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Es gibt Führer und es gibt Menschen, die führen. Führer besetzen machtvolle oder einflussreiche Positionen. Wer führt, inspiriert uns.

Ob Einzelpersönlichkeit oder Organisation: Denen, die führen, folgen wir nicht, weil wir müssen, sondern weil wir wollen. Wir folgen denen, die führen, nicht ihretwegen, sondern um unser selbst willen.

Dieses Buch ist für Menschen bestimmt, die andere inspirieren wollen, und für Menschen, die inspiriert werden wollen.

Für Victoria, die gute Ideen findet und sie groß macht

Simon Sinek


Einleitung:

Warum mit warum beginnen?

In diesem Buch geht es um eine natürliche Veranlagung, um eine Art zu denken, zu handeln und zu kommunizieren, die einige wenige Führer dazu befähigt, ihre Umgebung zu inspirieren. Doch selbst wenn es solche »geborenen Führer« gibt, die bereits mit der Anlage zu inspirieren auf die Welt gekommen sind, bedeutet das nicht, dass diese Fähigkeit nur ihnen vorbehalten bleibt. Wir alle können inspirierendes Verhalten erlernen. Mit etwas Disziplin können Führer oder Organisationen andere innerhalb, aber auch außerhalb von Organisationen inspirieren, und so ihre Ideen und Visionen durchsetzen. Wir alle können Führen lernen.

In diesem Buch geht es nicht einfach um die Reparatur von etwas, das schiefgelaufen ist. Ich habe das Buch vielmehr als eine Anleitung dafür geschrieben, wie man sich auf das, was funktioniert, konzentriert und es verstärkt. Ich will die Lösungen anderer nicht verwerfen. Ihre Antworten sind, sofern sie auf soliden Fakten beruhen, in den meisten Fällen völlig stichhaltig. Wenn wir freilich mit der falschen Frage beginnen, wenn wir nicht verstehen, um was es geht, dann werden uns letztlich auch richtige Antworten in die falsche Richtung führen … möglicherweise. Denn die Wahrheit kommt am Ende immer ans Tageslicht.

In den folgenden Beispielen geht es um Persönlichkeiten und um Organisationen, die inspirierendes Verhalten auf ganz selbstverständliche Weise verinnerlicht haben. Es sind diejenigen, die immer erst fragen: »Warum?«.

I.

Es war ein ehrgeiziges Ziel. Das öffentliche Interesse war groß. Die Fachleute brannten darauf zu helfen. Geld war ausreichend vorhanden.

Samuel Pierpont Langley hatte alles, was man zum Erfolg braucht, als er sich im anbrechenden 20. Jahrhundert aufmachte, als erster Mensch mit einem Flugzeug zu fliegen. Als Mathematikprofessor, der in Harvard gelehrt hatte, und als Leiter der Smithsonian Institution war er weithin geschätzt. Zu seinen Freunden zählten einige der mächtigsten 
Männer in Regierung und Wirtschaft, unter ihnen Andrew Carnegie und Alexander Graham Bell. Langley wurde vom Kriegsministerium die für die damalige Zeit gewaltige Summe von 50 000 Dollar für sein Projekt zur Verfügung gestellt. Er vereinte die besten Köpfe seiner Zeit, ein wahres »Dream-Team« des Wissens und des technischen Know-hows. Langley und sein Team konnten auf das beste Material zurückgreifen, 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 versammelt hatte und der Ressourcen, auf die er zurückgreifen konnte, war der Erfolg garantiert.

War er das wirklich?

Einige Hundert Kilometer entfernt arbeiteten die Brüder Wilbur und Orville Wright an ihrer eigenen Flugmaschine. Ihre große Leidenschaft für das Fliegen weckte Enthusiasmus und Einsatzbereitschaft bei einer kleinen, engagierten Schar von Menschen in ihrer Heimatstadt Dayton, Ohio. Es gab keine Finanzierung für 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 Männern wurde am 17. Dezember 1903 Zeuge des ersten Fluges in der Menschheitsgeschichte.

Warum aber hatten die Brüder Wright Erfolg, während ein besser ausgerüstetes, besser finanziertes und besser ausgebildetes Team scheiterte?

Es war kein Glück. Sowohl die Brüder Wright als auch Langley waren hoch motiviert. Sie alle hatten einen starken Glauben. Alle verfügten über einen scharfen Verstand und sie verfolgten das gleiche Ziel. Aber nur den Brüdern Wright gelang es, ihr Team wahrhaft zu inspirieren und zur Entwicklung einer Technologie zu führen, die die Welt verändern sollte. Nur die Brüder Wright fragten immer erst: »Warum?«.

II.

Studenten der Universität von Kalifornien verbrannten als Erste im Jahr 1965 auf dem Campus-Gelände öffentlich ihre Stellungsbefehle, um damit gegen die Verwicklung der USA in den Vietnamkrieg zu protestieren. Nord-Kalifornien war Nährboden für die Opposition gegen die Regierung und gegen das Establishment; die Bilder von den Zusammenstößen und Unruhen in Berkeley und Oakland gingen um die Welt und waren die Initialzündung für die Entstehung von Sympathisanten-Bewegungen in den USA und in Europa. 
Dort hatte dann auch 1976, fast drei Jahre nach dem Ende des militärischen Engagements der USA im Vietnamkrieg, eine Revolution anderer Art ihren Ausgangspunkt.

Sie wollten Einfluss, großen Einfluss haben, sie wollten sogar die Vorstellung der Menschen davon, wie die Welt funktioniert, infrage stellen. Aber diese jungen Revolutionäre warfen keine Steine und griffen auch nicht zur Waffe gegen ein autoritäres Regime. Für Steve Wozniak und Steve Jobs, die Gründer von Apple Computers, war das Schlachtfeld die Wirtschaft 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 Aufmerksamkeit zu erregen, wurde vor allem als Business-Instrument gesehen. Computer waren zu kompliziert und zu teuer für den Durchschnittsbürger. Aber Wozniak, ein Mann, für den Geld keine Motivation war, hatte die Vision, die neue Technologie für ein nobleres Ziel einzusetzen. Er sah im PC ein Mittel, das dem kleinen Mann die Möglichkeit gab, sein eigenes Unternehmen zu gründen. Könnte er ihn dem Einzelnen zugänglich machen, dann, so dachte er, könnte die Mehrheit annähernd das Gleiche bewältigen wie eine Firma, die mit weitaus größeren Ressourcen ausgestattet war. Der PC könnte Chancengleichheit herstellen und die Art, wie die Welt funktionierte, verändern. Woz konzipierte den Apple I und verbesserte die Technologie mit dem Apple II, um ihn billiger und einfacher in der Anwendung zu machen.

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

Im ersten Geschäftsjahr, mit einem einzigen Produkt, erzielte Apple Einnahmen von einer Million Dollar. Nach zwei Jahren erreichten die Verkäufe zehn Millionen Dollar. Im vierten Jahr verkauften sie Computer im Wert von 100 Millionen Dollar. Schon im sechsten Jahr war Apple Computer eine Milliarde Dollar wert und hatte über 3 000 Angestellte.

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

III.

Er war nicht perfekt. Er hatte seine Schwächen. Er war nicht der Einzige, der im Amerika vor der Bürgerrechtsbewegung gelitten hatte, und es gab eine Reihe anderer charismatischer Redner. Aber Martin Luther King Jr. verfügte über eine besondere Gabe. Er wusste, wie man Menschen inspiriert.

Dr. King wusste, dass es, um die Bürgerrechtsbewegung zum Erfolg zu führen, um realen, dauerhaften Wandel herbeizuführen, mehr Menschen als ihn und seine engsten Verbündeten brauchte. Mitreißende Worte und schöne Reden allein würden nicht ausreichen. Man brauchte Menschen, Zehntausende Durchschnittsbürger, vereint durch eine einzige Vision: das Land zu verändern. Am 28. August 1963 um 11:00 Uhr am Morgen sandten sie die Botschaft nach Washington, dass es Zeit sei für Amerika, den Kurs zu ändern.

Weder verschickten die Organisatoren der Bürgerrechtsbewegung Tausende Einladungen, noch gab es eine Website, um an den Termin zu erinnern. Aber die Menschen kamen. Sie strömten herbei. Insgesamt fand sich im Zentrum der Hauptstadt der Nation eine Viertelmillion Menschen rechtzeitig ein, um die Worte zu hören, die in die Geschichte eingingen, ausgesprochen von dem Mann, der eine Bewegung anführte, die Amerika für immer verändern würde: »Ich habe einen Traum.«

Die Fähigkeit, so viele Menschen aller Farben und Rassen aus dem ganzen Land zu motivieren, sich am richtigen Tag und zur richtigen Zeit zu versammeln, war etwas Besonderes. Obwohl auch andere wussten, was sich in Amerika ändern musste, um Bürgerrechte für alle durchzusetzen, war nur Martin Luther King in der Lage, ein ganzes Land dazu zu inspirieren sich zu verändern, nicht bloß für das Wohl einer kleinen Minderheit, sondern für das Wohl von allen. Martin Luther King fragte immer erst warum.

Es gibt Führer, und es gibt Menschen, die führen. Mit nur sechs Prozent Marktanteil in den USA und drei Prozent weltweit, ist Apple nicht Marktführer unter den Heimcomputer-Produzenten. Und doch ist die Firma führend in der Computerindustrie, und nun auch führend in anderen Industrien. Martin Luther Kings Erfahrungen waren nicht einmalig, und doch brachte er eine Nation dazu, sich zu verändern. Die Brüder Wright waren nicht die 
potentesten Teilnehmer im Rennen um die Realisierung des ersten bemannten, motorisierten Fluges, aber sie waren es, die uns in die neue Ära der Fliegerei führten, und auf diese Art die Welt, in der wir leben, vollständig veränderten.

Die Ziele waren nicht verschieden von denen anderer, und auch ihre Systeme und Prozessabläufe wurden mit Leichtigkeit wiederholt. Aber die Brüder Wright, Apple und Martin 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 gehören zu einer exklusiven Gruppe von Führern, die etwas sehr, sehr Spezielles tun: Sie inspirieren uns.

Nahezu alle Menschen oder Organisationen müssen andere zum Handeln motivieren. Einige wollen zu einem Kauf motivieren. Andere suchen Unterstützung oder Wählerstimmen. Andere bemühen sich, die Menschen in ihrer Umgebung zu motivieren, härter oder besser zu arbeiten oder einfach den Regeln zu folgen. Die Fähigkeit andere zu motivieren, ist an sich nicht schwierig zu erlangen. Sie ist im Normalfall mit einem externen Faktor verbunden. Lockende Angebote oder die Androhung einer Strafe löst in vielen Fällen das Verhalten aus, das wir anstreben. General Motors beispielsweise hat die Menschen derart erfolgreich zum Kauf von Autos motiviert, dass die Firma über 75 Jahre lang mehr Autos als jeder andere Autohersteller verkaufte. Aber obwohl sie Marktführer war in ihrer Industrie, führte sie nicht.

Große Führer sind im Gegensatz dazu in der Lage, andere Menschen zum Handeln zu inspirieren. Diejenigen, die inspirieren können, geben den Menschen ein Gefühl der Sinnhaftigkeit oder der Zugehörigkeit, das wenig mit äußeren Anreizen oder zu erwartenden Vorteilen zu tun hat. Wer wirklich führt, ist in der Lage eine Gefolgschaft aus Menschen zu bilden, die nicht handeln, weil sie überredet, sondern weil sie inspiriert wurden. Für diejenigen, die inspiriert sind, ist die Motivation zum Handeln sehr persönlich. Es ist weniger wahrscheinlich, dass sie durch Anreize beeinflusst werden können. Diejenigen, die inspiriert sind, sind bereit mehr zu bezahlen, Unannehmlichkeiten oder gar persönliches Leid auf sich zu nehmen. Wer inspiriert, wird eine Gefolgschaft von Menschen bilden – Anhänger, Wähler, Kunden, Arbeiter –, die nicht zum Wohl des Ganzen handeln, weil sie es müssen, sondern weil sie es wollen.

Obwohl die Zahl der Organisationen und Führer, mit der natürlichen Fähigkeit uns zu inspirieren, relativ klein ist, begegnen sie uns in allen möglichen Formen und Größen. Man findet sie im privaten und im öffentlichen Sektor. Es gibt sie in jeder Branche – im Kundenverkauf ebenso wie im Großhandel. Unabhängig davon, wo sie sich befinden, üben sie alle überdurchschnittlich großen Einfluss in ihrer Branche aus. Sie haben die treuesten Kunden 
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 verändern ihre Branchen. Einige von ihnen verändern die Welt.

Die Brüder 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 konnten inspirieren. Gleichgültig, woher sie kommen, sie alle haben eines gemeinsam: Alle diese Führer und Firmen denken, handeln und kommunizieren, unabhängig von ihrer Größe und Branche, exakt auf die gleiche Art und Weise.

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

Was wäre, wenn wir alle lernen könnten zu denken, zu handeln und zu kommunizieren wie diejenigen, die inspirieren? Ich stelle mir eine Welt vor, in der nicht nur eine kleine Schar Auserwählter die Fähigkeit hat zu inspirieren, sondern die Mehrheit. Studien zeigen, dass 80 Prozent der Amerikaner nicht ihren Traumjob haben. Wenn es mehr Menschen geben würde, die wissen, wie man eine Organisation aufbaut, die inspiriert, könnten wir in einer Welt leben, in der die Statistik sich umkehren würde – eine Welt in der 80 Prozent ihren Job lieben würden. Menschen, die gerne zur Arbeit gehen, sind produktiver und kreativer. Sie gehen zufriedener nach Hause und sie haben glücklichere Familien. Sie behandeln ihre Kollegen, ihre Klienten und ihre Kunden besser. Inspirierte Angestellte produzieren stärkere Firmen und stärkere Wirtschaften. Das ist der Grund, warum ich dieses Buch geschrieben habe. Ich hoffe, 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 Vertrauen und Loyalität die Norm sind und nicht die Ausnahme. Dieses Buch ist nicht dafür bestimmt, Ihnen zu sagen, was Sie und wie Sie es tun sollen. Mein Ziel ist es nicht, eine Anleitung zum Handeln zu liefern. Mein Ziel ist es, eine Begründung für das Handeln zu liefern.

Ich fordere alle heraus, die offen für das Neue sind, die auf der Suche nach langfristigem Erfolg sind und glauben, dass der Erfolg die Hilfe der anderen erfordert. Von jetzt an frage immer erst nach dem Warum.


Teil I:

Eine Welt, die nicht fragt warum







	
1.


	Falsche Annahmen





Der 43-jährige Mann wurde an einem kalten Januartag als Führer seines Landes vereidigt. An seiner Seite stand sein Vorgänger, ein berühmter General, der 15 Jahre zuvor die Streitkräfte seines Landes in einem Krieg befehligt hatte, in dem Deutschland besiegt wurde. Der junge Führer war in römisch-katholischem Glauben erzogen worden. Die folgenden fünf 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 annehmen würden, John F. Kennedy.

Der springende Punkt ist, dass wir von Annahmen ausgehen. Wir machen uns eine Vorstellung von der Welt um uns herum, die manchmal auf unvollständigen oder falschen Annahmen beruht. In diesem Fall war die Information, die ich gegeben habe, unvollständig. Viele von Ihnen haben vermutlich geglaubt, dass ich John F. Kennedy beschrieben habe, bis ich ein kleines Detail hinzufügte: das Datum.

Das ist wichtig, denn unser Verhalten wird von unseren Annahmen oder von vermeintlichen Wahrheiten beeinflusst. Wir treffen Entscheidungen, die auf dem beruhen, was wir zu wissen glauben
. Es ist noch nicht lange her, dass der größte Teil der Menschheit glaubte, die Erde sei eine Scheibe. Diese vermeintliche Wahrheit beeinflusste das Verhalten. In dieser Epoche gab es wenige Entdeckungen. Die Menschen fürchteten, sie würden am Ende der Welt über 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 – änderte sich das. Nach dieser Entdeckung begannen Kulturen, den Planeten zu erkunden. Handelsrouten entstanden, Gewürze wurden gehandelt. Die Gesellschaften begannen, neue Ideen auszutauschen, etwa in der Mathematik, was alle nur erdenklichen Innovationen ermöglichte. Die Korrektur einer simplen falschen Annahme brachte die Menschheit ein Stück voran
.

Denken wir darüber nach, wie Organisationen entstehen und wie Entscheidungen getroffen werden. Wissen wir tatsächlich, 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 Beförderung, eine eigene Firma gründen, die Armen ernähren, in ein öffentliches Amt gewählt werden –, die Methoden zur Erreichung der Ziele gleichen sich in den meisten Fällen. Einige von uns improvisieren einfach, aber die meisten versuchen zumindest, ausreichend Datenmaterial zu sammeln, um eine fundierte Entscheidung zu treffen. Manchmal ist diese Datensammlung geregelt – beispielsweise bei Meinungsumfragen oder in der Marktforschung. Und manchmal ist sie informell: Wir bitten Freunde oder Kollegen um Rat oder greifen auf unsere eigenen Erfahrungen zurück, um uns einen Überblick zu verschaffen. Unabhängig 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, unabhängig vom gesammelten Datenmaterial, bei Weitem nicht alle Entscheidungen richtig. Manchmal haben falsche Entscheidungen keine gravierenden Folgen, aber bisweilen können sie katastrophal sein. Unabhängig von den Folgen treffen wir Entscheidungen, die auf einer Wahrnehmung der Welt beruhen, die möglicherweise nicht völlig richtig ist. Viele waren sich am Beginn des Kapitels sicher, dass ich John F. Kennedy beschrieben habe. Wir waren sicher, im Recht zu sein. Möglicherweise hätten wir sogar Geld darauf gesetzt – gestützt auf eine Vermutung. Wir waren völlig sicher, bis das kleine Detail des Datums hinzugefügt wurde.

Nicht nur schlechte Entscheidungen beruhen auf falschen Annahmen. Auch wenn die Dinge gut laufen, glauben wir oft zu wissen warum. Aber wissen wir es wirklich? Dass das Resultat das erwünschte war, bedeutet nicht, dass es wiederholbar ist. Ich habe einen Freund, der einen Teil seines Geldes investiert. Wenn es gut läuft, 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 Märkte dafür verantwortlich. Ich habe mit keiner der beiden Erklärungen ein Problem, doch entweder hängen Erfolg und Misserfolg von seiner eigenen Voraussicht beziehungsweise Blindheit ab, oder sie hängen vom Glück beziehungsweise Pech ab. Aber es kann nicht beides sein.

Wie können 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 Schlüssel sind. Und genau danach handeln wir. Wir lesen Bücher, wir nehmen an Konferenzen teil, wir hören Podcasts oder wir fragen Freunde und Kollegen – alles, um mehr zu erfahren und 
herauszufinden, was zu tun ist. Das Problem ist, dass wir alle schon in Situationen geraten sind, in denen uns alles Datenmaterial zur Verfügung stand und wir viele gute Ratschläge erhielten – und trotzdem liefen die Dinge nicht wie gewünscht. Oder die Resultate waren nur kurze Zeit gut. Oder es trat etwas ein, was nicht vorhersehbar war. Ein kurzer Hinweis für alle, die tatsächlich 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. Kennedy zu, es hätten beide sein können. Man muss vorsichtig sein mit dem, was man zu wissen glaubt. Wie wir sehen, können uns Annahmen selbst dann in die Irre führen, wenn sie auf gewissenhafter Recherche beruhen.

Intuitiv verstehen wir das. In dem Fall, dass selbst bei Tonnen von Daten und guten Ratschlägen 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 übersehen haben. In diesen Fällen überprüfen wir unsere Quellen, manchmal suchen wir neue, um herauszufinden, was zu tun ist, und der ganze Prozess beginnt von Neuem. Mehr Datenmaterial hilft jedoch nicht immer, vor allem dann nicht, wenn der ganze Prozess von einer falschen Annahme ausgeht. Es müssen noch andere Faktoren berücksichtigt werden, Faktoren, die außerhalb unseres rationalen, analytischen, informationshungrigen Gehirns liegen.

Es gibt Fälle, in denen uns kein Datenmaterial zur Verfügung steht oder in denen wir Ratschläge oder vorhandene Informationen ignorieren und einfach aus dem Bauch heraus entscheiden. Und alles geht gut, manchmal sogar besser als erwartet. Dieser Eiertanz zwischen Instinkt und rationaler Entscheidungsfindung beschreibt fast vollständig, wie wir Geschäfte machen, ja sogar, wie wir unser Leben führen. Natürlich können wir weiterhin alle Optionen in alle Richtungen drehen und wenden, aber wenn wir alle guten Ratschläge und stichhaltigen Fakten berücksichtigen, sind wir wieder dort, wo wir am Anfang waren: Wie können wir eine Vorgehensweise festlegen, die zum gewünschten Resultat führt und dieses auch wiederholbar macht. Wie können wir hundertprozentig richtige Vorhersagen treffen?

Es gibt eine wundervolle Geschichte über eine Gruppe von Managern aus der amerikanischen Automobilindustrie, die nach Japan fuhren, um eine Montagelinie zu besichtigen. Am Ende der Montagelinie wurden die Autotüren auf die Türangeln gehängt, genau wie in Amerika. Aber etwas fehlte. In Amerika würde ein Arbeiter zu einem Gummihammer greifen und die Türenden abklopfen, um sicherzustellen, dass die Tür perfekt sitzt. In Japan war dafür anscheinend keine Vorsorge getroffen worden. Die amerikanischen Automanager waren irritiert und fragten, an welchem Punkt die Japaner sicherstellten, dass die Türen perfekt passten. Ihr japanischer Führer lächelte verlegen. »Wir stellen bei der Planung sicher, dass sie passt«, sagte er dann. In der japanischen Autoproduktion wurde das Problem 
nicht untersucht, es wurden keine Daten gesammelt, um die beste Lösung zu finden – man sorgte von Anfang an dafür, dass man das gewünschte Produkt erhalten würde. Wenn nicht das angestrebte Resultat erzielt wurde, so musste das auf eine Entscheidung zurückzuführen sein, die am Anfang des Prozesses stand.

Am Ende passten sowohl die in Amerika als auch die in Japan produzierten Türen auf die Autos, wenn diese von der Montagelinie rollten. Aber die Japaner mussten niemanden einstellen, der auf Türen einhämmerte, und sie mussten keinen Hammer kaufen. Die japanischen Türen hielten wahrscheinlich länger und waren möglicherweise auch im Fall eines Unfalls stabiler. Und das aus dem einfachen Grund, weil die Japaner von Anfang an sicherstellten, dass die Teile zusammenpassten.

Das, was amerikanische Autohersteller mit ihren Gummihämmern tun, ist eine Metapher für die Art, mit der viele Menschen und Organisationen ihre Arbeit machen. Wenn sie damit konfrontiert werden, dass sich das geplante Resultat nicht einstellt, werden so lange höchst effiziente, kurzfristige Lösungsansätze angewendet, bis das gewünschte Ergebnis erzielt wird. Doch wie stabil sind diese Lösungen? Viele Organisationen leben in einer Welt, die sich auf erreichbare Ziele beschränkt und Hämmer verwendet, um sie zu erreichen. Wer aber mehr erreicht, wer mit weniger Angestellten und mit weniger Ressourcen mehr leistet, wer überproportional großen Einfluss ausübt, der wird Produkte bauen, Firmen gründen und auch Personal einstellen, die alle in den ursprünglich geplanten Rahmen passen. Das Ergebnis ist möglicherweise auf den ersten Blick dasselbe, aber große Führer verstehen den Wert unsichtbarer Qualitäten.

Jede Anweisung, die wir geben, jeder Ablauf, den wir festlegen, jedes gewünschte Resultat hat denselben Ausgangspunkt: eine Entscheidung. Auf der einen Seite gibt es diejenigen, die entscheiden, die Tür zu bearbeiten, bis sie passt, und auf der anderen diejenigen, die an einem ganz anderen Punkt beginnen. Beide Vorgehensweisen können kurzfristig ähnliche Ergebnisse hervorbringen, aber der langfristige Erfolg kann nur für eine der beiden Methoden vorausgesagt werden – das liegt an einem Vorteil, den wir auf den ersten Blick nicht sehen: Im Vorteil ist derjenige, der nicht nach Gewohnheit, sondern nach Plan vorgeht.
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	Mit Zuckerbrot und Peitsche





Manipulation gegen Inspiration

Es gibt auf dem Markt kein Produkt und kein Serviceangebot, das der Kunde nicht anderswo genauso billig, genauso gut, mit einem ebenso guten Kundendienst und entsprechenden Eigenschaften bekommen kann. Die meisten neuen Produkte verlieren ihren Vorsprung innerhalb weniger Monate. Innovative Produkte bekommen es auf dem Markt in kürzester Zeit mit ebenbürtigen 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, überlegene Produkte haben und ihre Kunden besser betreuen. Das zeigt uns: Die meisten Firmen wissen nicht, warum ihre Kunden ihre 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 halten.

Ein Unternehmen, das nicht weiß, warum seine Kunden und Angestellten loyal sind, kann unmöglich wissen, auf welche Art es neue Mitarbeiter gewinnen und die Loyalität der vorhandenen stärken kann. Die Realität ist, dass die meisten Unternehmen ihre Entscheidungen auf der Grundlage von lückenhaften oder sogar vollkommen falschen Annahmen über die Kräfte fällen, 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 Taktik, die nicht zwangsläufig schädlich ist. Wir alle haben in unserer Jugend andere manipuliert. Der Satz »Ich will dein bester Freund sein« ist Ausdruck einer Verhandlungstaktik, die Generationen von Kindern angewendet haben, um von anderen Kindern Dinge zu bekommen, die sie haben wollten. Und jedes Kind, das schon einmal ein Bonbon verschenkt hat, um einen neuen besten Freund zu gewinnen, kann bestätigen: Die Taktik funktioniert. Manipulation ist in Verkauf und Marketing weit verbreitet. Das gilt nicht nur in der 
Wirtschaft, sondern auch in der Politik. Spielarten der gezielten Manipulation sind Preisnachlässe, Aktionen, Gruppendruck, das Ansprechen von Ängsten und Wünschen oder die Ankündigung von Neuerungen. Diese Mittel werden eingesetzt, um das Kaufverhalten und Wahlverhalten zu beeinflussen oder sich Unterstützung 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 dafür gibt es einen guten Grund. Die Manipulation ist erfolgreich.

Der Preis

Viele Firmen haben zwar Vorbehalte gegen Preisnachlässe, verwenden sie aber, weil sie wissen, dass sie effektiv sind. So effektiv, dass die Versuchung fast unwiderstehlich ist. Es gibt wenige professionell arbeitende Dienstleistungsfirmen, die nicht einfach ihre Preise heruntersetzen, um ein Geschäft abzuschließen, wenn sich die Chance auf einen großen Auftrag ergibt. Gleichgültig wie man es sich selbst oder wie man es dem Kunden erklärt, der Preis ist eine höchst 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 für die Ware der nächsten Saison geschaffen.

Das Arbeiten mit Preisnachlässen kann eine Firma jedoch sehr teuer zu stehen kommen und in Schwierigkeiten bringen. Für den Verkäufer sind Preisnachlässe wie eine Heroinsucht. Der kurzfristige Gewinn ist fantastisch, doch je öfter er es tut, desto schwieriger wird es, damit wieder aufzuhören. Wenn sich die Käufer einmal daran gewöhnt haben, für ein Produkt oder ein Service einen unterdurchschnittlichen Preis zu zahlen, ist es sehr schwer, sie dazu zu bewegen, wieder mehr dafür zu bezahlen. Und die Verkäufer, die dem starken Druck ausgesetzt sind, die Preise immer tiefer zu drücken, um konkurrenzfähig zu bleiben, müssen hinnehmen, dass auch ihre Gewinnspanne immer kleiner wird. Zum Ausgleich für die Verluste muss mehr verkauft werden. Der schnellste Weg, das zu erreichen, ist wieder der Preis. Und so wird die Abwärtsspirale der Preisabhängigkeit losgetreten. In der Drogenwelt nennt man die Süchtigen Junkies. In der Geschäftswelt haben diese Rolle die Verbrauchsgüter übernommen. Versicherung. Heimcomputer. Handy-Service. Verpackte Waren. Die Liste von Verbrauchsgütern, die erst durch Preisnachlässe dazu wurden, ist lang. Fast immer sind die Firmen, die ihre Produkte als Verbrauchsgüter vertreiben müssen, selbst schuld daran. Sicherlich sind Preisreduzierungen ein durchaus legitimer Weg, Verkäufe zu steigern; doch die Herausforderung besteht darin, profitabel zu bleiben
.

Wal-Mart scheint eine Ausnahme zu sein. Die Kette baute mit ihren Preisnachlässen ein überaus erfolgreiches Geschäftsmodell auf. Aber zu sehr hohen Kosten. Nur ihre Größe erlaubte der Wal-Mart-Gruppe, die Gefahren, die Preisnachlässe mit sich bringen, zu umschiffen. Aber die Fixierung des Unternehmens auf den Preis machte es anfällig für Skandale und schädigte sein Image. Auslöser für die Skandale war immer der Versuch, die Kosten niedrigzuhalten, um Produkte zu niedrigen Preisen anbieten zu können.

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

Aktionen

General Motors hatte ein kühnes Ziel. Die Firma wollte den größten Marktanteil in der amerikanischen Autozulieferindustrie erringen. In den Fünfzigerjahren hatte es vier Wahlmöglichkeiten in der US-Autoindustrie gegeben: GM, Ford, Chrysler und AMC. Bevor die ausländischen Autoproduzenten auf dem Markt auftauchten, dominierte GM. Die neue Konkurrenz erschwerte es jedoch erwartungsgemäß, das Ziel zu erreichen. Es ist überflüssig, Statistiken vorzulegen, um zu zeigen, was sich in den vergangenen fünfzig Jahren in der Autoindustrie verändert hat. Doch General Motors steuerte erfolgreich durch den größten 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 geklettert1
. In derselben 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 Realität: US-Konsumenten kauften mehr ausländische als amerikanische Autos.

Mit den Erfolgen der japanischen Konkurrenz konfrontiert, gingen GM und die anderen amerikanischen Autoproduzenten in den Neunzigerjahren dazu über, Kaufanreize zu setzen. 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 Dollar. Lange Zeit funktionierten die Aktionen prächtig. Die Verkäufe von GM stiegen wieder.

Aber auf lange Sicht trugen die Anreize nur zur dramatischen Abnahme der Gewinnspanne von GM bei und waren die Ursache für 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, schränkte GM die Rabatte ein, damit gingen aber 
auch die Verkäufe wieder zurück. Kein Bargeld, keine Kundschaft. Die Autoindustrie hatte aus Kunden Cash-back-Junkies gemacht; die Kunden waren nicht mehr gewillt, den vollen Preis zu zahlen.

Ob »Zwei zum Preis von einem« oder »Plus Gratisspielzeug« – solche Aktionen sind derart weit verbreitet, dass wir oft vergessen, dass wir manipuliert werden. Achten wir beim nächsten Digitalkamerakauf darauf, nach welchen Kriterien wir unsere Kaufentscheidung treffen. Es ist einfach, eine Kamera zu finden, die den Anforderungen entspricht – Größe, Megapixel-Zahl, guter Preis, bekannter Markenname. Aber mit einer dieser Kameras ist vielleicht eine Aktion verbunden – eine Gratis-Hülle oder eine Gratis-Memory-Karte. Angesichts der relativen Gleichwertigkeit von Eigenschaften und Leistung gibt dieses kleine Extra nicht selten den Ausschlag für ein Produkt. Im B2B-Bereich nennt man das »Wertsteigerung«. 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 einem der angewandten Prinzipien einen Namen gab. Sie nennen das Abbruchrate. Die Abbruchrate misst den Prozentsatz der Kunden, die die Aktionen nicht in Anspruch nehmen und stattdessen den vollen Preis zahlen. Das geschieht normalerweise dann, wenn Käufer sich nicht um die notwendigen Formalitäten für die Beanspruchung des Rabatts kümmern, einem Vorgang, der vorsätzlich kompliziert oder unpraktisch gestaltet wurde, um die Wahrscheinlichkeit von Fehlern oder passiver Haltung zu steigern und die Abbruchrate hoch zu halten.

Für die Inanspruchnahme von Rabatten muss der Kunde normalerweise die Kopie einer Zahlungsbestätigung einsenden oder den Bar-Code auf einer Verpackung ausschneiden und ein Rabatt-Formular mit Produkteinzelheiten und detaillierten Angaben zum Kaufverhalten exakt ausfüllen. Die Einsendung des falschen Verpackungsteils oder die Auslassung eines Details im Antragsformular verzögert oft die Auszahlung des Rabatts um Wochen und Monate oder macht ihn ungültig. Die Rabatt-Branche hat auch einen Namen für Kunden, die sich schlicht und einfach nicht um die Beantragung der Rabatte kümmern oder die Rabattgutscheine, die sie erhalten, nie einlösen. Das sind die sogenannten Aussteiger.

Für die Wirtschaft liegen die kurzfristigen Vorteile der Rabatte und anderer Manipulationen auf der Hand: Ein Rabatt bringt den Kunden letztlich dazu, den vollen Preis für ein Produkt zu zahlen, das er möglicherweise nur deshalb kaufte, weil er mit einer Teilrückerstattung rechnete. Aber an die 40 Prozent der Kunden erhalten niemals den Preisnachlass, den sie erwartet haben. Man könnte das eine Steuer für schlecht organisierte Käufer nennen, und die Einzelhändler bauen darauf
.

Die Marktaufsicht hat die Kontrolle der Rabatt-Industrie verstärkt, aber mit mäßigem Erfolg. Die Rabatt-Einlösung bleibt schwerfällig, und das bedeutet Geldgewinn für den Verkäufer. Eine glänzende Manipulation. Aber zu welchem Preis?

Angst

Wenn jemand eine Bank mit einer Banane in der Tasche überfällt, wird die Anklage auf bewaffneten Raubüberfall lauten. Niemand war tatsächlich in Gefahr erschossen zu werden, aber es ist der Glaube der Opfer, dass der Räuber eine wirkliche Waffe in der Hand hält, der für das Gesetz zählt. Aus gutem Grund. Der Räuber bedroht seine Opfer, weil er weiß, dass sie ihm aus Angst gehorchen werden. Das Spiel mit der Angst, die durch eine reale oder eingebildete Bedrohung ausgelöst wird, stellt wahrscheinlich die wirkungsvollste Manipulation einer Masse dar.

»Niemand wurde bisher gefeuert, weil er IBM einen Auftrag gegeben hat«, hieß es in einem alten Werbespot, der ein Verhalten widerspiegelt, das von der Angst diktiert wird. Angestellte in Beschaffungsabteilungen, deren Aufgabe es ist, die besten Lieferanten für ihre 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 Aufgaben zu vernachlässigen, ja sogar den Firmeninteressen zu schaden.

Wenn Angst im Spiel ist, sind Fakten zweitrangig. Tief in unserem Überlebenstrieb verankert, kann sie nicht mit Daten und Fakten bekämpft werden. So funktioniert Terrorismus. Nicht die statistische Wahrscheinlichkeit, dass jemand Opfer einer Terrorattacke werden könnte, kann die Bevölkerung lähmen, sondern die Angst, dass es tatsächlich geschehen könnte.

Die Macht der Angst, uns zu manipulieren, wird freilich meist für 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 regelmäßig in Anzeigen staatlicher Einrichtungen eingesetzt, beispielsweise bei Kampagnen für die Sicherheit von Kindern, bei AIDS-Aufklärungskampagnen oder um das Anlegen von Sicherheitsgurten 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 unbeschädigten Ei in der Hand. Dann schlug er das Ei in eine Bratpfanne mit spritzendem, heißem Öl. »Das ist dein Gehirn unter Drogeneinfluss, … noch Fragen?
«

Eine andere Einschaltung zielte darauf ab, kecken Teenagern eine Höllenangst einzujagen: »Kokain macht nicht sexy, … es macht tot.«

Politiker, die behaupten, ihre Gegner erhöhen Steuern und kürzen Ausgaben im Sicherheitsbereich, oder Sondereinspielungen in den Abendnachrichten, die den Eindruck erwecken, 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 zustoßen könnte, wenn wir ein bestimmtes Produkt oder eine bestimmte Dienstleistung nicht erwerben.

»Alles 36 Sekunden stirbt ein Mensch an den Folgen eines Herzanfalls«, heißt es in der Werbung eines lokalen Herzspezialisten. »Gibt es Radon bei dir im Haus? Bei deinem Nachbarn schon!« ist auf dem Lkw einer Firma zu lesen, die Dienstleistungen zur Überprüfung der Schadstoffbelastung in Haushalten anbietet. Und dann gibt es da natürlich die Versicherungsbranche, die Lebensversicherungen mit dem Slogan »Bevor es zu spät ist« anbietet.

Wer Verkäufe mit der Warnung verbindet, dass es negative Folgen habe könnte, wenn man ein Produkt nicht kauft, setzt den Käufern mehr oder weniger mit vorgehaltener Pistole unter Druck, das »bessere« Produkt zu kaufen. Kann sein, dass er nur mit »Bananen« arbeitet. Aber es wirkt.

Wünsche

»Mit dem Rauchen aufzuhören ist kinderleicht«, sagte Mark Twain. »Ich habe es schon hundertmal geschafft.«2


Angst treibt uns, das Negative zu vermeiden. Botschaften, die unsere Wünsche ansprechen, ziehen uns zu dem hin, was wir herbeisehnen. Verkäufer betonen oft, wie wichtig es ist, Ansprüche zu wecken, das heißt, jemandem etwas anzubieten, was er gerne hätte, und ihm die Möglichkeit zu geben, es mit dem Kauf eines bestimmten Produkts oder einer bestimmten Leistung schneller zu bekommen. »Sechs Schritte zu einem glücklicheren Leben«, »Mit Bauchmuskeltraining zur Traumgröße«, »Reich werden in nur sechs Wochen.« Alle diese Ankündigungen manipulieren. Sie locken uns mit Dingen, die wir haben wollen, oder versprechen uns, das zu werden, was wir sein wollen.

Obwohl positiv, sprechen Wunschbotschaften am wirkungsvollsten diejenigen an, die über keine Disziplin verfügen, die nicht daran glauben, dass sie ohne Hilfe fähig sind, ihre Träume 
zu verwirklichen (was zeitweise aus verschiedensten Gründen auf jeden von uns zutrifft). Überspitzt könnte man sagen, dass wir uns mit einer Wunschbotschaft leicht dazu überreden lassen, Mitglied in einem Fitnesscenter zu werden, dass wir aber inspiriert sein müssen, um tatsächlich drei Mal in der Woche hinzugehen. Wer einen gesunden Lebensstil hat und sich regelmäßig körperlich betätigt, spricht nicht an auf Slogans wie »In sechs Schritten zum Traumgewicht«. Anfällig sind vor allem diejenigen, die keinen gesunden Lebensstil haben. Es ist bekannt, dass viele Leute Diät um Diät testen, um eine Traumfigur zu bekommen. Aber egal, welche Diät sie wählen, immer wird betont, dass regelmäßige körperliche Bewegung und eine ausgewogene Ernährung die Ergebnisse verbessern. Mit anderen Worten: Es braucht Disziplin. In jedem Januar, wenn wir versuchen, die guten Vorsätze fürs neue Jahr vom gesünderen Leben zu verwirklichen, nehmen die Einschreibungen in Fitnesscentern um zwölf Prozent zu. Aber nur ein Bruchteil der Fitnessbegeisterten besucht es auch noch am Ende des Jahres. Wunschbotschaften können ein bestimmtes Verhalten hervorrufen, doch es wird nicht von langer Dauer sein.

Wunschbotschaften sind nicht nur am Konsumentenmarkt wirksam, sie funktionieren auch im B2B-Bereich. Große wie kleine Firmenmanager wollen erfolgreich sein; sie treffen Entscheidungen, stellen Berater an und implementieren Systeme, um das erwünschte Ziel zu erreichen. Nicht dass die Systeme schlecht wären, aber wir sind oft nicht in der Lage, sie konsequent umzusetzen. Ich kann hier aus eigener Erfahrung sprechen. Im Lauf der Jahre habe ich viele Systeme oder Abläufe implementiert, um den »Erfolg zu haben, den ich mir wünsche«, bin aber immer innerhalb von zwei Wochen wieder zu meinen alten Gewohnheiten zurückgekehrt. Was ich mir wünsche, ist ein System, das Systeme vermeidet, die mir alle Wünsche erfüllen. Aber ich würde es wahrscheinlich nicht lange verwenden.

Die kurzfristigen Antworten auf langfristige Wünsche sind auch in der Welt der Wirtschaft präsent. Eine Freundin von mir, ein Unternehmensberaterin, bekam von einem milliardenschweren Unternehmen den Auftrag, bei der Umsetzung von Zielen und Wünschen zu helfen. Das Problem war, dass die Manager bei allen Fragen die schnellere, billigere Lösung der besseren, langfristigen Lösung vorzogen, wie sie mir erklärte. Genauso wie notorische Diätkunden »hatten sie weder die Zeit noch das Geld, es gleich beim ersten Mal richtig zu machen«, sagte sie über ihren Kunden, »aber sie haben immer die Zeit und das Geld, alles noch einmal zu machen.«

Gruppendruck

»Vier von fünf Zahnärzten empfehlen Trident«, wird in der Kaugummiwerbung getrommelt, um das Produkt schmackhaft zu machen. »Eine doppelt anonymisierte Studie an 
einer Top-Universität kam zum Ergebnis …«, heißt es in einer Info-Einschaltung. »Wenn das Produkt gut genug für Profis ist, dann ist es auch gut genug für dich«, geht die Werbeleier weiter. »Mit einer Million und mehr zufriedenen Kunden« wirbt eine andere Einschaltung. Da wird Gruppendruck aufgebaut. Verkäufer behaupten, dass die Mehrheit der Bevölkerung oder eine Expertengruppe ihr Produkt vorzieht, und versuchen damit dem Käufer einzureden, dass ihre Produkte einfach besser sind. Der so ausgeübte Gruppendruck 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 fürchten, dass wir selbst unrecht haben.

Manchmal wird Prominentenwerbung eingesetzt, um neben anderen Verkaufsargumenten 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 Golfbälle von Titleist gutheißt. (Tatsächlich ist es auf den Deal mit Tiger Woods zurückzuführen, dass Nike in der Golfwelt Fuß fasste.) Aber Tiger bewirbt auch Autos von General Motors, Dienstleistungen im Bereich Management-Consulting, Kreditkarten, Lebensmittel und Tag-Heuer-Uhren, die »speziell für Golfer« entworfen wurden3
. Die Uhr weist übrigens eine Schockresistenz mit Maximalwert von 5 000-g auf, ein Schock, dem wohl eher der Golfball als der Golfspieler ausgesetzt ist. Aber Tiger wirbt dafür, also muss sie in Ordnung sein. Die Werbung von Prominenten soll unsere Wünsche ansprechen und unsere Sehnsucht, so wie sie zu sein. Am klarsten zeigte das die Nike-Kampagne »Ich will wie Mike sein«4
, die Jugendlichen weismachen wollte, sie könnten wie Michael Jordan werden, wenn sie Nike-Produkte verwenden würden. Bei vielen Prominentenwerbungen fällt es aber schwer, einen Zusammenhang zu erkennen. Sam Waterston, berühmt 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 manische Mörder verurteilt, für die Marke wert ist. Es ist wohl seine »Vertrauenswürdigkeit«.

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

Meine Mutter sagte immer: »Wenn deine Freunde ihre Köpfe in den Ofen stecken – würdest du dasselbe tun?« Wenn Michael Jordan und Tiger Woods gegen Bezahlung genau das tun würden, dann könnten sie damit leider tatsächlich eine neue Mode auslösen.

Neuerung (gemeinhin: Innovation)

»Durch umfassende Neuerungen in Design und Bau hat [Motorola] ein Handy für die Besten geschaffen«, hieß es 2004 in einer Presseaussendung zum Start des neuesten Produkts des Handy-Herstellers im hart umkämpften Mobiltelefon-Markt.5
 »Die Verwendung von Metallen, wie flugzeugtauglichem Aluminium, in Kombination mit Neuerungen von der integrierten Antenne bis zur eingeätzten Tastatur, ermöglichte den Bau eines Gerätes, das nur 13,9 Millimeter hoch ist.«

Es funktionierte. Millionen Menschen wollten eines haben. Stars blitzten mit ihren RAZR am roten Teppich. Ein oder zwei Staatsoberhäupter wurden mit dem Gerät gesichtet. Mit 50 Millionen verkauften Produkten RAZR war das sicherlich ein Riesenerfolg. »RAZR hat die aktuellen Verkaufserwartungen am Mobiltelefon-Markt übertroffen«, sagte der frühere Motorola-CEO Ed Zander über sein neues Wunderprodukt. »Es reiht sich damit in die lange Reihe revolutionärer Innovationen von Motorola ein, zugleich setzt es neue Maßstäbe für künftige Produkte in der Mobiltelefon-Branche.«

Das Produkt war ein riesiger finanzieller Erfolg für Motorola. Tatsächlich war es eine gelungene Innovation.

War es das wirklich?

Kaum vier Jahre später musste Zander gehen.6
 Die lagernden Geräte wurden 50 Prozent unter ihrem Wert bei der Markteinführung verkauft, die Konkurrenz von Motorola hatte die Produkteigenschaften und Funktionen des RAZR mit gleichermaßen innovativen neuen Telefonen mit Leichtigkeit übertroffen. Motorola war wieder einer von vielen Handy-Produzenten, der um seine Marktanteile kämpfen musste. Wie so viele vor ihm hatte das Unternehmen eine tatsächliche Innovation mit Neuerung gleichgesetzt.

Tatsächliche Innovationen ändern die Entwicklung von ganzen Branchen und unter Umständen von ganzen Gesellschaften. Die Glühbirne, der Mikrowellenherd, das Faxgerät, iTunes. Das sind tatsächliche Innovationen, die die Art, wie wir Geschäfte machten und wie wir unser Leben führten, verändert haben, und, wie im Fall von iTunes, eine Branche zwangen, ihr Geschäftsmodell zu überdenken. Es ist beispielsweise keine Innovation, 
eine Kamera auf einem Handy zu installieren – sicherlich eine großartige Funktion, aber keine, die eine ganze Branche ins Wanken bringen würde. Angesichts dieser veränderten Definition von Innovation liest sich sogar Motorolas eigene Beschreibung des neuen Produkts wie die bloße Auflistung von einigen nützlichen Funktionen: Metallgehäuse, versteckte Antenne, flache Tastatur, dünnes Telefon. Das sind keine »revolutionären Innovationen«. Motorola hatte ein erfolgreiches Modeprodukt geschaffen, mit dem die Kunden spielten – bis das nächste Modeprodukt auf den Markt kam. Aus diesem Grund stellen die beschriebenen Eigenschaften bloß Neuerungen, aber keine Innovationen dar. Sie entstehen aus dem Wunsch, sich zu unterscheiden, nicht aus dem Wunsch, sich neu zu erfinden. Keine schlechte Sache, aber man kann sich nicht darauf verlassen, dass ein langfristiger Wert entsteht. Wie RAZR zeigt, können Neuerungen den Absatz steigern, aber die Wirkung ist nicht von Dauer. Wenn ein Unternehmen zu häufig Neuerungen auf den Markt bringt, dann kann das ähnliche Auswirkungen auf ein Produkt oder eine Produktkategorie haben wie Preisnachlässe. Der Versuch der Differenzierung durch neue Produktmerkmale führt dazu, dass das Produkt aussieht und sich auch anfühlt wie Verbrauchsgüter. Und wie beim Preisnachlass führt die Notwendigkeit, der Produktlinie ein weiteres Produkt hinzuzufügen, um die Abwertung der Produkte zu kompensieren, zu einer Abwärtsspirale.

In den 1970er-Jahren gab es nur zwei Zahnpasten von Colgate. Aber mit der zunehmenden Konkurrenz ließen die Verkäufe von Colgate nach. Daher führte die Firma ein neues Produkt ein, das ein neues Element beinhaltete, sagen wir durch den Zusatz von Fluoriden. Dann noch ein Produkt. Und noch eines. Weißere Zähne. Zahnsteinschutz. Glanz. Frischer Atem. Jede Neuerung brachte Verkaufssteigerungen – eine Zeit lang zumindest. Und so ging der Reigen weiter. Zwischen wie vielen Zahnpasten von Colgate kann man heute wählen? Zweiunddreißig! Es gibt heute zweiunddreißig Zahnpasten von Colgate (mit Ausnahme derjenigen für Kinder). Berücksichtigen wir nun, wie Firmen auf die »Innovationen« eines Konkurrenten reagieren, können wir den Schluss ziehen, dass die Konkurrenten von Colgate genauso viele Varianten verkaufen, die gleich gut sind, dieselben Vorteile und denselben Preis haben. Tatsächlich gibt es zahllose Zahnpasten im Angebot, aber es gibt keinen Beleg dafür, dass die Amerikaner ihre Zähne heute häufiger als in den Siebzigerjahren putzen. Dank der zahlreichen »Innovationen« ist es praktisch unmöglich geworden zu beurteilen, welche Zahnpasta nun die richtige ist. Selbst Colgate hat auf ihrer Website einen Link mit dem Schlagwort »Anwendungsbereiche«7
. Wenn Colgate uns bei der Auswahl der Produkte helfen muss, weil es zu viele gibt, wie sollen wir dann im Supermarkt, wo uns keine Website zur Verfügung steht, die richtige Entscheidung treffen?

Es handelt sich auch hier um Modeprodukte, die gemacht werden, um zum Probieren oder zum Kaufen anzuregen. Was die Firmen klugerweise als »Innovation« verpacken, ist in Wahrheit nur eine Neuerung. Nicht nur bei verpackten Produkten setzt man auf Neuerungen, 
um den Kunden zu täuschen. Das ist auch in anderen Industrien eine gängige Praxis. Es ist erfolgreich, aber ein Vertrauensverhältnis mit dem Kunden kann diese Strategie nicht begründen.

Apples iPhone hat inzwischen RAZR von Motorola als »Muss« am Handy-Markt abgelöst. Es ist aber nicht der Austausch der Tastatur mit der Touchscreen, der das iPhone innovativ macht. Das alles sind brillante Produkteigenschaften. Aber das können andere kopieren, das definiert die Branche nicht neu. Apple hat etwas anderes getan, was weit wichtiger ist.

Apple hat nicht nur das Handy-Design revolutioniert, sondern auch, und das ist charakteristisch für Apple, die Funktionsweise der ganzen Branche. In der Handy-Industrie ist es der Service-Anbieter, nicht der Handy-Produzent, der bestimmt, welche Funktionen und welche Vorteile das Telefon hat. T-Mobile, Verizon Wireless, Sprint und AT&T schreiben Motorola, Nokia, Ericsson, LG und anderen vor, was die Telefone können müssen. Dann aber kam Apple und kündigte an, dass das Unternehmen Service-Anbietern vorschreiben würde, was das Handy leisten sollte, und nicht umgekehrt. AT&T war der einzige Anbieter, der das akzeptierte und erhielt daher als einziger das Recht, die neue Technologie zu vertreiben. Das ist eine Veränderung, die die Branche auf Jahre hinaus prägen wird und weit über das kurzfristige Aktienhoch hinausgeht, welches das neue Modeprodukt auslöst.

Originell, nicht wahr?

Leichtes Geld, das teuer zu stehen kommt

Niemand kann abstreiten, dass Manipulationen funktionieren. Manipulationen können tatsächlich Einfluss auf das Verhalten haben und einer Firma helfen, erfolgreich zu sein. Aber es gibt Nachteile. Sie haben keine Kundentreue zur Folge. Im Lauf der Zeit kosten Manipulationen mehr und mehr. Darüber hinaus erhöhen sie das Stressniveau für Käufer und Verkäufer. Nur wenn man eine außerordentlich gut gefüllte Kasse hat oder auf Kurzzeiteffekte ohne Rücksicht auf langfristigen Erfolg aus ist, dann sind diese Strategien und Taktiken ideal.

Außerhalb der Geschäftswelt sind Manipulationen heutzutage in der Politik zur Norm geworden. Aber genauso wie Manipulationen Verkäufe, aber nicht die Treue der Kunden zur Folge haben, können sie zwar einem Kandidaten helfen gewählt zu werden, aber keine Grundlage für wahre Führerschaft bilden. Führung erfordert Menschen, die mit uns durch Dick und Dünn gehen. Führerschaft ist die Fähigkeit, Menschen nicht für ein einzelnes 
Ereignis, sondern über Jahre hinweg zu mobilisieren. In der Wirtschaft bedeutet Führung, dass die Kunden der Firma auch dann treu bleiben, wenn sie sich einen Ausrutscher leistet. Wenn nur mit Manipulationen gearbeitet wird, wie wird dann die nächste Kaufentscheidung des Kunden ausfallen? Was wird nach der gewonnenen Wahl geschehen?

Es gibt einen großen Unterschied zwischen Wiederholungskäufen und Loyalität. Wiederholungskäufe bedeuten, dass Kunden wiederholte Male in eine Geschäftsbeziehung mit jemandem eintreten. Loyalität heißt, dass Kunden bereit sind, bessere Produkte und bessere Preise abzulehnen, um weiterhin mit jemandem in einer Geschäftsbeziehung zu bleiben. Treue Kunden stellen oft nicht einmal Marktvergleiche an und denken an keine alternative Lösung. Loyalität ist nicht leicht zu haben. Wiederholungskäufe schon. Man muss nur manipulieren.

Manipulative Techniken sind im amerikanischen Wirtschaftsleben inzwischen so wichtig geworden, dass einige Firmen sie nicht mehr aufgeben können. Wie bei jeder Abhängigkeit versucht man nicht, sauber zu werden, sondern die nächste Dosis noch schneller zu bekommen und sie noch häufiger zu spritzen. Aber so gut sich ein kurzfristiges Hoch auch anfühlt, es hat langfristige schädliche Auswirkungen auf eine Organisation. Abhängig von den kurzfristigen Erfolgen, hat sich das Wirtschaftsleben heute größtenteils zu einer Aneinanderreihung von schnellen Lösungen entwickelt. Die kurzfristigen Taktiken sind inzwischen derart raffiniert, dass ein eigener Wirtschaftszweig sich damit beschäftigt, manipulative Techniken mit Statistiken und Pseudo-Wissenschaft zu bedienen. Anbieter im Bereich Direktmarketing berechnen beispielsweise, welche Wörter bei Direktmailing-Aktionen die besten Resultate haben.

Wer mit Rabattgutscheinen arbeitet, weiß, dass sie erfolgreich sind und er weiß auch, dass sie umso erfolgreicher sind, je höher der Rabatt ist. Aber sie kennen auch die Kosten, die diese Rabatte verursachen. Um sie profitabel zu machen, sind die Produzenten darauf angewiesen, dass die Rate der Abbrecher und Aussteiger eine gewisse Schwelle überschreitet. So wie bei unserem Drogenabhängigen, dessen Sucht durch den Grad des Wohlbefindens verstärkt wird, den das kurzfristige Hoch auslöst, so kann auch für manche die Versuchung, die Bedingungen für den Erhalt eines Rabatts immer komplizierter und unpraktischer zu gestalten, um die Zahl der Anspruchsberechtigten zu verkleinern, unwiderstehlich sein.

Der Elektronik-Riese Samsung war Meister in der Kunst der Gestaltung von Kleingedrucktem, das Rabatte für Unternehmen so profitabel macht.8
 Anfang des dritten Jahrtausends bot die Firma eine Reihe von Rabatten bis zu 150 US-Dollar für ihre Elektronik-Produkte, wobei im Kleingedruckten festgelegt wurde, dass nur ein Rabatt pro Adresse möglich war – eine Anforderung, die damals jedem vertretbar erschienen wäre. Aber in der Praxis schloss 
das faktisch alle Kunden aus, die in einer Wohnanlage lebten, in der mehr als ein Kunde denselben Rabatt beanspruchte. Mehr als 4 000 Samsung-Kunden, die durch die Rückzahlung geködert worden waren, wurde der Rabatt aus diesem Grund verweigert. Die New Yorker Staatsanwaltschaft wurde eingeschaltet, und im Jahr 2004 wurde Samsung verurteilt, Wohnungsinhabern Rabattansprüche in Höhe von 200 000 US-Dollar auszuzahlen. Das ist ein extremes Beispiel für eine Firma, die ertappt wurde. Aber der Rabatt-Reigen mit Ausschneiden des Barcodes, Ausfüllen des Antragsformulars, und das alles vor Fristablauf, geht munter weiter. Wie kann eine Firma für sich in Anspruch nehmen, dass sie kundenorientiert ist, wenn sie auf der anderen Seite zulässt, dass Kunden ihr Rabatt entgeht?

Manipulationen führen zu Transaktionen, nicht zu Loyalität

»Es ist ganz einfach«, wird im Infomercial erklärt, »stecken Sie einfach Ihren alten Goldschmuck in den im Voraus bezahlten, versicherten Umschlag und wir senden Ihnen innerhalb von zwei Tagen einen Scheck in Höhe des Goldwertes.« Mygoldenvelope.com ist einer der Marktführer in der Vermittlung von Goldkäufen. Das Gold wird an Goldscheideanstalten geliefert, dort geschmolzen und in der Folge in den Rohstoffhandel gebracht.

Als Douglas Feirstein und Michael Moran die Firma gründeten, wollten sie die Besten auf ihrem Markt sein. Sie wollten einer Branche, der der Geruch von obskuren Pfandleihhäusern anhaftete, etwas vom Glanz eines Tiffany verleihen. Sie investierten in die perfekte Betreuung. Sie arbeiteten hart daran, ihren Service zum perfekten Kundenerlebnis zu machen. Beide waren erfolgreiche Geschäftsmänner, die wussten, wie wertvoll der Aufbau einer starken Marke und einer optimalen Kundenerfahrung ist. Sie gaben viel Geld für einen ausgewogenen Service aus, und sie sorgten mit Dialogwerbungen in lokalen und nationalen Kanälen dafür, dass der Unterschied zur Konkurrenz deutlich gemacht wurde. »Besser als die anderen«, war der Slogan. Und sie hatten recht. Aber ihre Investition hatte nicht den erwarteten Erfolg.

Nach einigen Monaten machten Feirstein und Moran eine wichtige Entdeckung: Die überwiegende Mehrheit ihrer Kunden hatte nur ein einziges Mal Geschäftskontakt mit ihnen. Ihr Geschäft beruhte auf einmaligen Transaktionen, obwohl es viel mehr sein sollte. So hörten sie auf, »besser als die anderen« sein zu wollen und arrangierten sich. Angesichts der Tatsache, dass die meisten Verkäufer nicht zu Stammkunden wurden, war davon auszugehen, dass sie auch keine direkten Vergleiche über den Service der Konkurrenz anstellten. Daher war es lediglich nötig, eine Kaufentscheidung herbeizuführen und den Service gut genug zu gestalten, um eine Empfehlung durch den Kunden zu erreichen. Alles, was darüber hinausging, war überflüssig. Nachdem die Eigentümer von mygoldenenvelope.com 
erkannt hatten, dass es nicht notwendig war in Maßnahmen zu investieren, die Kundentreue zur Folge hatten, da es ausreichte, Anreize für Transaktionen zu schaffen, arbeitete ihr Unternehmen weit effizienter und profitabler.

Für einmalige Transaktionen sind »Zuckerbrot und Peitsche« das Richtige, um das gewünschte Ergebnis zu erzielen. Wenn die Polizei eine Belohnung aussetzt, will sie keine Beziehung zu dem Zeugen oder Informanten aufbauen. Es handelt sich um eine einmalige Transaktion. Wenn unser Kätzchen verloren geht und wir eine Belohnung aussetzen, um es zurückzubekommen, dann ist es nicht notwendig, eine langfristige Verbindung mit der Person aufzubauen, die es zurückbringt; wir wollen nur unsere Katze wiederhaben.

Manipulationen sind eine durchaus zulässige Strategie, wenn es darum geht, Anreize für eine Transaktion zu schaffen oder ein bestimmtes Verhalten hervorzurufen, das nur einmal oder nur selten erforderlich ist. Die Belohnungen, die die Polizei aussetzt, sollen Zeugen Anreize geben, Hinweise oder Beweismaterial zu liefern, die zu einer Festnahme führen können. Wie bei der Aktion wird die Manipulation dann Erfolg haben, wenn die Anreize groß genug sind, um das Risiko in den Hintergrund zu drängen.

Dann aber, wenn eine Person oder eine Organisation mehr als eine einmalige Transaktion will, wenn Hoffnung auf ein langfristiges Vertrauensverhältnis besteht, bieten Manipulationen keine Hilfe. Wollen beispielsweise Politiker und Politikerinnen unsere Stimme, oder wollen sie lebenslange Unterstützung und Loyalität? (Wenn man danach urteilt, wie heute Wahlkampagnen geführt werden, hat es den Anschein, dass sie nur Wahlen gewinnen wollen: Wahleinschaltungen diskreditieren die Gegner, Konzentration auf ein einziges Thema, Rückgriffe auf Wünsche und Ängste – all das weist darauf hin. Mit dieser Taktik gewinnt man Wahlen, erzeugt man aber keine Loyalität bei den Wählern.)

Die amerikanische Autoindustrie musste die schmerzhafte Erfahrung machen, dass es teuer zu stehen kommt, wenn man auf Manipulationen zurückgreift, wo Loyalität am Platz gewesen wäre. Manipulationen waren eine tragfähige Strategie, solange die Zeiten gut waren und ausreichend Geld floss, aber eine Veränderung der Rahmenbedingungen des Marktes machten sie zu teuer. Als im Jahr 2008 die Ölkrise ausbrach, waren die Aktionen und Anreize der Autoindustrie nicht mehr tragbar (dasselbe geschah übrigens in den 1970er-Jahren). Die kurzfristigen Gewinne waren abhängig von einer guten Wirtschaftslage. Das Geschäftsmodell ruhte auf einer unsicheren Grundannahme: einer endlosen Boom-Periode. Treue Kunden sind weniger anfällig für andere Angebote und Anreize, aber in guten Zeiten fällt es wegen der laufenden Geschäfte schwer, ihren Wert richtig einzuschätzen. In schweren Zeiten sind treue Kunden das Wichtigste
.

Manipulationen haben Erfolg, aber sie sind kostspielig. Sehr kostspielig. Wenn kein Geld da ist, um sie zu finanzieren, ist es äußerst schmerzhaft, wenn keine treuen Kunden vorhanden sind. Nach dem Terroranschlag vom 11. September gab es Kunden, die Southwest Airlines Geld spendeten, um ihre Unterstützung zu demonstrieren. Auf einer Zahlungsanweisung über 1 000 US-Dollar stand zu lesen: »Ihr habt mich all die Jahre so gut behandelt, dass ich euch in diesen schweren Zeiten mit meiner Hilfe Dankeschön sagen möchte.« Die Spenden, die Southwest Airlines erhielt, hatten sicher keine Auswirkungen auf die Bilanzen des Unternehmens, aber sie brachten die Gefühle der Kunden gegenüber der Marke zum Ausdruck. Für sie war es eine Partnerschaft. Die Loyalität derer, die kein Geld spendeten, ist kaum messbar, aber sie war langfristig von unschätzbarem Wert und half Southwest ihre Stellung als profitabelste Fluglinie aller Zeiten zu behaupten.

Das Wissen, dass man treue Kunden und Angestellte hat, reduziert nicht nur die Kosten, es gibt vor allem ein Gefühl der Sicherheit. Wie bei treuen Freunden weiß man, dass Kunden und Angestellte zur Stelle sein werden, wenn man sie am meisten braucht. Es ist dieses Gefühl, dass »wir das gemeinsam schaffen«, das zwischen Kunden und Unternehmen, Wählern und Kandidaten, Angestellten und Chefs existiert, das große Führer ausmacht.

Manipulationen verursachen im Gegensatz dazu sowohl beim Käufer als auch beim Verkäufer großen Stress. Für den Käufer ist es immer schwieriger geworden zu entscheiden, welches Produkt, welche Marke oder Firma am besten ist. Ich habe mich über die zahllosen Zahnpasta-Produkte und die Schwierigkeit, das richtige zu wählen, lustig gemacht. Doch die Zahnpasta ist nur eine Metapher. Fast alle Entscheidungen, die wir Tag für Tag treffen müssen, sind mit der Auswahl von Zahnpasta zu vergleichen. Die Entscheidung, welchen Anwalt wir wählen, welche Schule, welches Auto, bei welcher Firma wir arbeiten, für welchen Kandidaten wir stimmen – es gibt viel zu viele Wahlmöglichkeiten. Die Werbungen, die Aktionen, der Druck, der erzeugt wird, damit wir uns für das eine oder andere entscheiden, der aggressive Kampf um unser Geld und unsere Stimme, all das hat ein sicheres Resultat: Stress.

Auch den Firmen fä
llt es immer schwerer, uns bei der Entscheidung zu helfen. Tag fü
r Tag entwickelt die Konkurrenz etwas Neues und Besseres. Es ist anstrengend, pausenlos neue Aktionen, neue Guerilla-Marketing-Kampagnen und neue Produktmerkmale zu entwickeln. Dazu kommen die Langzeitfolgen von kurzfristigen Entscheidungen, die die Gewinnspannen reduzierten, die das Stressniveau in Organisationen steigern.

Es ist kein Zufall, dass es heute stressiger als frü
her ist, Geschä
fte zu machen oder ein Angestellter zu sein. Peter Whybrow argumentiert in seinem Buch Wenn mehr nicht genug ist. Analyse einer gierigen Gesellschaft
9
, dass viele der Krankheiten, an denen wir heute leiden, nichts mit unserer ungesunden Ernä
hrung oder mit den unvollstä
ndig gehä
rteten Pflanzen
ö
len in unserer Nahrungsmittelkette zu tun haben. Es liegt daran, dass amerikanische Firmen auf eine Art Geschä
fte machen, die das Stressniveau derart gesteigert hat, dass es uns krank macht. Geschwü
re, Depressionen, hoher Blutdruck, Angstzustä
nde und Krebs haben bei US-Bürgern stark zugenommen. Nach Whybrow fü
hren die Versprechungen, denen wir täglich ausgesetzt sind, zu einer Ü
berforderung des Belohnungszentrums in unserem Gehirn. Die kurzfristigen Gewinne, die Amerikas Wirtschaft heute treiben, machen uns krank.

Erfolg ist keine Rechtfertigung

Manipulationen sind gefä
hrlich, weil sie erfolgreich sind. Weil Manipulationen erfolgreich sind, sind sie zum Normalfall geworden, sie werden von der ü
berwä
ltigenden Mehrheit der Firmen und Organisationen, unabhä
ngig von Größ
e und Branche, eingesetzt. Allein diese Tatsache erzeugt systemischen Gruppendruck. Es ist eine Ironie des Schicksals, dass wir, die Manipulatoren, von unserem eigenen System manipuliert werden. Mit jeder Preissenkung, Aktion und Botschaft, die auf Angst oder Wü
nschen aufbaut, mit jeder Neuerung, die wir benutzen, um unsere Ziele zu erreichen, werden unsere Organisationen und unsere Systeme schwä
cher.

Die Wirtschaftskrise, die 2008 ihren Anfang nahm, ist nur ein, wenn auch ein extremes Beispiel dafü
r, was geschehen kann, wenn man zu lange an einer falschen Annahme festhä
lt. Der Zusammenbruch des Wohnungsmarktes und der folgende Zusammenbruch des Bankensektors waren auf Entscheidungen zurü
ckzufü
hren, die innerhalb der Banken auf Grund einer Kette von Manipulationen getroffen wurden. Angestellte wurden mit Bonussen, die kurzsichtige Entscheidungen belohnten, manipuliert. Ö
ffentliche Anprangerung derjenigen, die die Probleme ansprachen, verhinderte verantwortungsbewussten Widerspruch. Offene Kreditlinien ermutigten ehrgeizige Hauskä
ufer auf allen Preisniveaus mehr zu kaufen, als sie sich leisten konnten. Es gab kaum Loyalitä
t. Alles war eine Serie von Transaktionen – effektiv, aber mit hohen Kosten verbunden. Nur wenige arbeiteten fü
r das Wohl des Ganzen. Warum sollten sie auch? Es gab keinerlei Anreiz, das zu tun. Es gab kein Ziel, keinen Glauben, es zählte nur die unmittelbare Belohnung. Die Banker waren nicht die Ersten, die vom eigenen Erfolg mitgerissen wurden. Amerikas Autohersteller verhielten sich jahrzehntelang genauso – Manipulation auf Manipulation, kurzfristige Entscheidungen auf der Basis von kurzfristigen Entscheidungen. Markteinbrü
che und auch der Zusammenbruch sind die logische Folge, wenn vorrangig Manipulationen angewendet werden.

Tatsache ist, dass in der heutigen Welt Manipulationen den Normalfall darstellen.

Aber es gibt eine Alternative.


Teil II:

Eine andere Perspektive







	
3.


	Der Goldene Kreis
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Es gibt einige wenige Fü
hrer, die Menschen motivieren, indem sie sie inspirieren. Egal ob Einzelpersönlichkeiten oder Organisationen: Inspirierende Fü
hrer denken, handeln und kommunizieren alle in einer gleichen Weise. Das ist das Gegenteil von dem, was wir tun. Ob bewusst oder unbewusst, sie folgen dabei einem natü
rlichen Verhaltensmuster, das ich den Goldenen Kreis nenne.

Das Konzept des Goldenen Kreises wurde vom Goldenen Schnitt abgeleitet – dieser ist eine einfache mathematische Beziehung, von der Mathematiker, Biologen, Architekten, Kü
nstler, Musiker und Nudisten schon immer fasziniert waren.10
 Die Ä
gypter, die Pythagorä
er, Leonardo da Vinci und viele andere analysierten den Goldenen Schnitt, um eine mathematische Formel fü
r die Proportionen oder gar die Schö
nheit zu finden. Er wird auch zur Stützung der Auffassung herangezogen, dass mehr Ordnung in der Natur existiert, als wir denken – etwa in der Symmetrie der Blä
tter oder der perfekten Geometrie von Schneeflocken.

Was den Goldenen Schnitt fü
r mich so attraktiv machte, war die Tatsache, dass er so viele Anwendungen in so vielen Bereichen hat. Vor allem lieferte er wiederholbare und vorhersagbare Ergebnisse in solchen Bereichen, in denen sie andernfalls mö
glicherweise dem Zufall oder dem Glü
ck zugeschrieben worden wä
ren. Sogar Mutter Natur – fü
r viele geradezu das Symbol fü
r Unvorhersehbarkeit – wies mehr Ordnung auf, als ihr zuvor zugeschrieben 
worden war. Wie der Goldene Schnitt, der den Nachweis von Ordnung in der scheinbaren Unordnung der Natur erbringt, findet der Goldene Kreis Ordnung und Vorhersehbarkeit im menschlichen Verhalten. Er hilft uns zu verstehen, warum wir tun, was wir tun. Der Goldene Kreis liefert den handfesten Nachweis dafür, wie viel mehr wir erreichen kö
nnen, wenn wir bei allem, was wir tun, immer erst nach dem Warum fragen.

Der Goldene Kreis verschafft uns eine andere Perspektive für die Beantwortung der Frage, warum einige Fü
hrer und Organisationen einen ü
berproportional groß
en Einfluss haben. Er erklärt uns, warum Apple in der Lage ist, in so vielen Branchen innovativ zu sein und niemals die Fä
higkeit dazu verliert. Er erklä
rt, warum Menschen sich Harley-Davidson-Logos auf ihren Kö
rper tä
towieren lassen. Er erklärt nicht nur, wie Southwest Airlines die profitabelste Fluglinie aller Zeiten aufbaute, sondern auch, warum das, was sie getan hat, Erfolg hatte. Er verschafft uns sogar Einsichten darü
ber, warum die Menschen Dr. Martin Luther King jr. in seiner Bewegung Gefolgschaft leisteten, die eine Nation verä
nderte, und warum wir John F. Kennedys Aufforderung, einen Menschen auf den Mond zu schicken, noch nach seinem Tod Folge leisteten.11
 Der Goldene Kreis zeigt, dass diese Fü
hrer in der Lage waren, die Menschen zum Handeln zu inspirieren, anstatt sie zu manipulieren.

Aber die andere Perspektive hilft nicht nur, wenn wir die Welt ä
ndern wollen; es gibt auch praktischere Anwendungen fü
r die Fä
higkeit zu inspirieren. Sie kann als Leitfaden zur entscheidenden Verbesserung der Fü
hrungsfä
higkeiten, der Unternehmenskultur, von Einstellungen, Produktentwicklung, Verkä
ufen und Marketing dienen. Sie erklä
rt Loyalitä
t und zeigt, wie man eine Dynamik aufbaut, die aus einer Idee eine soziale Bewegung macht.

All das bewegt sich von innen nach auß
en. Alles beginnt mit der Frage nach dem Warum.

Bevor wir seine Anwendung erforschen, definieren wir seine Begriffe von der Auß
enseite des Kreises nach innen vorrü
ckend.


Was
: Jede Firma und Organisation weiß
, was
 sie tut. Das ist unabhä
ngig davon, ob sie klein oder groß
 und in welcher Branche sie tä
tig ist. Alle kö
nnen erklä
ren, welche Produkte und welchen Service sie verkaufen oder welche Rolle sie im System spielen. Das Was
 ist leicht zu identifizieren.


Wie
: Einige Firmen und einige Individuen wissen, wie
 sie tun, was
 sie tun. Ob wir es nun »differenzierendes Leistungsangebot«, »geschü
tztes Verfahren« oder »Alleinstellungsmerkmal« nennen, das Wie
 wird eingesetzt, um zu erklä
ren, wie verschieden und um wie viel besser etwas ist. Da es nicht so einfach zu erkennen ist wie das Was
, glauben viele, es 
stelle den treibenden Faktor einer Entscheidung dar. Es wä
re falsch zu glauben, dass das alles ist, was notwendig ist. Ein Detail fehlt:


Warum
: Nur wenige Menschen und Firmen kö
nnen klar formulieren, warum
 sie tun, was
 sie tun. Wenn ich warum
 sage, meine ich nicht Geld verdienen. Das ist nur das Resultat. Warum
 heiß
t, was ist das Ziel, der Beweggrund, der Glaube? Warum
 existiert deine Firma? Warum
 stehst du jeden Morgen auf? Und warum
 sollte das jemanden interessieren?

Die meisten Organisationen und Individuen arbeiten von auß
en nach innen, wenn sie denken, handeln oder kommunizieren, das heiß
t sie beginnen mit was
 und enden beim Warum
. Aus gutem Grund – sie beginnen mit den klaren Dingen und enden bei denen, die unklar sind. Wir sagen, was
 wir tun, wir sagen, wie
 wir es tun, aber wir sagen fast nie, warum
 wir tun, was
 wir tun.

Bei inspirierten Unternehmen ist das nicht so. Auch nicht bei inspirierten Fü
hrern. Sie alle, unabhä
ngig von Branche und Größ
e, arbeiten von innen nach auß
en.

Ich fü
hre oft Apple Inc. als Beispiel an, weil das Unternehmen breite Anerkennung genieß
t und seine Produkte leicht greifbar und mit anderen vergleichbar sind. Vor allem aber ist der langfristige Erfolg von Apple untypisch. Die Fä
higkeit, Jahre hindurch eine der innovativsten Firmen der Welt zu bleiben, und ihre verblü
ffende Fä
higkeit, Kultstatus bei ihrer Anhä
ngerschaft zu gewinnen, machen sie zu einem groß
artigen Beispiel für die Veranschaulichung der Prinzipien des Goldenen Kreises.

Beginnen wir mit einem einfachen Beispiel aus dem Bereich Marketing.

Wä
re Apple wie andere Unternehmen, wü
rde sich eine Verkaufsbotschaft im Goldenen Kreis von auß
en nach innen bewegen. Sie wü
rde damit beginnen, was
 das Unternehmen tut oder herstellt, dann erklä
ren, wie
 es sich von anderen unterscheidet und wie
 es besser geworden ist als sie, gefolgt von einem Kaufaufruf. Wä
re Apple ein Unternehmen wie alle anderen, kö
nnte eine Verkaufsbotschaft so aussehen:

Wir machen groß
artige Computer.

Sie haben ein schö
nes Design, sie sind einfach zu verwenden und anwenderfreundlich.

Willst du einen kaufen
?

Das ist nicht gerade eine zwingende Argumentation, aber das ist es, was uns die meisten Firmen verkaufen. Das ist der Normalfall. Begonnen wird damit, was
 sie anbieten: »Das ist unser neues Auto.« Dann erklä
ren sie, wie
 sie es herstellen oder um wie viel besser es jetzt ist: »Es hat Ledersitze, geringen Benzinverbrauch, groß
artige Zahlungskonditionen.« Dann machen sie einen Kaufaufruf und erwarten eine entsprechende Nachfrage.

Diesem Muster begegnet man sowohl auf dem Kundenmarkt als auch im B2B-Bereich: »Das ist unsere Anwaltskanzlei. Unsere Anwä
lte haben die besten Universitä
ten absolviert und wir vertreten eine Reihe Groß
kunden. Engagieren Sie uns.« Das Muster ist auch in der Politik beliebt: »Das ist die Kandidatin, das sind ihre Standpunkte zu Steuern und Immi­gration. Siehst du, wie anders sie ist? Wä
hle sie.« In allen Fä
llen soll jemand von einem Unterschied oder einem hö
heren Wert ü
berzeugt werden.

Genau das tun inspirierende Fü
hrungspersö
nlichkeiten und Organisationen nicht. Sie denken, handeln und kommunizieren unabhä
ngig von Größ
e und Branche von innen nach auß
en.

Kehren wir zu unserem Apple-Beispiel zurü
ck und schreiben wir die Botschaft jetzt in der Folge, in der sie Apple tatsä
chlich kommuniziert. Diesmal beginnt das Beispiel mit warum
:

Bei allem, was wir tun, geht es fü
r uns darum, das Bestehende infrage zu stellen. Wir glauben daran, dass man anders denken muss.

Wir stellen das Bestehende infrage, indem wir unsere Produkte schö
n, einfach und anwenderfreundlich gestalten.

Und wir machen auch groß
artige Computer.

Willst du einen kaufen?

Das ist eine vö
llig andere Botschaft. Sie fühlt
 sich ganz anders an als die vorhergehende. Wir sind nach dem Lesen der zweiten Botschaft viel begieriger darauf, einen Computer von Apple zu kaufen – und doch habe ich nur die Reihenfolge der Information verändert. Und da gibt es keine Tricks, keine Manipulation, keine Gratis-Beigaben, keine Wunschbotschaften, keine Prominenten.

Apple dreht aber nicht einfach die Reihenfolge der Information um. Die Botschaft der Firma beginnt mit warum
, mit einem Ziel, einem Beweggrund oder einem Glauben, der nichts damit zu tun hat, was
 sie tut. Das, was
 sie tut – ihre Produkte vom Computer bis zu elektronischen Komponenten – ist nicht mehr länger Verkaufsgrund, sondern nur noch der 
konkrete Nachweis für den eigentlichen Beweggrund. Das Design und die Benutzeroberfläche der Apple-Produkte, obwohl wichtig, reichen nicht aus, um die außerordentliche Loy­alität der Kunden zu erklären. Diese wichtigen Elemente helfen, den Beweggrund fassbar und rational erklärbar zu machen. Andere können Top-Designer und brillante IT-Ingenieure anheuern, um einfach zu benutzende Produkte herzustellen und die Apple-Produkte zu kopieren, ja sie könnten sogar die Angestellten von Apple selbst abspenstig machen, um das zu tun – aber die Resultate wären nicht dieselben. Es wird nicht funktionieren, wenn man einfach kopiert, was
 Apple tut oder wie
 die Firma es tut. Denn es gibt etwas, das darüber hinausgeht, etwas, das schwer zu beschreiben und nahezu unmöglich zu kopieren ist – und Apple ein Übermaß an Einfluss auf dem Markt verleiht. Das Beispiel zeigt, dass die Menschen nicht kaufen, was
 du tust, sondern warum
 du es tust.

Es lohnt sich, das zu wiederholen: Die Menschen kaufen nicht, was
 du tust, sondern warum
 du es tust.

Apples Fähigkeit hochgradig innovative Produkte derart beständig zu produzieren und die Fähigkeit der Firma, sich Loyalität zu ihren Produkten zu sichern, hat tiefere Ursachen als die Frage was
. Das Problem besteht darin, dass Organisationen konkrete Eigenschaften und Vorteile als Argument dafür einsetzen, warum ihre Firma, ihr Produkt oder ihre Idee besser ist als andere. Manchmal werden diese Vergleiche direkt angestellt, manchmal werden Analogien oder Metaphern verwendet, aber der Effekt ist der gleiche. Firmen verkaufen uns das, was
 sie tun, wir aber kaufen, warum
 sie es tun. Das meine ich, wenn ich sage, dass sie von außen nach innen kommunizieren; sie arbeiten mit was
 und wie
.

Wenn von innen nach außen kommuniziert wird, dann liefert die Frage warum
 den Kaufgrund und die Frage was
 dient als konkreter Beweis für diesen Glauben. Die Gegenstände, auf die wir hinweisen, um die Gründe zu rationalisieren oder zu erklären, die uns zu einem Produkt, einer Firma oder einer Idee hinziehen.


Was
 Firmen tun, sind externe Faktoren, aber warum
 sie es tun, stellt etwas Tieferes dar. Es gibt praktisch nichts Besonderes an Apple. Es ist eine Firma wie jede andere. Es gibt keinen tatsächlichen Unterschied zwischen Apple und seinen Konkurrenten Dell, HP, Gateway, Toshiba. Suchen wir uns irgendeine Firma aus, es wird keinen Unterschied geben. Sie haben alle Konzernstrukturen. Aus mehr bestehen Unternehmen nicht. Aus Strukturen. Sie alle bauen Computer. Alle haben Systeme, die erfolgreich sind, und andere, die nicht erfolgreich sind. Alle haben den gleichen Zugang zu Talenten, dieselben Ressourcen, dieselben Vertriebsstrukturen, dieselben Berater und dieselben Medien. Alle haben gute Manager, gute Designer und smarte Ingenieure. Alle führen Produkte, die Erfolg haben und andere, die keinen Erfolg haben – sogar Apple. Warum hat dann Apple einen so unverhältnismäßig 
großen Erfolg? Warum ist Apple innovativer? Warum ist die Firma regelmäßig profitabler? Und wie gelang es, diese kultisch treue Gefolgschaft aufzubauen – etwas, was nur wenige Firmen jemals erreichten?

Die Menschen kaufen nicht, was
 du tust, sondern warum
 du es tust. Das ist der Grund, warum Apple einen so hohen Grad an Flexibilität gewonnen hat. Offensichtlich kaufen die Menschen gern Computer von Apple. Aber die Menschen kaufen genauso gern einen MP3-Player von der Firma, oder ein Handy oder ein DVR. Konsumenten und Investoren haben überhaupt kein Problem damit, dass Apple so viele verschiedene Produkte in so vielen verschiedenen Kategorien anbietet. Es ist nicht, was
 Apple tut, was das Unternehmen vor anderen hervorhebt. Es geht darum, warum
 es das tut. Seine Produkte sind der sichtbar gewordene Ausdruck des inneren Beweggrunds.

Ich bin nicht so vermessen zu behaupten, dass die Produkte von Apple nicht zählen; natürlich tun sie das. Aber der Grund, aus dem sie zählen, widerspricht der gängigen Logik. Die Produkte an sich sind nicht der Grund, warum Apple überlegen ist; jedoch dienen die Produkte der Firma – also was
 Apple macht – als handgreiflicher Beweis dafür, was das Unternehmen glaubt
. Es ist diese eindeutige Beziehung zwischen dem, was
 es tut, und der Antwort auf die Frage, warum
 es das tut, was Apple so anders macht. Das ist der Grund, warum Apple authentisch erscheint. Alles, was das Unternehmen tut, dient dazu das Warum
 zu veranschaulichen, das Bestehende infrage zu stellen. Unabhängig von den Produkten, die es herstellt, und der Branche, in der das Unternehmen operiert – es ist immer klar, dass Apple »anders denkt«.

Als Apple den ersten Macintosh auf den Markt brachte, dessen Betriebssystem auf einer grafischen Benutzeroberfläche und nicht auf einer komplizierten Computersprache basierte, stellte das zur damaligen Zeit grundsätzlich infrage, wie Computer funktionierten. Während, darüber hinaus, andere Technologie-Firmen ihre größten Marktchancen im Business-Segment sahen, wollte Apple einer einzelnen Person in ihrer Wohnung dieselbe Macht wie den Firmen verleihen. Apples Warum
, das heißt das Bestehende infrage zu stellen und das Individuum zu stärken, ist ein Muster, das sich in allem wiederholt, was das Unternehmen von sich gibt und tut. Es wird im iPod zum Leben erweckt, und noch mehr in iTunes, ein Service, der das bestehende Vertriebsmodell der Musikindustrie infrage stellte, und der besser zur Art passte, wie die Menschen heute Musik konsumieren.

Die Musikindustrie baute darauf, Schallplatten zu verkaufen, ein Modell, das sich in der Zeit entwickelte, in der das Hören von Musik eine Aktivität war, die zu Hause stattfand. Sony änderte das 1979 mit der Einführung des Walkman. Aber auch der Walkman und später der Discman waren auf die Zahl der Kassetten oder CDs beschränkt, die man zusätzlich 
zum Gerät mit sich tragen konnte. Die Entwicklung des MP3-Musikformats änderte das radikal. Digitale Komprimierung ließ es zu, eine sehr große Zahl von Songs auf relativ billigen und leicht transportablen digitalen Musikträgern zu speichern. Die Möglichkeit mit einem leicht tragbaren Gerät aus dem Haus zu gehen, transformierte Musik in etwas, das wir nun größtenteils außerhalb des Hauses hörten. Und MP3-Geräte änderten nicht nur den Ort, an dem wir Musik hörten, sondern verwandelten auch unsere Album sammelnde in eine Song sammelnde Hörkultur. Während die Musikindustrie noch versuchte, uns Alben zu verkaufen, ein Modell, das nicht mehr zum Konsumentenverhalten passte, brachte Apple den iPod auf den Markt und offerierte »1 000 Songs in deiner Tasche«.12
 Mit dem iPod und mit iTunes gelang es Apple ungleich besser den Wert zu kommunizieren, den MP3 und der MP3-Player für unseren Lebensstil hatten.

Apple erfand weder MP3 noch die Technologie, die zum iPod führte, und doch ist es der Verdienst von Apple, die Musikindustrie mit ihnen verändert zu haben. Das tragbare Multigigabyte-Festplatten-Musikgerät wurde von Creative Technology Ltd. erfunden, einer Technologiefirma mit Sitz in Singapur, die berühmt wurde, weil sie die Sound-Blaster-Audio-Technologie einführte, die PC zu Tonträgern machte. Tatsächlich präsentierte Apple den iPod zweiundzwanzig Monate nach dem Markteinstieg von Creative. Schon dieses Detail stellt die Annahme eines Marktvorsprungs infrage. Angesichts der Erfahrung von Creative im Digital-Sound-Bereich war die Firma besser als Apple geeignet, ein Digitalmusikprodukt auf den Markt zu bringen. Das Problem war, dass die Firma das Produkt mit dem Slogan »5GB MP3-Player« bewarb. Das ist genau dieselbe Botschaft, die auch Apples »1 000 Songs in deiner Tasche« beinhaltete. Der Unterschied besteht darin, dass uns Creative sagte, was
 ihr Produkt war, und Apple uns erklärte, warum
 wir es brauchten.

Erst nachdem wir uns entschieden hatten, dass wir einen iPod haben wollten, spielte das Was
 eine Rolle – wir wählten die 5-GB-, die 10-GB-Version und so weiter, den handgreiflichen Beweis dafür, dass wir die 1 000 Songs in unsere Taschen bekamen. Unsere Kaufentscheidung fiel mit der Frage warum
, und danach richtete sich auch Apples Angebot.

Wer könnte mit Sicherheit sagen, ob der iPod von Apple tatsächlich besser als der Zen von Creative ist? Der iPod beispielsweise hat nach wie vor mit Problemen bezüglich Lebensdauer der Batterien und Batteriewechsel zu kämpfen. Er tendiert dazu, von einem Tag auf den anderen seinen Geist aufzugeben. Möglicherweise ist der Zen besser. Doch die Wahrheit ist, dass uns auch das gleichgü
ltig wä
re. Die Menschen kaufen nicht, was
 man macht, sondern warum
 man es macht. Es ist Apples Klarheit bei der Beantwortung der Frage warum
, die der Firma ihre bemerkenswerte Innovationsfä
higkeit verleiht. Dabei steht sie oft mit Firmen im Wettkampf, die scheinbar besser qualifiziert sind als sie selbst, und sie ist in Branchen erfolgreich, die auß
erhalb ihres Kerngeschä
fts liegen
.

Dasselbe trifft nicht auf Firmen zu, die eine verschwommene Vorstellung von der Frage warum
 haben. Wenn sich eine Firma durch das definiert, was
 sie macht, dann wird sie niemals etwas anderes tun kö
nnen. Apples Konkurrenten, die sich ü
ber ihre Produkte und Dienstleistungen definieren, haben trotz allen differenzierenden Leistungsangeboten nicht dieselbe Bewegungsfreiheit. Gateway beispielsweise begann 2003 TV-Gerä
te mit Flachbildschirmen zu verkaufen. Mit jahrelanger Erfahrung in der Herstellung von Flachbildschirmen war die Firma sicherlich bestens geeignet dafü
r, Fernsehgerä
te herzustellen und zu verkaufen. Aber sie konnte sich von den anderen Marken am Markt fü
r Unterhaltungselektronik nicht abgrenzen und brach den Versuch zwei Jahre spä
ter ab, um sich auf das »Kerngeschä
ft« zurü
ckzuziehen. Dell brachte im Jahr 2003 PDAs und MP3-Player auf den Markt, hielt sich in beiden Bereichen aber nur einige wenige Jahre. Dell stellt qualitativ hochwertige Gerä
te her und ist bestens dazu qualifiziert, auch diese Technologien zu produzieren. Das Problem war, dass sich das Unternehmen dadurch definiert hatte, was
 es herstellte: als Computerbauer. Die Menschen hätten es widersinnig gefunden, ein PDA oder einen MP3-Player von Dell zu kaufen. Das war nicht passend. Wie viele Menschen wü
rden fü
r ein neues Mobiltelefon von Dell sechs Stunden Schlange stehen, wie sie das taten, als Apples iPhone auf den Markt kam? Fü
r die Allgemeinheit war Dell nur eine Computerfirma. Es machte einfach keinen Sinn. Schleppende Verkä
ufe beendeten rasch den Versuch von Dell, auf dem Unterhaltunselektronikmarkt einzusteigen; man entschied sich dafü
r, sich »auf das Kerngeschä
ft zu konzentrieren«. Solange Dell wie viele andere nicht das grundlegende Ziel, den Beweggrund oder den Glauben wiederentdeckt und bei allem, was die Firma tut, immer erst warum
 fragt, wird sie nur Computer verkaufen. Sie wird auf ihr »Kerngeschä
ft« beschrä
nkt bleiben.

Apple hat sich im Gegensatz zur Konkurrenz ü
ber die Frage definiert, warum
 die Firma etwas tut. Sie ist keine Computerfirma, sondern eine Firma, die das Bestehende infrage stellt und Individuen andere Lö
sungen anbietet. Apple änderte im Jahr 2007 sogar den Firmennamen von Apple Computer Inc. in Apple Inc., um klarzumachen, dass sie mehr als nur eine Computerfirma ist.13
 In der Praxis ist es nicht von Bedeutung, wie der Firmenname eines Unternehmens lautet. Das Wort »Computer« im Namen schrä
nkte Apple nicht darin ein, was
 das Unternehmen tat. Aber es schrä
nkte die Firma darin ein, wie sie sich selbst definierte. Die Ä
nderung hatte keinen praktischen, sondern einen philosophischen Grund.

Apples Warum
 wurde bei der Firmengrü
ndung in den spä
ten 1970er-Jahren formuliert und hat sich seither nicht geä
ndert. Unabhä
ngig von den Produkten, die man herstellt und den Mä
rkten, in die man eindringt, das Warum
 ist immer noch dasselbe. Und Apples Ziel, konventionelles Denken infrage zu stellen, hat sich als prophetisch erwiesen. Als Computerfirma hat sie die Orientierung der gesamten PC-Branche geä
ndert. Als Firma fü
r elektronische Kleingerä
te hat sie die Dominanz von Unternehmen wie Sony und Philips infrage gestellt. Als Handy-Lieferant hat Apple die etablierten Firmen – Motorola, Ericsson und 
Nokia – dazu getrieben, ihr Geschä
ft neu zu ü
berdenken. Apples Fä
higkeit in so viele unterschiedliche Bereiche einzudringen und sie sogar zu dominieren, hat sogar die Definition dessen, was eine Computerfirma ist, infrage gestellt. Unabhä
ngig davon, was
 Apple tut, wir wissen, warum
 die Firma es tut.

Das Gleiche können wir über die Konkurrenten nicht sagen. Sie alle hatten einmal eine klare Antwort auf die Frage warum
 – einer der Hauptfaktoren auf ihrem Weg zu milliardenschweren Unternehmen –, aber im Lauf der Zeit vergaß
en alle Konkurrenten von Apple ihr warum
. Nun definierten sich alle diese Firmen damit, was
 sie taten: Wir bauen Computer. Sie wandelten sich von Firmen, die einen Beweggrund hatten, in Firmen, die Produkte verkauften. Wenn das geschieht, dann sind Preis, Qualitä
t, Service und Produktmerkmale die Hauptfaktoren fü
r eine Kaufentscheidung. An diesem Punkt sind eine Firma und ihr Produkt offensichtlich zu einem Verbrauchsgut geworden. Jedes Unternehmen, das gezwungen war, allein durch Preis, Qualitä
t, Service und Produktmerkmale wettbewerbsfä
hig zu bleiben, kann bezeugen, dass es ä
uß
erst schwer ist, sich fü
r lä
ngere Zeit zu behaupten oder Loyalitä
t aufzubauen, wenn man sich nur auf diese Faktoren stü
tzt. Darü
ber hinaus ist es teuer und bereitet Stress, wenn man Tag fü
r Tag allein auf dieser Ebene konkurrenzfä
hig bleiben muss. Zu wissen warum
 ist wesentlich fü
r dauerhaften Erfolg und die Fä
higkeit, nicht mit anderen in einen Topf geworfen zu werden.

Jede Firma, die mit der Notwendigkeit konfrontiert ist, sich von anderen auf dem Markt zu unterscheiden, ist in Wahrheit austauschbar, und zwar unabhängig davon, was
 sie tut oder wie
 sie das tut. Ein Milchproduzent beispielsweise weiß, dass es zwischen den verschiedenen Milchmarken tatsächlich Unterschiede gibt. Das Problem ist, dass man ein Experte sein muss, um diese Unterschiede zu verstehen. Für alle anderen ist Milch einfach Milch, daher werden alle Marken in einen Topf geworfen und als Verbrauchsgüter bezeichnet. Die Branche passt sich diesem Bild an und verhält sich dementsprechend. Im Großen und Ganzen kann man dieses Muster heute für fast alle Produkte oder Dienstleistungen auf dem Markt anwenden, sowohl für das Verhältnis zwischen Unternehmen und Verbrauchern als auch zwischen Unternehmen untereinander (B2B). Sie konzentrieren sich darauf, was
 sie tun und wie
 sie es tun, ohne die Frage nach dem Warum
 zu berücksichtigen. Wir werfen sie in einen Topf, und sie werden zu Verbrauchsgütern. Je mehr wir sie als Verbrauchsgüter behandeln, desto mehr konzentrieren sie sich auf was
 und wie
. Es ist ein Teufelskreis. Aber nur Firmen, agieren, sind tagtäglich gezwungen darüber nachzudenken, wie sie sich unterscheiden können. Firmen und Organisationen mit einer eindeutigen Antwort auf die Frage warum
 machen sich nie Sorgen darüber. Sie wissen, dass sie nicht wie alle anderen sind, und sie haben es nicht nötig, uns von ihrem Wert zu »überzeugen«. Sie brauchen keine komplizierten Systeme mit »Zuckerbrot und Peitsche«. Sie sind anders, und jeder weiß das. Bei allem, was sie verlautbaren und tun, fragen sie immer erst warum

.

Einige glauben immer noch, dass Apples Andersartigkeit auf die Marketing-Qualitäten der Firma zurückzuführen sind. Apple »verkauft einen Lebensstil« erklären Marketing-Profis. Doch warum konnten die Marketing-Profis den Erfolg und die Langlebigkeit von Apple nicht mit einer anderen Firma wiederholen? Indem sie es »Lebensstil« nennen, erkennen sie an, dass die Menschen, die auf eine bestimmte Weise leben, Apple bewusst in ihr Leben integrieren. Apple hat den Lebensstil nicht erfunden und das Unternehmen verkauft auch keinen Lebensstil. Apple ist einfach eine Marke, die Menschen anzieht, die einen bestimmten Lebensstil haben. Beim Leben ihres Lebensstils verwenden diese Menschen bestimmte Produkte oder Marken; daran erkennen wir teilweise überhaupt erst ihre Art, ihr Leben zu leben. Die Produkte, die sie aussuchen, belegen, warum
 sie das tun, was sie tun. Nur weil Apple eine eindeutige Antwort auf die Frage nach dem Warum
 gibt, werden die Menschen, die an etwas Bestimmtes glauben, von der Firma angezogen. Harley-Davidson passt zum Lebensstil einer bestimmten Gruppe von Menschen, und die Schuhe von Prada passen zum Lebensstil einer anderen Gruppe; das zeigt, dass der Lebensstil zuerst kommt. So wie die Produkte, die eine Firma herstellt, die Antwort der Firma auf die Frage warum
 darstellen, so stellt auch eine Marke oder ein Produkt die Antwort eines Individuums auf die Frage warum
 dar.

Andere, darunter sogar Angestellte von Apple, glauben, dass es in Wahrheit allein die Qualität der Produkte ist, die Apple von anderen unterscheidet. Natürlich ist es wichtig, Produkte von guter Qualität herzustellen. Gleichgültig, wie eindeutig die Antwort auf die Frage warum
 ausfällt: Wenn das, was
 man verkauft, nicht funktioniert, dann scheitert alles. Aber eine Firma muss nicht das beste Produkt haben, sie muss nur gut oder sehr gut sein. Besser und am besten sind relative Größen. Der Vergleich an sich hat keinen Wert für denjenigen, der eine Entscheidung treffen muss, wenn er nicht zuerst die Frage warum
 beantwortet.

Der Begriff »besser« provoziert die Frage: nach welchem Maßstab? Ist ein Ferrari F430 Sportwagen besser als ein Honda Odyssey Minivan? Das hängt davon ab, wofür man das Auto benötigt. Wenn man eine sechsköpfige Familie hat, dann ist ein zweisitziger Ferrari sicher nicht besser. Wenn man aber eine sehr gute Möglichkeit sucht, Frauen kennenzulernen, dann ist der Honda Minivan wahrscheinlich nicht das bessere Auto (das wiederum hängt von der Art Frauen ab, die man kennenlernen will; auch ich sollte keine Annahmen machen). Zuerst muss berücksichtigt werden, warum ein Produkt existiert, und der Grund dafür, warum es jemand haben will, muss passen. Man könnte über die Wunder der Ingenieurskunst beim Honda Odyssey schwärmen und möglicherweise sind die Motoren tatsächlich besser als jene von Ferrari. Sicher ist, dass er sparsam im Benzinverbrauch ist. Aber ich werde niemanden, der einen Sportwagen kaufen will, davon überzeugen können, etwas anderes zu kaufen. Dass manche Menschen instinktiv mehr vom Ferrari als vom Honda Odyssey angezogen werden, sagt mehr über den Menschen aus als über die technische 
Produktentwicklung. Die Technik wäre nur ein konkreter Punkt, auf den ein Ferrari-Liebhaber hinweisen könnte, um zu zeigen, was er von dem Auto hält. Ein Mensch, der die Überlegenheit von Ferrari hartnäckig verteidigt, der von vornherein sämtliche Merkmale und Vorteile von Ferrari vorzieht, kann keinerlei Objektivität beanspruchen. Warum wären sonst die meisten Ferrari-Käufer gewillt, einen Aufschlag zu zahlen, um ihn in roter Farbe zu bekommen, während es den meisten, die einen Honda Odyssey kaufen, wahrscheinlich völlig gleichgültig ist, welche Farbe er hat?

Ich kann die Argumente nicht widerlegen, die mich davon überzeugen sollen, dass Apple-Computer einfach besser sind. Ich kann ihnen nur entgegenhalten, dass die meisten Faktoren, die sie ihrer Meinung nach besser machen, einfach ihren Vorstellungen dessen entsprechen, was ein Computer können sollte. Deshalb sind Macintoshs faktisch nur für diejenigen besser, die das glauben, was Apple glaubt. Die Menschen, die Apples Antwort auf die Frage warum
 teilen, glauben, dass die Produkte von Apple objektiv besser sind, und jeder Versuch sie vom Gegenteil zu überzeugen, ist sinnlos. Selbst wenn man mit objektiven Messzahlen argumentiert, ruft die Frage, was besser und was schlechter ist, nur sinnlose Diskussionen hervor, solange keine gemeinsame Basis gefunden wird. Anhänger der jeweiligen Marke werden verschiedene Produktmerkmale und Vorteile ins Feld führen, die für sie zählen (oder nicht zählen), um den anderen davon zu überzeugen, dass sie recht haben. Und das ist einer der Hauptgründe, warum so viele Firmen glauben, sie müssten sich unbedingt von den anderen unterscheiden – basierend auf der falschen Annahme, dass nur eine Gruppe recht haben kann. Und wenn beide Parteien recht haben? Wenn ein Apple für einige das Richtige ist und für andere ein PC das Richtige war? Es handelt sich nicht länger um eine Diskussion darüber, was besser und was schlechter ist. Es geht in der Diskussion um unterschiedliche Bedürfnisse. Und vor einer Diskussion muss für jede Gruppe die Antwort auf die Frage warum
 gefunden werden.

Der Anspruch, dass etwas besser ist, weil rationale Beweise dafür vorliegen, kann Wünsche wecken und sogar zu einer Kaufentscheidung führen, aber er kann keine Loyalität hervorrufen. Wenn ein Kunde dazu inspiriert wird, ein Produkt zu kaufen, anstatt manipuliert zu werden, wird er in der Lage sein, die Gründe auszudrücken, warum er das Produkt für besser hält. Gute Qualität und gute Eigenschaften zählen, aber sie sind nicht in der Lage, jene hartnäckige Treue hervorzurufen, die inspirierte Führer und Firmen wecken. Es ist die Sache, die von einer Firma, einer Marke, einem Produkt oder einer Person vertreten wird, die inspiriert und Loyalität hervorruft
.

Nicht der einzige Weg, nur einer von vielen

Zu wissen warum
, ist nicht der einzige Weg zum Erfolg, aber es ist der einzige Weg, um den Erfolg langfristig zu sichern und eine bessere Mischung von Innovation und Flexibilität zu erreichen. Wenn die Antwort auf die Frage nach dem Warum
 verschwimmt, wird es viel schwieriger, das Wachstum, die Loyalität und die Inspiration zu erhalten, die den ursprünglichen Erfolg ermöglichte. Mit schwierig meine ich, dass anstelle von Inspiration rasch Manipulation zur bevorzugten Strategie wird, um ein bestimmtes Verhalten hervorzurufen. Das ist kurzfristig zielführend, kommt aber langfristig teuer zu stehen.

Denken wir an die Bahnlinien, das klassische Beispiel der Wirtschaftsuniversitäten. Im ausgehenden 19. Jahrhundert waren die Bahnfirmen die größten Unternehmen Amerikas. Angesichts des monumentalen Erfolges, der die Landkarte Amerikas geändert hatte, erschien ihnen die Antwort auf die Frage warum
 nicht mehr wichtig zu sein. Stattdessen waren sie besessen davon, was
 sie taten – im Bahngeschäft zu sein. Diese Einschränkung der Perspektive beeinflusste die Entscheidungsfindung – man investierte das ganze Geld in Schienen, Schwellen und Lokomotiven. Aber am Anfang des 20. Jahrhunderts tauchte eine neue Technologie auf: das Flugzeug. Und alle großen Bahnfirmen mussten schließen. Was wäre gewesen, wenn sie sich als Massenverkehrsmittel definiert hätten? Vielleicht hätten sie sich anders verhalten. Vielleicht hätten sie die Chancen erkannt, die sie in der Realität verpassten? Vielleicht wären sie heute die Besitzer sämtlicher Fluglinien.

Der Vergleich wirft die Frage nach der langfristigen Überlebensfähigkeit vieler anderer Firmen auf, die sich und ihre Branchen damit definieren, was
 sie tun. Sie haben so lange Zeit hindurch alles auf so identische Weise gemacht, dass es zu einer fast unlösbaren Aufgabe wird, sich mit einer neuen Technologie auseinanderzusetzen oder neue Perspektiven zu entdecken. Die Geschichte der Eisenbahnen hat fast gespenstische Ähnlichkeit mit dem weiter oben diskutierten Fall der Musikindustrie. Das ist eine andere Branche, die nicht in der Lage war, ihr Geschäftsmodell an die Änderung der Verhaltensweisen anzupassen, die durch eine neue Technologie verursacht wurden. Andere Branchen, deren Geschäftsmodell zu einer anderen Zeit entwickelt wurden, zeigen ähnliche Brüche – die Zeitung, das Verlagswesen und die Fernsehindustrie, um nur drei zu nennen. Das sind die heutigen Eisenbahnen, die darum kämpfen, ihren Wert zu definieren, während ihre Kunden sich Firmen aus anderen Branchen zuwenden, um ihre Bedürfnisse zu befriedigen. Wenn die Musikfirmen eine eindeutigere Antwort auf die Frage warum
 gegeben hätten, hätten sie vielleicht die Chance wahrgenommen, ein Äquivalent von iTunes zu erfinden, anstatt das einer aggressiven Computerfirma zu überlassen.

In allen Fällen wird den Branchen eine Rückkehr zum ursprünglichen Ziel, Zweck oder Glauben helfen, sich anzupassen. Anstatt sich zu fragen »was
 sollen wir tun, um 
konkurrenzfähig zu bleiben?« muss die Frage gestellt werden: »warum
 haben wir begonnen zu tun, was
 wir hauptsächlich tun, und was
 können wir tun, um unseren ursprünglichen Zweck unter Einsatz aller Technologien und Marktchancen heute zu erfüllen?« Es ist nicht notwendig, mein Wort für bare Münze zu nehmen. Es handelt sich nicht um meine persönliche Meinung. Das alles ist fest in den biologischen Lehrsätzen verankert.
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	Nicht Meinung, Gesetz





Also, da gab es die sternbäuchigen Schnipfen,

die hatten auf dem Bauch einen Stern;

und da gab es die blankbäuchigen Schnipfen,

die hatten keinen, aber die hätten ihn gern.

Die Sterne waren nicht groß, sie waren nur klein;

Und dass sie viel bedeuten, das sieht man nicht ein.

Dann montierte Sylvester MekManky MekBiene

Flink und geschickt die verrückte Maschine.

Und er rief: »Ihr wollt Sterne wie die Sternbauch-Schnipfen …?

Eine D-Mark pro Schnabel! Der Preis ist gering!«14


In seinem Buch über die Schnipfen aus dem Jahr 1961 stellte Dr. Seuss zwei Gruppen von Schnipfen vor. Die einen hatten Sterne auf ihren Bäuchen, die anderen nicht. Die Schnipfen, die keine Sterne hatten, wollten unbedingt Sterne bekommen, um sich anzupassen. Sie waren bereit, große Mühen auf sich zu nehmen und große Summen zu bezahlen, nur um das Gefühl zu haben zu einer Gruppe dazuzugehören. Aber nur Sylvester McMonkey Mc Bean, der Mann, dessen Maschine »Sterne auf den Bauch« machte, profitierte von der Sehnsucht der Schnipfen, sich anzupassen.

Wie so oft hat Dr. Seuss auch in diesem Fall die Sache auf den Punkt gebracht. Die Schnipfen drücken ein menschliches Grundbedürfnis aus – das Bedürfnis dazuzugehören. Dieses Bedürfnis dazuzugehören ist nicht rational, aber es ist bei allen Völkern und in allen Kulturen anzutreffen. Es ist das Gefühl, das wir haben, wenn unsere Umgebung unsere Werte und das, was wir glauben, mit uns teilt. Wenn wir empfinden, dass wir dazugehören, dann fühlen wir uns verbunden mit den anderen und sicher. Als menschliche Wesen sehnen wir uns nach diesem Gefühl und machen uns auf die Suche nach ihm.

Manchmal entsteht das Gefühl dazuzugehören zufällig. Wir sind nicht mit allen Menschen unserer Heimatstadt befreundet, aber wenn wir durch unseren Bundesstaat reisen und jemanden aus unserer Heimatstadt treffen, fühlen wir uns unmittelbar mit ihm verbunden. Wir sind nur mit den wenigsten Menschen in unserem Bundesstaat befreundet, aber wenn 
wir durch die USA reisen und jemandem aus unserem Bundesstaat begegnen, dann verspüren wir eine besondere Verbundenheit mit ihm. Reisen wir ins Ausland, bauen wir sofort eine Verbindung mit anderen Amerikanern auf, die wir treffen. Ich erinnere mich an eine Reise nach Australien. Eines Tages saß ich in einem Bus und hörte eine Stimme mit amerikanischem Akzent. Ich drehte mich um und kam sofort ins Gespräch. Ich fühlte mich augenblicklich mit den anderen verbunden, wir konnten dieselbe Sprache sprechen, denselben Dialekt verstehen. Als Fremder in einer fremden Stadt fühlte ich mich für einen kurzen Moment, als würde ich dazugehören, und deswegen hatte ich zu diesen Fremden ein größeres Vertrauen als zu allen anderen Passagieren im Bus. Gleichgültig, wo wir sind, wir vertrauen denjenigen, mit denen uns gemeinsame Werte und Ansichten verbinden.

Unsere Sehnsucht nach dem Gefühl der Zugehörigkeit ist so stark, dass wir dafür große Mühen auf uns nehmen, irrationale Dinge tun und auch viel Geld ausgeben würden. Wie die Schnipfen wollen auch wir bei Menschen und Organisationen sein, die uns gleichen und unsere Ansichten teilen. Wenn Firmen darüber sprechen, was
 sie tun, und über ihre innovativen Produkte reden, mag das einen gewissen Reiz für uns haben, aber sie drücken nichts aus, was bei uns das Bedürfnis erweckt dazuzugehören. Aber wenn eine Firma eindeutig vermittelt, warum
 sie etwas tut, woran sie glaubt, und wenn wir ihr abnehmen, was sie glaubt, dann werden wir unter Umständen große Mühen auf uns nehmen, um diese Produkte oder Marken in unser Leben zu integrieren. Das tun wir nicht, weil sie besser sind, sondern weil sie Kennzeichen und Symbol für die Werte und Überzeugungen werden, die uns wichtig sind. Diese Produkte und Marken geben uns das Gefühl, dass wir dazugehören, und wir fühlen uns mit anderen verwandt, die die gleichen Dinge kaufen. Von Kunden gegründete Fanklubs sind oft ohne Engagement der Firma selbst entstanden. Diese Menschen formen Gemeinschaften, real oder online, nicht nur um ihre Liebe zu einem Produkt miteinander zu teilen, sondern um mit Menschen zusammen zu sein, die wie sie sind. Ihre Entscheidungen haben nichts mit der Firma oder ihren Produkten zu tun; aber sie haben sehr viel mit den Menschen selbst zu tun.

Unser Bedürfnis dazuzugehören schärft auch unseren Blick für Dinge, die nicht dazugehören. Wir bekommen einen sechsten Sinn dafür, ein Gefühl. Etwas tief in uns, das wir nicht in Worte fassen können, befähigt uns zu erkennen, dass manche Dinge einfach zu uns passen und andere nicht. Dell als Verkäufer von MP3-Playern erzeugt kein gutes Gefühl, weil Dell sich als Computerfirma definiert und daher nur Computer zu ihr passen. Apple definiert sich als ein Unternehmen, das eine Mission hat, und deshalb hat man das Gefühl, dass alles dazugehört, was zu dieser Definition passt. 2004 produzierte das Unternehmen zu Werbezwecken einen iPod in Kooperation mit der ikonoklastischen irischen Rockband U2. Das macht Sinn. Apple hätte niemals ein Werbe-iPod in Kooperation mit Celine Dion produziert, obwohl sie weit mehr Aufnahmen als U2 verkauft und ein größeres Publikum 
als U2 haben mochte. U2 und Apple gehören zusammen, weil sie dieselben Werte und Überzeugungen teilen.15
 Beide überschreiten Grenzen. Es hätte keinen Sinn gemacht ein Spezial-iPod mit Celine Dion zu produzieren. Wie groß auch immer ihr Publikum sein mag, diese Partnerschaft funktioniert nicht.

Man muss nur Apples TV-Spot »Hallo, ich bin ein Mac, und ich bin ein PC«16
 sehen, um sich ein perfektes Bild davon machen zu können, wie ein Mac-User aussehen muss, um das Gefühl zu haben dazuzugehören. Im Spot ist der Mac-User ein junger Bursche, immer in Jeans und T-Shirt, immer entspannt und immer humorvoll, wenn er sich über das »System« lustig macht. Der PC, wie ihn Apple definiert, ist Anzugträger. Älter. Schwerfällig. Um zum Mac zu passen, muss man wie Mac sein. Microsoft antwortete Apple mit einer eigenen »Ich bin ein PC«-Kampagne. Microsoft baute viel mehr Menschen in seinen Spot ein – Lehrer, Wissenschaftler, Musiker und Kinder. Wie es sich jemand von einem Unternehmen erwartet, das 95 Prozent der Computer-Betriebssysteme liefert, gehören zu diesem Lager – eben alle anderen. Keiner der beiden ist besser oder schlechter, es hängt davon ab, welcher Gruppe man sich zugehörig fühlt. Bist du ein Unruhestifter oder gehörst du zur Mehrheit?

Wir fühlen uns zu Führungspersönlichkeiten und Organisationen hingezogen, die kommunizieren können, woran sie glauben. Uns inspiriert ihre Fähigkeit, uns das Gefühl zu geben, dass wir dazugehören, dass wir etwas Besonderes sind, in Sicherheit und nicht allein. Diejenigen, die für uns große Führer sind, besitzen alle die Fähigkeit, uns in ihre Nähe zu ziehen und sich unsere Loyalität zu sichern. Und wir bauen eine starke Bindung zu denen auf, die vom selben Führer und von derselben Organisation angezogen werden. Apple-User haben ein Zusammengehörigkeitsgefühl. Harley-Davidson-Fahrer sind miteinander verbunden. Alle, die gekommen waren, und die Rede hörten, in der Martin Luther King Jr. »Ich habe einen Traum« sagte, standen dort unabhängig von Rasse, Religion oder Geschlecht als Brüder und Schwestern nebeneinander, verbunden durch ihre gemeinsamen Werte und Überzeugungen. Sie wussten, dass sie zusammengehörten, weil sie es instinktiv fühlten.

Das Gefühl sitzt nicht im Bauch

Die Prinzipien des Goldenen Kreises sind weit mehr als eine bloße Hierarchisierung von Kommunikation. Seine Prinzipien sind tief verankert in der Evolution des menschlichen Verhaltens. Die Macht der Frage nach dem Warum
 ist nicht Ansichtssache, sie ist Biologie. Wenn man einen Querschnitt des menschlichen Gehirns von oben betrachtet, so sieht man, dass die Ebenen des Goldenen Kreises exakt mit den drei Hauptebenen des Gehirns korrespondieren
.

Der jüngste Teil der Großhirnrinde, somit auch das Hirn des Homo sapiens, ist der Neocortex, der mit der was
-Ebene korrespondiert. Der Neocortex ist verantwortlich für rationales und analytisches Denken sowie für die Sprache.
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Dazwischen liegen die beiden Teile, die das Limbische System bilden. Das limbische System ist verantwortlich für alle unsere Gefühle wie etwa Vertrauen und Treue. Es ist auch für das menschliche Verhalten und unsere Entscheidungen verantwortlich, nicht aber für die Sprache.

Wenn wir von außen nach innen kommunizieren, wenn wir also zuerst kommunizieren was
 wir tun, dann können die Menschen zwar eine große Zahl komplexer Informationen aufnehmen, wie etwa Fakten und Funktionen, aber es wird kein bestimmtes Verhalten bei ihnen hervorgerufen. Aber wenn wir von innen nach außen kommunizieren, dann sprechen wir direkt den Teil des Gehirns an, der die Entscheidungen kontrolliert, und der Teil des Gehirns, der für Sprache zuständig ist, erlaubt es uns, diese Entscheidungen zu rationalisieren.

Der Teil unseres Gehirns, der unsere Gefühle kontrolliert, hat keinen Einfluss auf die Sprache. Diese Trennung ist dafür verantwortlich, dass es uns so schwerfällt, unsere Gefühle in Sprache zu fassen. Wir haben beispielsweise ein Problem, wenn wir erklären sollen, warum wir unseren Ehepartner geheiratet haben. Es fällt uns schwer, in Worte zu fassen, warum wir ihn lieben, deshalb reden wir darum herum oder rationalisieren es. »Sie ist lustig, sie ist klug«, beginnen wir. Aber es gibt viele lustige und kluge Menschen auf der Welt, die wir nicht lieben und die wir nicht heiraten wollen. Offensichtlich muss mehr als Persönlichkeit und Kompetenz dahinterstecken, damit wir uns verlieben. Auf rationaler Ebene wissen wir, 
dass unsere Erklärung nicht der wahre Grund ist. Es sind die Gefühle, die Personen, die wir lieben, in uns hervorrufen, aber diese Gefühle sind sehr schwer in Worte zu fassen. Wenn wir in die Enge getrieben werden, reden wir darum herum. Möglicherweise sagen wir auch Dinge, die keinen logischen Sinn ergeben. »Sie erfüllt mich«, zum Beispiel. Was soll das heißen und wie soll man jemanden finden, der dieses Kriterium erfüllt? Das ist das Problem mit der Liebe; wir fühlen sie erst, wenn wir sie gefunden haben. Man fühlt einfach, dass sie »die Richtige« ist.

Das gilt auch für andere Entscheidungen. Wenn man das Gefühl hat, dass eine Entscheidung die richtige ist, ist es oft schwierig zu erklären, warum man sie gefällt hat. Auch hier trifft wie beim Gefühl zu, dass die Schaltstelle im Gehirn, die Entscheidungen kontrolliert, keine Kontrolle über die Sprache besitzt, wir sind gezwungen die Entscheidung zu rationalisieren. Das wirft Probleme bezüglich des Wertes von Meinungsumfragen oder Marktstudien auf. Wenn man die Menschen befragt, warum sie eine bestimmte Person einer anderen vorgezogen haben, kann man wertvolle Informationen darüber erhalten, wie sie diese Entscheidung rationalisiert haben, aber es erhellt nicht die tatsächliche Motivation für die Entscheidung. Nicht, dass die Menschen nicht wüssten, was richtig ist, aber sie können erklären warum. Das Treffen von Entscheidungen und die Fähigkeit diese Entscheidungen zu erklären, befinden sich in verschiedenen Gehirnteilen.

Daher kommt der Ausdruck »aus dem Bauch heraus entscheiden«. Man hat einfach ein gutes Gefühl. Im menschlichen Magen gibt es kein Zentrum, das Entscheidungen kontrolliert, das spielt sich alles im limbischen System ab. Es ist aber auch kein Zufall, dass wir das Wort »fühlen« verwenden, um diese Entscheidungen zu erklären. Der Grund, warum sich Entscheidungen aus dem Bauch heraus gut anfühlen, ist der, dass der Teil des Gehirns, der sie kontrolliert, auch die Gefühle kontrolliert. Ob Bauch oder einfach »Herz«, es spielt keine Rolle, welchem Teil des Körpers man die Entscheidung zuschreibt. Tatsache ist, dass alles im limbischen System konzentriert ist.

Unser limbisches System ist wichtig, so wichtig, dass es Entscheidungen verursacht, die manchmal dem rationalen und analytischen Verständnis einer Situation widersprechen. Wir trauen unserem Instinkt, sogar wenn die Entscheidung alle Zahlen und Fakten in den Wind schlägt. Darüber spricht der bekannte Neurologe Richard Restak in seinem Buch The Naked Brain
 (Das nackte Gehirn
). Zwingt man eine Person, seine Entscheidungen nur aufgrund der rationalen Teile seines Gehirns zu treffen, wird er sie am Ende fast immer »überdenken«. Für diese rationalen Entscheidungen braucht man in der Regel mehr Zeit, argumentiert Restak, und sie sind in vielen Fällen von schlechter Qualität. Im Gegensatz dazu sind Entscheidungen, die im limbischen System getroffen werden, Entscheidungen aus dem Bauch heraus, meist schneller und besser. Das ist einer der Hauptgründe dafür, dass 
Professoren ihren Studenten raten, bei Multiple-Choice-Tests ihrem ersten Impuls, ihrem Instinkt zu vertrauen. Je länger man über die Antwort nachdenkt, desto größer ist das Risiko, dass sie falsch ist. Unser limbisches System ist intelligent und weiß oft, was richtig ist. Es ist unsere Unfähigkeit, die Gründe zu verbalisieren, die uns dazu führt, uns selbst nicht zu vertrauen oder den empirischen Daten zu folgen, obwohl uns unser Gefühl das Gegenteil sagt.

Stellen wir uns einmal vor, wir wollen bei unserem lokalen Elektro-Großmarkt ein ­TV-Gerät mit Flachbildschirm kaufen. Wir stehen vor den Geräten und hören dem Verkäufer zu, der uns den Unterschied zwischen LCD- und Plasma-Bildschirm erläutert. Er erläutert uns alle Unterschiede zwischen den Systemen und die Vorteile der jeweiligen Geräte, wir sind aber nicht klüger als zuvor und wissen immer noch nicht, welches Gerät wir kaufen sollen. Auch nach einer Stunde haben wir uns noch nicht entschieden. Schließlich treffen wir eine Entscheidung und gehen, immer noch nicht hundertprozentig davon überzeugt, dass wir das richtige Gerät gekauft haben. Wir besuchen gleich anschließend einen Freund, der sich das »andere« Gerät gekauft hat. Er erzählt lange und ausführlich von seinem neuem TV-Gerät. Plötzlich wollen auch wir es haben, auch wenn noch gar nicht sicher ist, dass es tatsächlich besser ist. Man fragt sich: »Habe ich vielleicht das falsche Gerät gekauft?«

Wenn Firmen es nicht schaffen uns zu vermitteln, warum
 wir etwas kaufen sollen, zwingen sie uns unsere Entscheidungen ausschließlich auf der Grundlage von Fakten zu treffen. Deshalb erfordern diese Entscheidungen mehr Zeit, fallen uns schwer und machen uns unsicher. Unter diesen Umständen haben manipulative Strategien, die unsere Sehnsüchte, Ängste, Zweifel und Fantasien ausnutzen, großen Erfolg. Wir sind aus einem einzigen Grund gezwungen, uninspirierte Entscheidungen dieser Art zu treffen – die Firmen liefern uns nichts, worauf wir unsere Entscheidung stützen könnten, außer Daten und Fakten, Funktionen und Vorteile. Die Firmen sagen uns nicht warum
.

Menschen kaufen nicht was
 man tut, sie kaufen, warum
 man etwas tut. Wer daran scheitert, das Warum
 zu vermitteln, der verursacht Stress oder Zweifel. Im Gegensatz dazu ist es für Käufer eines Macintoshs oder einer Harley-Davidson keine Frage, welche Marke sie wählen. Sie sind sich völlig sicher über ihre Entscheidung, die einzige Frage, die sie sich stellen, ist, welchen Mac oder welche Harley sie kaufen sollen. Auf dieser Ebene zählen die rational fassbaren Funktionen und Vorteile, Daten und Fakten absolut, aber es geht nicht um die Entscheidung, ob man bereit ist der Firma oder Marke Geld zu geben und treu zu bleiben. Diese Entscheidung ist bereits gefallen. Die konkreten Merkmale dienen dazu, das Produkt zu finden, das unseren Anforderungen am besten gerecht wird. In diesen Fällen verlief die Entscheidung in der idealen Abfolge von innen nach außen. Bei diesen Entscheidungen 
fragte man immer erst warum
 – die emotionale Seite der Entscheidung –, worauf in der Folge die rationale Seite es dem Käufer ermöglicht, die Gründe für seine Entscheidung zu verbalisieren oder zu rationalisieren.

Das meinen wir, wenn wir von der Notwendigkeit sprechen »Herz und Hirn« zu gewinnen. Das Herz steht für den limbischen, fühlenden Bereich des Gehirns, und das Hirn ist der rationale Teil, das Sprachzentrum. Die meisten Firmen können das Hirn gewinnen, dazu ist nur der Vergleich aller verfügbaren Merkmale und Vorteile erforderlich. Die Herzen zu gewinnen ist allerdings schwieriger. Angesichts des Faktums der natürlichen Reihenfolge der Entscheidungsfindung, stellt sich die Frage, ob die Reihenfolge im Ausdruck mit »Herz und Hirn« zufällig ist. Warum will niemand »Hirn und Herz« gewinnen?

Es ist nicht einfach, das Herz vor dem Hirn zu gewinnen. Dazu muss ein subtiles Gleichgewicht zwischen Kunst und Wissenschaft gefunden werden – noch eine scheinbar zufällige Wortfolge. Warum sind die Dinge nie im Gleichgewicht zwischen Wissenschaft und Kunst, sondern immer zwischen Kunst und Wissenschaft? Möglicherweise ist es eine verschlüsselte Botschaft unseres sprachgestörten limbischen Systems, das uns helfen will zu erkennen, dass die Kunst des Führens darin besteht, dem Herzen zu folgen. Möglicherweise will unser Hirn uns sagen, dass wir immer erst warum
 fragen müssen.

Ohne warum
 ist eine Entscheidung schwerer zu fällen. Im Zweifelsfall halten wir uns an die Wissenschaft, an die Zahlen, um uns bei unseren Entscheidungen zu behelfen. Unternehmen argumentieren, dass sie damit beginnen was
 sie tun und wie
 sie es tun, weil die Kunden es so haben wollen. Qualität. Service. Preis. Funktionen. Da aber der Teil des Hirns, der Entscheidungen kontrolliert, nicht derselbe ist wie der, der diese Entscheidung melden kann, wäre es ein völlig korrekter Schluss, wenn man den Menschen das gibt, wonach sie fragen. Unglücklicherweise ist es eher so, dass die Verkäufe nicht gesteigert werden und keine Kundentreue entsteht, wenn Firmen alles sagen oder tun, was die Kunden wollen. Henry Ford hat es am besten zusammengefasst: »Wenn ich die Leute gefragt hätte«, sagte er, »was sie haben wollen, dann hätten sie sich ein schnelleres Pferd gewünscht.«

Das macht die Genialität wahrer Führer aus. Große Führer und großartige Organisationen können das sehen, was die meisten von uns nicht sehen können. Sie können uns Dinge geben, nach denen wir nie fragen würden. Als die Computerrevolution begonnen hatte, waren die Benutzer nicht in der Lage, eine grafische Benutzeroberfläche zu fordern. Aber Apple gab sie uns. Angesichts des immer schärferen Konkurrenzkampfs zwischen den Fluglinien hätte kaum ein Fluggast erwartet, dass ihm weniger statt mehr geboten wird. Genau das tat Southwest. Und angesichts der schwierigen Zeiten hätten wohl nur wenige gefragt, was sie 
für ihr Land tun könnten, sondern eher, was das Land für sie tun könnte. Und doch machte es John F. Kennedy bei seiner Amtseinführung zum zentralen Anliegen. Große Führer vertrauen auf ihren Instinkt. Sie sind diejenigen, die die Kunst vor die Wissenschaft setzen. Sie gewinnen erst das Herz und dann das Hirn. Sie fragen immer erst warum
.

Wir treffen ununterbrochen Entscheidungen. Und die meisten dieser Entscheidungen sind emotional gesteuert. Nur selten gehen wir alle verfügbaren Informationen durch, um sicher zu sein, dass wir alle relevanten Fakten parat haben. Aber das ist auch nicht notwendig. Es geht um den jeweiligen Grad an Sicherheit. »Ich kann eine Entscheidung treffen, wenn mir 30 Prozent der Informationen vorliegen«, stellte der ehemalige Außenminister Colin Powell fest. »Alles was über 80 Prozent hinausgeht, ist überflüssig.« Es gibt immer einen Punkt, an dem wir uns selbst oder den Menschen um uns herum die richtige Entscheidung zutrauen. Wir haben nicht immer das Gefühl
, dass wir alle Daten und Fakten brauchen. Und manchmal sind wir uns einfach nicht sicher genug, um eine Entscheidung zu treffen. Das erklärt wohl, warum wir uns so unwohl in unserer Haut fühlen
 (schon wieder dieses Wort), wenn man uns zu einer Entscheidung nötigt, bei der wir uns nicht wohl ist. Wir vertrauen auf das Gefühl bei der Entscheidung, welchen Kandidaten wir wählen oder welches Shampoo wir kaufen. Da die Biologie unsere Fähigkeit einschränkt, die wahren Gründe, aus denen wir eine Entscheidung treffen, zu verbalisieren, rationalisieren wir sie. Dabei berufen wir uns auf handfestere Faktoren wie etwa das Design, den Service oder die Marke. Das ist die Grundlage für die falsche Annahme, dass Preis und Funktionen eine wichtigere Rolle spielen, als es tatsächlich der Fall ist. Sie spielen eine wichtige Rolle, weil sie uns die konkreten Argumente liefern, mit denen wir unsere Entscheidung rationalisieren können. Aber sie geben ihr keinen Sinn und steuern nicht das Verhalten.

Es ist das Unsichtbare, das zählt

»Es macht Weiß weißer und Glanz glänzender«, war in der Waschmittelwerbung über das neueste Produkt zu hören. Das war für lange Zeit das Standard-Leistungsangebot in der Waschmittelbranche. Ein völlig legitimer Anspruch. Das war es, was die Kunden wollten, wie die Marktforschung herausfand. Die Daten waren korrekt, aber die Menschen wollten in Wahrheit etwas anderes.

Die Waschmittelhersteller fragten die Kunden, was
 sie von einem Waschmittel erwarteten, und die Kunden antworteten, dass sie weiße Wäsche weißer und Glänzendes noch glänzender haben wollten. Keine bemerkenswerte Entdeckung, wenn man sich vor Augen hält, dass Menschen, die ihre Wäsche waschen, vom Waschmittel erwarten, dass die Wäsche nicht nur sauber, sondern sehr sauber wird. So versuchten die Marken sich von den anderen 
darin zu unterscheiden, wie
 weiße Wäsche weißer und glänzende noch glänzender wird, indem sie die Konsumenten versuchten davon zu überzeugen, dass das eine Additiv wirkungsvoller als das andere sei. Proteine hieß es bei der einen Marke, Farbverstärker bei der anderen. Niemand fragte die Kunden, warum
 sie ihre Wäsche sauber haben wollten. Der Stein der Weisen wurde erst viele Jahre später gefunden, als eine Gruppe von Archäologen, die von einer Firma aus der Verbrauchsgüterindustrie angeheuert worden war, herausfand, dass all die beworbenen Additive das Verhalten in Wahrheit nicht beeinflussten. Sie fanden heraus, dass niemand die Wäsche, die er aus der Waschmaschine nimmt, gegen das Licht hält, um zu prüfen, wie weiß sie ist, oder mit neueren Stücken vergleicht, um zu sehen, wie sehr sie glänzt. Das Erste, was die Leute taten, wenn sie ihre Wäsche aus der Trockenschleuder nahmen, war, daran zu riechen. Das war eine bemerkenswerte Entdeckung. Sich sauber zu fühlen,
 war für die Leute wichtiger, als sauber zu sein. Man ging davon aus, dass alle Waschmittel die Wäsche sauber bekommen. Das ist die Aufgabe von Waschmitteln. Aber der frische und saubere Geruch der Wäsche war wichtiger als die feinen Unterschiede zwischen den Waschmitteln, die Wäsche messbar sauberer machten.

Das Phänomen, dass eine falsche Annahme eine ganze Branche dazu bringen kann, sich in die falsche Richtung zu entwickeln, ist nicht auf die Waschmittelbranche beschränkt. Mobiltelefonfirmen glaubten, die Verbraucher wollten mehr Funktionen und mehr Tasten, bis Apple das iPhone auf den Markt brachte, das nur eine einzige Taste hat. Die deutschen Autoproduzenten glaubten, dass für die amerikanischen Autokäufer nur ihre Motorenbaukunst zählte. Sie waren fassungslos und verwirrt, als sie feststellen mussten, dass großartige Motoren allein nicht genug waren. Widerwillig montierte ein deutscher Luxuswagen-Hersteller nach dem anderen einen Trinkbehälter in seine feinen Autos. Es war ein Detail, das im Pendlerorientierten Amerika wichtig war, aber in kaum einer Studie über die Faktoren, die eine Kaufentscheidung beeinflussen, berücksichtigt wurde. Ich glaube nicht, dass Trinkbehälter treue BMW-Kunden produzieren. Alles, was ich behaupte, ist, dass auch bei den Entscheidungen rational denkender Autokäufer mehr dahintersteckt, als ins Auge fällt. Buchstäblich.

Die Macht des limbischen Systems ist außergewöhnlich. Es kontrolliert nicht nur die Entscheidungen, die wir aus dem Bauch heraus treffen, es bringt uns auch dazu, Dinge zu tun, die anscheinend unlogisch oder irrational sind: die Sicherheit der Heimat zu verlassen und die Fremde zu erkunden; Ozeane überqueren, um zu sehen, was auf der anderen Seite ist; eine sichere Stelle aufgeben, um im Keller seines Hauses ein eigenes Unternehmen zu starten, ohne über die geeigneten finanziellen Mittel zu verfügen. Viele von uns sagen zu solchen Entscheidungen: »Das ist dumm, das ist verrückt. Du kannst alles verlieren. Du kannst dabei draufgehen. Was glaubst du eigentlich?« Es sind nicht logische Überlegungen oder Tatsachen, sondern unsere Hoffnungen und Träume, unsere Herzen und unser Bauch, die uns dazu treiben, Neues zu versuchen
.

Wären wir alle rational, gäbe es keine Kleinunternehmen, es gäbe keine Entdeckungen, es gäbe wenig Innovation und es gäbe keine Führer, die all diese Dinge vorantreiben würden. Es ist der unausrottbare Glaube an etwas Größeres und Schöneres, der uns treibt. Aber er kann auch Verhalten, das von andern Gefühlen herrührt – etwa Hass oder Angst – kontrollieren. Warum sonst, sollte man sich gegen Menschen verschwören, denen man vorher noch nie begegnet ist.

Die Zahl der Marktstudien, die zeigen, dass wir von den Firmen kaufen wollen, die die besten Produkte mit den meisten Funktionen und dem besten Service zu einem guten Preis anbieten, ist groß. Aber denken wir an die Firmen mit der treuesten Anhängerschaft – sie verfügen nur selten über diese Qualitäten. Wollte man eine individuell adaptierte Harley-Davidson kaufen, müsste man in der Regel sechs Monate bis zur Auslieferung warten (früher dauerte es ein Jahr). Das ist schlechter Service! Die Computer von Apple sind mindestens 25 Prozent teurer als vergleichbare PCs. Es ist weniger Software für das Betriebssystem erhältlich. Es gibt weniger periphere Geräte. Die Computer selbst sind oft langsamer als vergleichbare PCs. Würden die Kunden nur rationale Entscheidungen treffen und sie sich vor einem Kauf umhören, würde niemand einen Mac kaufen. Aber natürlich kaufen die Menschen einen Mac. Und einige kaufen sie nicht nur – sie lieben sie, ein Gefühl, das direkt vom Herzen kommt – oder vom limbischen System.

Jeder kennt zumindest einen eingefleischten Mac-Fan. Wenn wir ihn fragen, warum
 er Mac so liebt, wird er es uns nicht sagen können. »Ich sehe mich selbst als jemanden, der das Bestehende infrage stellt, und es ist mir wichtig, mich mit Menschen, Produkten und Marken zu umgeben, die der Welt zeigen, welches Bild ich von mir habe.« So ist der Vorgang biologisch abgelaufen. Doch die Entscheidung fiel in der Gehirnhälfte, die das Verhalten kontrolliert, nicht aber die Sprache. Deshalb versucht er den Vorgang rational zu erklären: »Es ist die Benutzeroberfläche. Es ist die Einfachheit. Das Design. Es ist die hohe Qualität. Es sind einfach die besten Computer. Ich bin ein kreativer Mensch.« In der Realität sind Kaufentscheidung und Treue sehr subjektiv. Es geht den Menschen nicht um Apple, es geht ihnen um sich selbst.

Dasselbe kann man auch über die Angestellten von Apple sagen. Sogar sie können ihre Gefühle nicht in Worte fassen. In ihrem Fall ist ihre Arbeit das Was
 vor dem Hintergrund ihrer Antwort auf die Frage warum
. Auch sie sind davon überzeugt, dass es die Qualität der Produkte ist, die hinter dem Erfolg von Apple steckt. Aber im tiefsten Inneren wollen sie einfach ein Teil von einem Ganzen sein, das über sie hinausgeht. Die meisten Apple-Angestellten wollen, wie auch die treuesten Apple-Kunden, eine Revolution anzetteln. Ein großartiges Gehalt und höhere Zulagen könnten den treuen Apple-Angestellten nicht davon überzeugen bei Dell zu arbeiten, und keine Rückzahlungsaktion oder irgendwelche Rabatte 
könnten einen treuen Apple-Kunden davon überzeugen, einen PC zu kaufen (obwohl viele bereits den doppelten Preis zahlen). Das hat mit rationalen Argumenten nichts mehr zu tun. Das ist ein Glaube. Es ist kein Zufall, dass die Unternehmenskultur von Apple oft als Kult beschrieben wird. Es handelt es sich nicht um normale Produkte, es geht darum, für eine Sache zu kämpfen. Es ist eine Glaubenssache.

Erinnern wir uns an Honda und Ferrari? Produkte sind nicht nur ein Symbol dafür, was die Firmen glauben, sie sind auch ein Symbol dafür, was die treuen Kunden glauben. Besitzer von Apple-Laptops beispielsweise lieben es, ihr Gerät auf einem Flughafen zu öffnen. Sie wollen, dass jeder sieht, dass sie einen Apple besitzen. Es ist ein Emblem, ein Symbol dessen, was sie selbst sind. Das leuchtende Apple-Logo sagt uns etwas über den Nutzer und seine Weltsicht. Fällt es auf, wenn ein Computer von HP oder Dell geöffnet wird? Nein! Nicht einmal den Benutzern selbst fällt es auf. HP und Dell haben keine klare Antwort auf die Frage warum
, deshalb sagen die Marken nichts über ihre Nutzer aus. Für die Nutzer von Dell oder HP ist der Computer, auch wenn er noch so schnell und schnittig ist, kein Symbol für einen höheren Zweck, eine höhere Sache oder einen Glauben. Es ist nur ein Computer. Es ist bezeichnend, dass das Logo von Dell auf der Computerhülle lange Zeit am Nutzer orientiert war, das heißt, dass es für außenstehende Betrachter auf dem Kopf stand.

Produkte mit einer klaren Antwort auf die Frage nach dem Warum
 geben den Menschen die Möglichkeit der Welt mitzuteilen, wer sie sind und an was sie glauben. Menschen kaufen nicht, was
 wir als Unternehmen tun, sondern warum
 wir es tun. Wenn eine Firma keine klare Antwort auf die Frage warum
 hat, dann ist es für die Außenwelt unmöglich, etwas anderes wahrzunehmen als das, was
 eine Firma tut. Wenn das jedoch der Fall ist, werden Manipulationen, die auf Preisnachlässen, Funktionen, Service oder Qualität beruhen die Hauptquellen für die Differenzierung.







	
5.


	Klarheit, Disziplin und Konsequenz





Die Natur verabscheut das Vakuum. Um Leben zu schaffen, wird Mutter Natur immer nach einem Gleichgewicht streben. Wird Leben durch einen Waldbrand zerstö
rt, wird die Natur neues Leben hervorbringen, um es zu ersetzen. Die Existenz einer Nahrungsmittelkette in Ö
kosystemen, in der ein Tier die Nahrung fü
r ein anderes ist, ist eine Art dieses Gleichgewicht zu wahren. Auch der Goldene Kreis, der auf den Grundsä
tzen der Biologie beruht, respektiert die Notwendigkeit, ein Gleichgewicht herzustellen. Wenn das Warum
 fehlt, wird ein Ungleichgewicht erzeugt und in der Folge regiert die Manipulation. Wenn jedoch Manipulationen regieren, nimmt die Unsicherheit der Kä
ufer zu, die Absatzschwankungen fü
r den Verkä
ufer steigen, und bei allen wä
chst der Stress.

Immer erst nach dem Warum
 fragen, kann nur der Anfang sein. Es ist noch viel Arbeit nö
tig, bevor eine Person oder eine Organisation den Anspruch erheben kann oder die Fä
higkeit besitzt, andere zu inspirieren. Damit der Goldene Kreis funktionieren kann, mü
ssen seine Teile im Gleichgewicht sein und die richtige Reihenfolge haben.

Eine klare Antwort

Alles beginnt mit Klarheit. Man muss wissen, warum
 man tut, was
 man tut. Wenn die Kunden nicht kaufen, was
 man tut, dann kaufen sie, warum
 man es tut. Wenn man aber selbst nicht weiß
, warum
 man etwas tut, wie soll es dann irgendjemand sonst wissen? Wenn der Fü
hrer einer Organisation nicht klar formulieren kann, warum
 die Organisation ü
ber Produkte und Dienstleistungen hinaus existiert, wie soll er dann erwarten, dass seine Angestellten wissen, warum
 sie arbeiten? Wenn eine Politikerin nicht formulieren kann, warum
 sie ein ö
ffentliches Amt ü
ber den gewohnten Anspruch »den Menschen zu helfen« (der logische Mindeststandard fü
r alle Politiker) hinaus anstrebt, wie sollen dann die Wä
hler wissen, wen sie wä
hlen sollen? Manipulationen kö
nnen den Ausgang einer Wahl beeinflussen. Aber sie sind nicht hilfreich bei der Entscheidung, wer die Fü
hrung ü
bernehmen soll. Fü
hrerschaft braucht Menschen, die bereit sind zu folgen. Es braucht diejenigen, die an etwas Größ
eres als das Einzelanliegen glauben. Inspiration beginnt mit der klaren Antwort auf die Frage warum

.


Wie
 bedeutet Disziplin

Wenn man einmal weiß
, warum
 man etwas tut, dann stellt sich die Frage, wie
 man es tut. Das Wie
 sind die Werte und Prinzipien, die lenken, wie
 man eine Sache realisiert. Wie
 wir die Dinge tun, findet seinen Ausdruck in den Systemen und Prozessen einer Organisation, aber auch in ihrer Kultur. Das Wissen, wie
 man Dinge tut und, noch wichtiger, die Disziplin, die Organisation und alle ihre Angestellten fü
r die Befolgung der Leitprinzipien verantwortlich zu machen, stä
rkt die Fä
higkeit einer Organisation, ihre Stärken voll auszuspielen. Wissen, wie
 man etwas macht, erleichtert zum Beispiel die Anstellung von Personal oder das Finden von Partnern, die wie von selbst aufblü
hen, wenn sie mit der Organisation zusammenarbeiten.

Die entscheidende Frage mit einer kaum in Worte zu fassenden Antwort – warum
 wir tun, was wir tun – ist in der Realitä
t ironischerweise relativ einfach und effizient zu beantworten (ich werde das in den folgenden Kapiteln wieder aufgreifen). Die Disziplin aufzubringen, dass man sich nie von seiner Sache abbringen lässt und sich immer Rechenschaft darü
ber ablegt, wie
 man sie tut, ist am schwierigsten. Machen wir es uns noch schwerer und rufen wir uns unsere Werte in Erinnerung, indem wir sie an die Tafel schreiben – als Substantive. Integritä
t. Ehrlichkeit. Innovation. Kommunikation. Aber Substantive haben keinen praktischen Wert. Sie bezeichnen Sachen. Man kann keine Systeme mit ihnen bilden oder Anreize auf ihnen aufbauen. Es ist fast unmö
glich, Menschen fü
r die Befolgung von Substantiven verantwortlich zu machen: »Bitte heute etwas mehr Innovation, Bob.« Und wenn man das Wort Ehrlichkeit an die Tafel schreiben muss, um es zu berücksichtigen, dann dü
rfte man ohnehin ein Problem haben.

Damit Werte und Prinzipien wirken kö
nnen, mü
ssen sie Verben sein. Es darf nicht »Integritä
t«, sondern »Tue immer das Richtige« heiß
en. Es heiß
t nicht »Innovation«, sondern »Betrachte das Problem immer aus einer anderen Perspektive«. Die Fassung unserer Werte in Verben gibt uns eine klare Idee. Wir haben eine klare Vorstellung davon, wie wir in jeder Situation handeln sollen. Man kann sich gegenseitig für sie verantwortlich machen, man kann sie messen und sogar Anreize geben. Den Angestellten Integritä
t ans Herz zu legen, garantiert nicht, dass sie bei ihren Entscheidungen immer das Interesse der Kunden oder Klienten im Auge haben; ihnen zu sagen, dass sie immer das Richtige tun sollen, schon. Ich frage mich, was fü
r Werte Samsung an die Tafel geschrieben hatte, als das Unternehmen das Rabattmodell entwickelte, von dem Wohnanlagen ausgenommen waren.

Der Goldene Kreis bietet eine Erklä
rung fü
r langfristigen Erfolg an, aber es liegt in der Natur der Sache bei langfristigem Vorgehen, dass sie kurzfristige Investitionen nö
tig machen. Das ist der Grund, warum die Disziplin, sich auf die Frage warum
 zu konzentrieren und seinen Werten treu zu bleiben, so wichtig ist
.

Beständigkeit beim Was


Alles, was wir sagen und tun, muss ausdrü
cken, was wir glauben. Unsere Antwort auf das Warum
 ist ein Glaube. Sonst nichts. Das Wie
 sind die Handlungen, die wir setzen, um das, woran wir glauben zu realisieren. Das Was
 ist das Ergebnis dieser Aktionen – alles, was wir sagen und tun; das Produkt, der Service, Marketing, PR, Unternehmenskultur und das eingestellte Personal. Wenn die Menschen nicht kaufen, was
 man tut, sondern warum
 man etwas tut, dann muss all dies Bestä
ndigkeit aufweisen. Wenn man konsequent ist, sehen und hö
ren die Menschen zweifelsfrei, was man glaubt. Wir leben letztlich in einer materiell orientierten Welt. Nur die Dinge, die man tut und die man sagt, zeigen den Menschen, woran man glaubt. Wenn man jedoch nicht konsequent ist in dem, was man tut und was man sagt, wird niemand wissen, was man glaubt.

Auf der Was
-Ebene ist auch die Authentizität angesiedelt. Dem Wort »Authentizität« kann man in der Welt der Wirtschaft und in der Politik kaum entkommen. Alle sprechen von der Notwendigkeit authentisch zu sein. »Du musst authentisch sein«, sagen die Experten. »Alle Daten zeigen, dass die Kunden authentische Marken bevorzugen.« »Die Menschen wählen authentische Kandidaten.« Das Problem ist, dass Ratschläge dieser Art nicht realisierbar sind.

Man kann nicht Angestellten sagen: »Von jetzt an etwas mehr Authentizität, bitte.« Und wie sollte ein Geschäftsführer folgende Anweisung geben: »Die Werbekampagne, an der sie arbeiten, muss authentischer werden.« Wie machen Firmen also ihr Marketing, ihre Verkäufe, oder was auch immer, authentischer?

Die am weitesten verbreitete Lösung erscheint mir lächerlich. Die Firmen machen Konsumentenforschung und fragen die Konsumenten, was sie tun sollen, um authentischer zu sein. Das geht völlig an der Sache vorbei. Man kann nicht andere fragen, was man tun muss, um authentisch zu sein. Authentisch sein bedeutet, dass man es schon vorher gewusst hat. Was soll ein Politiker tun, wenn man ihm sagt, er solle authentischer sein? Wie handelt ein Führer »authentischer«? Wenn man nicht weiß, warum
 man etwas tut, ist dieser Hinweis völlig sinnlos.

Authentizität heißt, dass der Goldene Kreis im Gleichgewicht ist. Es heißt, dass man alles, was man sagt und tut, tatsächlich
 glaubt. Das gilt sowohl für das Management als auch für die Angestellten. Nur wenn das der Fall ist, können die Dinge, die man sagt und die man tut, als authentisch angesehen werden. Apple glaubte daran, dass der erste Computer von Apple und sein Macintosh die Dominanz der IBM DOS-Plattformen infrage stellte. Apple glaubte daran, dass iPod und iTunes das Bestehende in der Musikindustrie infrage stellten. 
Und wir alle verstehen warum
 Apple tut, was es tut. Dieses gegenseitige Verständnis ist es, das uns die Apple-Produkte authentisch erscheinen lässt. Dell brachte MP3-Player und PDA heraus und versuchte damit auf dem Markt für kleine elektronische Geräte Fuß zu fassen. Wir wissen nicht, welche Antwort Dell auf die Frage warum
 gibt, wir wissen nicht, woran die Firma glaubt und warum
 sie diese Produkte produziert hat, abgesehen vom Gewinn und der Hoffnung ein neues Marktsegment zu erobern. Diese Produkte sind nicht authentisch. Nicht, dass Dell nicht in der Lage gewesen wäre, andere Märkte zu gewinnen – die Firma hat sicher das Wissen und die Fähigkeit gute Produkte zu machen –, aber sie tat es, ohne eine klare Antwort auf die Frage warum
 zu haben, was das Unternehmen um vieles schwieriger und kostspieliger machte. Die Produktion von hochqualitativen Produkten und ihre Vermarktung allein garantiert keinen Erfolg. Authentizität kann nicht erreicht werden, ohne klare Antwort auf die Frage warum
. Und Authentizität ist wichtig.

Wenn man den besten Verkäufer fragt, wie man zum besten Verkäufer wird, wird er immer antworten, dass es hilfreich ist, wenn man wirklich an das Produkt glaubt, das man verkauft. Was aber hat Glaube
 mit Verkaufen zu tun? Es ist einfach. Wenn ein Verkäufer tatsächlich an das glaubt, was er verkauft, dann sind seine Argumente authentischer. Wenn Glaube hinzukommt, strahlt der Verkäufer Leidenschaft aus. Es ist diese Authentizität, die die gegenseitige Beziehung herstellt, auf der die besten Verkaufsorganisationen aufbauen. Die Beziehung bildet auch Vertrauen. Und mit Vertrauen kommt Treue. Ohne Goldenen Kreis im Gleichgewicht gibt es keine Authentizität, ohne die es keine festen Beziehungen gibt, ohne die es keine Treue gibt. Damit aber ist man wieder am Anfang und verkauft wieder auf Basis von Preisnachlässen, Service, Qualität oder Funktionen. Man ist wieder wie alle anderen. Schlimmer noch: Wenn Authentizität fehlt, greifen Firmen auf Manipulationen zurück. Es wird auf Preisnachlässe, Aktionen, Gruppendruck und Angst gebaut. Wirkungsvoll? Natürlich, aber nur kurzfristig.

Authentizität ist keine Voraussetzung für Erfolg, aber es ist die Voraussetzung dafür, dass der Erfolg langfristig wird. Wieder führt uns das zurück auf die Frage warum
. Authentizität heißt, dass man sagt und tut, was man tatsächlich glaubt. Aber wenn man nicht weiß, warum
 eine Organisation oder ein Produkt über die Was
-Ebene hinaus existiert, ist es unmöglich zu wissen, ob die Dinge, die man sagt und tut, mit der Antwort auf die Frage warum
 übereinstimmen. Ohne warum
 ist der Versuch authentisch zu sein unauthentisch.

Die richtige Reihenfolge

Haben wir eine klare Antwort auf die Frage warum
 gefunden, und sind wir diszipliniert und uns über die eigenen Werte und Leitprinzipien im Klaren sowie konsequent in allem, 
was wir sagen und tun, müssen wir all das abschließend in die richtige Reihenfolge bringen. Es verhält sich wie mit der Werbebotschaft von Apple, die ich weiter oben als Beispiel verwendete: Die Änderung der Reihenfolge, in der die Information gegeben wurde, um mit dem Warum
 zu beginnen, änderte die Wirkung der ganzen Botschaft. Das Was
 ist wichtig – es stellt den materiellen Nachweis für das Warum
 dar – aber warum
 kommt immer zuerst. Die Antwort auf die Frage warum
 stellt alles andere in einen gemeinsamen Kontext. Wie wir immer wieder in den Fallbeispielen in diesem Buch sehen werden, ob sie nun Führung, Entscheidungsfindung oder Kommunikation betreffen: Es hat entscheidenden, langfristigen Einfluss auf das Resultat, ob man mit warum
 beginnt. Wenn man mit der Antwort auf die Frage warum
 beginnt, inspiriert man Menschen zum Handeln.

Kein Wie
 ohne Warum


Rollin King, ein Geschäftsmann aus San Antonio, setzte sich in den Kopf, das Konzept, das die Pacific Southwest in Kalifornien umsetzte, nach Texas bringen – das heißt eine Fluglinie ins Leben zu rufen, die Kurzstreckenflüge zwischen Dallas, Houston und San Antonio durchführen würde. Er hatte gerade eine problematische Scheidung hinter sich und trat nun an den einzigen Mann heran, dem er zutraute, die Idee umzusetzen. Dieser Mann war Herb Kelleher, Liebhaber irischen Whiskeys, Kettenraucher und dazu noch sein Scheidungsanwalt.

Die beiden waren in jeder Hinsicht gegensätzliche Charaktere.17
 Der Zahlenmensch King war immer schroff und unerfreulich, Kelleher dagegen gesellig und sympathisch. Kelleher hielt Kings Idee anfänglich für dumm, aber am Ende des Abends hatte es King geschafft, ihn mit seiner Vision zu inspirieren. Kelleher wollte sich überlegen, ob er mitmachen werde. Es sollte noch fünf Jahre dauern, bis Southwest Airlines zu ihrem ersten Flug von Love Field in Dallas Richtung Houston abheben würde.

Southwest war nicht der Erfinder des Konzepts der Niedrigpreis-Fluglinie. Pacific Southwest Airlines war Pionier auf diesem Gebiet – Southwest kopierte sogar ihren Namen. Southwest hatte keinen Marktvorsprung – Braniff Internationale Airways, Texas International Airlines und Continental Airlines bedienten bereits den Markt in Texas und waren nicht gewillt, Marktanteile abzugeben. Aber Southwest war nicht als Fluglinie konzipiert. Sie sollte eine Sache vertreten. Es war nur zufällig eine Fluglinie, die dazu bestimmt war, sie zum Leben zu erwecken.

Anfang der 1970er-Jahre reisten nur 15 Prozent der reisenden Bevölkerung per Flugzeug. Dieser Anteil zeigt, dass der Markt so klein war, dass er mögliche Konkurrenten der großen 
Fluglinien abschreckte. Aber Southwest wollte nicht mit den anderen um die 15 Prozent der reisenden Bevölkerung kämpfen. Southwest zielte auf die übrigen 85 Prozent. Damals antwortete Southwest auf die Frage, wer ihre Konkurrenten seien: »Wir kämpfen gegen das Auto und den Bus.« Was sie meinten, war aber »Wir sind die Fluglinie des kleinen Mannes«. Das ist der Grund warum
 sie die Fluglinie gründeten. Das war ihre Sache, ihr Ziel, der Grund ihrer Existenz. Wie
 sie ihre Firma aufbauten, beruhte nicht auf einer Strategie, die von hochbezahlten Managementberatern entwickelt wurde. Es war keine Umsetzung der bewährtesten Methoden anderer Firmen. Ihre Leitprinzipien und ihre Werte waren die direkte Folge der Antwort auf die Frage warum
 und beruhten in erster Linie auf gesundem Menschenverstand.

In den Siebzigern waren Flugreisen teuer, und wenn Southwestern die Fluglinie des kleinen Mannes werden wollte, musste sie billig sein. Das war ein Gebot. In einem Zeitalter, in dem Flugreisen elitär waren – damals trugen die Leute Krawatten im Flugzeug –, musste Southwest unterhaltsam sein, um die Fluglinie des kleinen Mannes zu werden. Das war ein anderes Gebot. In einer Zeit, in der Flugreisen kompliziert waren, mit verschiedensten Preisen abhängig vom Zeitpunkt der Buchung, musste Southwest einfach sein. Einfachheit war ein Gebot, wenn sie zugänglich werden wollte für die anderen 85 Prozent der Bevölkerung. Southwest hatte damals zwei Preiskategorien: den Nacht-/Wochenendtarif und den Tagestarif. Das war alles.

Billig, unterhaltsam und einfach. Das ist, wie
 sie es anstellten. Das ist es, wie
 sie die Sache des kleinen Mannes vertraten. Das Ergebnis ihrer Handlungen wurde fassbar in dem, was sie sagten und was sie taten – in ihrem Produkt, dem Personal, das sie anstellten, ihrer Unternehmenskultur und ihrem Marketing. »Jetzt könnt ihr euch frei im ganzen Land bewegen«, hieß es in ihren Werbungen. Das ist viel mehr als ein Slogan. Das ist eine Sache. Eine Sache, die eine Anhängerschaft mobilisieren kann. Diejenigen, die sich mit der Fluglinie identifizieren konnten, die sich als Durchschnittsmenschen sahen, hatten jetzt eine Alternative zu den großen Fluglinien. Und diejenigen, die das glaubten, woran Southwest glaubte, entwickelten eine fanatische Treue zu dem Unternehmen. Sie hatten das Gefühl, dass Southwest die Fluglinie war, die sie direkt ansprach und direkt für sie sprach. Noch wichtiger war, dass Southwest ihrem Empfinden nach zum Ausdruck brachte, wer sie als Menschen waren. Die Loyalität, die die Kundschaft der Fluglinie entwickelte, hatte nichts mit dem Preis zu tun. Preis war nur ein Weg, wie die Fluglinie ihrer Sache Leben einhauchte.

Howard Putnam, ein ehemaliger Vorstandvorsitzender von Southwest, erzählt gern die Geschichte eines führenden Konzernmanagers, der ihn am Rande einer Veranstaltung ansprach.18
 Der Manager sagte, er fliege auf Geschäftsreisen immer mit den großen Linien. Das musste er, das war Firmenvorgabe. Obwohl er aber viele Freikilometer bei den anderen 
Fluglinien gesammelt hatte und Geld kein Problem darstellte, flog er immer mit South­west, wenn er privat allein oder mit der Familie flog. »Er liebte Southwest«, sagt Putnam grinsend, wenn er die Geschichte erzählt. Dass Southwest billig ist, heißt nicht, dass sie nur Menschen anspricht, die weniger Geld haben. Der niedrige Preis ist nur eines der Dinge, die Southwest tut, um uns zu helfen zu verstehen, woran sie glaubt.

Die Errungenschaften von Southwest sind der Stoff, aus dem die Geschäftsmythen gestrickt sind. Als Folge dessen, warum
 sie tut, was sie tut, und weil sie höchst diszipliniert darin ist, wie
 sie es tut, ist Southwest die profitabelste Fluggesellschaft in der Geschichte der Luftfahrt. Es gab kein Jahr ohne Gewinn, inklusive des Jahrs der Terroranschläge vom 11. September, während der Ölkrisen in den 1970er-Jahren und zu Beginn des 21. Jahrtausends. Alles was Southwest sagt und tut, ist authentisch. Alles an ihr bezieht sich auf die ursprüngliche Sache, für die King und Kelleher kämpfen wollten. Sie wurde nie verfälscht.

Springen wir rund 30 Jahre in die Zukunft. United Airlines und Delta Airlines sahen den Erfolg von Southwest und entschlossen sich Niedrigpreisprodukte zu schaffen, die mit South­west konkurrieren konnten. »Auch wir brauchen eine von ihnen«, dachte man. Im April 2003 startete Delta ihre Niedrigpreis-Alternative, Song. Kaum ein Jahr später startete United die Fluglinie Ted. In beiden Fällen wurde Southwest kopiert. Man machte Ted und Song billig, unterhaltsam und einfach. Für alle, die mit Ted oder Song flogen, waren sie tatsächlich billig, unterhaltsam und einfach. Aber sie scheiterten beide.

United und Delta waren alte Hasen im Flugzeug-Geschäft und hatten alle Qualifikationen jedes nur erdenkliche Produkt hinzuzufügen, um sich an veränderte Marktbedingungen anzupassen oder Gelegenheiten beim Schopf zu packen. Das Problem war nicht das, was
 sie taten, das Problem war, dass niemand wusste, warum
 Song oder Ted existierten. Möglicherweise waren sie sogar besser als Southwest. Aber das war gleichgültig. Sie hatten natürlich Passagiere, es gibt immer Gründe, warum Menschen mit jemandem ins Geschäft kommen, mit dem sie nichts verbindet. Es geht nicht darum die Menschen dazu zu motivieren, ein Produkt zu kaufen; das Problem war, dass zu wenige den Marken die Treue hielten. Ohne Sinn für das Warum
 waren sie nur Fluglinien wie alle anderen. Ohne deutlichen Sinn für das Warum
 mussten die Leute sich bei der Beurteilung auf Preis und Zweckmäßigkeit beschränken. Diese Fluglinien wurden Verbrauchsgüter, die auf Manipulationen zurückgreifen mussten, um ihr Geschäft aufzubauen, ein teures Unterfangen. United verließ den Sektor der Billigflüge nur vier Jahre nach dem Einstieg, und auch Deltas Song absolvierte den letzten Flug nur vier Jahre nach dem Einstieg.

Es ist falsch, sich dadurch von anderen zu differenzieren, wie
 und was
 man tut. Allein die Produktion eines hochqualitativen Produkts mit mehr Funktionen und besserem Service 
oder einem besseren Preis sorgt nicht für Differenzierung. Dieses Vorgehen ist keine Erfolgsgarantie. Wir unterscheiden uns dadurch, warum
 und wie
 wir etwas tun. Southwest ist nicht die beste Fluglinie der Welt. Sie ist auch nicht immer die billigste. Sie hat weniger Destinationen als viele ihrer Konkurrenten, und sie fliegt nur am Festland. Was
 sie tut, ist nicht immer besser. Aber es ist kristallklar, warum
 sie es tut und alles, was sie tut, belegt das. Es gibt viele Wege, Menschen zum Handeln zu motivieren, aber Loyalität ist Folge der Fähigkeit, Menschen zu inspirieren. Nur wenn klar ist, warum
 man etwas tut, und wenn die Menschen glauben, woran man selbst glaubt, kann wahre Loyalität entstehen.

Manipulation und Inspiration sind ähnlich, aber nicht dasselbe

Sowohl Manipulation als auch Inspiration reizen das limbische System. Wunschbotschaften, Angst oder Gruppendruck drängen uns dazu, Entscheidungen zu treffen, indem sie unsere irrationalen Sehnsüchte oder unsere Ängste ansprechen. Aber erst wenn unsere Emotionen tiefer reichen als bis zur Ebene der Unsicherheit, der Ungewissheit und der Träume, decken sie sich mit dem Bild, das wir uns von uns selbst machen. An diesem Punkt liegt der Unterschied zwischen motiviertem und inspiriertem Verhalten. Wenn wir inspiriert sind, haben unsere Entscheidungen mehr damit zu tun, wer wir sind und weniger damit, mit welcher Firma oder welchem Produkt wir es zu tun haben.

Wenn sich unsere Entscheidungen gut anfühlen,
 sind wir bereit, einen Aufpreis zu zahlen oder Unannehmlichkeiten für diese Produkte und Dienstleistungen in Kauf zu nehmen. Das hat nichts mit dem Preis und der Qualität zu tun. Preis, Qualität, Funktionen und Service sind wichtig, aber sie sind im heutigen Geschäftsleben Voraussetzung. Es sind die tiefsitzenden limbischen Gefühle, die Loyalität zur Folge haben. Diese Treue ist es, die Apple, Harley-Davidson, Southwest-Airlines oder Martin Luther King oder auch anderen großen Führern, die über eine Gefolgschaft verfügen, einen derart großen Vorteil verschaffen. Ohne eine starke Basis treuer Anhänger steigt der Druck zu manipulieren – das heißt die anderen zu bekämpfen und sich von ihnen zu »differenzieren«, indem man auf Preis, Qualität, Service und Funktionen setzt. Treue, wahrer emotionaler Wert, entsteht im Kopf des Käufers und nicht des Verkäufers.

Es ist schwierig vor den anderen zu vertreten, dass ein Produkt oder eine Dienstleistung wichtig in ihrem Leben sei, wenn wir uns auf externe rationale Faktoren berufen, die wir
 selbst als wichtig definiert haben (wir erinnern uns an den Fall Ferrari gegen Honda). Wenn aber unser Warum
 mit ihrem Warum
 übereinstimmt, werden sie unsere Produkte und Dienstleistungen als handgreiflichen Ausdruck dessen sehen, was sie
 selbst glauben. Wenn warum
, wie
 und was
 im Gleichgewicht sind, dann entsteht Authentizität und der Käufer hat ein Gefühl der Erfüllung. Wenn sie nicht im Gleichgewicht sind, entstehen 
Stress und Ungewissheit. Wenn das der Fall ist, wird auch unsere Entscheidung unausgeglichen sein. Ohne Antwort auf die Frage warum
 wird der Käufer häufig von Angst motiviert. An diesem Punkt sind es die Käufer, für die das größte Risiko besteht, unauthentisch zu werden. Wenn sie etwas kaufen, was nicht klar ihr eigenes Warum
 verkörpert, dann können die anderen nicht klar und deutlich sehen, wer sie sind.

Der Mensch ist ein soziales Wesen. Wir verfügen über eine große Fähigkeit, kleine Details im Verhalten eines anderen wahrzunehmen und ihn danach zu beurteilen. So wie wir ein gutes oder schlechtes Gefühl bei Menschen haben, genau so haben wir auch ein gutes oder schlechtes Gefühl in Bezug auf Firmen. Es gibt Menschen, bei denen wir einfach fühlen, dass wir ihnen trauen können, und andere, bei denen wir fühlen, dass wir es nicht können. Diese Gefühle haben wir auch, wenn Firmen oder Organisationen uns umwerben. Unsere Fähigkeit, positive oder negative Gefühle zu entwickeln, bezieht sich sowohl auf Menschen als auch auf Firmen. Es richten sich die unterschiedlichsten Ansprechpartner an uns, Zuhörer aber ist immer ein Individuum. Auch wenn eine Firma ihre Botschaft über das Fernsehen verbreitet und egal wie viele Menschen diese Werbung sehen: Empfänger der Botschaft ist immer eine einzelne Person. Darin liegt die Stärke des Goldenen Kreises; er gibt die Möglichkeit der Kommunikation in Übereinstimmung mit der Art und Weise, in der ein Individuum die Botschaft empfängt. Aus diesem Grund muss eine Organisation klarmachen, was ihr Ziel, ihre Sache oder ihr Glaube ist und sicherstellen, dass alles, was sie sagt und tut, diesen Glauben konsequent und authentisch widerspiegelt. Wenn die Ebenen des Goldenen Kreises im Gleichgewicht sind, werden alle, die die Weltsicht der Organisation teilen von ihr und ihren Produkten angezogen werden wie Motten vom Licht.

Geschäftemachen ist wie ein Rendezvous

Ich präsentiere Ihnen unseren imaginären Freund Brad. Brad geht aus heute Abend. Es ist sein erstes Rendezvous und er ist ziemlich aufgeregt. Er ist überzeugt davon, dass die Frau, mit der er ausgeht, wirklich sehr schön und vielversprechend ist. Brad nimmt Platz beim Abendessen und beginnt zu sprechen.

»Ich bin sehr reich.«

»Ich habe ein großes Haus und ein schönes Auto.«

»Ich kenne viele berühmte Leute.«

»Ich bin die ganze Zeit im Fernsehen, was in Ordnung ist, denn ich sehe gut aus.«

»Ich habe es geschafft.
«

Wird Brad ein zweites Rendezvous bekommen?

Wie wir kommunizieren und wie wir uns verhalten – alles hängt von unserer Biologie ab. Das heißt aber, dass es zulässig ist, Vergleiche zwischen dem anzustellen, was wir in unserem gesellschaftlichen Leben, und dem, was wir in unserem Berufsleben tun. Menschen sind Menschen. Um zu verstehen, welche Wirkung das Warum
 in Geschäftssituationen hat, muss man sich nur ansehen, wie man sich bei einem Rendezvous verhält. In beiden Fällen sitzt man jemandem gegenüber und hofft, dass man das Richtige sagt, um einen Handel abzuschließen. Natürlich kann man mit Manipulationen arbeiten, mit einem schicken Dinner etwa oder Hinweisen auf Karten und Leute, die man kennt. Wenn der Abschluss absolut notwendig ist, kann man alles sagen, was der andere hören will. Man kann ihm die Welt versprechen, um den Handel perfekt zu machen. Einmal. Vielleicht zweimal. Mit der Zeit allerdings wird die Aufrechterhaltung der Beziehung teurer und teurer. Gleichgültig welche Manipulation gewählt wird: Es ist nicht der richtige Weg, ein Vertrauensverhältnis aufzubauen.

Im Fall von Brad ist klar, dass sein Rendezvous schiefgelaufen ist. Die Aussichten auf ein zweites Rendezvous stehen nicht gut, und er hat sicherlich nicht den Grundstein für den Aufbau einer Beziehung gelegt. Ironischerweise könnte das Interesse der Frau ursprünglich durch die angesprochenen Elemente geweckt worden sein. Sie sagte zu, weil ihre Freunde ihr sagten, dass Brad gut aussieht, einen guten Job hat und eine Reihe berühmter Leute kennt. Das alles mag zutreffen, doch das Was
 steuert nicht die Entscheidungsfindung. Das Was
 sollte der Nachweis für das Warum
 sein, daher ging das Treffen einfach schief.

Wiederholen wir das Rendezvous von Brad, diesmal aber lassen wir ihn mit der Antwort auf die Frage warum
 beginnen.

»Weißt du, was ich an meinem Leben liebe?«, beginnt er diesmal. »Ich kann jeden Tag Dinge tun, die ich liebe. Ich kann Menschen dazu inspirieren, inspirierende Dinge zu tun. Das ist das Schönste auf der Welt. Das Schönste daran sind die verschiedenen Möglichkeiten, wie ich das erreichen kann. Das ist wirklich wunderbar. Ob du es glaubst oder nicht, ich konnte auf diese Art auch viel Geld verdienen. Ich habe ein großes Haus und ein schönes Auto gekauft. Ich treffe viele berühmte Leute, und ich bin die ganze Zeit im Fernsehen zu sehen, was mir Spaß macht, weil ich auch gut aussehe. Ich habe Glück, dass ich etwas tun kann, was ich liebe, deswegen bin ich auch ziemlich erfolgreich.«

Dieses Mal sind die Chancen, dass Brad sein zweites Rendezvous bekommt, stark gestiegen, wenn man davon ausgeht, dass ihm jemand gegenübersitzt, der an dasselbe glaubt, was 
er glaubt. Wichtiger ist, dass er eine Grundlage für eine Beziehung geschaffen hat, die auf Werten und Überzeugungen basiert. Er sagte dasselbe wie bei seinem ersten Rendezvous; der einzige Unterschied ist, dass er mit dem Warum
 begann und das Was
, all die handfesten Vorteile, als Nachweis für sein Warum
 dienten.

Halten wir uns nun vor Augen, wie die meisten Firmen Geschäfte machen. Man sitzt einander gegenüber, sie wissen, dass wir eine gute Partie sind und sie beginnen zu sprechen.

»Unsere Firma ist sehr erfolgreich.«

»Wir haben wunderschöne Büros, kommen Sie vorbei und sehen Sie sie sich an.«

»Wir machen mit den größten Firmen und Marken Geschäfte.«

»Sicher habe Sie unsere Werbespots gesehen.«

»Es geht uns ziemlich gut.«

In der Welt der Wirtschaft versuchen viele Firmen, ganz wie bei einem schiefgelaufenen Rendezvous, krampfhaft ihren Wert zu beweisen, ohne dazuzusagen warum
 sie überhaupt existieren. Man muss aber mehr tun als lediglich seine gute Reputation zur Schau stellen, um anziehend zu sein. Aber genau das tun die Firmen. Sie geben uns eine lange Liste mit ihren Referenzen – was
 sie getan haben und wen sie kennen – mit der Vorstellung, dass wir sie so anziehend finden werden und alles stehen und liegen lassen, um Geschäfte mit ihnen zu machen.

Menschen sind Menschen und die biologische Grundlage der Entscheidungsfindung ist bei persönlichen Entscheidungen und im Geschäftsleben dieselbe. Es ist offensichtlich, dass das Rendezvous schiefgegangen ist. Warum sollte es daher beim Geschäftstermin anders gewesen sein?

Wie bei einem Rendezvous ist es außerordentlich schwer, eine Vertrauensbeziehung mit einem potenziellen Kunden oder Klienten aufzubauen, wenn man ihn mit rationalen Funktionen und Vorteilen überzeugen will. Das sind wichtige Dinge, aber sie dienen nur dazu, ein Verkaufsargument glaubhaft zu machen und dem Käufer rationale Argumente für seine Kaufentscheidung zu liefern. Wie bei allen Entscheidungen kaufen die Menschen nicht, was
 eine Firma tut, sondern warum
 sie es tut, und was
 sie tut, ist der handfeste Nachweis dafür, warum
 sie es tut. Aber wenn man nicht immer erst warum
 fragt, müssen die Leute sich an die rationalen Vorteile halten. Und die Wahrscheinlichkeit, dass sie kein zweites Rendezvous bekommt, ist groß
.

Hier ist die Alternative:

»Wissen Sie, was ich an meiner Firma liebe? Jeder von uns kommt täglich zur Arbeit, um etwas zu tun, was er gerne tut. Wir inspirieren Menschen, inspirierende Dinge zu tun. Das ist das Schönste in der Welt. Das Schönste daran sind die verschiedenen Möglichkeiten, wie ich das erreichen kann. Es ist wirklich wunderbar. Am besten ist, dass es auch für das Geschäft gut ist. Es geht uns wirklich gut. Wir haben schöne Büros, Sie sollten einmal vorbeischauen und sie sich ansehen. Wir arbeiten mit den größten Firmen zusammen. Sie haben sicher unsere Werbespots gesehen. Es geht uns wirklich sehr gut.«

Bist du dir nicht ziemlich sicher, dass der zweite Versuch besser als der erste war?

Drei Stufen von Gewissheit

Wenn wir einer Entscheidung lediglich eine rationale Basis geben können, wenn wir nur auf die materielle Seite oder auf rationale Messungen hinweisen können, dann ist das höchste Maß an Zustimmung, das wir erhalten können Folgendes: »Ich denke
 das ist eine gute Entscheidung.« Das ist auch in biologischer Hinsicht zutreffend, denn wir aktivieren den Neocortex, den »denkenden« Teil unseres Gehirns. Auf der Ebene des Neocortex können wir unsere Gedanken in Worte fassen. Das geht vor sich, wenn wir die ganze Zeit über die Pros und Kontras abwägen und uns die Unterschiede zwischen Plasma- und LCD-Bildschirm anhören. Dell gegen HP.

Wenn wir Entscheidungen aus dem Bauch heraus treffen, dann ist das höchste Maß an Zustimmung, das wir erhalten können, Folgendes: »Ich habe ein gutes Gefühl
 bei dieser Entscheidung«, auch wenn alle Fakten und Zahlen dagegen sprechen. Wieder ist das auch in biologischer Hinsicht zutreffend, weil Gefühlsentscheidungen in dem Teil des Gehirns stattfinden, das unsere Emotionen, nicht aber unsere Sprache kontrolliert. Fragt man die erfolgreichsten Geschäftsleute und Führer, was ihr Geheimnis ist, werden sie ohne Ausnahme dasselbe sagen: »Ich vertraue auf mein Gefühl.« Wenn etwas schiefgelaufen ist, werden sie sagen: »Ich habe auf das gehört, was die anderen gesagt haben, obwohl ich kein gutes Gefühl dabei hatte. Ich hätte mich auf mein Gefühl verlassen sollen.« Entscheidungen aus dem Bauch heraus kann ein Mensch nur allein treffen. Es ist die perfekte Strategie für Individuen oder kleine Organisationen. Aber was geschieht, wenn der Erfolg es mit sich bringt, dass eine größere Anzahl von Menschen Entscheidungen trifft, die sich gut anfühlen

?

Das ist dann der Fall, wenn die Macht der richtigen Antwort auf die Frage warum
 voll realisiert wurde. Die Fähigkeit das Warum
 in Worte zu fassen, schafft den emotionalen Rahmen für Entscheidungen. Es gibt größere Sicherheit als »Ich denke, es ist richtig.« Und es ist messbarer als »Ich habe das Gefühl
, es ist richtig«. Wenn man weiß,
 dass eine Entscheidung richtig ist, ist das nicht nur ein gutes Gefühl, aber man kann es auch rationalisieren und in Worte fassen. Die Entscheidung ist völlig ausgewogen. Das rationale Was
 liefert den Nachweis für das Warum
. Wenn man das Gefühl, das die Entscheidung aus dem Bauch heraus ausgelöst hat, in Worte fassen kann, wenn man das Warum
 klar ausdrücken kann, dann liefert man den anderen einen klaren Bezugsrahmen, um zu verstehen, warum diese Entscheidung getroffen wurde. Wenn die Entscheidung mit den Fakten und Zahlen übereinstimmt, wenn diese Zahlen und Fakten dazu beitragen die Entscheidung zu stützen – dann entsteht ein Gleichgewicht. Wenn die Entscheidung allen Daten und Fakten zuwiderläuft, dann wirft sie Licht auf andere Faktoren, die bedacht werden müssen. Das kann eine kontroverse Debatte in eine produktive Diskussion verwandeln.

Mein ehemaliger Partner beispielsweise wurde wütend, wenn ich vom Geschäft abschweifte. Ich sagte ihm beispielsweise, dass ich mich bei einem potenziellen Kunden nicht wohl in meiner Haut fühlte.
 Das ärgerte ihn maßlos und er sagte, dass »das Geld von diesem Kunden genau so gut ist wie von jedem anderen sonst«. Ich konnte den Grund für meine Entscheidung nicht verstehen und, was schlimmer war, auch ich konnte sie nicht erklären. Es war nicht mehr als ein Gefühl, das ich hatte. Im Gegensatz dazu kann ich heute leicht erklären, warum
 ich geschäftlich aktiv bin – um Menschen zu inspirieren, inspirierende Dinge zu tun. Wenn ich heute dieselbe Entscheidung aus dem Bauch heraus treffen würde, gäbe es diesmal keine Diskussion, denn jedem ist klar, warum
 die Entscheidung getroffen wurde. Wir schlagen ein Geschäft aus, weil der potenzielle Kunde nicht an dasselbe glaubt, was wir glauben und weil er nicht daran interessiert ist, etwas mit inspirierten Menschen zu tun zu haben. Mit einer klaren Vorstellung der Antwort auf die Frage warum
 verwandelt sich eine Debatte über einen Kunden, der nicht passt, in eine Diskussion, ob der kurzfristige Gewinn, den man möglicherweise hat, das hervorgerufene Ungleichgewicht wert ist.

Das Ziel von Geschäften sollte nicht darin liegen, mit jedem Geschäfte zu machen, der will, was man hat. Es sollte sich auf Menschen konzentrieren, die glauben, was wir glauben. Wenn wir nur mit denen Geschäfte machen, die an unser Warum
 glauben, dann entsteht Vertrauen.


Teil III:
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	Wie Vertrauen entsteht





Es wäre eine Untertreibung zu behaupten, dass die meisten ihrer Angestellten sich schämten für das Unternehmen zu arbeiten. Es war kein Geheimnis, dass die Angestellten sich schlecht behandelt fühlten. Und wenn eine Firma ihre Angestellten schlecht behandelt, dann kann man sich leicht ausmalen, wie diese ihre Kunden behandeln. Schlammlawinen bewegen sich immer abwärts, und wer ganz unten steht, bekommt den meisten Dreck ab. Bei Firmen ist das fast immer der Kunde. Und so war es in den 1980er-Jahren bei Continental Airlines – der schlechtesten Fluggesellschaft seinerzeit.

»Als ich zum ersten Mal die Büroräume von Continental betrat, erkannte ich sofort das größte Problem der Firma«, schrieb Gordon Bethune in From worst to first
 (Vom Letzten zum Ersten
), in seinem Erfahrungsbericht des Vorstandsvorsitzenden über die Umstrukturierung von Continental. »Es war ein lausiger Arbeitsplatz.« Die Angestellten waren »mies zu den Kunden, mies zueinander, und sie schämten sich für ihre Firma. Man kann kein gutes Produkt haben, wenn die Leute nicht gerne zur Arbeit kommen. Es ist einfach unmöglich«, schrieb er.

Man sah Herb Kelleher, der zwanzig Jahre lang an der Spitze von Southwest stand, als einen Häretiker, weil er die Auffassung vertrat, dass es die Pflicht von Unternehmen sei, sich zuallererst um ihr Personal zu kümmern. Glückliche Angestellte garantieren glückliche Kunden, sagte er.19
 Und glückliche Kunden garantieren glückliche Aktionäre – in dieser Reihenfolge. Glücklicherweise teilte Bethune diesen ketzerischen Glauben.

Man könnte argumentieren, dass das Klima bei Continental so vergiftet war, weil es der Firma so schlecht ging. Man könnte sagen, dass es schwierig für Manager ist, sich um irgendetwas anderes zu kümmern als um das nackte Überleben, wenn die Firma in Schwierigkeiten steckt. »Wenn wir wieder profitabel sind«, so die Logik, »dann werden wir uns um den Rest kümmern.« Tatsächlich steckte Continental in den achtziger und neunziger Jahren in Schwierigkeiten. Zweimal innerhalb von acht Jahren musste Continental in den Insolvenzschutz flüchten – im Jahr 1983 und im Jahr 1991 – und wechselte nicht weniger als zehnmal den Vorstandsvorsitzenden innerhalb eines Jahrzehnts aus. Als Bethune 1994 das Ruder übernahm, hatte die Firma 600 Mio. Dollar Verlust gemacht und rangierte in allen Ranglisten auf dem letzten Platz
.

Aber das alles war bald Vergangenheit, als Bethune kam. Schon im folgenden Jahr machte Continental 250 Mio. Dollar Gewinn und rangierte bald im Spitzenfeld der besten Arbeitgeber für ihre Angestellten in den USA. Bethune leitete gravierende Änderungen ein, um den Betrieb zu verbessern, aber die größte Veränderung gab es in einer Kategorie, die kaum messbar ist: Vertrauen.

Vertrauen entsteht nicht einfach, weil ein Verkäufer versucht dem Kunden mit rationalen und guten Argumenten ein Produkt oder eine Dienstleistung zu verkaufen, oder weil ein Manager Änderungen verspricht. Vertrauen entsteht nicht per Checkliste. Reine Pflichterfüllung schafft kein Vertrauen. Vertrauen ist ein Gefühl, keine rationale Erfahrung. Wir vertrauen Menschen und Firmen, auch wenn etwas schiefgeht, und wir misstrauen anderen auch dann, wenn alles genau nach Plan geht. Die Erfüllung aller Aufgaben schafft noch kein Vertrauen. Vertrauen beginnt dann zu wachsen, wenn wir das Gefühl haben, dass eine Person oder eine Organisation von etwas anderem als nur dem eigenen Vorteil angetrieben wird.

Durch Vertrauen entsteht Wert – echter Wert, der nicht nur in Geld messbar ist. Wert ist per definitionem eine Folge von Vertrauen. Man kann niemand vom eigenen Wert überzeugen, so wie man niemand überzeugen kann, jemandem zu vertrauen. Vertrauen gewinnt man, indem man kommuniziert und zeigt, dass man dieselben Werte und Überzeugen teilt. Man muss über das Warum
 sprechen und es mit dem, was
 man tut, belegen. warum
 ist nichts als Glaube, wiederum das Wie
 sind die Handlungen, mit denen wir den Glauben umsetzen, und das Was
 sind die Ergebnisse dieser Handlungen. Wenn alle drei im Gleichgewicht sind, dann wird Vertrauen aufgebaut und Wert wahrgenommen. Das ist es, was Bethune schaffte.

Es gibt viele talentierte Führungskräfte, die sehr fähig im operativen Geschäft sind, aber große Führungskompetenz basiert nicht allein darauf. Führen ist nicht dasselbe wie der Führer zu sein. Führer sein heißt, dass man den höchsten Posten innehat, entweder weil man ihn verdient hat, oder aus Glück und durch internes Taktieren. Führen aber heißt, dass andere uns gerne folgen – nicht weil sie müssen oder dafür bezahlt werden, sondern weil sie es wollen. Frank Lorenzo, Vorgänger von Bethune als Vorstandsvorsitzender, war Führer von Continental, Bethune aber wusste, wie man das Unternehmen führt. Diejenigen, die führen, sind in der Lage dazu, weil die, die ihnen folgen, Vertrauen haben, dass die Entscheidungen an der Spitze letztlich zu ihrem Besten sind. Wem Vertrauen geschenkt wird, der arbeitet hart, weil er das Gefühl hat, dass er für eine Sache arbeitet, die wichtiger ist als er selbst.

Vor Bethunes Zeit war der zwanzigste Stock in der Firmenzentrale, die Chefetage, ein Sperrgebiet. Die Chefbüros waren verschlossen, zugelassen waren nur hochrangige Mitarbeiter 
vom Bereichsleiter aufwärts. Für den Zugang zum Stockwerk war ein Kartenschlüssel erforderlich, überall waren Sicherheitskameras installiert, und bewaffnete Wächter schritten die Gänge ab, um jedem klar zu machen, dass man in Sicherheitsfragen keinen Spaß verstand. Das Unternehmen hatte eindeutige Vertrauensdefizite. Es wurde erzählt, dass Frank Lorenzo in einer Continental-Maschine nicht einmal ein Glas Soda trank, wenn er nicht selbst die Dose geöffnet hatte. Er traute niemandem, und so war es nur logisch, dass auch ihm niemand traute. Es ist nicht leicht zu führen, wenn diejenigen, die man führen soll, nicht bereit sind zu folgen.

Bethune war völlig anders20
. Er verstand, dass ein Unternehmen unterhalb von Strukturen und Systemen im Grunde nichts anderes als eine Ansammlung von Menschen ist. »So wie man seinen Doktor nicht belügt«, pflegte er zu sagen, »so belügt man auch seine Angestellten nicht.« Bethune änderte die Unternehmenskultur, indem er allen etwas gab, woran sie glauben konnten. Doch was genau gab er ihnen zu glauben, sodass die schlechteste Fluggesellschaft der Branche mit demselben Personal und derselben Ausrüstung zur besten Fluggesellschaft wurde?

Auf dem College hatte ich einen Zimmerkameraden namens Howard Jeruchimowitz, heute ist er Rechtsanwalt in Chicago. Er machte bereits in zartem Alter erste Erfahrungen mit einem einfachen menschlichen Verlangen. Er wuchs in einem Vorort von New York auf, und spielte in der schlechtesten Footballmannschaft der Jugendliga. Sie verloren fast jedes Spiel mit großer Tordifferenz; oft waren es vernichtende Niederlagen. Der Trainer war ein guter Mann und wollte den jungen Athleten eine positive Einstellung vermitteln. Nach einer besonders demütigenden Niederlage rief er sie zusammen und sagte: »Es ist nicht wichtig, wer gewinnt und wer verliert, wichtig ist, wie man spielt.« Da zeigte der junge Howard auf und fragte: »Warum zählen wir dann die Punkte?«

Howard hatte schon in jungen Jahren verstanden, dass Gewinnen ein menschliches Grundbedürfnis ist. Niemand verliert gerne, und die meisten gesunden Menschen leben, um zu siegen. Der einzige Unterschied liegt im Maßstab, den man anlegt. Für einige ist es Geld, für andere sind es Ruhm oder Auszeichnungen. Für einige ist es Macht, Liebe, familiäre oder geistige Erfüllung. Der Maßstab ist unterschiedlich, aber das Verlangen bleibt dasselbe. Ein Milliardär muss nicht arbeiten. Geld ist eine Art, den Erfolg zu messen – ein Gradmesser dafür, wie sich die Dinge entwickeln. Selbst ein Milliardär, der auf Grund falscher Entscheidungen Millionen verliert, kann depressiv werden. Obwohl dieses Geld keinerlei Auswirkungen auf seinen Lebensstil haben wird, will auch er auf keinen Fall verlieren.

Das Bedürfnis zu siegen ist an sich nicht negativ. Probleme entstehen allerdings, wenn das Mittel zum einzigen Zweck wird, wenn das, was wir erreichen, nicht mehr im Zusammenhang damit steht, warum wir es begonnen haben
.

Bethune wollte allen bei Continental zeigen, dass sie gewinnen konnten, wenn sie gewinnen wollten. Die meisten Angestellten blieben, um herauszufinden, ob er recht haben würde. Es gab einige wenige Ausnahmen. Ein Manager, der den Abflug eines Flugzeuges verzögerte, weil er sich verspätet hatte, wurde aufgefordert zu gehen und es traf weitere 39, die nicht mitziehen wollten, von insgesamt sechzig Top-Managern. Gleichgültig, welche Erfahrungen oder Fähigkeiten sie hatten: Wenn sie keine Teamspieler waren und nicht in der Lage waren, sich der neuen Unternehmenskultur anzupassen, die Bethune schaffen wollte, dann mussten sie gehen. Es gab keinen Platz für diejenigen, die nicht an die neue Continental glaubten.

Bethune wusste, dass mehr notwendig war als ein paar aufmunternde Reden und ein Erfolgsbonus für Manager, wenn er ein Team aufbauen wollte, das Siegermentalität hatte. Er war sich bewusst, dass er dauerhaft Erfolg nur dann haben würde, wenn die Angestellten nicht in seinem Interesse, nicht im Interesse der Aktionäre und auch nicht im Interesse der Kunden »siegten«. Damit der Erfolg Dauer hatte, mussten die Angestellten im eigenen Interesse arbeiten.

Alles, worüber er sprach, musste Vorteile für die Angestellten bieten. Anstatt ihnen zu sagen, dass die Flugzeuge für die Passagiere sauber zu halten sind, wies er auf etwas hin, was auf der Hand lag. Sie arbeiteten täglich in einem Flugzeug – die Passagiere stiegen nach dem Flug aus, aber die meisten Flugbegleiter mussten zumindest für einen zweiten Flug an Bord bleiben. Es ist einfach angenehmer arbeiten zu gehen, wenn die Umgebung sauberer ist.

Bethune hob auch die umfangreichen Sicherheitsvorkehrungen im zwanzigsten Stock auf. Er führte eine Kultur der offenen Tür ein und war selbst äußerst zugänglich. Es war nicht ungewöhnlich, dass er in der Gepäckabfertigung auftauchte und zusammen mit den Angestellten Koffer abfertigte. Die Firma war nun eine Familie, und alle hatten zusammenzuarbeiten.

Bethune konzentrierte sich auf das Wesentliche, und für ein Flugzeug ist das Wichtigste die Pünktlichkeit. In den frühen neunziger Jahren, bevor Bethune kam, hatte Continental die niedrigste Pünktlichkeitsrate der zehn größten nationalen Fluggesellschaften. Deshalb sagte Bethune den Angestellten, dass sie pro Monat, in dem Continentals Pünktlichkeitsrate unter den besten fünf rangierte, einen Scheck in der Höhe von 65 Dollar bekommen würden. Wenn man berücksichtigt, dass Continental im Jahr 1995 40 000 Angestellte hatte, kostete Continental jeder pünktliche Monat 2,5 Millionen Dollar. Aber Bethune wusste, dass er trotzdem ein gutes Geschäft machte: Unpünktlichkeit verursachte Kosten in Höhe von fünf Millionen Dollar monatlich für verpasste Anschlussflüge und Übernachtungen 
von Passagieren. Aber am wichtigsten für Bethune waren die Folgen des Bonus-Programms auf die Unternehmenskultur: Es brachte Tausende Angestellte inklusive Managern dazu, erstmals seit vielen Jahren am gleichen Strang zu ziehen.

Die Tage, in denen nur die Führungsriege die Früchte des Erfolgs erntete, waren Vergangenheit. Alle bekamen ihre 65 Dollar, wenn es der Fluggesellschaft gutging, und niemand bekam den Bonus, wenn sie ihre Ziele nicht erreichte. Bethune bestand sogar darauf, dass das Geld mit getrennter Zahlungsanweisung angewiesen wurde. Die Zahlung kam nicht einfach mit dem Gehaltsscheck. Das war etwas anderes. Es war ein Symbol für den Sieg. Und auf jedem Scheck erinnerte die Mitarbeiter eine Botschaft daran, warum
 sie arbeiten gingen: »Wir danken dir dafür, dass du geholfen hast, Continental zu einer der Besten zu machen.«

»Wir legten Maßstäbe an, die die Angestellten wirklich kontrollieren konnten«, sagte Bethune. »Wir machten den Einsatz zu etwas, das die Angestellten gemeinsam, nicht getrennt gewannen oder verloren.«

Alles gab den Menschen das Gefühl, dass sie für diese Sache gemeinsam kämpften. Und so war es auch.

Der einzige Unterschied zwischen uns und dem Höhlenmenschen ist unser Auto

Der Mensch ist nicht das erfolgreichste Tier, weil er am stärksten ist – weit gefehlt. Größe und Stärke allein garantieren keinen Erfolg. Unsere Art ist erfolgreich wegen der Fähigkeit Kulturen zu bilden. Kulturen sind Gemeinschaften von Menschen, die sich aufgrund von gemeinsamen Werten und Überzeugungen gebildet haben. Wenn wir Werte und Überzeugungen mit anderen teilen, bauen wir Vertrauen auf. Wenn wir anderen vertrauen, können wir uns auf andere verlassen, dass sie uns helfen, unsere Kinder zu beschützen und unser Überleben zu sichern. Die Möglichkeit, die Höhle zum Jagen und zur Erforschung der Umgebung zu verlassen im Vertrauen darauf, dass die Gemeinschaft unsere Familie und unsere Habseligkeiten schützen wird, bis wir zurückkehren – das ist einer der wichtigsten Faktoren für das Überleben eines Individuums und die Entwicklung unserer Art.

Dass wir Menschen mit gleichen Werten und Überzeugungen vertrauen, ist keine Selbstverständlichkeit. Es gibt Gründe, warum nicht jeder jedermanns Freund ist. Wir sind Freunde von denen, die die Welt wie wir sehen, die unsere Sicht der Dinge und unsere Überzeugungen 
teilen. Auch wenn man auf dem Papier noch so gut zusammenpasst, schafft dies noch keine Freundschaft. Man kann das auch in größerem Kontext sehen. Auf der Welt gibt es viele verschiedene Kulturen. Amerikaner sind nicht besser als Franzosen. Sie kommen lediglich aus verschiedenen Kulturen – nicht besser oder schlechter, nur einfach verschieden. In der amerikanischen Kultur sind Unternehmertum, Unabhängigkeit und Eigenverantwortung hohe Werte. Wir nennen unser Warum
 den amerikanischen Traum. In der französischen Kultur haben Ideale einer kollektiven Identität – der Rückhalt in der Gruppe und das französische »Joie de vivre« – einen hohen Stellenwert (Wir verwenden den französischen Ausdruck um Lebensfreude auszudrücken. Zufall? Vielleicht.) Manche Menschen passen gut in die französische Kultur und manche in die amerikanische. Es geht nicht um besser oder schlechter, sie sind einfach verschieden.

Die meisten Menschen, die in eine bestimmte Kultur hineingeboren wurden und in ihr aufgewachsen sind, passen ganz offensichtlich zu dieser Kultur, doch das trifft nicht auf alle zu. Es gibt beispielsweise Menschen, die in Frankreich aufgewachsen sind und sich nie ganz zugehörig fühlen; sie passen nicht in die eigene Kultur. Deshalb gehen sie – beispielsweise nach Amerika. Angezogen von der Antwort Amerikas auf die Frage warum
, folgen sie dem Amerikanischen Traum und emigrieren.

Es wird oft gesagt, dass Amerika zu einem großen Teil von Immigranten lebt. Aber es wäre völlig falsch zu sagen, dass alle Immigranten produktive Mitglieder der Gesellschaft sind. Es stimmt nicht, dass alle Immigranten Unternehmergeist haben – den haben nur diejenigen, die instinktiv von Amerika angezogen wurden. Das sind die Folgen des Warum
. Wenn es eindeutig verstanden wird, zieht es Menschen an, die dasselbe glauben. Wenn sie einverstanden damit sind, was die Amerikaner glauben und wie sie handeln, dann werden diese Immigranten sagen »Es gefällt mir hier« oder »Ich liebe dieses Land«. Diese instinktive Reaktion hat weniger mit Amerika zu tun als mit ihnen selbst. Es geht eher darum, wie sie ihre eigenen Möglichkeiten und ihre Fähigkeit einschätzen, in dieser Kultur Erfolg zu haben, zu der sie sich mehr zugehörig fühlen als zu der Kultur, aus der sie kommen.

Und selbst in diesem großen Warum
, das Amerika für sie darstellt, gibt es Unterschiede. Manche passen besser nach New York, andere besser nach Minneapolis. Keine Kultur ist besser als eine andere, Kulturen sind lediglich verschieden. Viel träumen davon, nach New York zu kommen, angezogen vom Glamour oder den Chancen, die sich bieten. Sie kommen mit großen Ambitionen, haben aber vorher nicht überlegt, ob sie in diese Kultur passen. Manche schaffen es – aber sehr viele schaffen es nicht. Immer wieder sah ich Menschen mit großen Träumen und Hoffnungen nach New York kommen, aber entweder bekamen sie nicht den Job, den sie haben wollten, oder sie fanden ihn, konnten aber dem Druck nicht standhalten. Deswegen sind sie keine dummen und keine schlechten Angestellten. Sie 
passen einfach nicht nach New York. Entweder sie bleiben und sind überfordert, hassen ihre Arbeit und ihr Leben allgemein, oder sie gehen weg. Wenn sie in eine Stadt ziehen, in die sie besser passen – Chicago, San Francisco oder eine andere –, sind sie letztlich viel glücklicher und erfolgreicher. Nüchtern betrachtet, ist New York nicht besser als andere Städte, sie ist einfach nicht die richtige für jeden. Wie jede Stadt ist sie nur für diejenigen gut, die zu ihr passen.

Dasselbe kann man über jeden Ort sagen, der eine ausgeprägte Kultur oder einen unverwechselbaren Charakter hat. Wir leben erfolgreicher in Kulturen, die unsere eigenen Werte und Überzeugungen widerspiegeln. So wie es nicht erstrebenswert ist, mit allen Geschäfte zu machen, die nur das wollen, was man hat, sondern Geschäfte mit jenen zu machen, die dasselbe glauben wie wir, so ist es besser, an einem Ort zu leben und zu arbeiten, an dem man auf ganz natürliche Art Erfolg hat – weil die eigenen Werte und Überzeugungen mit den Werten und Überzeugungen dieser Kultur übereinstimmen.

Betrachten wir nun, was eine Firma ist. Eine Firma ist eine Kultur. Eine Gemeinschaft von Menschen, die sich aufgrund von gemeinsamen Werten und Überzeugungen gebildet hat. Es sind nicht die Produkte und Dienstleistungen, die eine Firma zusammenhalten. Nicht Größe und Macht machen eine Firma stark, es ist ihre Kultur – der ausgeprägte Sinn für gemeinsame Werte und Überzeugungen, die alle teilen – vom Vorstandsvorsitzenden bis zum Rezeptionisten. Also kann es nicht das Ziel sein, einfach jemanden einzustellen, der bestimmten Anforderungen entspricht, sondern Menschen, die an dasselbe glauben wie wir glauben.

Menschen finden, die glauben, woran wir glauben

Anfang des zwanzigsten Jahrhunderts brach der amerikanische Abenteurer Ernest Shackleton auf, um die Antarktis zu erforschen. Der Norweger Roald Amundsen hatte gerade als erster Mensch den Südpol erreicht, aber eine letztes Abenteuer blieb: die Durchquerung der Antarktis inklusive des Südpols.

Die Durchquerung des Festlandes wollte die Expedition südlich von Südamerika vom Weddell-Meer aus starten, und dann 2 736 Kilometer über den Südpol zum südlich von Neuseeland gelegenen Ross-Meer vorstoßen. Die Kosten beliefen sich nach Schätzungen Shackletons auf 250 000 Dollar. »Die Durchquerung des antarktischen Kontinents ist die größte Polarexpedition, die jemals unternommen wurde«, erklärte Shackleton in einem Interview der New York Times am 29. Dezember 1913. »Die unbekannten Regionen auf der Welt werden immer weniger, aber dieses große Abenteuer ist uns geblieben.
«

Am 5. Dezember 1914 machten sich Shackleton und seine 24-köpfige Mannschaft an Bord der Endurance
 auf den Weg zum Weddell-Meer. Das Schiff wog 350 Tonnen, sein Bau war von privaten Spendern, der britischen Regierung und der Royal Geographical Society finanziert worden. Der Erste Weltkrieg war inzwischen ausgebrochen und Geld knapp geworden. Die Mittel für die Hundegespanne wurden durch Spenden englischer Schulkinder aufgebracht.21


Die Mannschaft der Endurance
 würde den antarktischen Kontingent nie erreichen …

Einige Tagesreisen vor der südgeorgischen Inselgruppe im Atlantik stieß das Schiff auf kilometerlanges Packeis.22
 Der Winter setzte früh und heftig ein, das Schiff wurde eingeschlossen. Es wurde vom Eis umhüllt wie »eine Mandel in einem Karamellbonbon«23
, notierte ein Mitglied der Besatzung. Shackleton und seine Mannschaft waren zehn Monate lang in der Antarktis eingeschlossen. Langsam trieb die Endurance
 nach Norden, bis der Druck der Eisschollen letztlich das Schiff bersten ließ. Am 21. November 1914 sah die Mannschaft es in den eisigen Wassern des Weddell-Meeres versinken.

Am Eis gestrandet, bestieg die Mannschaft drei Rettungsboote und landete auf der winzigen Elefanteninsel. Dort ließ Shackleton den größten Teil der Mannschaft zurück und wagte mit fünf Mann eine riskante Reise von 1 287 Kilometern bei stürmischer See, um Hilfe zu suchen, was tatsächlich gelang.

Was die Geschichte der Endurance
 so bemerkenswert macht, ist nicht die Expedition selbst, sondern dass während der ganzen Tortur niemand starb. Es gibt keine Geschichten von Kannibalismus oder Meuterei.

Das war kein Zufall. Shackleton hatte Leute angeheuert, die zu ihm passten. Er fand die richtigen Leute für den richtigen Job. Wenn man eine Organisation mit Personal besetzt, das passt, mit Menschen, die glauben, was man selbst glaubt, ist dann Erfolg folgerichtig. Aber wie fand Shackleton diese großartige Mannschaft? Mit einer einfachen Anzeige in der Londoner Times
.

Vergleichen wir das mit unseren Methoden Leute einzustellen. Wie Shackleton geben wir eine Stellenanzeige in einer Zeitung auf oder deren modernen Entsprechungen, bei Craigslist, Monster.com und anderen. Manchmal beauftragen wir einen Personalvermittler, um für uns jemanden zu finden, aber der Vorgang ist im Wesentlichen derselbe. Wir erstellen eine Liste mit Qualifikationen für den Job, und wir erwarten, dass der beste Kandidat alle Anforderungen erfüllt
.

Der zentrale Punkt ist, wie wir die Anzeigen schreiben. Es geht immer um das Was
, nie um das Warum
. So heißt es beispielsweise in einer Stellenanzeige »Leitender Buchhalter gesucht, Minimum fünf Jahre Berufserfahrung, einschlägige Erfahrung in der Branche Voraussetzung. Arbeiten Sie für eine großartige, schnell wachsende Firma mit gutem Gehalt und Zulagen.« Die Anzeige wird massenhaft Bewerbungen zur Folge haben, aber wie sollen wir wissen, welche die richtige ist?

Shackletons Anzeige für die Suche nach seiner Mannschaft war anders. Sie sagte nicht, was
 er suchte. Seine Anzeige lautete nicht:

»Männer für Expedition gesucht. Minimum fünf Jahre Berufserfahrung. Müssen wissen, wie man das Großsegel einholt. Arbeiten Sie für einen großartigen Kapitän.«24


Shackleton war auf der Suche nach mehr. Er suchte eine Mannschaft, die so einer Expedition wirklich gewachsen war. Die Anzeige, die er tatsächlich aufgab, lautete:

»Männer für eine riskante Reise gesucht. Niedrige Löhne, bittere Kälte, monatelang völlige Dunkelheit, ständige Gefahr, sichere Heimkehr zweifelhaft. Ehre und Anerkennung im Erfolgsfall.«

Nur wer die Anzeige las und begeistert war, bewarb sich. Menschen, die unüberwindliche Schwierigkeiten liebten, Überlebenskünstler. Und Shackleton stellte nur Leute ein, die glaubten, woran er glaubte. Ihre Überlebensfähigkeit war garantiert. Wenn Angestellte zum Unternehmen passen, sind sie eine Erfolgsgarantie. Sie werden nicht für uns hart arbeiten und für uns nach innovativen Lösungen suchen; sie werden es für sich selbst tun.

Alle großen Führer haben eins gemeinsam: dass sie die richtigen Leute für ihr Unternehmen finden – die glauben, woran sie glauben. Southwest Airlines ist ein großartiges Beispiel für eine Firma mit dem Talent, die richtigen Leute einzustellen. Ihre Fähigkeit Menschen zu finden, die für ihre Sache stehen, macht es für sie um vieles leichter, eine großartige Dienstleistung zu bieten. Wie Herb Kelleher es ausdrückte: »Wir stellen Personal nicht wegen seines Wissens ein, wir stellen es wegen seiner Einstellung ein. Kenntnisse kann man immer beibringen.« Schön und gut, die Frage ist: welche Einstellung? Was ist, wenn sie eine Einstellung haben, die nicht zu unserer Kultur passt?

Gerne frage ich Firmen, was für Personen sie gerne anstellen, und eine der häufigsten Antworten lautet: »Wir stellen nur engagiertes Personal an.« Doch was ist, wenn jemand engagiert beim Einstellungsgespräch, aber weniger ambitioniert bei der Arbeit ist? Tatsache 
ist, dass fast alle Menschen auf dieser Welt engagiert sind, aber wir engagieren uns nicht alle für dieselbe Sache. Wenn man bei der Anstellung mit der Frage warum
 beginnt, erhöht das unserer Fähigkeit, diejenigen einzustellen, die sich für das engagieren, woran wir glauben. Leute mit gutem Ruf oder großer Arbeitsmoral anzustellen, garantiert noch keinen Erfolg. Der beste Computeringenieur bei Apple wäre höchstwahrscheinlich schlecht, wenn er bei Microsoft arbeiten würde. Ähnlich hätte der beste Ingenieur von Microsoft wahrscheinlich bei Apple keinen Erfolg. Beide sind außerordentlich erfahren und arbeiten hart. Beide haben möglicherweise die besten Empfehlungen. Aber es passt nicht jeder Ingenieur in die Kultur einer anderen Firma. Das Ziel ist es, die anzuheuern, die sich für unser Warum
 engagieren, unser Ziel, unsere Sache oder Überzeugung, die eine Einstellung haben, die zu unserer Unternehmenskultur passt. Erst wenn das gegeben ist, sollten ihre Kenntnisse und Erfahrungen bewertet werden. Shackleton hätte die beste und teuerste Mannschaft der Welt haben können, wenn sie nicht auf eine Art mit ihm kommuniziert hätte, die bloßen Fertigkeiten überlegen ist, dann wäre ihr Überleben keineswegs sicher gewesen.

Southwest hatte jahrelang keine Beschwerdeabteilung – die Gesellschaft benötigte keine. Obwohl Kelleher zu Recht von der Notwendigkeit sprach, Anstellungen aufgrund von Einstellungen vorzunehmen, gebührt der Fluglinie in der Realität vor allem Anerkennung für die Anstellung von Personal, das in der Lage war, eine großartige Dienstleistung zu bieten. Kelleher war nicht der Einzige, der Personal anstellte, und von jedem zu erwarten, dass er sich auf seinen Instinkt verlässt, ist zu riskant. Die Genialität lag darin, dass alle sich vorstellen konnten, warum manche so gut zu ihnen passten, und daraus ein System zu entwickeln, auch andere von ihrer Art zu finden.

In den 1970er-Jahren entschloss sich Southwest Airlines, die Flugbegleiterinnen mit Hot Pants und Go-go-Stiefeln als Teil der Uniform auszustatten (es waren immerhin die Siebzigerjahre)25
. Es war nicht ihre Idee. Pacific Southwest, eine Fluglinie aus Kalifornien, nach der sich Southwest richtete, machte es zuerst, Southwest kopierte einfach. Im Gegensatz zu Pacific Southwest, durchschaute man bei Southwest allerdings ein Detail, das von unschätzbarem Wert war. Man erkannte bei der Anstellung von Flugbegleiterinnen, dass nur Cheerleaderinnen und Formationstänzerinnen sich bewarben. Das lag daran, dass es nur ihnen nichts ausmachte, die neue Uniform zu tragen. Cheerleaderinnen und Formationstänzerinnen passten jedenfalls hervorragend zu Southwest. Sie hatten nicht nur eine hervorragende Einstellung, sondern sie neigten auch vom Charakter her dazu, die Leute aufzuheitern. Optimismus zu versprühen, Menschen dazu zu bringen, daran zu glauben, dass sie »gewinnen« können. Sie passten perfekt zu einer Firma, die der Held des kleinen Mannes sein wollte. Als man das erkannt hatte, stellte man nur noch Cheerleaderinnen und Formationstänzerinnen ein
.

Große Unternehmen stellen nicht nur fähige Bewerber ein und motivieren sie, sie stellen bereits motivierte Bewerber ein und inspirieren sie. Entweder Menschen sind motiviert, oder sie sind es nicht. Wenn man motiviertem Personal nicht etwas gibt, woran es glauben kann, etwas, worauf es hinarbeiten kann, das wichtiger ist als ihr Job, dann werden sie sich selbst dazu motivieren, eine andere Arbeit zu suchen und man muss mit dem Personal vorlieb nehmen, das übrig bleibt.

Eine Kathedrale bauen

Hören wir uns die Geschichte von zwei Steinmetzen an. Wir steigen hinauf zum ersten Steinmetz und fragen ihn: »Gefällt dir deine Arbeit?« Er antwortet: »Solange ich zurückdenken kann, baue ich diese Mauer. Die Arbeit ist monoton. Ich arbeite den ganzen Tag in der glühend heißen Sonne. Die Steine sind schwer und sie Tag für Tag zu heben ist Knochenarbeit. Ich bin nicht sicher, ob der Bau zu meinen Lebzeiten fertig wird. Aber es ist Arbeit. Ich lebe davon.« Wir danken ihm und gehen.

Zwanzig Meter weiter steigen wir hinauf zu einem zweiten Steinmetz. Wir stellen ihm dieselbe Frage: »Gefällt dir deine Arbeit?« Er sieht uns an und antwortet: »Ich liebe meine Arbeit. Ich baue eine Kathedrale. Sicherlich, ich baue diese Mauer, solange ich zurückdenken kann, ja, die Arbeit ist manchmal monoton. Ich arbeite den ganzen Tag in der glühenden Sonne. Die Steine sind schwer und sie Tag zu Tag zu heben ist Knochenarbeit. Ich bin nicht einmal sicher, ob der Bau zu meinen Lebzeiten fertig wird. Aber ich baue eine Kathedrale.«


Was
 diese beiden Steinmetze tun, ist genau das gleiche. Der Unterschied liegt darin, dass einer von ihnen ein Gefühl für den Zweck hat. Er fühlt, dass er dazugehört. Er kommt zur Arbeit, um Teil von etwas zu sein, das größer ist als seine eigene Arbeit. Das macht ihn produktiver und sicherlich auch loyaler. Während der erste Steinmetz wahrscheinlich für mehr Geld eine andere Arbeit annehmen würde, arbeitet der inspirierte Steinmetz länger und würde wahrscheinlich auch ein Angebot für eine leichtere, besser bezahlte Arbeit ausschlagen, um Teil einer größeren Sache zu sein. Der zweite Steinmetz glaubt nicht, dass er wichtiger oder unwichtiger als der Handwerker ist, der die Glasfenster bemalt oder gar der Architekt. Alle arbeiten gemeinsam am Bau einer Kathedrale. Das ist die gemeinsame Aufgabe, die Kameradschaft entstehen lässt. Und diese Kameradschaft und Treue bringt Erfolg. Menschen, die für eine gemeinsame Sache zusammenarbeiten.

Firmen mit einem starken Sinn für das Warum
 können ihre Angestellten inspirieren. Diese Angestellten sind produktiver und innovativer, und dieses positive Gefühl, das sie gegenüber 
der Arbeit aufbringen, zieht andere Leute an, die ebenfalls in dieser Firma arbeiten wollen. Es ist nicht schwierig zu erkennen, warum die Firmen, mit denen man gerne in eine Geschäftsbeziehung tritt, auch die besten Arbeitgeber sind. Wenn die Angestellten in der Firma wissen, warum
 sie zur Arbeit kommen, ist es um vieles wahrscheinlicher, dass die Menschen außerhalb der Firma verstehen, warum
 die Firma etwas Besonderes ist. In dieser Organisation glaubt, vom Management angefangen, niemand, dass er besser oder schlechter ist als der Rest. Alle brauchen einander.

Wenn wir wissen warum
, kommt der Erfolg von selbst

Es war so etwas wie die Jahrhundertwende-Version des Dotcom-Booms. Die Verheißung einer revolutionären neuen Technologie änderte die Art, wie die Menschen die Zukunft sahen. Und es gab ein Wettrennen darum, wer es als Erster schaffen würde. Es war das Ende des neunzehnten Jahrhunderts und bei der neuen Technologie handelte es sich um das Flugzeug. Einer der bekanntesten Männer auf diesem Gebiet war Samuel Pierpont Langley. Wie viele Erfinder in dieser Zeit wollte er die erste Flugmaschine bauen, die »schwerer als Luft« war. Das Ziel war, der Erste zu sein, der einen motorbetriebenen, gesteuerten und bemannten Flug durchführte. Es war ein großer Vorteil, dass Langley alle Voraussetzungen für diese gewaltige Herausforderung mit sich brachte; er hatte das, was viele als Erfolgsrezept bezeichnen würden.

Langley hatte sich als Astronom einen gewissen Ruf in der akademischen Welt erworben, was ihm hochrangige und prestigeträchtige Positionen einbrachte. Er war Leiter der Smithsonian Institution. Er war Assistent im Observatorium des Harvard College und Mathematikprofessor an der US-Marineakademie. Langley hatte sehr gute Verbindungen. Zu seinen Freunden zählten einflussreiche Persönlichkeiten in der Regierung und der Geschäftswelt wie Andrew Carnegie und Alexander Graham Bell. Er wurde finanziell sehr gut ausgestattet. Das Kriegsministerium, Vorgänger des Verteidigungsministeriums, hatte 50 000 Dollar in das Projekt investiert, viel Geld damals. Geld war kein Thema.

Langley versammelte einige der besten und brillantesten Köpfe seiner Zeit um sich.26
 Seinem Dream-Team gehörte als Testpilot Charles Manly an, ein brillanter in Cornell ausgebildeter Maschineningenieur, außerdem Stephan Balzer, der das erste Auto in New York entworfen hatte. Langley und sein Team hatten das beste Material zur Verfügung. Die Marktbedingungen waren ideal und seine Pressearbeit war hervorragend. Die New York Times folgte ihm auf Schritt und Tritt. Alle kannten Langley und fieberten seinem Erfolg entgegen
.

Aber es gab ein Problem.

Langley hatte ein kühnes Ziel, aber er hatte keine klare Vorstellung warum
. Sein Ziel ein Flugzeug zu bauen, definierte sich über das, was
 er tun und was
 er dafür bekommen sollte. Er hatte seit seiner Jugend eine Leidenschaft für die Luftfahrt, aber er hatte nichts, wofür er sich einsetzte. Mehr als alles anderen wollte Langley der Erste sein. Er wollte reich und berühmt sein. Das war die Motivation, die ihn antrieb.

Obwohl er auf seinem Gebiet hoch angesehen war, sehnte er sich nach dem Ruhm eines Thomas Edison oder Alexander Graham Bell, dem Ruhm, den man nur erntet, wenn man etwas Großes erfindet. Langley betrachtete das Flugzeug als seine Fahrkarte zu Ruhm und Reichtum.27
 Er war klug und motiviert. Er hatte das, was wir auch heute noch als Erfolgsrezept betrachten: viel Geld, die besten Leute und ideale Marktbedingungen. Aber fast niemand von uns hat jemals von Samuel Pierpont Langley gehört.

Einige Hundert Kilometer weiter, in Dayton, Ohio, bauten Orville und Wilbur Wright ebenfalls eine Flugmaschine.28
 Im Gegensatz zu Langley hatten die Brüder Wright kein Erfolgsrezept. Im Gegenteil, allem Anschein nach hatten sie eines für Misserfolg. Ihr Projekt hatte keine Finanzierung. Keine Zuschüsse der Regierung. Keine guten Verbindungen auf höchster Ebene. Die Brüder Wright finanzierten ihren Traum mit den Einnahmen ihrer Fahrradwerkstatt. Keine einzige Person in ihrem Team, inklusive Orville und Wilbur, verfügte über einen College-Abschluss. Einige hatten nicht einmal die Highschool abgeschlossen. Die Brüder Wright taten nichts anderes als Langley oder all die anderen, die eine Flugmaschine bauen wollten. Aber die Brüder Wright hatten etwas Besonderes. Sie hatten einen Traum. Sie wussten, warum
 es wichtig war, diese Maschine zu bauen. Sie glaubten, dass sie die Welt verändern könnten, wenn sie diese Flugmaschine konstruierten. Sie malten sich den Nutzen aus, den die Allgemeinheit im Fall eines Erfolges hätte.

»Wilbur und Orville waren wahre Wissenschaftler, die sich ernsthaft und tiefgehend mit den physikalischen Problemen auseinandersetzten, die sie lösen wollten – das heißt mit der Balance und dem Fliegen«, stellte James Tobin fest, der Biograf der Brüder Wright. Langley dagegen war davon in Anspruch genommen, einen Ruf aufzubauen, der Partnern wie Alexander Graham Bell ebenbürtig war. Ruhm, der, wie ihm klar war, nur mit einem entscheidenden wissenschaftlichen Durchbruch zu gewinnen war. Langley hatte nach Tobins Meinung »nicht die Leidenschaft der Brüder Wright für das Fliegen, sondern war eher am Resultat orientiert«.

Orville und Wilbur predigten ihren Glauben und inspirierten andere im Ort sich ihrer Sache anzuschließen. Ihr Einsatz war vorbildlich. Nach so vielen Fehlschlägen hätten die 
meisten aufgegeben, nicht aber das Team der Brüder Wright. Das Team war so hochgradig motiviert, dass sie es immer wieder versuchten, wie viele Rückschläge sie auch zu verkraften hatten. Jedes Mal, wenn die Brüder Wright sich zu einem Testflug aufmachten, heißt es, nahmen sie fünf Serien von Ersatzteilen mit, da sie wussten, dass sie ebenso viele Male scheitern würden – bis der Tag zu Ende ging.

Dann geschah es. Am 17. Dezember 1903 stiegen die Brüder Wright in die Lüfte, auf einem Flugfeld in Kitty Hawk, North Carolina. Ein 59-Sekundenflug in 36 Meter Höhe in Jogging-Tempo war alles, um eine Technologie einzuführen, die die Welt verändern sollte.

Das Bemerkenswerte an dieser Leistung war, dass relativ wenig Notiz von ihr genommen wurde. Die New York Times
 war nicht dabei, um darüber zu berichten. Von etwas Größerem als Ruhm und Ehre getrieben, konnten die Brüder Wright warten, bis die Weltöffentlichkeit es erfuhr. Sie verstanden die wahre Bedeutung für die Welt.

Was Langley und die Brüder Wright schaffen wollten, war genau das Gleiche; beiden bauten das gleiche Produkt.29
 Sowohl die Brüder Wright als auch Langley waren hoch motiviert. Beide hatten eine hohe Arbeitsmoral. Alle waren wache wissenschaftliche Köpfe. Was das Team der Brüder Wright dem Team von Langley voraushatte, war nicht Glück. Es war Inspiration. Den einen motivierte die Aussicht auf Ruhm und Reichtum, die anderen der Glaube. Die Brüder Wright inspirierten ihr Umfeld. Langley bezahlte Talente, um reich und berühmt zu werden. Die Brüder Wright begannen beim Warum
. Ein weiterer Beweis dafür, dass Langley vom Was
 motiviert wurde. Er gab sein Projekt einige Tage nach den Flügen von Orville und Wilbur auf. Er kehrte dem Fliegen den Rücken. Er hätte sagen können: »Das ist erstaunlich, ich werde jetzt ihre Technik verbessern.« Er tat es aber nicht. Für ihn war die Niederlage beschämend – mit seinem eigenen Testflug war er im Potomac-Fluss gelandet, und in den Zeitungen machte man sich lustig über ihn. Es war ihm außerordentlich wichtig, was die anderen über ihn dachten, er war besessen von der Idee, berühmt zu werden. Und weil er nicht siegte, gab er einfach auf.

Innovation entsteht, wenn man ans Limit geht

Dream-Teams sind nicht immer traumhaft. Wenn ein Expertenteam zusammenkommt, dann arbeiten die Einzelnen oft nur für sich und nicht für den Erfolg des Ganzen. Das geschieht, wenn Firmen glauben, sie müssten Riesengehälter zahlen, damit sie »das größte Talent« gewinnen. Solche Personen kommen oft nicht, weil sie an das Warum
 glauben, sie kommen wegen des Geldes. Eine klassische Manipulation. Das Ergebnis ist alles andere als sicher, wenn wir viel Geld zahlen und großartige Ideen fordern. Wenn wir 
allerdings ein Team aus Menschen zusammenstellen, die ähnlich denken, und ihnen ein Ziel vorgeben, stellen wir ein größeres Maß an Zusammenarbeit und Kameradschaft sicher. Langley versammelte ein Dream-Team und versprach Reichtümer. Die Brüder Wright inspirierten eine Gruppe Menschen, ihnen in einer Sache zu folgen, die größer war als jedes einzelne Mitglied. Normalerweise geben Firmen ihrem Personal Arbeit. Im Gegensatz dazu geben die innovativsten Organisationen ihren Mitarbeitern etwas, auf das sie hinarbeiten.

Es ist nicht die Rolle des Führers, selbst alle Ideen zu entwickeln. Die Rolle eines Führers ist es, die Rahmenbedingungen zu schaffen, um große Ideen zu entwickeln. Die Menschen in einer Firma, die an der Front stehen, sind am besten qualifiziert, neue Methoden zu finden. Die Angestellten beispielsweise, die mit den Kunden telefonischen Kontakt haben und mit ihnen sprechen, wissen mehr darüber, was für Fragen diese haben, als die Leute im kilometerweit entfernten Chefbüro. Wenn man vom Personal einer Firma nur erwartet, dass es zur Arbeit kommt und nicht mehr als seinen Job macht, dann wird es auch nur das tun. Wenn die Angestellten immer wieder daran erinnert werden, warum
 die Firma existiert und sie dazu auffordert, dem ursprünglichen Zweck wieder Leben einzuhauchen, wenn sie ihre Arbeit machen, dann werden sie in jedem Fall mehr als ihren Job tun.

Steve Jobs zum Beispiel entwickelte iPod, iTunes oder das iPhone nicht selbst. Das machten andere im Unternehmen. Jobs gab ihnen einen Filter, einen Kontext, ein höheres Ziel, um ihren Innovationen einen Rahmen zu stecken: Machen wir Branchen ausfindig, die am Bestehenden festhalten, in denen die Firmen darum kämpfen ihre altmodischen Geschäftsmodelle zu schützen – und fordern wir sie heraus. Das ist es, warum
 Apple gegründet wurde, das ist es, was Jobs und Wozniak taten, als sie die Firma starteten, und das ist es, was die Menschen und die Produkte von Apple seither immer wieder getan haben. Es ist ein Muster, das sich wiederholt. Die Angestellten von Apple suchen Wege, ihren Zweck auf möglichst vielen Gebieten mit Leben zu füllen. Und es funktioniert.

Bei vielen anderen Firmen ist das nicht so. Firmen, die sich dadurch definieren, was
 sie tun, anstatt warum
 sie es tun, sagen ihren Angestellten, dass sie in Bezug auf ein Produkt oder eine Dienstleistung innovativ sein sollen. Die Anweisung lautet: »Macht es besser.« Die Angestellten von Apples Konkurrenten – das sind Firmen, die sich selbst als »Computerhersteller« definieren – sollen »innovativere« Computer bauen. Alles, was sie tun können, ist ein RAM, ein oder zwei zusätzliche Funktionen einzubauen oder, wie ein PC-Hersteller das getan hat, den Kunden die Möglichkeit zu geben, die Farbe des Computergehäuses auszusuchen. Das sind kaum Ideen, die in der Lage sind, die Richtung, in die ganze Branchen gehen, zu ändern. Sicherlich eine nette Funktion, aber keine Innovation. Colgate hat heute 32 Zahnpasten, weil die Angestellten des Unternehmens täglich daran arbeiten, eine 
bessere Zahnpasta zu entwickeln – und nicht beispielsweise nach Wegen suchen, Menschen mehr Selbstbewusstsein zu geben.

Apple ist nicht das einzige Unternehmen mit guten Ideen; in den meisten Firmen gibt es kluge, innovative Köpfe. Aber große Firmen geben ihren Angestellten ein Ziel oder eine Herausforderung, in deren Rahmen sie Ideen entwickeln können, anstatt sie einfach aufzufordern eine bessere Mausefalle zu bauen. Firmen, die die Konkurrenz verfolgen, um Funktionen und Vorteile hinzuzufügen, die ihr
 Produkt »besser« machen, arbeiten lediglich daran, die Firma auf das Was
 zu beschränken. Firmen mit einer klaren Vorstellung vom Warum
 ignorieren oft ihre Konkurrenz, während diejenigen, die nur eine unklare Vorstellung davon haben, warum
 sie etwas tun, besessen von dem sind, was andere tun.

Die Fähigkeit einer Firma zur Innovation ist nicht nur wertvoll, wenn es darum geht, etwas Neues zu entwickeln; sie ist unschätzbar, wenn die Firma in Schwierigkeiten gerät. Wenn Angestellte einen Sinn für das höhere Ziel entwickeln, dann fällt es ihnen auch leichter schlechte Zeiten durchzustehen und sogar Chancen zu erkennen, die sich ihnen dadurch bieten. Angestellte, die eine klare Vorstellung davon haben, warum
 sie arbeiten, sind weniger anfällig dafür, nach einem Misserfolg aufzugeben, weil sie den höheren Zweck erkennen. Thomas Edison, der ganz sicher für einen höheren Zweck arbeitete, sagte: »Ich habe nicht einen Weg gefunden eine Glühbirne zu machen, ich habe tausend gefunden, wie man sie nicht macht.«

Die Southwest Airlines ist berühmt für die Einführung des 10-Minuten-Stopps – die Fähigkeit, ein Flugzeug in zehn Minuten zu leeren, vorzubereiten und wieder zu füllen. Das hilft der Linie beim Geldverdienen, denn je länger ein Flugzeug in der Luft ist, desto profitabler ist die Linie. Was die wenigsten wissen: dass diese Innovation auf Schwierigkeiten zurückzuführen ist, in die die Firma geriet. Southwest war nicht flüssig und musste ein Flugzeug verkaufen, um im Geschäft zu bleiben. In der Folge blieben der Linie drei Flugzeuge für einen Flugplan, der vier erforderte. Es gab zwei Möglichkeiten: Entweder man kürzte den Flugplan oder man entwickelte ein Konzept, wie man ein Flugzeug in zehn Minuten flugbereit macht. Das war die Geburtsstunde des 10-Minuten-Stopps. Während die meisten Angestellten anderer Fluglinien schlicht erklärt hätten, dass das unmöglich sei, setzten sich die Angestellten von Southwest zusammen und versuchten einen Weg zu finden, wie man diese beispiellose, unmögliche Aufgabe meistern könnte. Noch heute wirft ihre Innovation Dividenden ab. Wegen der Überlastung der Flughäfen, wegen größerer Flugzeuge und größerer Gepäckmengen benötigt Southwest heute fünfundzwanzig Minuten pro Aufenthalt. Wenn das Unternehmen mit demselben Flugplan einen fünf Minuten längeren Aufenthalt hätte, bräuchte es achtzehn weitere Flugzeuge, was ungefähr eine Milliarde Dollar kosten würde
.

Die bemerkenswerte Fähigkeit von Southwest Airlines Probleme zu lösen, Apples bemerkenswertes Talent für Innovationen und die Fähigkeit der Brüder Wright, mit dem Team, das ihnen zur Verfügung stand, eine neue Technologie zu entwickeln, sind alle auf denselben Grund zurückzuführen: Sie glaubten daran, dass sie es tun können, und sie trauten ihren Leuten zu, dass sie es für sie tun können.

Was ist Vertrauen?

1762 von Sir Francis Baring gegründet, war die Barings Bank die älteste Handelsbank Englands. Die Bank überstand die Napoleonischen Kriege, den Ersten und den Zweiten Weltkrieg, aber den Hang eines selbstautorisierten spekulativen Händlers zum Risiko überlebte sie nicht. Nick Leeson brachte die Bank 1995 im Alleingang zu Fall, weil er unautorisierte, hoch riskante Geschäfte abwickelte. Hätte der sprichwörtliche Wind nicht gedreht, dann hätte er sich und die Bank unermesslich reich machen können und wäre als Held gefeiert worden.

Aber das liegt in der Natur unvorhersehbarer Dinge wie dem Wetter und den Finanzmärkten. Es wird kaum bestritten: Was Leeson tat, war reine Spekulation war. Spekulation ist etwas ganz anderes als kalkuliertes Risiko. Beim kalkulierten Risiko wird eingeräumt, dass große Verluste entstehen können, und man bereitet Maßnahmen vor, um sich vor einem unwahrscheinlichen, aber möglichen Ergebnis zu schützen oder die Folgen zu lindern. Obwohl eine Notlandung am Wasser »unwahrscheinlich« ist, wie man uns sagt, haben Flugzeuge immer noch Schwimmwesten an Bord. Und sei es auch nur um unseres Seelenfriedens willen, wir sind froh darüber. Kaum eine Fluglinie würde eine gegenteilige Wette eingehen, auch wenn die Kalkulationen der Versicherungen es sehr wahrscheinlich machen, dass sie gute Gewinnchancen hätte.

Leeson hatte seltsamerweise zwei Positionen in der Bank, anscheinend war er sowohl Trader als auch sein eigener Betreuer, aber das ist für unser Thema nicht interessant. Auch dass ein einziger Mensch eine so große Risikotoleranz hat und einen derart großen Schaden provoziert, ist nicht interessant. Beide Faktoren sind kurzfristig. Beides wäre beendet worden, wenn Leeson die Bank verlassen oder den Job gewechselt hätte oder Barings einen neuen Betreuer eingesetzt hätte, um seine Transaktionen zu kontrollieren. Vor allem ist die Kultur in der Bank von Interesse, denn sie ließ es zu, dass all diese Faktoren wirksam werden konnten. Barings hatte keine Antwort mehr auf die Frage warum
.

Die Kultur von Barings erlaubte es nicht mehr, dass das Personal inspiriert zur Arbeit kam. Es war motiviert, aber nicht inspiriert. Manipuliert durch das Versprechen auf massive 
Zahlungen im Erfolgsfall, aber nicht inspiriert für das Wohl des Ganzen zu arbeiten. Leeson selbst vermerkte in seinem Bericht darüber, warum sein so hochgradig riskantes Vorgehen solange nicht aufgedeckt wurde, Folgendes: Es lag nicht daran, dass niemand erkannte, dass sein Handeln potenziell gefährlich war. Es war schlimmer als das. Wer seine Meinung sagte, wurde stigmatisiert. »Die Leute bei Barings in London«, erklärte er, »mussten allwissend erscheinen und wagten daher nicht eine dumme Frage zu stellen, die sie unter Umständen in den Augen der anderen bloßgestellt hätte.«30
 Das Fehlen von klaren Werten und Überzeugungen in Verbindung mit der daraus resultierenden schwachen Kultur schufen ein Klima, in dem jeder für sich allein arbeitete. Dessen langfristiges Resultat musste zu einem Desaster führen. Es ist wie beim Höhlenmenschen. Wenn sich die Menschen nicht um die Gemeinschaft kümmern, dann gehen die Vorteile der Gemeinschaft verloren. Viele Firmen haben Star-Angestellte, Star-Verkäufer und so fort, aber nur wenige haben eine Kultur, in der großartige Angestellte die Regel und nicht die Ausnahme darstellen.

Vertrauen ist eine wunderbare Sache. Vertrauen erlaubt uns, sich auf die anderen zu verlassen. Wir können uns auf den Rat derjenigen verlassen, zu denen wir Vertrauen haben, wenn wir Entscheidungen treffen. Vertrauen ist die Grundlage für unseren eigenen Fortschritt im Leben, dem unserer Familien, unserer Firmen, unserer Gesellschaft, unserer Art. Wir vertrauen unsere Kinder der Gemeinschaft an, wenn wir zum Abendessen ausgehen. Wenn wir die Wahl zwischen zwei Babysitterinnen haben, dann haben wir mehr Vertrauen zu einer unerfahrenen Babysitterin, die aus unserem Viertel ist, als zu einer sehr erfahrenen Babysitterin, die weit entfernt wohnt. Wir vertrauen niemandem von außerhalb, sagen wir, weil wir nichts über ihn wissen. In Wahrheit wissen wir auch über die lokale Babysitterin nichts, außer dass sie aus unserem Viertel kommt. In diesem Fall bewerten wir die Vertrautheit höher als die Erfahrung, auch bei einem sehr wichtigem Gut – der Sicherheit unserer Kinder. Wir vertrauen darauf, dass jemand, der in unserem Viertel wohnt und mit größerer Wahrscheinlichkeit unsere Werte und Überzeugungen teilt, geeigneter ist, das Wertvollste auf der Welt für uns zu behüten, als eine Person, die zwar einen eindrucksvollen Lebenslauf vorzuweisen hat, aber von einem unvertrauten Ort kommt. Das ist bemerkenswert. Und es gibt uns zu denken, wenn wir es mit unserem Vorgehen bei der Anstellung von Personal vergleichen: Was ist letztlich wichtiger, der Lebenslauf und die Erfahrung oder die Fähigkeit sich in unsere Gemeinschaft einzuordnen? Unsere Kinder sind sicherlich wichtiger als der Posten, den wir in der Organisation besetzen wollen, und doch legen wir offensichtlich verschiedene Maßstäbe an. Gehen wir möglicherweise von falschen Annahmen aus, wie der beste Angestellte sein soll?

Historisch betrachtet, ist Vertrauen wichtiger für den Fortschritt von Firmen und Gesellschaften als bloßes Wissen. So wie das Ehepaar, das die Kinder zurücklässt, um am Abend auszugehen, so verlassen Menschen im Vertrauen ihre gewohnte Umgebung, weil sie 
wissen, dass ihre Heime und ihre Familien bei ihrer Rückkehr unversehrt sein werden. Gäbe es kein Vertrauen, würde niemand Risiken eingehen. Kein Risiko einzugehen bedeutet, dass es keine Forschung, keine Experimente und keinen Fortschritt für die Gesellschaft als Ganzes gibt. Ein bemerkenswertes Konzept: Nur wenn Individuen ihrer Kultur oder Organisation trauen können, werden sie persönliche Risiken auf sich nehmen, um die Kultur oder die Organisation als Ganzes weiterzuentwickeln, weil es letztlich für ihre persönliche Gesundheit und ihr eigenes Überleben wichtig ist.

Auch ein noch so erfahrener und professioneller Trapezkünstler wird einen völlig neuen, todesverachtenden Sprung nicht ohne Netz proben. Und abhängig von der Schwierigkeit eines todesverachtenden Trapezaktes wird er möglicherweise darauf bestehen, dass er immer ein Netz unter sich hat, wenn er den Sprung vorführt. Neben dem offensichtlichen Nutzen, dass es ihn auffängt, wenn er abstürzt, hat es auch psychologische Wirkung. Das Wissen, dass das Netz da ist, gibt dem Artisten das Selbstvertrauen etwas zu versuchen, was er noch nie getan hat, oder etwas immer wieder zu proben. Entfernen wir das Netz, wird er nur Nummern zeigen, bei denen er sicher ist, dass sie gelingen werden. Je größer sein Vertrauen in das Netz ist, desto höhere Risiken wird er eingehen, um den Sprung zu verbessern. Das Vertrauen, welches das Zirkusmanagement ihm gegenüber beweist, indem es ihm ein Netz gibt, wird es auch anderen Artisten gegenüber zeigen. Bald werden alle Artisten das Selbstvertrauen haben, neue Nummern zu versuchen und sich zu verbessern. Diese Mischung aus Selbstvertrauen und persönlichem Risiko wird die ganze Zirkusaufführung besser machen. Eine bessere Aufführung zieht mehr Zuschauer an. Und das System hat Erfolg. Aber ohne Vertrauen geht es nicht. Die Mitglieder einer Gemeinschaft oder einer Organisation müssen darauf vertrauen können, dass ihre Führer ihnen ein Netz zur Verfügung stellen – ein wirkliches oder ein emotionales. Mit diesem Gefühl der Unterstützung im Rücken, das sie genießen, ist es wahrscheinlicher, dass die Mitglieder in Organisationen sich mehr anstrengen, was letztlich der ganzen Gruppe zugute kommt.

Ich gebe zu, dass es immer diejenigen gibt, die beim ersten Mal oder auch öfter, ohne Netz ein Risiko eingehen. Es wird immer die geben, die das Abenteuer suchen, ohne Rücksicht darauf zu nehmen, wer zu Hause die Stellung hält. Manchmal erhalten sie gebührende Aufmerksamkeit als Innovatoren, als diejenigen, die Dinge vorangebracht, die Dinge getan haben, die kein anderer tun würde. Manche werden die Wirtschaft oder auch die Gesellschaft voranbringen. Andere wiederum werden tot sein, bevor sie irgendetwas zustande bringen.

Es ist ein großer Unterschied, ob man mit oder ohne Fallschirm aus einem Flugzeug springt. Beides löst außerordentliche Erfahrungen aus, aber nur das Erste steigert die Chancen auf eine zweite Gelegenheit, es zu versuchen. Ein Trapezkünstler, den seine Persönlichkeitsstruktur dazu verleitet, ohne Netz zu springen und dabei ein außerordentliches Risiko 
einzugehen, ist möglicherweise die große Attraktion einer ansonsten mittelmäßigen Aufführung. Aber was geschieht, wenn er tödlich verunglückt oder den Zirkus wechselt? Er steht für den Menschentyp, den der eigene Gewinn motiviert und der keine Rücksicht auf die Auswirkungen oder auf das Wohl der Organisation nimmt, in der er arbeitet. In diesem Fall mag das Geleistete gut für ihn sein, und es mag auch für die Organisation von Vorteil sein, aber nur für bestimmte Zeit. Irgendwann wird dieses System zusammenbrechen und oft die Zerstörung der ganzen Organisation zur Folge haben. Es ist daher langfristig die bessere Strategie, durch den Aufbau eines Vertrauensverhältnisses die Menschen zu ermutigen, die nicht wie Nick Leeson eine Veranlagung zum Risiko haben.

Große Organisationen werden groß, weil sich die Menschen in der Organisation geschützt fühlen. Der ausgeprägte Sinn für die Unternehmenskultur schafft das Gefühl dazuzugehören und hat die Funktion eines Sicherheitsnetzes. Die Menschen gehen zur Arbeit und wissen, dass der Chef, die Kollegen und das Unternehmen insgesamt sich um sie kümmern. Ihr Verhalten ist entsprechend: Individuelle Entscheidungen, Leistungen und ein persönliches Verhalten stützen, fördern und schützen die langfristigen Interessen der ganzen Organisation.

Southwest Airlines, ein Unternehmen, das für seine Kundenorientierung bekannt ist, geht in seiner Firmenpolitik nicht davon aus, dass der Kunde immer recht hat. Southwest toleriert keine Kunden, die ihr Personal schlecht behandeln.31
 Ironischerweise ist Southwest Airlines eine Firma, die führend im Kundenservice ist, sich aber zuerst um ihre Angestellten und erst dann um ihre Kunden kümmert. Es ist das Vertrauen zwischen Management und Angestellten – nicht inhaltsleere Lehrsätze – was großartige Kundenbetreuung hervorbringt. Um Vertrauen in die Unternehmenskultur zu entwickeln, in die man eingebettet ist, muss man allerdings ihre Werte und Überzeugungen teilen. Ohne diese Voraussetzung passt der Angestellte einfach nicht und wird mit aller Wahrscheinlichkeit nur auf eigene Rechnung arbeiten, ohne das Gesamtwohl im Auge zu haben. Aber wenn die Menschen gut in eine Organisation passen, dann vergrößert sich die Wahrscheinlichkeit dramatisch, dass jemand noch »ein Stück zulegt« und forscht, erfindet, innovativ ist, dass er vorrückt und, das ist das Wichtigste: immer wieder und wieder. Nur durch gegenseitiges Vertrauen kann eine Organisation groß werden.

Wahres Vertrauen beruht auf unsichtbaren Qualitäten

»Rambo 2«, die Stimme über das Funkgerät von Brigadegeneral Jumper sprach ihn mit seinem Funkrufzeichen an, »deine Gruppe auf Position 180, noch 40 Kilometer, schließt schnell auf.«3
2


»Radarkontakt mit Barnyard«, antwortete Rambo 2, was bedeutete, dass er die feindliche Staffel auch auf seinem Radarschirm hatte. Der Einsternegeneral John Jumper war ein erfahrener F-15-Pilot mit Tausenden Flugstunden und über tausend Stunden in Kampfeinsätzen. Er war einer der Besten. Geboren in Paris, Texas, machte er eine außergewöhnliche Karriere. Vom Transportflugzeug bis zum Kampfjet hatte er in der US Air Force alles geflogen. Dekoriert und ausgezeichnet, Kommandant eines ganzen Geschwaders, war er das Sinnbild eines Kampfpiloten. Klug und selbstbewusst.

Aber an diesem Tag beurteilte Jumper die Situation falsch. Im Abstand von 40 Kilometern hätte er feuern oder eine andere Offensivmaßnahme einleiten müssen. Captain Lori Robinson fürchtete, dass Jumper das falsche Signal am Radarschirm verfolgte und wiederholte ruhig, was sie aus weitaus größerem Abstand sehen konnte: »Rambo 2, bestätige Funkkontakt, DEINE Staffel jetzt auf Position 190, noch 40 Kilometer.«

Lori Robinson verfolgte die Aktion von der nahen Kommando- und Kontrollzentrale aus. Ihre Aufgabe als Luftwaffenlotsin war es, den Piloten zum feindlichen Flugzeug zu dirigieren, damit er seine Waffen einsetzen konnte, um es aufzuhalten oder zu zerstören. Im Gegensatz zum Fluglotsen, dessen Aufgabe es ist, die Flugzeuge auseinanderzuhalten, muss der Luftwaffenlotse die Flugzeuge näher zusammenbringen. Vom Radarschirm aus hat nur der Luftwaffenlotse den Überblick, da das Navigationssystem des Piloten an Bord nur das zeigt, was unmittelbar vor dem Flugzeug liegt.

Für Captain Robinson war ihre Arbeit freilich mehr als nur auf einen Radarschirm zu starren, mehr als nur die Augen und Ohren eines Piloten zu sein, der mit 2 400 Stundenkilometern in einen Kampf rast. Captain Robinson wusste, warum
 ihr Job wichtig war. Sie fühlte sich verantwortlich dafür, den Piloten unter ihrer Obhut den Weg freizumachen, damit sie ihre Aufgabe erledigen und ihre Flugzeuge mit mehr Selbstvertrauen steuern und damit die Grenzen ein Stück weiter überschreiten konnten. Aus diesem Grund war sie ungewöhnlich gut bei ihrer Arbeit. Robinson konnte sich keine Fehler leisten. Hätte sie welche gemacht, hätte sie das Vertrauen ihrer Piloten verloren und, schlimmer noch, sie hätten das Vertrauen in sich selbst verloren. Wie man sieht, ist es Selbstvertrauen, das Kampfpiloten so gut bei ihrer Arbeit macht.

Und dann nahmen die Ereignisse ihren Lauf. Hauptmann Robinson konnte an seiner ruhigen Stimme erkennen, dass Jumper sich der drohenden Gefahr nicht bewusst war. An einem wolkenlosen Tag in einer Flughöhe von 6 000 Metern schrillten die Alarmsirenen in Rambos 2,25 Millionen Dollar teurem, hochmodernen Kampfflugzeug. Er blickte von seinem Radarschirm hoch und sah den Feind, der ihn attackierte. »NACH RECHTS ABTAUCHEN! NACH RECHTS ABTAUCHEN!« schrie er ins Funkgerät. Am 9. Oktober 1988 wurde Brigadegeneral John P. Jumper getötet
.

Hauptmann Robinson wartete. Es war unheimlich still. Kurz danach stürmte Jumper in den Besprechungsraum auf dem Luftwaffenstützpunkt Nellis. »Du hast mich auf dem Gewissen!« fuhr er Hauptmann Robinson an. Nellis, in der Wüste von Nevada, ist die Basis der Air Force Fighter Weapons School, der Waffenschule der Luftwaffe. An diesem Tag musste General John Jumper einen Volltreffer einer simulierten Rakete hinnehmen, die von einem anderen US-Kampfjet abgefeuert wurde, das den Part des Feindes übernommen hatte.

»Sir, das war nicht mein Fehler«, antwortete Hauptmann Robinson ruhig. »Prüfen Sie das Video. Sie werden es sehen.« General Jumper, damals Kommandant des 57. Geschwaders, Abgänger der USAF Waffenschule und früher Ausbildner auf Nellis, überprüfte routinemäßige jedes Detail seiner Trainingsflüge. Piloten griffen oft auf die Videos zurück, um aus ihren Übungen zu lernen. Das Video log nicht. Auch an diesem Tag nicht. Es stellte sich heraus, dass tatsächlich er den Fehler gemacht hatte, nicht Hauptmann Robinson. Es war eine klassische Fehlleistung. Er hatte vergessen, dass er Teil eines Teams war. Er hatte vergessen, dass nicht nur seine eigenen Fähigkeiten ihn so gut bei seiner Arbeit machten. Jumper war einer der Besten, weil es andere gab, die sich um ihn kümmerten. Eine große Infrastruktur, getragen von Menschen, die für ihn nicht sichtbar waren.

Ohne Frage hatte General Jumper die beste Ausrüstung, die beste Technologie und die beste Ausbildung, die es für Geld zu kaufen gibt, zur Verfügung. Aber es waren die Mechaniker, die Lehrer, die anderen Piloten, die Kultur der Air Force und Hauptmann Robinson, die sicherstellten, dass er genug Selbstvertrauen hatte, um seinen Job zu erledigen. General Jumper vergaß, warum
 er so gut war und fällte in Sekundenbruchteilen eine Entscheidung, die ihn sein Leben kostete. Dafür aber ist das Training da, wir lernen daraus.

Sechzehn Jahre nach der Lektion, die er über der Wüste von Nevada erhielt, machte General Jumper große Karriere. Als Viersternegeneral außer Dienst diente er 2001 bis 2005 als Generalstabschef der US Air Force. Das höchste Amt in der gesamten amerikanischen Luftwaffe, verantwortlich für Organisation, Training und Ausrüstung von an die 700 000 aktiven Soldaten, Wachpersonal, Reserve- und Zivileinheiten, die in den Vereinigten Staaten und im Ausland dienten. Als Mitglied des Vereinigten Generalstabs war er gemeinsam mit den anderen Mitgliedern des Stabs Berater des Verteidigungsministers, des Nationalen Sicherheitsrates und der US-Präsidenten.

Wie auch immer, das ist nicht die Geschichte von General Jumper. Das ist die Geschichte von Lori Robinson. Nun selbst Brigadegeneral der Luftwaffe, sitzt sie nicht mehr am Monitor. Sie hat sich von den »unidentifizierten Flugobjekten« und den »Banditen« verabschidet – so nennt man die Guten und die Bösen bei der Luftwaffe. Obwohl ihre Aufgabe sich geändert hat, fragt sich General Robinson immer noch täglich, warum
 sie zur Arbeit geht
.

Sie vermisst ihre »Kinder«, wie sie das Personal nennt, das unter ihr gedient hat. Aber sie sucht immer noch Methoden, wie sie den Weg für andere frei machen kann, damit sie sich und ihre Organisation ein Stück weiter bringen. »Die Zeiten, an Euch selbst zu denken, sind vorbei, es geht nicht mehr um Euch, es geht um die Leutnants unter Euch«, erinnerte sie ihre Studenten als Ausbildnerin in der Waffenschule. »Wenn eine genügend große Zahl von uns das tut«, fährt sie fort und erklärt, warum
 sie tut, was sie tut, »dann lassen wir dieses Militär und dieses Land in einem besseren Zustand zurück als wir es vorgefunden haben. Und darum geht es doch, oder?« Dieses Bewusstsein für das Ziel, diese klare Antwort auf die Frage, warum
 sie zur Arbeit kommt, ist der Grundstein für den Erfolg von General Robinson. Der, nebenbei, bemerkenswert ist.

Ihre harte Arbeit, um den Weg für andere frei zu machen, damit sie selbstsicher an immer größere Aufgaben herangehen konnten, hat in der Folge viele dazu inspiriert, den Weg für General Robinson frei zu machen, genau dasselbe zu tun. Als Frau in der Männerwelt des Militärs gibt sie ein Beispiel, wie man führt. Große Führung bedeutet nicht mit den Muskeln zu spielen oder die anderen einzuschüchtern; große Führer führen, wie General Robinson zeigt, mit ihrem Warum
. Sie verkörpern ein Ziel, das alle um sie herum inspiriert.

Das Vertrauen in General Robinson als Luftwaffenlotse war sehr groß. Nicht selten kam es vor, dass im Training befindliche Piloten baten, man möge sie ihnen zuteilen. »Das größte Kompliment, das man mir machen konnte, war die Bemerkung ›Wenn ich in den Krieg ziehe, dann will ich Lori am Funkgerät‹«, sagte sie. Sie war die erste Frau in der Geschichte der US-Luftwaffe, die das 552. Luftkontroll-Geschwader auf dem Luftwaffenstützpunkt Tinker, einem der größten Geschwader im Luftkampfkommando (das Geschwader, dem die AWACS, die luftgestützten Frühwarnsysteme, zugeteilt sind – die Boeing-707-Flotte mit den riesigen rotierenden Radarschüsseln am Dach) befehligte. Sie ist der erste Kommandant eines Kampfgeschwaders, der nicht Pilot ist. Sie war der erste weibliche Ausbildner, der an der Waffenschule der Luftwaffe lehrt, also dort, wo die Air Force ihre »Top Guns« ausbildet. Dort war sie die am häufigsten Ausgezeichnete – sie gewann sieben Mal in Folge den Preis für den besten Lehrer. Sie ist der erste weibliche Direktor des Luftwaffen-Staatssekretärs und Stabschefs der Air Force Executive Action Group. Im Jahr 2000 sagte der Vorsitzende des Vereinigten Generalstabs über General Robinson, die damals noch Hauptmann war, dass sie seine Ideen über die Luftwaffe entscheidend beeinflusste. Die Liste ihrer Erfolge ist noch lang.

General Robinson ist in jeder Hinsicht eine außergewöhnliche Führungspersönlichkeit. Es gibt Manager, die sich wie Affen auf Bäumen benehmen. Sie stellen sicher, dass alle, die oben am Baum sitzen, auf lachende Gesichter hinunterschauen. Aber viel zu oft sehen diejenigen, die unten sitzen, oben nur Hintern. Große Führer wie General Robinson werden 
oben und unten respektiert. Wer unter ihr dient, traut ihr blind, weil er weiß, dass sie sich verpflichtete fühlt, sich um ihn zu kümmern. »Es gibt nichts, was ihr anstellt, was ich nicht reparieren könnte«, sagte sie oft den Studenten an der Waffenschule. Und auch ihre Vorgesetzten bezeugen ihr große Hochachtung. »Anderen würde man nicht einmal die Hälfte von dem durchgehen lassen, was sie tut«, sagen die Leute, die sie kennen. Noch wichtiger ist, dass sie das mit einem anerkennenden Grinsen sagen. General Robinson entwickelte ihre Führungsfähigkeiten nicht, weil sie sie so klug und so nett ist. Sie ist ein großer Führer, weil sie verstanden hat, dass man Vertrauen in einer Organisation nicht dadurch aufbaut, dass man versucht, alle zu beeindrucken, sondern sich bemüht, denen dienlich zu sein, die ihr dienen. Es ist dieses nicht nach außen hin sichtbare Vertrauen, das Führern die Gefolgschaft sichert, die sie brauchen, um ihre Ziele zu erreichen. Lori Robinson erfüllte ihre Ziele.

Ich habe das Militär als Beispiel genommen, weil es den wesentlichen Punkt in überspitzter Form darstellt. Vertrauen ist wichtig. Vertrauen entsteht, wenn man Teil einer Kultur oder einer Organisation mit bestimmten gemeinsamen Werten und Überzeugungen ist. Das Vertrauen bleibt bestehen, wenn diese Werte und Überzeugungen aktiv gepflegt werden. Wenn Firmen nicht aktiv daran arbeiten, ihren Goldenen Kreis im Gleichgewicht zu halten – Klarheit, Disziplin und Konsequenz –, dann beginnt das Vertrauen nachzulassen. Eine Firma, und jede andere Organisation, muss aktiv daran arbeiten, alle daran zu erinnern, warum
 die Firma besteht. warum
 sie überhaupt gegründet wurde. Woran sie glaubt. Jeder in der Firma muss den Werten und grundlegenden Prinzipien verpflichtet sein. Es genügt nicht, sie an die Tafel zu schreiben – das ist passiv. Prämien und Zulagen müssen zu ihrer Stärkung beitragen. Die Firma muss denen dienen, die ihr zu Diensten sind.

Besteht ein Gleichgewicht, dann können diejenigen, die gut passen, darauf vertrauen, dass alle an Bord dasselbe Ziel haben. Nur so kann auch jeder Einzelne im System darauf vertrauen, dass die andern darauf hinarbeiten, »die Organisation in einem besseren Zustand zu verlassen, als sie sie vorgefunden haben«, um nochmals General Robinson zu zitieren. Das ist die Wurzel von Leidenschaft. Leidenschaft ist der Ausdruck des Gefühls, dass man an etwas teilhat, an das man glaubt, etwas, das größer ist als wir. Wenn die Angestellten kein Vertrauen haben, dass die Firma ihr Warum
 stärkt, dann nimmt die Leidenschaft ab. Wenn das Vertrauen nicht systematisch gestärkt wird, haben die Angestellten bei der Arbeit nur das eigene Interesse im Sinn. Das ist der Beginn der Bürointrigen – wenn die Angestellten innerhalb des Systems auf Kosten der anderen und der ganzen Firma eigene Interessen verfolgen. Wenn die Firma nicht das Vertrauen stärkt, dann vertrauen ihr auch die Angestellten nicht und das Eigeninteresse wird die einzige Motivation sein. Das mag kurzfristig erfolgreich sein, aber es wird das Unternehmen langfristig schwächen
.

Herb Kelleher, der Visionär, der hinter dem Erfolg von Southwest Airlines steht, verstand das besser als alle anderen. Er erkannte, dass das Personal nur dann zu Höchstleistungen fähig wäre, wenn er ein Umfeld schaffen würde, in dem die Angestellten das Gefühl haben, dass sich die Firma um sie kümmert. Er wusste, sie würden wie selbstverständlich das Beste aus sich herausholen, wenn sie merkten, das ihre Arbeit anerkannt wurde. Ein Journalist fragte ihn einmal, was für ihn Vorrang habe: seine Aktionäre oder seine Angestellten. Er gab eine Antwort, die damals (und zum großen Teil auch heute noch) ketzerisch war. »Das ist einfach zu beantworten«, sagte er. »Zuerst kommen die Angestellten, denn wenn die Angestellten gut behandelt werden, dann behandeln sie auch die Außenwelt gut, die Menschen draußen kommen wieder, und das macht wiederum die Aktionäre glücklich. Das ist das richtige Vorgehen, und das meine ich vollkommen ernst.«

Der Einfluss der anderen

Wem trauen wir mehr? Einem Menschen, den wir kennen, oder einem Unbekannten? Vertrauen wir mehr auf das, was in der Werbung behauptet wird, oder auf die Empfehlung eines Freundes?

Haben wir mehr Vertrauen in den Kellner, der sagt, dass alle Speisen im Menü hervorragend sind, oder in den Kellner, der uns sagt, wir sollten den Hühnerschmortopf nicht bestellen? Sind diese Fragen zu einfach? Wie wäre es damit: Warum sollte man gerade uns trauen?

Persönliche Empfehlungen haben großen Einfluss. Wir trauen dem Urteil der anderen. Das gehört zu den Grundzügen starker Kulturen. Aber wir trauen nicht dem Urteil jedes beliebigen anderen. Wir haben mehr Vertrauen in das Urteil von Menschen, die dieselben Werte und Überzeugungen wie wir haben. Wenn wir davon ausgehen, dass sie in unserem besten Interesse handeln, weil es auch in ihrem Interesse ist, dann profitiert die ganze Gemeinschaft. Der Fortschritt einer Gesellschaft beruht in großem Maß darauf, dass diejenigen, die dieselben Werte und Überzeugungen haben, einander vertrauen.

Das Gefühl von Vertrauen ist am selben Ort lokalisierbar wie das Warum
 – dem limbischen System – und es ist oft so stark, dass es empirische Forschung aussticht oder zumindest Zweifel an ihren Ergebnissen schürt. Deswegen sind so viele Manipulationen erfolgreich; wir glauben, dass die anderen letztlich mehr wissen als wir. Es liegt auf der Hand, dass vier von fünf Zahnärzten mehr wissen als wir, wenn sie einen Kaugummi wählen (was aber ist mit dem fünften …, wusste er mehr als die anderen?). Natürlich glauben wir der Prominentenwerbung. Diese Promis sind reich und könnten sich jedes Produkt leisten. Es muss gut sein, wenn sie ihren Ruf aufs Spiel setzen, um es zu bewerben, nicht wahr
?

Die Antwort liegt auf der Hand. Selbstverständlich bewerben sie das Produkt, weil sie dafür bezahlt werden. Aber wenn Prominentenwerbung keinen Erfolg hätte, würden die Firmen sie nicht einsetzen. Oder ist es tatsächlich allein die Annahme, dass es so sein »könnte« – dass das teuer bezahlte Augenzwinkern und Lächeln nur finanziert wird, weil es uns aufmuntern soll, ein Auto oder einen Lippenstift einem anderen vorzuziehen. Es ist eine Tatsache, dass niemand von uns bei seinen Entscheidungen völlig immun ist gegen die Einflussnahme durch einen anderen, dem wir vertrauen können oder glauben, vertrauen zu können.

Das ist das Konzept hinter den Prominentenwerbungen: Der Einsatz eines Gesichtes oder eines Namens mit Wiedererkennbarkeitswert wird Menschen dazu bringen, den aufgestellten Behauptungen Glauben zu schenken. Es ist aber falsch, wenn man davon ausgeht, dass die Berühmtheit alleine das Verhalten der Menschen beeinflusst, da es sich in diesem Fall lediglich um Gruppendruck handelt. Damit die Werbung Wirkung zeigt, muss die Berühmtheit eine eindeutige Sache oder Überzeugung vertreten. Eine Athletin, die für ihre Trainingsmoral bekannt ist, könnte beispielsweise für eine Firma, die für ähnliche Überzeugungen steht, einen gewissen Wert haben. Auch ein Schauspieler, der für seine karitative Tätigkeit bekannt ist, würde gut zu einer Firma passen, die dafür bekannt ist, Gutes zu tun. In diesen Fällen ist es klar, dass sowohl die Firma als auch der Prominente für den gemeinsamen guten Zweck zusammenarbeiten. Kürzlich sah ich eine Werbung für TD Ameritrade. Regis Philbin und Kelly Ripa, die Präsentatoren einer Morgensendung, wirken darin mit. Ich weiß immer noch nicht, wofür zwei Präsentatoren einer Talkshow stehen, und warum das die Entscheidung beeinflussen soll, zu welcher Bank man geht. Wenn Firmen verlauten lassen, dass die Prominenten »die Qualitäten vertreten, mit denen uns unsere Kunden verbinden sollen«, dann zeigt das, dass sie den wesentlichen Punkt nicht verstanden haben. Der Prominente ist ein weiteres Was
 für das Warum
 der Firma. Der Prominente muss die Qualitäten verkörpern, die in der Firma bereits existieren. Steht nicht an erster Stelle eine klare Antwort auf die Frage warum
, beschränkt sich der Nutzen auf die Steigerung des Wiederkennungswertes.

Viele Entscheidungen (und auch Vertragsverhandlungen) basieren auf einer Bewertung der Werbebranche, dem sogenannten »Q-Score« – einer Einstufung der Wiedererkennbarkeit von Prominenten, oder, anders gesagt: ihrer Berühmtheit. Je besser die Einstufung, desto höher die ungestützte Wahrnehmung des Prominenten. Aber diese Information allein ist nicht genug. Je besser das Warum
 des Vermittlers verstanden wird, desto besser kann er die Rolle als Botschafter einer Marke oder einer Firma ausfüllen, die für dasselbe steht. Aber es gibt keine Bewertung für das Warum
 von Prominenten, und das Resultat ist eindeutig: Der Wert viel zu vieler Prominentenwerbungen beschränkt sich alleine auf die Anziehungskraft des Prominenten. Wenn das angesprochene Publikum nicht eine Vorstellung 
davon bekommt, was der Werbeträger glaubt, wenn der Vermittler nicht »einer von uns« ist, dann wird die Werbung die Wiedererkennbarkeit steigern, möglicherweise auch kurzfristig die Verkäufe steigern. Aber sie wird kein Vertrauen aufbauen.

Eine Empfehlung, der wir Vertrauen schenken, ist in der Lage, Daten und Fakten und sogar millionenschwere Werbebudgets auszustechen. Denken wir an einen jungen Vater, der alles für die Sicherheit seines Neugeborenen tun will. Er beschließt ein neues Auto zu kaufen – ein sicheres Auto, in dem sein Kind gut aufgehoben ist. Er bringt eine ganze Woche damit zu, die einschlägigen Zeitschriften und Berichte zu lesen, er hat alle Werbespots gesehen und beschließt, dass er am Samstag einen Volvo kaufen wird. Er hat alle Fakten abgewogen und seine Entscheidung getroffen. Freitagabends gehen er und seine Frau zu einer Dinner-Party. Neben der Bowle-Schüssel steht auch ein Freund, der im Viertel als Autonarr bekannt ist. Unser unerschrockener Vater spricht ihn an und verkündet, dass er beschlossen hat, einen Volvo zu kaufen. Ohne Zögern antwortet ihm sein Freund: »Warum einen Volvo? Es gibt kein sichereres Auto als Mercedes. Wenn dir an deinem Kind etwas liegt, kauf einen Mercedes.«

Er will ein guter Vater sein, aber er hat auch Vertrauen in die Meinung seines Freundes, folglich wird er eine der drei folgenden Möglichkeiten wählen: Unser junger Vater wird seine Meinung ändern und einen Mercedes kaufen; er wird seine ursprüngliche Entscheidung nicht ändern, aber er wird seine Zweifel haben, ob er das Richtige tut; oder er wird noch einmal alle Daten und Fakten prüfen, um alle Zweifel an seiner Entscheidung auszuräumen. Gleichgültig wie viele Informationen er zur Verfügung hat, wenn sich die Entscheidung nicht gut anfühlt, wird der Stress steigen und die Selbstsicherheit sinken. Wie man es auch dreht und wendet, die Meinung der anderen zählt. Und die Meinung derer, zu denen wir Vertrauen haben, zählt am meisten.

Es geht nicht darum, wie Autofirmen gegenüber dem Vater, der das Auto kauft, auftreten sollen. Es geht auch nicht darum, wie sie um die höchst einflussreiche Meinung des Freundes, des Autonarrs, werben sollen. Das Konzept von Käufer und Meinungsmacher ist nicht neu. Die Frage ist, wie Unternehmen es fertigbringen, dass so viele Meinungsmacher über sie sprechen, dass das Pendel zu ihren Gunsten ausschlägt.







	
7.


	Wie man das Pendel zum Ausschlagen bringt





Würde es unser Interesse wecken, wenn wir von einer Firma hören, die eine phantastische neue Technologie entwickelt hat, die unsere Art fernzusehen grundlegend ändern wird? Unter Umständen wären wir daran interessiert, ihre Produkt zu kaufen oder in die Firma zu investieren. Aber es kommt noch besser. Sie hat das beste Produkt. Die Qualität ist außerordentlich, besser als alles andere am Markt. Sie hat viel Geld in die Werbung gesteckt, sie ist ein Begriff für Konsumenten geworden. Interessiert?

Das ist der Fall von TiVo. Eine Firma, die dem Anschein nach alle Trümpfe in der Hand hatte, die aber letztlich kommerziell und finanziell scheiterte. Sie hatte alle Voraussetzungen für den Erfolg, deshalb strafte ihr Misserfolg gängige Lehrmeinungen Lügen. Ihre Schwierigkeiten sind aber leicht zu verstehen, wenn man sich vor Augen führt, dass für sie mehr zählte, was
 sie machte, nicht warum
 sie es tat. Darüber hinaus missachteten TiVo das Gesetz der Verbreitung von Innovationen.

Als uns Malcolm Gladwell im Jahr 2000 erklärte, wie es in der Wirtschaft und in der Gesellschaft zu Wendepunkten kommt, war das auch für ihn selbst eine entscheidende Wende. In seinem Buch mit dem passenden Titel »The Tipping Point« (»Der Wendepunkt«) identifiziert Gladwell wichtige Gruppen, die er Vermittler und Kenner nennt. Es besteht kein Zweifel, dass die Ideen von Gladwell ins Schwarze treffen. Aber er lässt die Frage unbeantwortet, warum ein Kenner über uns sprechen sollte? Alle Verkäufer versuchen die Kenner zu beeinflussen, aber nur wenige wissen, wie es geht. Es ist nicht bestreitbar, dass es Wendepunkte gibt, und die Umstände, unter denen es zu entscheidenden Veränderungen kommt, werden von Gladwell richtig beschrieben. Aber kann ein Wendepunkt bewusst herbeigeführt werden? Er kann nicht zufällig ausgelöst werden. Wenn es ihn gibt, dann sollten wir in der Lage sein, ihn zu planen, und es sollte möglich sein, ihn so zu planen, dass er länger währt als sein ursprünglicher Impuls. Es ist die Idee, nicht der kurzfristige Trend, der eine Branche oder eine Gesellschaft für immer verändert
.

Everett M. Rogers war 1962 der Erste, der in seinem Buch The Diffusion of Innovations
 (deutsch: Die Diffusion von Ideen
) beschrieb, wie Innovationen sich in der Gesellschaft ausbreiten. Dreißig Jahre später baute Geoffrey Moore die Ideen von Rogers aus, um seine Grundsätze an die Werbung für Hightech-Produkte anzupassen. Aber das Gesetz der Diffusion von Innovationen erklärt viel mehr als nur die Verbreitung von Innovationen oder Technologien. Es erklärt die Verbreitung von Ideen.

Auch wenn man das Gesetz nicht kennt, ist man wahrscheinlich bereits mit einzelnen Ausdrücken vertraut. Eine Population wird in fünf Segmente geteilt, die sich auf einer Gaußschen Glockenkurve verteilen: Innovatoren 2,5 Prozent, frühe Übernehmer 13,5 Prozent (Early Adopters), frühe Mehrheit 34 Prozent, späte Mehrheit 34 Prozent, Nachzügler 16 Prozent.
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Wie im Gesetz festgestellt, sind 2,5 Prozent der Bevölkerung Innovatoren, die folgenden 13,5 Prozent frühe Übernehmer, die neue Produkte oder Ideen aggressiv aufgreifen und von grundlegenden Fortschritten fasziniert sind; der Erste zu sein ist zentraler Bestandteil ihres Lebens. Wie der Name sagt, sind Innovatoren der schmale Prozentsatz der Bevölkerung, der den Rest dazu herausfordert, die Welt etwas anders zu sehen und anders über sie zu denken.

Frühe Übernehmer gleichen den Innovatoren darin, dass sie die Vorteile erkennen, die neue Ideen oder Technologien bringen. Sie erkennen den Wert einer Idee früh und sind bereit Mängel in Kauf zu nehmen, weil sie das Potenzial erkennen. Obwohl sie das Potenzial schnell erkennen und bereit sind Risiken in Kauf zu nehmen, um die Technologien oder Ideen auszuprobieren, sind sie keine Ideenproduzenten wie die Innovatoren. Aber beide Gruppen sind sich darin ähnlich, sagt Moore, dass sie sich stark auf ihre Intuition verlassen. Sie vertrauen auf ihr Gefühl
.

Frühe Übernehmer sind, wie die Innovatoren, bereit mehr zu zahlen oder Unannehmlichkeiten in Kauf zu nehmen, um ein Produkt zu besitzen oder eine Idee zu verfechten, bei der sie ein gutes Gefühl haben. Auf der linken Seite der Diffusionskurve sind diejenigen zu finden, die sechs Stunden Schlange standen, um die Ersten zu sein, die ein iPhone kaufen, Apples Einstiegsprodukt in den Mobiltelefonmarkt – obwohl sie auch eine Woche später in ein Geschäft gehen und es ohne Schlangenstehen hätten kaufen können. Ihre Bereitschaft Unannehmlichkeiten in Kauf zu nehmen oder einen höheren Preis zu zahlen, hatte weniger damit zu tun, wie gut das Produkt ist, sondern mit ihrem Bild von sich selbst. Sie wollten die ersten sein.

Aus dieser Gruppe kommen die ersten Käufer von Flachbildschirm-Fernsehern, als diese neu auf den Markt kamen – obwohl sie bis zu 40 000 Dollar kosteten und die Technologie noch alles andere als ausgereift war. Mein Freund Nathan passt in dieses Profil. Ich besuchte ihn einmal und zählte zwölf Bluetooth-Ohrstücke für sein Handy, die in der Wohnung herumlagen. Ich fragte ihn, warum er so viele hatte. »Sind die alle kaputt gegangen?« fragte ich. »Nein«, antwortete er, »sie waren bei neuen Handys dabei.« (Es gab auch fünf Laptops, verschiedene BlackBerry Smartphones, aber auch Schachteln von verschiedensten Geräten, die nie richtig funktionierten). Nathan ist ein früher Übernehmer.

Die folgenden 34 Prozent der Bevölkerung werden als frühe Mehrheit bezeichnet, dahinter kommt die späte Mehrheit, und am Ende die Nachzügler am äußersten rechten Ende der Kurve. Nachzügler sind Menschen, die nur deshalb ein Tastentelefon kaufen, weil keine Wählscheibentelefone mehr hergestellt werden. Die frühe und späte Mehrheit sind praktisch orientiert. Für sie sind rationale Faktoren entscheidend. Die frühe Mehrheit fühlt sich relativ wohl mit neuen Ideen oder Technologien, die späte Mehrheit nicht.

Je weiter rechts auf der Kurve, desto häufiger trifft man die Kunden, die möglicherweise brauchen, was man hat, aber nicht unbedingt dasselbe glauben, was man selbst glaubt. Es sind diejenigen, für die man nie genug arbeiten kann. Sie reduzieren alles auf den Preis. Sie sind selten treu. Sie geben kaum Empfehlungen, und manchmal fragt man sich laut, warum man eigentlich noch Geschäfte mit ihnen macht. »Sie verstehen es einfach nicht«, sagt uns unser Gefühl. Es ist wichtig, diese Gruppe zu identifizieren, damit man es vermeiden kann, mit ihnen Geschäfte zu machen. Warum Geld und Energie investieren, um Menschen zu umwerben, die ohnehin mit uns ins Geschäft kommen werden – wenn es praktisch für sie ist, die aber nie treu sein werden, wenn das nicht der Fall ist? Es ist nicht schwer zu durchschauen, wo diese Menschen im Spektrum angesiedelt sind, wenn man erst einmal den Kontakt mit ihnen hergestellt hat; es besteht die Möglichkeit, sie zu identifizieren, bevor man sich entschließt, mit ihnen zusammenzuarbeiten
.

Abhängig vom Produkt oder der Idee sind wir an verschiedenen Punkten des Spektrums angesiedelt. Bestimmten Produkten und Ideen halten wir immer wieder fanatisch die Treue und verhalten uns dann wie die Gruppen auf der linken Seite der Kurve. Bei anderen Produkten und Ideen gehören wir zur rechten Seite der Kurve. Wenn wir auf der einen Seite der Kurve sitzen, können wir oft nicht das Verhalten derjenigen verstehen, die auf der anderen Seite zu finden sind, weil ihr Verhalten für uns keinen Sinn ergibt. Meine Schwester ist eine frühe Übernehmerin, wenn es um Modetrends geht, während ich stetig der späten Mehrheit folge. Kürzlich gab ich einmal nach und kaufte eine viel zu teure Designer-Jeans. Ich gebe zu, die Hose sieht gut aus, aber ich bin immer noch überzeugt davon, dass sie ihr Geld nicht wert ist und ich kann nicht verstehen, dass meine Schwester glaubt, dass sei der Fall.

Im Gegensatz dazu nehme ich anderes schneller auf. Ich kaufte einen Blu-ray DVD-Player, bevor die Technologie voll ausgereift war. Ich zahlte vier- oder fünfmal mehr als für einen normalen DVD-Player. Meine Schwester konnte nicht verstehen, wie ich mein Geld für dieses »unnütze Zeug« verschwenden konnte. Wir werden über diese Dinge nie einer Meinung sein.

Jeder von uns schreibt unterschiedlichen Dingen einen unterschiedlichen Wert zu und unser Verhalten richtet sich danach. Das ist einer der Hauptgründe, warum es nahezu unmöglich ist, jemanden vom Wert eines Produkts oder einer Idee auf Basis von rationalen Argumenten und handgreiflichen Vorzügen zu »überzeugen«. Es ist wie bei der Diskussion über Ferrari und Honda. Firmen für Designer-Jeans (oder meine Schwester) können sich auf den Kopf stellen, wenn es um Stoffqualität, Design und Handwerkskunst geht – es wird bei mir bei einem Ohr rein und beim andern wieder rausgehen. Analog dazu gibt es auch rationale Argumente dafür, warum man einen 500 Dollar teuren DVD-Player anstatt eines 100 Dollar teuren kauft; meine Schwester wird nichts davon hören wollen. Und an diesem Punkt kommt wieder die Manipulation ins Spiel. Aber nochmals: Obwohl sie immer erfolgreich sind, haben Manipulationen keine Treue zur Folge und erhöhen Kosten und Stress für alle involvierten Parteien.

Die meisten Menschen und Firmen, die etwas zu verkaufen haben, ob ein Produkt, eine Dienstleistung oder eine Idee, hoffen auf einen gewissen Erfolg und auf Akzeptanz am Massenmarkt. Die meisten hoffen in die Mitte der Glockenkurve vorzudringen. Das ist leichter gesagt als getan. Wenn man kleine Unternehmen befragt, was ihre Ziele sind, dann werden viele von ihnen angeben, dass sie in x-beliebig vielen Jahren ein milliardenschweres Unternehmen sein wollen. Die Aussichten darauf sind allerdings gering. Von den 27 Millionen eingetragenen Unternehmen in den USA haben weniger als 2 000 jährliche Einnahmen in Milliardenhöhe. Und 99,9 Prozent aller US-Unternehmen haben weniger als 500 Angestellte. Mit anderen Worten, der Zugang zum Massenmarkt ist nicht einfach
.

Große Unternehmen stehen vor ganz ähnlichen Herausforderungen, wenn sie ihren Erfolg wiederholen wollen. Dass sie es ein oder zwei Mal geschafft haben, heißt nicht, dass sie es immer schaffen werden. Zune, Microsofts Neueinführung am Markt der Multi-Gigabyte-MP3-Player, sollte es »mit dem iPod aufnehmen«. Dazu kam es nie. Selbst wenn die Qualität überlegen ist, gehört mehr zum Erfolg als das Produkt allein und gutes Marketing. Vergessen wir nicht, dass die überlegene Betamax-Technologie in den achtziger Jahren nicht imstande war, die schlechtere VHS-Technologie als Standardformat für Videokassetten abzulösen. Der Beste gewinnt nicht immer. Wie jedes andere Naturgesetz ist auch das Gesetz der Diffusion zu berücksichtigen, wenn einer Firma die Akzeptanz am Massenmarkt wichtig ist. Wer sich weigert, das zu tun, wird viel Geld verlieren und nur mäßigen Erfolg haben – wenn überhaupt.

Wie sich gezeigt hat, hängt der Erfolg am Massenmarkt von einem Paradox ab. Es ist nahezu aussichtslos es zu schaffen, wenn man seine Marketingaktivitäten und Mittel auf die Mitte der Glocke konzentriert; wenn man es unternimmt, diejenigen zu umwerben, die die Mitte repräsentieren, ohne zuvor für die frühen Übernehmer attraktiv zu erscheinen. Es ist möglich, aber nur mit massiven Kosten. Das rührt daher, weil die frühe Mehrheit, so Rogers, nichts versuchen wird, was nicht schon ein anderer zuerst versucht hat. Die frühe Mehrheit, die ganze Mehrheit, braucht die Empfehlung von jemandem, der das Produkt oder den Service bereits probiert hat. Sie müssen wissen, dass es schon ein anderer getestet hat. Sie brauchen die persönliche Empfehlung, der sie trauen.

Nach dem Gesetz der Diffusion kann man am Massenmarkt nur Erfolg haben, wenn man 15 bis 18 Prozent Marktdurchdringung aufweist. Das rührt daher, dass die frühe Mehrheit nichts Neues versuchen wird, wenn es nicht schon ein anderer zuvor versucht hat. Deshalb müssen wir den Preis senken oder Dienstleistungen mit Mehrwert anbieten. Wir versuchen die Toleranzschwelle der praktisch orientierten Menschen soweit zu senken, dass sie sich halbwegs wohl dabei fühlen, wenn sie es kaufen. Darum geht es bei der Manipulation. Möglicherweise kaufen sie, aber sie werden nicht treu sein. Vergessen wir nicht, Treue heißt, dass die Menschen bereit sind Unannehmlichkeiten in Kauf zu nehmen oder mehr zu zahlen, um mit uns ins Geschäft zu kommen. Möglicherweise schlagen sie sogar ein Angebot eines anderen Anbieters aus – was die späte Mehrheit kaum tun würde. Die Fähigkeit, das System zum Kippen zu bringen, markiert den Wendepunkt, an dem eine Firma außerordentlich schnell zu wachsen beginnt und eine Idee außerordentlich schnell verbreitet wird. Das ist auch der Punkt, an dem ein Produkt am Massenmarkt angenommen wird. Der Punkt, an dem eine Idee eine Bewegung wird. Wenn das geschieht, ist das Wachstum nicht nur unverhältnismäßig schnell, es ist automatisch. Es läuft einfach.

Das Ziel des Unternehmens sollte es also nicht sein, einfach jedem, der will, zu verkaufen, was man hat – der Mehrheit –, sondern stattdessen Menschen zu finden, die glauben, was 
man selbst glaubt – das heißt die linke Seite der Gaußschen Glockenkurve. Sie werden dem, was man tut, einen höheren Wert zuschreiben und vielleicht mehr zahlen oder Unannehmlichkeiten in Kauf nehmen, um Teil unserer Sache zu sein. Sie sind diejenigen, die anderen aus freien Stücken von uns erzählen werden. Diese 15 bis 18 Prozent sind nicht Menschen, die nur das Produkt kaufen wollen. Das ist der Prozentsatz der Menschen, die unsere Überzeugungen teilen und unsere Ideen, Produkte und Dienstleistungen als Was
 für ihr Warum
 in ihr Leben eingliedern wollen. Sie betrachten das, was
 wir tun, als konkreten Nachweis für ihr Ziel, ihren Zweck und ihre Überzeugung für die Außenwelt. Ihre Bereitschaft, mehr zu zahlen oder Unannehmlichkeiten in Kauf zu nehmen, um unser Produkt oder unseren Service in Anspruch zu nehmen, sagt mehr über sie aus als über uns und unsere Produkte. Ihre Fähigkeit mit Leichtigkeit zu erkennen, warum
 sie unsere Produkte in ihre Leben aufnehmen wollen, macht diese Gruppe zu den treuesten Kunden. Sie sind auch die treuesten Aktionäre und die treuesten Angestellten. Gleichgültig an welchem Punkt des Spektrums sie sich befinden, das sind die Menschen, die uns nicht nur lieben, sondern die auch über uns reden. Wenn wir genügend Leute von der linken Seite der Glocke auf unsere Seite ziehen, ermutigen sie den Rest uns zu folgen.

Ich frage Firmen gerne nach der Realisierungsrate bei Neugeschäften und erhalte die stolze Antwort: »Zehn Prozent.« Selbst wenn man die Prinzipien des Goldenen Kreises ignoriert, kann man einen Durchschnittswert von zehn Prozent erreichen. Wenn man Spaghetti an die Wand wirft, werden einige daran kleben bleiben. Um das Geschäft zu vergrößern, müssen nur genügend Werbeprospekte ausgesandt werden. Das ist die Ursache dafür, dass das Wachstum der Firma, die sich auf die Mitte der Glocke konzentriert, so kostspielig ist. Obwohl die Firma wächst, wird die Durchschnittsrate bei zehn Prozent bleiben, und das reicht nicht, um das System zum Kippen zu bringen.

Ebenso werden natürlicherweise zehn Prozent der existierenden Kunden oder Auftraggeber Treue uns gegenüber an den Tag legen. Aber warum sind sie so loyal? Das wissen wir ebenso wenig wie wir wissen, warum wir unsere Frau lieben, und so ist das Beste, was wir darüber sagen können, warum sie so großartige Auftraggeber sind: »Sie haben es kapiert.« Und obwohl sich das gut anfühlen mag, ist es unmöglich, diese Aussage zu verwerten. Wie bekommt man die Leute dazu, etwas »zu kapieren«? Moore nennt das die »Kluft«, es handelt sich um den Übergang von den frühen Übernehmern zur frühen Mehrheit, und sie ist schwer zu überwinden. Aber nicht, wenn man weiß warum
.

Wenn man die Disziplin hat, sich auf die frühen Übernehmer zu konzentrieren, wird man die Mehrheit letztlich auch gewinnen. Aber es muss mit der Antwort auf die Frage warum
 beginnen. Sich einfach auf die sogenannten Kenner zu konzentrieren, reicht nicht. Die Herausforderung ist: auf welche Kenner? Es gibt diejenigen, die dem Kenner-Profil mehr 
entsprechen als andere, aber in Wahrheit sind wir alle zu verschiedenen Zeiten aus verschiedenen Gründen Kenner. Wir brauchen nicht irgendwelche Kenner, wir brauchen Kenner, die dasselbe glauben wie wir. Nur dann werden sie auch ohne Werbegeschenke und Anreize von uns sprechen. Wenn sie wirklich dasselbe glauben wie wir und wirklich zur linken Seite der Kurve gehören, dann brauchen sie keine Anreize. Sie werden es tun, weil sie es tun wollen. Einem Kenner Anreize geben, heißt ihn zu manipulieren. Es macht den Kenner für seine Gruppe völlig unglaubwürdig. Die Gruppe würde rasch herausfinden, dass eine Empfehlung nicht ausschließlich im Interesse der Gruppe, sondern im eigenen Interesse ausgesprochen wurde. Das Vertrauen geht verloren und der Kenner hat jeden Wert verloren.

Die Leugnung des Gesetzes der Diffusion kommt teuer zu stehen

1997 kam TiVo mit einem bemerkenswerten neuen Gerät auf den Markt.33
 Es ist unbestritten, dass in diesem Marktsegment seither kein besseres Produkt als das TiVo auf den Markt gekommen ist. Die Werbemaßnahmen der Firma waren außerordentlich gut. Sie erreichten einen ungestützten Wiedererkennungswert, von dem andere Marken nur träumen konnten. Die Marke schaffte, was Markennamen wie Kleenex, Band-Aids oder Q-tips, die zu Sammelbezeichnungen für ihre Kategorien wurden, nicht schafften: »Tivo« hat als Verb Eingang in den englischen Sprachschatz gefunden.

Die Firma war gut mit Risikokapital ausgestattet und verfügte über eine Technologie, die Fernsehen neu erfindet. Das Problem lag darin, dass sie ihr Produkt direkt in der Mitte der Kurve bewarb. Da sie das Potenzial des Produkts für den Massenmarkt erkannte, ignorierte sie die Prinzipien des Diffusionsgesetzes und sprach die Massen an. Sie machte die Sache noch schlimmer, indem sie der zynischen Mehrheit erklären wollte, was
 das Produkt leistete, anstatt die Antwort auf die Frage zu geben, warum
 die Firma überhaupt existierte. Man wollte mit Funktionen und Vorteilen überzeugen. Man sagte der Mehrheit:

Wir haben ein neues Produkt.

Es hält Live-Sendungen an.

Es überspringt Werbeeinschaltungen.

Es spult Live-Sendungen zurück.

Es erinnert sich an deine Sehgewohnheiten und nimmt Shows für dich auf, ohne dass du es programmieren musst
.

Experten faszinierten die Perspektiven von TiVo aber auch von ihrem Konkurrenten Replay, einem finanzstarken Start-up, das auf Risikokapital zurückgreifen konnte. Ein Marktforscher schätzte sogar, dass die Personal-TV-Empfänger bereits im ersten Jahr an die 760 000 Käufer finden würden.

TiVo kam schließlich 1999 auf den Markt.34
 Mike Ramsey und Jim Barton waren sich sicher, dass das TV-Publikum reif für das Produkt war. Die beiden alten Kollegen hatten TiVo gemeinsam gegründet. Das Publikum wäre möglicherweise reif gewesen, aber TiVo sprach es nicht an. Trotz der Begeisterung bei Marktforschern und Technik-Freaks waren die Verkäufe sehr enttäuschend. TiVo verkaufte im ersten Jahr ungefähr 48 000 Geräte.35
 Replay, das von den Gründern von Netscape gestützt wurde, konnte kein Publikum gewinnen, verstrickte sich aber in einen Rechtsstreit mit den TV-Kanälen wegen des Überspringens der Werbeschaltungen. Im Jahr 2000 änderte die Firma ihre Marktstrategie und einige Monate später wurde sie von SonicBlue aufgekauft, einem Unternehmen, das später Konkurs anmelden musste.

Die Marktforscher konnten sich nicht erklären, warum die TiVo-Geräte sich nicht besser verkauften. Alles schien für die Firma zu arbeiten, schließlich verfügte sie doch über das Erfolgsrezept: ein hochqualitatives Produkt, Geld und ideale Marktbedingungen. 2002, nach drei Jahren am Markt, fasste eine Überschrift in Advertising Age
 die Siuation treffend zusammen: »Mehr Plumpsklos als TiVo in US-Heimen.« (Damals gab es 671 000 Häuser mit Plumpsklos in den Vereinigten Staaten, dagegen verfügten 504 000 bis 514 000 Heime über TiVo.) Nicht nur die Verkäufe waren schlecht, auch die Aktieninhaber erzielten keine Gewinne. Als TiVo im Herbst 1999 an die Börse ging, lag der Aktienwert bei 40 Dollar. Einige Monate später erreichte der Börsenwert mit 50 Dollar seinen höchsten Wert, danach verlor die Aktie stetig an Wert und war, abgesehen von drei kurzen Perioden nach 2001, nie mehr als 10 Dollar wert.

Wenn man die Prinzipien des Goldenen Kreises anwendet, ist die Antwort klar – die Menschen kaufen nicht, was
 du tust, sie kaufen, warum
 du es tust. TiVo wollte die Konsumenten zum Kauf anregen, die Firma sagte ihnen aber nur, was
 das Produkt kann: Funktionen und rational nachvollziehbare Vorteile. Die praktische, technologiefeindliche Reaktion am Massenmarkt war voraussehbar. »Ich verstehe das nicht, ich brauche das nicht. Es gefällt mir nicht. Das macht mir Angst.« Es gab eine kleine Zahl von TiVo-Anhängern, um die zehn Prozent, die es »kapiert hatten«, die keine explizite Antwort auf die Frage warum
 nötig hatten. Es gibt sie bis heute, aber es gab nicht genügend, um den Wendepunkt zu überschreiten, wie das für TiVo notwendig gewesen wäre und wie man es auch vorausgesagt hatte.

TiVo hätte über das sprechen müssen, woran die Firma glaubte. Sie hätte vor allem darüber sprechen müssen, warum
 das Gerät überhaupt erfunden wurde – und dann das Risiko 
eingehen müssen, die Erfindung mit den Innovatoren und frühen Übernehmern zu teilen, die glaubten, was sie glaubten. Wenn das Verkaufsgespräch damit begonnen hätte, warum
 es das Produkt überhaupt gibt, dann wäre das Gerät selbst der Nachweis für den höheren Zweck geworden – der Nachweis für das Warum
. Wäre der Goldene Kreis im Gleichgewicht gewesen, hätte das Ergebnis ganz anders ausfallen können. Vergleichen wir die ursprüngliche Liste mit den Funktionen und Vorteilen mit einer geänderten Fassung, die mit dem Warum
 beginnt:

Wenn du der Typ bist, der sein Leben voll unter Kontrolle haben will, dann haben wir das richtige Produkt für dich.

Es hält Live-Sendungen an.

Es überspringt Werbeeinschaltungen.

Es spult Live-Sendungen zurück.

Es erinnert sich an deine Sehgewohnheiten und nimmt Shows für dich auf, ohne dass du es programmieren musst.

In dieser Fassung dienen alle Funktionen und Vorteile als konkreter Nachweis dafür, warum
 das Produkt überhaupt existiert, nicht als Verkaufsargument für sich. Das Warum
 ist der Glaube, der die Entscheidung auslöst, und das Was
 stellt uns ein Mittel zur Verfügung, um die Anziehungskraft des Produkts zu rationalisieren.

TiVo bestätigte, dass es misslungen war, die rechte Hälfte des Marktes zu erschließen, und fand eine äußerst rationale Erklärung: »Bevor die Leute es nicht anfassen«, sagte Rebecca Baer, die Sprecherin von TiVo, zur New York Times
 im Jahr 2000, »wissen sie nicht, wozu es gut sein soll«. Wenn das wahr wäre, dann hätte keine einzige neue Technologie jemals Fuß fassen können. Was offensichtlich nicht zutrifft. Frau Baer hatte zwar recht, als sie sagte, dass der Massenmarkt den Wert nicht erkannt hatte, aber der Grund, warum so wenige Menschen »es erfasst haben«, lag darin: TiVo gelang es nicht, die linke Seite der Glockenkurve zu mobilisieren und zu sammeln, um die Annahme des Produkts vorzubereiten und zu fördern. TiVo begann nicht mit dem Warum
. Die Firma ignorierte die linke Seite der Kurve und scheiterte vollständig daran, den Wendepunkt zu erreichen. Aus diesen Gründen »fassten die Leute es nicht an« und der Massenmarkt kaufte es nicht.

Überspringen wir ein Jahrzehnt. TiVo hat immer noch den besten digitalen Videorecorder am Markt. Ihr ungestützter Wiedererkennungswert ist immer noch äußerst hoch. Fast alle wissen jetzt, was das Produkt ist und was es kann, aber die Zukunft der Firma ist alles andere als gesichert
.

Millionen Zuschauer sagen »tivoing« statt »aufnehmen«, wenn sie Sendungen speichern, aber unglücklicherweise für TiVo verwenden sie dabei kein System von TiVo. Stattdessen nehmen sie Sendungen mit Digital-Videorecordern auf, die ihnen ihre Kabelfernseh- oder Satellitenfernseh-Firma geliefert hat. Viele argumentieren, dass das Scheitern von TiVo auf die beherrschende Rolle der Kabelfernsehgesellschaften bei der Distribution zurückzuführen ist. Aber wir wissen, dass Menschen oft ausgetretene Pfade verlassen, mehr zahlen und Unannehmlichkeiten in Kauf nehmen, um ein Produkt zu kaufen, dass sie auf der Gefühlsebene anspricht. Bis vor Kurzem musste man sechs Monate bis zu einem Jahr auf die Auslieferung einer nach Kundenwünschen gefertigten Harley-Davidson warten. Das ist schlicht und einfach schlechter Service. Bei einem Kawasaki-Händler wäre Konsumenten eine funkelnagelneue Kawasaki an Ort und Stelle übergeben worden. Sie hätten dort ein vergleichbares Modell mit vergleichbarer Motorstärke wahrscheinlich für weniger Geld bekommen. Aber sie nahmen die Unannehmlichkeit bewusst in Kauf, weil sie nicht irgendein Motorrad, sondern weil sie eine Harley-Davidson wollten.

TiVo ist nicht das erste Unternehmen, das diese Grundsätze ignorierte, und es wird nicht das letzte sein. Der bescheidene Erfolg der Radiosatelliten-Technologie von Sirius oder XM Radio folgte demselben Schema. Sie boten eine gut publizierte, gut finanzierte neue Technologie an, und versuchten die Verbraucher mit der Aussicht auf rational fassbare Funktionen und Vorteile zu überzeugen: keine Werbeeinschaltungen mehr, noch mehr Kanäle als die Konkurrenz. Sie sorgten für ein beeindruckendes Aufgebot an prominenten Werbern, inklusive Rap-Star Snoop Dogg und David Bowie, die Pop-Ikone der 1970er-Jahre. Aber die Technologie fasste trotzdem nicht Fuß. Wenn wir mit warum
 beginnen, werden diejenigen, die dasselbe wie wir glauben, aus ganz persönlichen Gründen zu uns hingezogen. Es sind die, die unsere Werte und Überzeugungen teilen, und nicht die Qualität unserer Produkte, die das System zum Kippen bringen. Unsere Aufgabe ist es, klar und deutlich zu sagen, für welches Ziel, welche Sache oder welchen Glauben wir stehen – und zu zeigen, wie unsere Produkte und Dienstleistungen der Sache dienen. Ohne warum
 sind neue Ideen und Technologien schnell im Wechselspiel von Preis und Funktionen gefangen – ein sicheres Zeichen, dass das Warum
 fehlt, und dass sie zu bloßen Massenwaren werden. Gescheitert ist nicht die Technologie, sondern das Marketing der Firma. Satellitenradio konnte das herkömmliche kommerzielle Radio in keiner Weise ersetzen. Auch als Sirius und XM in der Hoffnung fusionierten, mit vereinten Kräften mehr zu erreichen, lag der Wert der Aktien des vereinigten Unternehmens bei weniger als einem halben Dollar pro Stück. Als ich mir XM das letzte Mal ansah, boten sie einen Rabatt, ein Werbegeschenk und Gratis-Zustellung an und bewarb das Produkt als »Amerikas besten Satellitenradio-Service mit mehr als 170 Kanälen«
.

Gib den Menschen etwas, an das sie glauben können

Am 28. August 1963 fanden sich 250 000 Menschen auf der National Mall in Washington D.C. ein, um die Rede von Dr. Martin Luther King Jr. zu hören, die unter dem Titel »Ich habe einen Traum« in die Geschichte einging. Die Organisatoren verschickten nicht 250 000 Einladungen, und es gab auch keine Website, in der man das Datum nachsehen konnte. Wie mobilisierten sie eine Viertel Million Menschen an einem bestimmten Tag zu einem bestimmten Zeitpunkt?

In den frühen sechziger Jahren spalteten Rassenkonflikte das Land. Allein 1963 kam es in Dutzenden Städten zu Unruhen. Amerika war von Ungleichheit und Rassentrennung gezeichnet. Die Fähigkeit der Bürgerrechtsbewegung, die aus der Idee, dass alle Menschen gleich geboren wurden, eine Bewegung machte, die das Land verändern sollte, beruht auf den Prinzipien des Goldenen Kreises und dem Diffusionsgesetz.

Dr. King war nicht der einzige Zeitgenosse, der wusste, was
 sich ändern musste, um die Bürgerrechte in Amerika umzusetzen. Er hatte viele Ideen, was
 geschehen musste, aber die hatten auch andere. Nicht alle seine Ideen waren gut. Er war nicht perfekt, er hatte seine Schwächen.

Aber Dr. King war absolut in seinen Überzeugungen. Er wusste, dass Amerika sich ändern musste. Die Klarheit seiner Antwort auf die Frage warum
, sein Zielbewusstsein, gaben ihm die Kraft und Energie seinen Kampf gegen unüberwindlich scheinende Hindernisse fortzusetzen. Es gab andere wie ihn, die seine Vision von Amerika teilten, die aber aufgaben, weil sie die vielen Niederlagen nicht verdauen konnten. Niederlagen sind schmerzhaft. Es ist nicht genug zu wissen, welche Gesetze verabschiedet werden müssen, um weiterzukämpfen, mit erhobenem Kopf, Tag für Tag. Damit die Bürgerrechte tatsächlich in Amerika Wurzeln schlugen, mussten alle mobilisiert werden. Die Gesetze wurden beschlossen, aber das reichte nicht, sie mussten das Land verändern. Nur wenn sie die ganze Nation mobilisieren konnten, dasselbe Ziel anzustreben – und zwar nicht weil sie musste, sondern weil sie wollte –, nur dann würden die einschneidenden Änderungen Bestand haben. Aber niemand kann einen grundlegenden Wandel allein herbeiführen. Es musste andere geben, die glaubten, was King glaubte.


wie
 die Bürgerrechte zu verwirklichen sind oder was
 getan werden muss, ist strittig, und die verschiedenen Gruppen verfolgten verschiedene Strategien. Die einen wandten Gewalt an, die anderen waren nachgiebig. Gleichgültig, wie
 etwas getan wurde oder was
 getan wurde, eines hatten alle gemeinsam – warum
 sie es taten. Es war nicht nur Martin Luther Kings jr. unbeirrbarer Glaube, der die Bevölkerung bewegte, es war auch seine Fähigkeit, 
sein warum
 in Worte zu fassen. Dr. King hatte eine Gabe. Er konnte über das, was er glaubte, sprechen. Seine Worte hatten die Kraft der Inspiration:

»Ich glaube.«

»Ich glaube.«

»Ich glaube.«

Er stellt fest, »dass es zwei Arten von Gesetzen gibt, gerechte und ungerechte«. Ein gerechtes Gesetz«, führt er aus, »ist ein von Menschen gemachtes Gesetz, das mit dem Gesetz der Moral harmoniert. Ein ungerechtes Gesetz hingegen ist ein Gesetz, das mit dem Gesetz der Moral nicht harmoniert … Jedes Gesetz, das die menschliche Persönlichkeit erhebt, ist gerecht. Jedes Gesetz, das die menschliche Persönlichkeit erniedrigt, ist ungerecht. Alle Rassentrennungsgesetze sind ungerecht, weil die Rassentrennung der Seele und dem Charakter des Menschen Schaden zufügt.«36


Sein Glaube ging über die Bürgerrechtsbewegung hinaus. Es ging ihm um die ganze Menschheit und wie wir miteinander umgehen. Natürlich entwickelte sich sein Warum
 abhängig von Ort und Zeit sowie der Farbe seiner Haut, aber die Bürgerrechtsbewegung diente Dr. King als ideale Plattform, sein warum
, den Glauben an die Gleichheit, zu vermitteln.

Die Menschen hörten, woran er glaubte und seine Worte rührten sie im tiefsten Inneren. Diejenigen, die glaubten, woran er glaubte, nahmen seine Sache auf und machten sie zu ihrer. Und sie teilten anderen mit, woran sie glaubten. Diese wiederum teilten es anderen mit. Manche von ihnen organisierten sich, um diesen Glauben effizienter zu verbreiten.

Dann, im Sommer 1963, kam eine Viertel Million Menschen, um Dr. Kings Rede auf den Stufen des Lincoln Memorial zu hören, die unter dem Titel »Ich habe einen Traum« berühmt geworden ist.

Aber wie viele Menschen kamen, um Dr. King zu sehen?

Niemand.

Sie kamen um ihrer selbst willen. Es ging darum, was sie
 glaubten. Es ging darum, was sie
 als Chance sahen, Amerika zu einem besseren Land zu machen. Sie
 wollten in einem Land leben, das ihre Werte und Überzeugungen widerspiegelte. Das war es auch, was sie zu einer achtstündigen Busfahrt motivierte, um Mitte August in der Sommersonne von Washington 
die Rede von Dr. King zu hören. Die Fahrt nach Washington war nur eine Manifestation ihres Glaubens. Dass sie an diesem Tag dort waren, war ein was
 für ihr warum
. Es ging um eine Sache, die ihre Sache war.

Die Rede von Dr. King lieferte die emotionale Bestätigung für einen Glauben, den alle teilten, die dort standen und zuhörten. In seiner Rede ging es darum, woran er glaubte, nicht darum, wie es zu verwirklichen war. Die Rede erhielt den Titel »Ich habe einen Traum«, nicht »Ich habe einen Plan«. Sie stellte den Zweck dar, sie war kein umfassender Zwölf-Punkte-Plan zur Durchsetzung der Bürgerrechte in Amerika. Dr. King eröffnete Amerika neue Horizonte, er bot keinen Plan, der zu befolgen war. Der Plan gehörte nicht auf die Stufen des Lincoln Memorial.

Dr. Kings Formulierung seines Glaubens hatte die Macht, alle die zu sammeln, die an dasselbe glaubten, auch wenn sie selbst nicht von den Benachteiligungen betroffen waren. Etwa ein Viertel der Menschen, die zur Kundgebung kamen, war weiß. Der Glaube betraf nicht das schwarze Amerika, er betraf ein gemeinsames Amerika. Dr. King führte eine Sache an. Die Sache aller, die unabhängig von der Hautfarbe glaubten, was er glaubte.

Es war nicht seine Strategie, die ihm das Recht gab zu führen. Es waren sein Glaube und seine Fähigkeit, diesen Glauben klar zu formulieren, was die Menschen dazu brachte, ihm zu folgen. Er wurde, wie viele große Führer, zum Symbol des Glaubens. Dr. King personifizierte die Sache. Bis heute werden Statuen von ihm aufgestellt, um den Glauben am Leben zu erhalten und ihn fassbar zu machen. Die Menschen folgten ihm nicht wegen seiner Vision eines anderen Amerika. Die Menschen folgten ihm wegen ihrer
 Vision eines anderen Amerikas.

Der Teil unseres Gehirns, der unser Verhalten und unsere Entscheidungen beeinflusst, hat keine Kontrolle über die Sprache. Es fällt uns schwer auf emotionaler Ebene klar auszusprechen, warum wir etwas tun, und bieten stattdessen Rationalisierungen an, die andere nicht inspirieren können, obwohl sie gültig und richtig sind. Deshalb zeigten die Leute auf Dr. King, als sie gefragt wurden, warum sie an diesem Tag dort waren, und sagten einfach: »Weil ich glaube.«

Das, was uns Dr. King schenkte, war vor allem Klarheit, die Möglichkeit zu erklären, was wir fühlten. Er gab uns die Worte, die uns inspirierten. Er gab uns etwas zum Glauben, etwas, das wir leicht mit unseren Freunden teilen konnten. Alle Menschen auf der Memorial Mall an diesem Tag teilten bestimmte Werte und Überzeugungen. Und alle, die dort waren an diesem Tag, gleichgültig welcher Hautfarbe, Rasse oder welchen Geschlechts, trauten einander. Es war dieser Glaube, dieses gemeinsame Band, dieser geteilte Glaube, der eine Bewegung antrieb, die die Nation verändern sollte.

Wir glaubten.

Wir glaubten.

Wir glaubten.


Teil IV:

Wie man die Gläubigen mobilisiert
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	Frag warum – aber richtig





Energie steckt an – Charisma inspiriert

RAH!! Mit einem Schrei springt Steve Ballmer, der Mann, der Bill Gates als Chef von Microsoft nachfolgte, beim jährlichen Global Summit des Unternehmens auf die Bühne.37
 Ballmers liebt Microsoft – er sagt das klar und deutlich. Und er weiß, wie man die Masse aufheizt. Seine Energie hat beinahe anachronistische Züge. Er boxt, er läuft auf der Bühne auf und ab, er schreit und er schwitzt. Es ist ein bemerkenswerter Anblick und die Leute lieben es. Energie kann die Menschen motivieren, wie Ballmers Beispiel zweifellos zeigt. Aber kann sie Menschen inspirieren? Was geschieht am nächsten Tag oder in der nächsten Woche, wenn kein Steve Ballmer da ist, um die Angestellten zu motivieren? Reicht Energie, um ein Unternehmen mit 80 000 Angestellten auf Kurs zu halten?

Bill Gates hingegen ist schüchtern und schwerfällig, ein gesellschaftlicher Außenseiter. Er passt nicht in das Klischee vom Führer eines milliardenschweren Konzerns. Er ist kein sehr dynamischer Redner. Und doch lauschen die Menschen mit angehaltenem Atem, wenn er spricht. Sie hängen an seinen Lippen. Wenn Gates spricht, ist das Publikum nicht mitgerissen, es ist inspiriert. Wer ihm zugehört hat, nimmt auf, was er sagt, und trägt es Wochen, Monate oder Jahre mit sich. Gates hat keine Energie, Gates motiviert.

Energie motiviert, aber Charisma inspiriert. Energie ist leicht erkennbar, leicht messbar und leicht zu kopieren. Charisma ist schwer definierbar, kaum messbar und zu flüchtig, um es zu kopieren. Alle großen Führer haben Charisma, weil alle Führer eine klare Antwort auf die Frage warum
 haben. Sie haben einen unerschütterlichen Glauben an einen Zweck oder eine Sache, die größer ist als sie selbst. Es ist nicht Bill Gates Leidenschaft für Computer, die uns inspiriert, es ist sein unerschütterlicher Optimismus, dass jedes noch so komplexe Problem gelöst werden kann. Er glaubt, dass wir Wege finden können, alle Hindernisse aus dem Weg zu räumen, damit alle ihr volles Potenzial im Leben und in der Arbeit ausschöpfen können. Es ist sein Optimismus, zu dem wir uns hingezogen fühlen
.

Er erlebte die Computer-Revolution mit und sah im Computer die perfekte Technologie, um uns zu helfen, produktiver zu werden und unser Potenzial voll auszuschöpfen. Dieser Glaube inspirierte ihn, seine Vision vom PC auf jedem Schreibtisch wahrzumachen. Ironischerweise stellte Microsoft nie selbst PCs her. Für Gates lag die Bedeutung der neuen Technologie weniger darin, was
 sie leistete, sondern darin, warum
 wir sie brauchten. Die »Bill und Melinda Gates Stiftung«38
, die er heute leitet, hat nichts mit Software zu tun, aber es ist ein anderer Weg für ihn, sein warum
 zu Leben zu erwecken. Er sucht Wege, um Probleme zu lösen. Immer noch verfügt er über einen unerschütterlichen Glauben. Und er glaubt immer noch, dass er Menschen helfen kann – diesmal jedoch den Unterprivilegierten –, scheinbar niedrige Hürden zu überwinden, damit auch sie eine Chance erhalten, produktiver zu sein und es ihnen gelingt, ihr Potenzial auszuschöpfen. Für Gates hat sich nur geändert, was
 er tut, um seine Sache zum Leben zu erwecken.

Charisma hat nichts mit Energie zu tun. Es ist eine Folge von Klarheit über das Warum
. Es ist eine Folge absoluter Hingabe für ein Ideal, das größer ist als wir selbst. Energie dagegen ist die Folge eines gesunden Schlafs oder von Koffein. Energie ist aufregend. Aber nur Charisma ist in der Lage zu inspirieren. Charisma schafft Loyalität. Energie nicht.

Energie kann leicht in eine Organisation gebracht werden, um die Angestellten zu motivieren, bestimmte Dinge zu tun. Zulagen, Werbegeschenke, mehr Zuckerbrot und auch etwas Peitsche können die Menschen selbstverständlich dazu bringen, härter zu arbeiten. Aber die Gewinne werden, wie bei allen Manipulationen, kurzfristig sein. Im Lauf der Zeit werden diese Strategien mehr und mehr Geld kosten, den Stress für Angestellte und Arbeitgeber erhöhen und schließlich der einzige Grund sein, warum die Angestellten täglich zur Arbeit gehen. Das hat nichts mit Loyalität zu tun. Das ist die Angestellten-Version von Folgegeschäften. Loyalität der Angestellten bedeutet, dass sie mehr Geld oder Zulagen ablehnen, und weiterhin bei derselben Firma arbeiten. Treue übertrumpft Geld und Zulagen. Und wenn man nicht gerade Astronaut ist, dann ist es auch nicht die Arbeit, die uns inspiriert. Es ist die Sache, für die wir arbeiten. Wir wollen nicht arbeiten, um eine Mauer zu bauen, wir wollen arbeiten, um eine Kathedrale zu bauen.

Der Weg, den man wählt

Neil Armstrong wuchs in Ohio auf, das nur 100 Kilometer von Dayton entfernt ist, mit den Geschichten über die Brüder Wright.39
 Seit frühester Kindheit träumte er vom Fliegen. Er baute Modellflugzeuge, las Flugzeitschriften und beobachtete mit seinem Teleskop auf dem Hausdach die Gestirne. Den Pilotenschein machte er noch vor dem Führerschein. Der Kindertraum wurde Realität, die Bestimmung Armstrongs erfüllte sich und er wurde 
Astronaut. Für die meisten freilich verläuft die berufliche Karriere ähnlich wie die von Jeff Sumpter.

Als Sumpter in der Highschool war, vermittelte ihm seine Mutter ein Sommerpraktikum in der Bank, bei der sie arbeitete. Als er vier Jahre später die Highschool abgeschlossen hatte und bei der Bank anfragte, ob es einen Teilzeitjob für ihn gäbe, bot man ihm einen Ganztagsjob an. So begann Jeffs Karriere als Banker. Nach fünfzehn Jahren im Geschäft gründete er sogar gemeinsam mit einem Kollegen, Trey Maust, seine eigene Bank, die Lewis & Clark Bank in Portland, Oregon.

Sumpter ist sehr gut in seiner Arbeit – er entwickelte sich im Lauf seiner Karriere zu einem der führenden Experten im Kreditbereich. Er ist hoch geachtet bei Kunden und Kollegen. Aber selbst Jeff wird zugeben, dass seine Leidenschaft für den Bankensektor begrenzt ist. Obwohl er seinen Kindheitstraum nicht realisiert hat, hat er eine Leidenschaft für etwas entwickelt. Nicht was
 er tut, veranlasst ihn Tag für Tag zur die Arbeit zu gehen. Es ist das Warum
, das ihn dazu veranlasst.

Unser Lebensweg ist in hohem Ausmaß von Zufällen abhängig. Ich hatte nie vor, das zu tun, was ich heute tue. Als Kind wollte ich Flugingenieur werden, im College wollte ich dann Staatsanwalt werden. Während des Jura-Studiums trat Ernüchterung bezüglich des Anwaltsberufes ein. Ich hatte einfach kein gutes Gefühl dabei. Es war eine englische Jura-Universität, in England ist das Recht einer der letzten wirklich »englischen« Berufe. Wenn man bei einem Vorstellungsgespräch keinen Nadelstreifenanzug trug, konnte das die Aussichten auf einen Job mindern. Das war nicht mein Bier.

Zufällig ging ich damals mit einer jungen Dame aus, die Marketing an der Syracuse University studierte. Sie verstand, was mich am Rechtsstudium inspirierte und was mich daran frustrierte, und fragte mich, ob ich nicht Marketing versuchen wollte. Und ehe ich mich versah, machte ich Karriere im Marketing. Aber das ist nur eine Station meines Lebens – es ist nicht meine Leidenschaft und ich definiere mich nicht über das Marketing. Meinen Zweck – Menschen zu inspirieren Dinge zu tun, die sie inspirieren – ist meine Antwort auf die Frage, warum
 ich jeden Tag in der Früh aufstehe. Das Aufregende daran ist, neue Wege zu finden, immer neue Was
, um meiner Sache Leben zu geben. Eines davon ist dieses Buch.

Gleichgültig, was
 wir in unserem Leben tun, unser Warum
 – der Antrieb, Zweck oder Glaube – bleibt derselbe. Wenn unser Goldener Kreis im Gleichgewicht bleibt, dann ist das Was
 nur ein konkreter Weg, wie wir unserer Sache Leben geben. Die Entwicklung von Software war nur ein Weg für Bill Gates, sein Anliegen zu verwirklichen. Eine Fluglinie gab Herb Kelleher die ideale Gelegenheit, seinen Glauben an die Freiheit zu verbreiten. John 
F. Kennedy setzte das Ziel, einen Menschen auf den Mond zu schicken, als Mittel ein, die Menschen zu einen. Das gab seinem Glauben, dass der Dienst an der Nation – nicht Dienste der Nation – Amerika zu Wachstum und Reichtum führen würden, konkrete Gestalt. Apple gab Steve Jobs die Möglichkeit das Bestehende herauszufordern und etwas Großes auf dieser Welt zu leisten. Alles, was diese charismatischen Führer taten, war konkreter Ausdruck ihres Warum
. Aber keiner von ihnen hätte sich denken können, was
 sie tun würden.

Wenn man die Antwort auf die Frage warum
 weiß, dann werden diejenigen, die denselben Glauben haben, angezogen werden und möglicherweise an der Realisierung teilhaben. Wenn dieser Glaube verstärkt wird, kann er noch mehr Gläubige dazu bringen, die Hand zu heben und zu sagen: »Ich will helfen.« Wenn eine Gruppe Gläubiger sich für ein gemeinsames Ziel, einen gemeinsamen Zweck oder Glauben vereint, dann ist Alles möglich. Aber um groß zu werden, braucht man mehr als Inspiration. Inspiration ist nur der Beginn: Um eine Bewegung zu führen, braucht man mehr.

Wie man die Quelle der Inspiration vertieft

Der Goldene Kreis ist nicht nur ein Kommunikations-Instrument. Es gibt auch einen Einblick in die Funktionsweise großer Organisationen. Wenn wir nun beginnen, das Konzept des Goldenen Kreises zu vertiefen, dann ist es nicht mehr hilfreich, es als zweidimensionales Modell zu betrachten. Wenn es einen konkreten Anhaltspunkt liefern soll, wie in unserer dreidimensionalen Welt große Organisationen geschaffen werden können, dann muss der Goldene Kreis dreidimensional gemacht werden. Die gute Nachricht: Er ist es bereits. Tatsächlich ist er von oben die Ansicht eines Kegels. Betrachten wir ihn von der Seite, um seinen Wert zu erkennen.

[image: ]


Der Kegel stellt eine Organisation oder ein Unternehmen dar – ein von Natur aus hierarchisch, organisiertes Modell. An der Spitze steht ein Führer, er präsentiert das Warum
; im Fall einer Firma ist das meistens der Chef (oder wir hoffen es). Die darunter liegende, zweite Ebene, die Wie
-Ebene, besteht normalerweise aus den leitenden Angestellten, die von der Vision des Führers inspiriert sind und wissen, wie
 man sie in die Tat umsetzen kann. Wir dürfen nicht vergessen, dass ein Warum
 nur ein Glaube ist, wie
 steht für unsere Handlungen, um diesen Glauben zu realisieren, und das Was
 ist das Ergebnis dieser Handlungen. Gleichgültig wie charismatisch oder inspirierend der Führer ist: Wenn es keine Menschen in der Organisation gibt, die die Vision zum Leben erwecken, die eine Infrastruktur bestehend aus Systemen und Prozessen schaffen, dann ist die Folge, bestenfalls, Ineffizienz – im schlechtesten Fall aber das Scheitern.

In dieser Darstellung repräsentiert die Wie
-Ebene eine Person oder ein kleine Gruppe, die für den Aufbau einer Infrastruktur verantwortlich ist, die das Was
 realisierbar macht. Das kann in verschiedenen Bereichen, etwa Marketing, operative Geschäfte, Finanzen, Personalabteilung und andere Abteilungen auf Vorstandsebene, parallel geschehen. Auf der was
-Ebene schließlich geht es zur Sache. Auf dieser Ebene ist das meiste Personal zu finden, hier werden die konkreten Handlungen gesetzt.

Ich habe einen Traum (und Er hat den Plan)

Dr. King sagte, er habe einen Traum und inspirierte die Menschen, seinen Traum zu ihrem eigenen zu machen. Ralph Abernathy schenkte der Bewegung etwas anderes: Er wusste, wie dieser Traum zu realisieren war, und zeigte den Menschen, wie
 das zu tun war. Er gab einem Traum Struktur. Dr. King sprach über die philosophische Bedeutung der Bewegung, aber Abernathy, Dr. Kings ehemaliger Mentor, langjähriger Freund, Finanzreferent und Schatzmeister der »Southern Christian Leadership Conference«, machte den Menschen klar, was für konkrete Schritte in der Folge notwendig waren. »Jetzt«, pflegte er nach einer mitreißenden Rede von Dr. King zu sagen, »werde ich Euch erklären, was das für morgen früh bedeutet.«

Dr. Martin Luther King jr. war ein Führer, aber er veränderte Amerika nicht alleine. Dr. King inspirierte die Bewegung, aber um Menschen tatsächlich in Bewegung zu setzen, ist Organisation nötig. Wie bei fast allen anderen großen Führern auch gab es andere im Umfeld von Dr. King, die besser wussten, wie
 das zu bewerkstelligen war. Für jeden großen Führer, für jeden Warum
-Typen, gibt es einen inspirierten Wie
-Typ oder eine Gruppe Wie
-Typen, die ein abstraktes Anliegen aufnehmen und eine Infrastruktur aufbauen, um die Idee zu realisieren. Die Infrastruktur ist es, die letztlich einen messbaren Wandel oder Erfolg möglich macht
.

Der Führer sitzt an der Spitze des Kegels – am Beginn, am Punkt des Warum
 –, während die Wie
-Typen darunter angesiedelt und verantwortlich dafür sind, dass tatsächlich etwas geschieht. Die Führer finden das Ziel und die Wie
-Typen finden den Weg, der dorthin führt. Ein Ziel ohne Weg führt zu Leerläufen und Ineffizienz – was viele Warum
-Typen erfahren, wenn sie nicht andere um sich haben, die sie auf den Boden der Realität zurückführen. Ein Weg ohne Ziel freilich mag effizient sein, aber wohin geht er? Es ist schön und gut, wenn man Autos lenken kann, aber es ist sicher befriedigender, wenn man weiß, wohin man fährt. Ralph Abernathy war von Dr. King inspiriert worden, und er wusste, wie
 die Sache umzusetzen und zu konkretisieren war. »Die Aufgabe von Dr. King war es, die Ideologie und die Theologie der Gewaltlosigkeit zu interpretieren«, sagte Abernathy. »Meine Aufgabe war einfacher und konkreter. Ich hatte den Leuten zu sagen: ›Steigt nicht in diesen Bus ein‹.«

Es gibt kein Beispiel für einen charismatischen Führer, der etwas Bedeutendes erreichte, bei dem nicht eine Person oder eine kleine Gruppe im Hintergrund existierte, die wusste, wie
 eine Vision realisiert werden kann. Dr. King hatte einen Traum. Wie inspirierend ein Traum auch sein mag, wenn er nicht realisiert werden kann, bleibt er ein Traum. Dr. King träumte ähnliche Träume wie zahllose andere Afro-Amerikaner, die vor der Bürgerrechtsbewegung im Süden aufwuchsen. Er sprach über dieselben Themen. Er erlebte dieselben Gewalttaten, begangen von einem ungerechten System. Aber es waren Kings unerschütterlicher Optimismus und seine Worte, die die Bevölkerung inspirierten.

Dr. King veränderte Amerika nicht alleine. Er war beispielsweise kein Gesetzgeber, aber die Gesetze wurden geschaffen, um den Menschen in den USA gleiche Rechte unabhängig von ihrer Hautfarbe zu geben. Es war nicht Dr. King, der Amerika veränderte, es war die Bewegung von Millionen anderer Menschen, die er inspirierte und die den Lauf der Geschichte änderten. Aber wie sind Millionen Menschen zu organisieren? Denken wir lieber nicht an Millionen, wie organisieren wir Hunderte oder auch nur Dutzende Menschen? Die Vision und das Charisma des Führers reichen aus, um Innovatoren und frühe Übernehmer anzuziehen. Im Vertrauen auf ihr Gefühl und ihre Intuition werden diese Menschen die größten Opfer auf sich nehmen, um zu helfen die Vision zu verwirklichen. Jeder Erfolg, jede konkrete Demonstration, dass die Vision tatsächlich realisierbar ist, wird das Interesse der praktisch orientierten Mehrheit wecken. Was zunächst nur ein Traum war, wird zu überprüfbarer, fassbarer Realität. Wenn das geschieht, kann ein Wendepunkt erreicht werden, der die Dinge richtig ins Rollen bringt
.

Wer das Warum
 kennt, braucht diejenigen, die das Wie
 kennen

Normalerweise haben die Pessimisten Recht, um einen Ausspruch von Thomas Friedmann, dem Autor von »Die Welt ist flach«40
, zu paraphrasieren. Es sind jedoch die Optimisten, die die Welt verändern. Bill Gates stellte sich eine Welt vor, in der uns der Computer helfen würde, unser Potenzial voll auszuschöpfen. Es wurde Realität. Jetzt stellt er sich eine Welt vor, in der es keine Malaria mehr gibt. Auch das wird Realität werden. Die Brüder Wright stellten sich eine Welt vor, in der wir mit derselben Selbstverständlichkeit fliegen würden, mit der wir einen Bus nehmen. Es wurde Realität. warum
-Typen haben die Macht, Branchen oder auch die ganze Welt zu ändern – sie wüssten nur gerne wie
.


Warum
-Typen sind die Visionäre, sie haben eine lebhafte Fantasie. Sie haben einen Hang zum Optimismus, sie glauben, dass alle Dinge, die sie sich ausmalen, tatsächlich realisiert werden können. Wie
-Typen leben mehr im Hier und Jetzt. Sie sind Realisten und haben eine klarere Vorstellung von praktischen Dingen. Warum
-Typen konzentrieren sich auf Dinge, die die meisten Menschen nicht sehen können, die Zukunft beispielsweise. Wie
-Typen konzentrieren sich auf das, was die meisten Menschen sehen können, und können im Normalfall besser Strukturen und Prozesse aufbauen und Projekte durchziehen. Nicht, dass einer besser als der andere wäre, es handelt sich lediglich um verschiedene Wege, wie Menschen von Natur aus die Welt sehen und wahrnehmen. Gates ist ein Warum
-Typ. Das waren auch die Brüder Wright. Und Steve Jobs. Und auch Herb Kelleher. Aber sie haben es nicht allein gemacht. Sie konnten es nicht. Sie benötigten diejenigen, die wussten wie
.

»Gäbe es meinen großen Bruder nicht, wäre ich bereits mehrere Male wegen geplatzter Schecks ins Gefängnis gegangen«, erklärte Walt Disney nur halb im Scherz vor einem Publikum in Los Angeles im Jahr 1957. »Ich wusste nie, was auf dem Bankkonto war. Er hielt mich auf dem rechten Weg.« Walt Disney war ein Warum
-Typ, ein Träumer, dessen Träume wahr wurden dank der Hilfe seines vernünftigeren Bruders Roy, eines Wie
-Typen.41


Walt Disney begann seine Karriere als Cartoon-Zeichner für Werbung, ging aber rasch dazu über, Animationsfilme zu machen. Man schrieb 1923, Hollywood erlebte seinen Aufstieg zum Zentrum der Filmindustrie, und Walt wollte dabei sein. Der um acht Jahre ältere Roy hatte in einer Bank gearbeitet. Roy bewunderte das Talent und die Fantasie seines Bruders, aber er wusste, dass er vor Risiken zurückschreckte und eine Abneigung gegenüber geschäftlichen Angelegenheiten hatte. Wie alle warum
-Typen beschäftigte sich Walt vor allem mit der Zukunft und vergaß oft, dass er in der Gegenwart lebte. »Walt Disney träumte, zeichnete und entwarf, Roy blieb im Hintergrund und baute ein Imperium auf«, schrieb Bob Thomas, einer von Walt Disneys Biografen. »Die Träume von Walt Disney realisierte der brillante Financier und Geschäftsmann Roy durch den Aufbau eines Unternehmens, 
das den Namen seines Bruders trug.« Es war Roy, der die Vertriebsfirma Buena Vista gründete, die die Filme von Walt Disney zur zentralen Erfahrung einer amerikanischen Kindheit machte. Es war Roy, der den Vertrieb der Markenartikel initiierte, die Disneys Figuren zu einem Begriff machte. Und wie alle Wie
-Typen scheute er das Licht der Öffentlichkeit, er zog es vor im Hintergrund zu bleiben, er konzentrierte sich darauf, wie
 er die Vision seines Bruders realisieren konnte.

Die meisten Menschen sind Wie
-Typen. Die meisten Menschen leben in der realen Welt, machen ihre Arbeit, und das sehr gut. Einige werden sehr erfolgreich sein und reich damit werden, sie werden allerdings nie in der Lage sein, ein milliardenschweres Unternehmen zu gründen oder die Welt zu verändern. wie
-Typen sind nicht auf warum
-Typen angewiesen, um erfolgreich zu sein. Die warum
-Typen ziehen trotz aller visionären Kraft und aller Fantasie oft den Kürzeren. Ohne diejenigen, die von ihrer Vision inspiriert werden und wissen, wie sie zu realisieren ist, werden sie arm bleiben: Menschen, die die Lösungen kennen, sie aber nicht umsetzen können.

Obwohl die meisten erfolgreichen Unternehmer sich selbst als Visionäre sehen, sind sie wie
-Typen. Wenn man Unternehmer fragt, was ihnen am Geschäft am besten gefällt, antworten sie in den meisten Fällen, dass sie gerne Dinge aufbauen. Dass sie etwas aufbauen wollen, ist ein sicherer Hinweis darauf, dass sie wissen, wie
 man das tut. Ein Unternehmen ist eine Struktur – Systeme und Prozesse, die zu einem Ganzen zusammengefügt werden müssen. Es sind die Wie
-Typen, die am besten geeignet sind, diese Prozesse und Systeme aufzubauen. Aber die Struktur alleine macht eine Firma nicht zu einem milliardenschweren Geschäft, das ganze Branchen ändert. Um in den Bereich von Umsätzen in Milliardenhöhe zu kommen, um ganze Branchen zu ändern, muss es die spezielle, seltene Verbindung von einem Menschen geben, der weiß warum
 – und anderen, die wissen wie
.

Bei nahezu allen Individuen oder Organisationen, die Menschen inspirieren oder Großes leisten, gibt es diese spezielle Verbindung von warum
 und wie
. Bill Gates zum Beispiel war der Visionär, der von einer Welt mit einem PC auf jedem Schreibtisch träumte, aber es war Paul Allen, der das Unternehmen aufbaute. Herb Kelleher personifizierte und predigte Freiheit, aber es war Rollin King, der die Idee zur Gründung von Southwest Airlines hatte.42
 Steve Jobs predigte die Revolution, aber Steve Wozniak war der Techniker, der den Apple baute.43
 Jobs hatte die Vision, Wozniak hatte das Wissen. Es ist die Verbindung einer zukunftsweisenden Vision und des Talents, sie zu realisieren, was Organisationen groß macht.

Am Beginn einer solchen Verbindung muss zunächst die Unterscheidung zwischen Vision und Firmenleitbild stehen. Die Vision ist die öffentliche Erklärung des Gründers, warum

 die Firma existiert. Sie verweist auf eine Zukunft, die noch nicht existiert. Das Firmenleitbild gibt den Weg an, die Richtschnur, wie
 die Firma diese Zukunft schaffen will. Nur wenn beides klar definiert wird, können sich Warum
-Typ und Wie
-Typ sicher über ihre Rolle in dieser Verbindung sein. Beide arbeiten dann mit einer klaren Vorstellung vom Zweck und vom Plan, wie sie ihn realisieren können, zusammen. Damit das funktioniert, ist mehr als Wissen notwendig. Es setzt Vertrauen voraus.

Wie ausführlich in Teil III beschrieben, sind Vertrauensverhältnisse von unschätzbarem Wert, um uns sicher zu fühlen. Unsere Fähigkeit, Menschen oder Organisationen zu vertrauen, führt uns dazu Risiken einzugehen und gibt uns das Gefühl, dass man uns unterstützt. Das engste Vertrauensverhältnis besteht wohl zwischen dem Visionär und dem Organisator, dem Warum
-Typen und dem Wie
-Typen. In Organisationen, die inspirieren, sind die besten Firmenchefs Warum
-Typen – Menschen, die Tag für Tag einer Sache dienen und nicht einfach eine Firma leiten. In diesen Organisationen sind die besten Finanzvorstände und leitenden Geschäftsführer hocheffiziente Wie
-Typen, die selbstbewusst genug sind, einzugestehen, dass sie keine Visionäre sind, die aber von der Vision des Führers inspiriert wurden, und wissen, wie man die Strukturen aufbauen kann, die sie realisierbar machen. Die besten Wie
-Typen scheuen generell das Rampenlicht, um die Vision zu verbreiten. Sie ziehen es vor, hinter der Bühne das System aufzubauen, das diese Wirklichkeit werden lässt. Das vereinte Wissen und der gemeinsame Einsatz von beiden ist notwendig, um Großes zu schaffen.

Es ist kein Zufall, dass diese Verbindungen von warum
 und wie
 so oft ihre Wurzeln in Familien oder alten Freundschaften haben. Gemeinsame Erziehung und gemeinsame Erfahrungen erhöhen die Wahrscheinlichkeit, dass man dieselben Werte und Überzeugungen hat. Bei Familie oder Jugendfreundschaften decken sich Erziehung und Erfahrungen nahezu völlig. Das heißt natürlich nicht, dass man einen guten Partner nicht auch anderswo finden kann. Es heißt nur, dass gemeinsames Aufwachsen und gemeinsame Lebenserfahrungen die Wahrscheinlichkeit erhöhen, dass man dieselbe Weltanschauung hat.

Walt Disney und Roy Disney waren Brüder. Bill Gates und Paul Allen waren zusammen in der Highschool von Seattle.44
 Herb Kelleher war der Scheidungsanwalt und ein alter Freund von Rollin King. Martin Luther King jr. und Ralph Abernathy predigten beide in Birmingham, lange bevor die Bürgerrechtsbewegung Gestalt annahm. Steve Jobs und Steve Wozniak waren die besten Highschool-Freunde. Die Liste ist lang
.

Leiten oder Führen

Die talentierten Wie
-Typen, die moderne Organisationen leiten, sind fähig zu lebenslangem Erfolg, aber sie werden dieses Leben damit zubringen, ihre Firmen zu leiten. Es gibt viele Wege erfolgreich zu sein und Profite zu steigern. Eine große Zahl von manipulativen Kunstgriffen, von denen ich in diesem Buch nur einige erwähnt habe, ist erfolgreich. Sogar ein Wendepunkt kann erreicht werden, ohne dauerhaften Wandel herbeizuführen. Das nennt man dann Mode. Aber wirklich große Organisationen funktionieren wie soziale Bewegungen. Sie inspirieren Menschen, über ein Produkt oder über eine Idee zu sprechen, und dieses Produkt in ihren Lebensstil zu integrieren – die Idee zu teilen oder sogar Wege zu finden, die Organisation reicher zu machen. Große Organisationen regen nicht nur den menschlichen Geist an, sie inspirieren Menschen, der Sache zu dienen, ohne sie zu bezahlen oder spezielle Anreize zu setzen. Keine Geld-zurück-Aktionen und keine eingesandten Rabatt-Coupons. Die Menschen fühlen sich verpflichtet, die Botschaft zu verbreiten – nicht weil sie müssen, sondern weil sie es wollen. Sie werden aktiv, um die Botschaft zu verbreiten, die sie selbst inspiriert.

Das richtige Megafon

Nach einem dreimonatigen Auswahlprozess entschied sich BCI letztlich für eine neue Werbeagentur, um eine Kampagne für die Markteinführung ihres neuesten Produkts zu planen. Unser Beispiel ist eine ziemlich bekannte Marke, die in einem ziemlich gesättigten Marktsegment tätig ist. Die Firma ist Produzent, daher werden ihre Produkte von Dritten vertrieben, oft von großen Einzelhandelsketten, was bedeutet, dass sie keinen direkten Einfluss auf den Verkauf hat. Alles, was sie tun kann, ist, die Verkäufe aus der Entfernung zu steuern – durch Marketing. BCI ist ein gutes Unternehmen mit einer starken Firmenkultur. Die Angestellten respektieren das Management, und im Großen und Ganzen leistet das Unternehmen gute Arbeit. Aber im Lauf der Jahre ist der Wettbewerb immer stärker geworden. Und obwohl BCI ein gutes Produkt und wettbewerbsfähige Preise hat, ist es schwierig, jedes Jahr gute Zuwachsraten zu schaffen. Dieses Jahr ist das Management von BCI begeistert, weil die Firma ein neues Produkt auf den Markt bringt, dass BCI nach Auffassung des Managements einen Wettbewerbsvorteil verschafft. Um das Produkt zu bewerben, hat BCI eine große Anzeigenkampagne gestartet.

»Der Marktführer«, so die Anzeige, »bringt das neueste, innovativste Produkt auf den Markt, das Sie jemals gesehen haben.« Sie stellt in der Folge die neuen Funktionen und Vorteile vor, und sie enthält einen Satz über »die Qualität, die Sie sich von BCI erwarten«, was die BCI-Manager unbedingt in die Werbung aufnehmen wollten. Die BCI-Führung hat 
hart dafür gearbeitet, den guten Ruf der Firma aufzubauen, und sie will davon profitieren. Sie ist begeistert von ihrer neuen Kampagne und baut stark auf den Erfolg des Produkts, um die Verkäufe insgesamt zu steigern. Die Manager wissen, dass sie gute Arbeit machen, und sie wollen das zeigen. Die Botschaft soll nicht untergehen. Und mit einem millionenschweren Werbebudget für das neue Produkt hat BCI in dieser Hinsicht auch Erfolg.

Aber es gibt da ein Problem.

BCI und seine Werbeagentur leisteten gute Arbeit bei der Bewerbung des neuen Produkts. Die Werbung war ziemlich kreativ. Sie machte deutlich, was neu und was herausragend an der jüngsten Innovation der Firma war, und Zielgruppen kamen zu dem Schluss, dass das Produkt besser als die Produkte der Konkurrenz sei. Ein Budget von mehreren Millionen Dollar stellte sicher, dass eine große Zahl von Menschen die Werbung sah, und dass sie sie oft sah. Reichweite und Häufigkeit – die Methoden, mit denen die Werbeagenturen normalerweise die Zahl der Zuschauer messen, die Werbungen sehen und hören – waren sehr gut. Es besteht kein Zweifel, dass sie ihrer Botschaft Gehör verschafften. Das Problem war, dass sie nicht klar war. Sie bestand aus Was
 und Wie
, aber es gab kein Warum
. Obwohl die Menschen erfuhren, was das Produkt konnte, wusste niemand, woran BCI glaubte. Trotzdem: Die Kampagne war kein völliger Misserfolg; die Produkte werden sich verkaufen, solange die Kampagne dauert und die Angebote wettbewerbsfähig bleiben. Die Strategie ist effektiv, aber sie ist teuer.

Was wäre geschehen, wenn Martin Luther King einen umfassenden Zehn-Punkte-Plan vorgelegt hätte, wie die Bürgerrechte in Amerika durchgesetzt werden können, ein besserer Plan als alle vorhergehenden? Aus den Lautsprechern dröhnend, wäre seine Botschaft an diesem Sommertag im Jahr1963 sehr laut gewesen. Mikrofone sind, wie Werbung und Öffentlichkeitsarbeit, fantastische Mittel, um sich Gehör zu verschaffen. Ganz wie bei BCI hätte die Botschaft Tausende Menschen erreicht. Aber es wäre nicht klar gewesen, woran er glaubte.

Masse ist relativ leicht erreichbar. Alles, was man braucht, ist Geld oder PR-Gags. Mit Geld kann man eine Botschaft ganz oben in den Schlagzeilen und im Zentrum der Aufmerksamkeit halten. Auch PR-Gags sind immer für Schlagzeilen gut. Aber weder das eine noch das andere begründet Loyalität. Die Leser dieser Zeilen erinnern sich vielleicht daran, dass Oprah Winfrey einmal jedem einzelnen im Studio-Publikum ein Auto schenkte.45
 Das war 2004, obwohl also mehrere Jahre vergangen sind, erinnern sich die Leute noch heute an den Werbegag. Aber wer erinnert sich noch an das Automodell, das sie verschenkte? Das ist das Problem. Es war Pontiac, das Unternehmen spendete Autos im Wert von sieben Millionen Dollar, 276 Autos des neuen Modells Pontiac G6 Pontiac, um genau zu sein. Pontiac 
glaubte, dass es mit dem Gag Werbung für das neue Auto machen könnte. Aber obwohl der Gag Oprahs Ruf als freigiebige Gastgeberin stärkte – was uns allen bekannt ist –, erinnern sich nur die wenigsten, dass Pontiac in die Aktion involviert war. Noch negativer war, dass der Gag nichts dazu beitrug, einen Zweck, eine Sache oder einen Glauben zu stärken, für die Pontiac stand. Wir hatten keine Ahnung, warum
 Pontiac das machte, und so konnte der PR-Gag nichts anderes sein als – ein PR-Gag, um etwas Aufmerksamkeit zu erregen. Ohne Sinn für das Warum
 erreicht man damit gar nichts.

Damit eine Botschaft tatsächlich nachhaltige Folgen hat, damit sie das Verhalten beeinflusst und Loyalität begründet, ist mehr als Aufmerksamkeit nötig. Es ist nötig, einen höheren Zweck, Sinn oder Glauben zu kommunizieren, damit die, die ähnliche Werte und Überzeugungen haben, daran anknüpfen können. Nur dann kann ein Produkt langfristig Erfolg am Massenmarkt haben. Damit ein PR-Gag die linke Seite der Glockenkurve nach dem Diffusionsgesetz anspricht, muss die Antwort auf die Frage, warum
 der Gag, abgesehen von der Publizität, überhaupt realisiert wird, klar beantwortet werden. Obwohl auch ohne Klarheit kurzfristige positive Effekte möglich sind: »Laut« ist nichts als übertriebener Lärm. Im Geschäftsjargon nennt man dass Störgeräusche. Trotzdem wundern sich Firmen immer noch darüber, warum es heutzutage so schwierig ist, sich zu unterscheiden. Haben Sie schon gehört, wie viel Lärm einige von ihnen erzeugen?

Was für eine Wirkung hätte auf der anderen Seite die Rede von Dr. King gehabt, wenn er keine Mikrofone und Lautsprecher gehabt hätte? Seine Vision wäre genauso klar gewesen. Seine Worte wären genauso inspirierend gewesen. Er wusste, woran er glaubte und sprach mit Leidenschaft und Charisma über seinen Glauben. Aber nur einige Menschen in den vorderen Reihen wären von ihm inspiriert worden. Ob Individuum oder Organisation, ein Führer braucht einen Verstärker, durch den seine Botschaft verbreitet wird. Die Botschaft muss laut und deutlich sein, damit sie wirkt. Klarheit über den Zweck, die Sache und den Glauben ist wichtig, aber es ist genauso wichtig, dass dich die Menschen auch hören. Damit ein Warum
 die Macht hat, die Menschen in Bewegung zu setzen, muss es nicht nur klar sein, es muss verstärkt werden, damit genügend Menschen erreicht werden, um die Stimmung kippen zu lassen.

Es ist kein Zufall, dass der dreidimensionale Goldene Kreis ein Kegel ist. Im Grunde ist er ein Megafon. Eine Organisation wird faktisch das Mittel, durch das eine Person mit klarem Zweck, Sinn und Glauben mit der Außenwelt kommunizieren kann. Aber damit ein Megafon funktionieren kann, ist Klarheit Voraussetzung. Was sollte man verstärken, wenn keine klare Botschaft vorhanden ist
?

Sag nur etwas, woran du glaubst

Dr. King sammelte mit seinem Megafon Scharen von Menschen um sich, die ihm bei der Forderung nach sozialer Gerechtigkeit folgten. Die Brüder Wright sammelten mit ihrem Megafon die lokale Gemeinschaft um sich, die ihnen bei der Entwicklung einer Technologie half, die die Welt verändern sollte. Abertausende Menschen vernahmen die Botschaft John F. Kennedys vom Dienst an der Sache und schickten gemeinsam innerhalb eines Jahrzehnts einen Menschen auf den Mond. Die Fähigkeit, Menschen anzuregen und zu inspirieren, ausgetretene Bahnen zu verlassen und zu etwas beizutragen, was größer als sie selbst ist, bleibt nicht auf soziale Anliegen beschränkt. Jede Organisation kann ein Megafon aufbauen, das starke Wirkung erreicht. Große Organisationen sind nicht nur profitabel, sie führen Menschen und sie ändern damit ganze Branchen und manchmal auch unser Leben.

Ein klares Warum
 weckt Erwartungen. Wenn wir das Warum
 eines Unternehmens nicht kennen, wissen wir nicht, was wir erwarten können und rechnen daher lediglich mit einem Minimum – Preis, Qualität, Service, Funktionen – Massenware eben. Aber wenn wir eine Vorstellung vom Warum
 haben, dann erwarten wir mehr. Ich rate den Firmen, die nicht gern an höheren Maßstäben gemessen werden, dringend davon ab, die Antwort auf die Frage warum
 zu suchen oder den Goldenen Kreis ins Gleichgewicht zu bringen. Denn hohe Standards sind nicht leicht zu halten. Das erfordert die Disziplin, stetig darüber zu sprechen und allen in der Organisation in Erinnerung zu rufen, warum
 sie überhaupt existiert. Das setzt voraus, dass alle im Unternehmen verantwortlich dafür sind, wie
 etwas zu tun ist – verantwortlich für die Umsetzung der Werte und Überzeugungen. Es erfordert Zeit und Mühe, um sicherzustellen, dass alles, was man sagt und tut in Übereinstimmung mit dem Warum
 ist. Aber denen, die bereit sind, diese Mühe auf sich zu nehmen, bringt es große Vorteile.

Richard Branson machte zunächst Virgin Records zu einer milliardenschweren Musikmarke im Einzelhandel. Dann startete er eine erfolgreiche Plattenproduktionsfirma. In der Folge gründete er eine Fluglinie, die heute als eines der führenden Flugunternehmen der Welt gilt. Dazu kamen eine Soda-Marke, die Organisation von Hochzeiten, eine Versicherungsgesellschaft und Dienstleistungen für Mobiltelefone. Die Aufstellung lässt sich noch fortführen. Auf ähnliche Weise verkauft uns Apple Computer, Mobiltelefone, DVR- und MP3-Player und hat seine Innovationsfähigkeit immer wieder unter Beweis gestellt. Die Fähigkeit einiger Unternehmen nicht nur erfolgreich zu sein, sondern diesen Erfolg auch zu wiederholen, ist auf ihre treuen Anhänger zurückzuführen, auf die Scharen von Menschen, die ihnen für ihren Erfolg die Daumen drücken. In der Geschäftswelt heißt es, Apple sei eine Lifestyle-Marke. Sie unterschätzen die Macht von Apple. Eine Lifestyle-Marke ist etwa Gucci – Apple dagegen verändert ganze Branchen. Diese beiden Unternehmen sind definitiv keine Konzerne. Sie sind soziale Bewegungen
.

Großes wiederholen

Den meisten ist Ron Bruder kein Begriff, dennoch ist er ein großer Führer. Im Jahr 1985 stand er mit seinen beiden Töchtern an einem Fußgängerübergang und wartete auf Grün, um die Straße zu überqueren. Eine günstige Gelegenheit, sagte er sich, den jungen Mädchen eine wertvolle Lektion für ihr Leben zu erteilen. Er deutete auf die rote Fußgängerampel auf der anderen Seite und fragte sie, was das Signal ihrer Meinung nach bedeutete. »Es bedeutet, dass wir hier warten müssen«, kam die Antwort. »Seid ihr sicher?«, fragte er. »Woher könnt ihr wissen, dass es nicht bedeutet, dass ihr hinübergehen sollt?«

Ein Mann der leisen Töne, der meist im maßgeschneiderten Dreiteiler ins Büro kam, entspricht Bruder dem Bild eines konservativen Unternehmers. Man sollte aber nie falsche Rückschlüsse aus der äußeren Erscheinung ziehen. Bruder entspricht keinem Klischee. Er erntete die Früchte des Erfolgs, aber sie konnten ihn nicht motivieren. Sie waren immer unbeabsichtigte Nebenprodukte seiner Arbeit gewesen. Bruder hat einen klaren Sinn für das Warum
. Seiner Ansicht nach akzeptieren die Menschen nicht aus Zwang, das Leben das sie führen oder die Dinge, die sie tun, sondern weil ihnen niemand eine Alternative gegeben hat. Das ist die Lektion, die er seinen Töchtern an jenem Tag erteilte: Man muss immer auch eine andere Perspektive in Betracht ziehen. Die Tatsache, dass Bruder immer mit der Frage warum
 beginnt, hat ihm geholfen Großes zu erreichen. Wichtiger aber ist, dass seine Fähigkeit sein Warum
 durch das, was er tut, mit anderen zu teilen, seine Umgebung zu großen Dingen inspiriert.

Wie bei allen von uns hing seine Karriere von Zufällen ab. Aber sein Warum
 blieb immer dasselbe. Alles was Bruder jemals getan hat, ist eine Folge seines Warum
, seines festen Glaubens, dass es ausreicht, einem Menschen zu zeigen, dass es eine Alternative gibt, um ihm neue Möglichkeiten zu eröffnen. Heute ist es seine Arbeit, die Welt zu verändern, aber Bruder kämpfte nicht sein ganzes Leben lang für den Weltfrieden. Wie viele inspirierende Führer hat er ganze Branchen verändert. Der Erfolg von Ron Bruder ist keine Eintagsfliege. Er brachte es mehrmals fertig Erfolg zu haben und hat mehrmals ganze Branchen verändert.

Ein führender Manager in einem großen Lebensmittelkonzern, der Gemüse, Konserven und Fleisch vertrieb, entschloss sich, ein Reisebüro für seinen Neffen zu kaufen. Er bat Bruder, damals Leiter der Finanzabteilung im Konzern, einen Blick auf die Finanzen zu werfen, bevor er das Unternehmen kaufte. Bruder erkannte ein Potenzial, das andere nicht wahrnahmen, und entschloss sich beim Reisebüro in leitender Position einzusteigen. Dort studierte er, wie die großen Reisebüros arbeiteten, und wählte einen alternativen Kurs. Greenwell war das erste Reisebüro an der Ostküste, das die Vorteile moderner Technologien nutzte und das operative Geschäft komplett auf Computer umstellte. Es war nicht nur eine 
der erfolgreichsten Firmen der Region, ihr Geschäftsmodell wurde nur ein Jahr nach seinem Einstieg zum Standardmodell für die Region. Doch Bruder ruhte sich nicht auf seinen Lorbeeren aus.

Sam Rosengarten, ein ehemaliger Kunde von Bruder, war in buchstäblich schmutzigen Geschäften tätig: Kohle, Öl, Gas. Diese hinterließen Industriebrachland, das heißt Land, dass durch die Produktion kontaminiert worden war. Mit diesem Brachland konnte man damals so gut wie nichts anfangen. Es war zu verschmutzt, um es direkt zu bebauen, und die Haftung, die man übernehmen musste, wenn man es sanierte, war so hoch, dass schon die Versicherungsprämie jeden Versuch der Verwertung unmöglich erscheinen ließ. Aber Bruder sah die Dinge anders als andere. Viele mieden Industrieland, weil sie nur die Kosten für die Sanierung vor Augen hatten. Bruder jedoch beschäftigte sich mit der Sanierung selbst. Diese andere Perspektive führte ihn zur perfekten Lösung.

Bruder führte damals bereits die recht erfolgreiche Immobilienfirma Brookhill mit 18 Angestellten. Er wusste, was er tun musste, um die Gelegenheit nicht ungenützt verstreichen zu lassen. Er wandte sich an Dames & Moore, eines der größten Umwelttechnikunternehmen der Welt, und legte ihm seine Pläne vor. Man war begeistert, eine gemeinsame Firma wurde gegründet, um die Idee zu verwirklichen. Mit einer Baufirma mit 18 000 Angestellten im Boot reduzierte sich das Risiko beträchtlich, und die Versicherungsfirmen boten bereitwillig erschwingliche Versicherungen an. Angesichts der billigen Versicherung bot Credit Suiss First Boston einen Finanzierungsrahmen, der es Brookhill ermöglichte, kontaminiertes Land in Höhe von 200 Millionen Dollar zu kaufen, zu sanieren, neu zu entwickeln und zu verkaufen. Durch seine Herkunft aus Brookhill – abgeleitet von Brooklyn, Bruders Ausgangspunkt (»von dort hinaus führt nur ein sehr steiler Weg«) – wurde er der Pionier im Geschäft der Entwicklung von kontaminiertem Industriebauland. Die Branche ist bis heute erfolgreich. Bruders Warum
 öffnete einen Weg, der gut fürs Geschäft war, aber auch dem Umweltschutz diente.

Es ist gleichgültig, was
 Ron Bruder tut. Die Branchen und ihre Probleme sind zufällig. Warum
 er etwas tut, ändert sich jedoch nie. Wie gut eine Chance auf dem Papier auch sein mag, wie klug und wie erfolgreich er auch sein mag, Bruder weiß, dass er niemals in der Lage gewesen wäre etwas zu erreichen, wenn ihm nicht andere dabei geholfen hätten. Er weiß, dass Erfolg nur im Team möglich ist. Er hat eine außerordentliche Fähigkeit, diejenigen anzuziehen, die dasselbe glauben wie er. Talentierte Menschen kommen zu ihm und fragen: »Wie kann ich helfen?« Bruder setzte sich über eingefahrene Betrachtungsweisen hinweg und revolutionierte mehr als eine Branche, jetzt hat er sich aber ein noch größeres Ziel gesteckt: den Weltfrieden. Er gründete die Stiftung Education for Employment (EFE), sein Megafon für die Umsetzung dieses Ziels
.

Die EFE-Stiftung hilft jungen Männern und Frauen im Nahen Osten, entscheidend ihr Schicksal und tatsächlich auch das Schicksal der ganzen Region zu ändern. So wie er seinen Töchtern am Fußgängerübergang zeigte, dass es immer eine Alternative gibt, so bringt er auch eine andere Perspektive in die Probleme des Nahen Ostens. Wie bei den anderen erfolgreichen Unternehmungen von Bruder wird EFE die Wirtschaft in der Region stärken und viel Gutes dabei tun. Bruder führt keine Firmen, er führt Bewegungen.

Alle Bewegungen sind persönlich

Es begann am 11. September 2001. Wie so viele von uns wandte er nach den Terroranschlägen seine Aufmerksamkeit dem Nahen Osten zu, weil er sich fragte, wie so etwas nur geschehen konnte. Er verstand, dass sich das Ereignis wiederholen konnte, und das wollte er zum Schutz seiner Töchter verhindern.

Als er darüber nachdachte, was er tun könnte, machte er eine bemerkenswerte Entdeckung, die über den Schutz seiner Töchter oder die Vorbeugung von Terrorakten in den Vereinigten Staaten hinausging. In Amerika beginnen die meisten jungen Menschen ihren Tag mit dem Gefühl, dass sie eine Chance im Leben haben. Unabhängig von der Wirtschaftslage wachsen die meisten Jungen und Mädchen in den USA mit der tief verwurzelten Überzeugung auf, dass sie etwas erreichen können, wenn sie es nur wollen – der Amerikanische Traum. Ein junger Bursche, der im Gaza-Streifen aufwächst und ein junges Mädchen in Jemen beginnen ihren Tag nicht mit diesem Gefühl. Selbst wenn sie Wünsche haben – der Optimismus ist nicht vorhanden. Man macht es sich zu einfach, wenn man argumentiert, dass das auf kulturelle Unterschiede zurückzuführen ist. Das ist in der Praxis nicht nachzuweisen. Der wahre Grund ist, dass es einen ausgeprägten Mangel an Institutionen gibt, die jungen Menschen in der Region diesen optimistischen Blick in die Zukunft vermitteln können. Eine College-Ausbildung in Jordanien verleiht beispielsweise soziales Prestige, aber sie bereitet einen Jugendlichen nicht auf die Zukunft vor. Das Erziehungssystem bestätigt in Fällen wie diesen einen tief verwurzelten kulturellen Pessimismus.

Bruder erkannte, dass die Probleme, die die westliche Welt mit Terrorismus hat, weniger damit zu tun haben, was die Jungen und Mädchen im Nahen Osten über Amerika denken, sondern mit sich selbst und ihrer Vision für ihre Zukunft. Über die EFE-Stiftung baut Bruder in den Staaten des Nahen Ostens Programme auf, die den jungen Erwachsenen die fachlichen und sozialen Kompetenzen vermitteln, die ihnen helfen zu glauben, dass sie im Leben eine Chance haben. Das Gefühl zu haben, dass sie ihr Schicksal selbst bestimmen können. Die EFE-Stiftung ist das Mittel von Bruder, sein Warum
 mit der ganzen Welt zu teilen: Menschen zu lehren, dass es immer eine Alternative zu dem Weg gibt, den sie eingeschlagen haben
.

Die EFE-Stiftung ist keine amerikanische Hilfsorganisation, die in fernen Ländern Gutes tut. Sie ist eine globale Bewegung. Jede EFE-Einrichtung operiert unabhängig, die Mehrzahl der lokalen Stiftungsgremien wird von lokalen Mitgliedern gestellt. Lokale Führer übernehmen persönlich die Verantwortung dafür, den jungen Männern und Frauen das Gefühl zu geben, dass es Chancen für sie gibt, indem sie ihnen Kompetenzen, Wissen und, das ist am wichtigsten, indem sie ihnen das Selbstvertrauen geben, für sich selbst einen anderen Weg einzuschlagen. In Jordanien führt Mayyada Abu-Jaber die Bewegung. Im Gaza-Streifen und in der West Bank vertritt Mohammad Naja die Sache. Im Jemen zeigt Maeen Aleryani, dass es selbst dort möglich ist, eine Kultur zu verändern.

Im Jemen gehen Kinder durchschnittlich neun Jahre zur Schule. Das ist weltweit eine der niedrigsten Raten. In den Vereinigten Staaten sind es sechzehn Jahre. Inspiriert von Bruder sieht Aleryani die große Chance für junge Männer und Frauen, neue Perspektiven zu sehen und Kontrolle über ihre eigene Zukunft zu gewinnen. Er suchte Kapital als Starthilfe für seine EFE-Einrichtung in Jemens Hauptstadt Sana’a, und sammelte innerhalb einer Woche 50 000 Dollar. Das Tempo, mit dem er diesen Betrag zusammenbrachte, ist schnell, selbst für unsere Standards bei Sammlungen zu wohltätigen Zwecken. Aber im Jemen, das keine Kultur des Spendens zu wohltätigen Zwecken kennt, ist das umso bemerkenswerter. Jemen ist darüber hinaus eines der ärmsten Länder der Region. Aber wenn man den Menschen erklärt, warum
 man etwas tut, können bemerkenswerte Dinge geschehen.

In der ganzen Region glauben die Menschen, die bei EFE mitarbeiten, dass sie ihren Brüdern und Schwestern, Söhnen und Töchtern das Wissen vermitteln können, dass ihnen helfen wird, den Weg zu verlassen, auf dem sie zu sein glauben
. Sie arbeiten dafür, den Jugendlichen in der ganzen Region den Glauben zu geben, dass sie eine glänzende Zukunft mit einer Fülle von Möglichkeiten erwartet. Sie tun es nicht für Bruder, sie tun es für sich selbst. Deshalb wird EFE die Welt verändern.

Bruder sitzt an der Spitze des Megafons, an dem Punkt, wo das Warum
 angesiedelt ist. Seine Rolle ist es, zu inspirieren, die Bewegung ins Rollen zu bringen. Aber diejenigen, die glauben, sind es, die die Dinge verändern und die Bewegung weiterführen werden. Jeder kann an der Bewegung teilnehmen, unabhängig davon, wo er lebt, was er tut oder welche Nationalität er hat. Es geht darum dazuzugehören. Wenn Du glaubst, dass es einen anderen Weg gibt als den, auf dem wir uns befinden, wenn wir uns dessen nur bewusst werden, dann besuche die Website efefoundation.org und mach mit bei der Bewegung. Um die Welt zu verändern, ist die Hilfe aller nötig, die glauben.
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	Wissen warum. Gewusst wie. Und dann?





In Reihe und Glied marschierten sie ein. Sie sprachen kein Wort. Es gab keinen Augenkontakt. Sie sahen alle gleich aus: Die Haare geschoren, die Kleidung grau und lumpig. Staubige Stiefel. Nach und nach füllen sie einen großen, höhlenartigen Raum, der aussieht wie ein Hangar in einem Science-Fiction-Film. Grau war die einzige Farbe. Die Wände waren grau. Staub und Rauch füllten den Raum und ließen sogar die Luft grau erscheinen.

Hunderte, vielleicht sogar Tausende dieser Arbeitsbienen saßen auf in peinlichster Ordnung aufgestellten Bänken. Reihe um Reihe um Reihe. Ein Meer grauer Konformität. Sie alle blickten auf ein riesiges, sprechendes Gesicht, das auf einen Bildschirm, der die gesamte Stirnseite des Raumes füllte, projiziert war. Dieser Führer gab Dogmen und Propaganda von sich, und stellte stolz fest, dass man alles vollständig unter Kontrolle hatte. Man hatte Perfektion erreicht. Man war frei von Schädlingen. Dachten sie.

Eine blonde junge Frau rannte allein einen der abschüssigen Tunnel abwärts, die zu dem höhlenartigen Hangar führten. Sie trug knallrote Shorts und ein knackiges weißes T-Shirt. Wie das Licht eines Leuchtturms leuchtete ihre Haut und die Farbe ihres Haars in der grauen Luft. Uniformierte Wächter liefen hinter ihr her. Sie trug einen Vorschlaghammer. Das sah nicht gut aus für das »Alte«.

Am 22. Januar 1984 brachte Apple den Macintosh-Computer mit der inzwischen berühmten Orwellschen Schreckensvision auf den Markt, in der ein totalitäres Regime gezeigt wird, das die Bevölkerung kontrolliert, und in dem versprochen wird, dass »1984 nicht wie 1984
 sein wird«. Diese Werbung war viel mehr als eine Werbung. Es ging nicht um die Funktionen und Vorteile des neuen Produkts. Es ging nicht um ein »differenzierendes Wertversprechen«. Es war im Grunde ein Manifest. Es war eine Verherrlichung von Apples Warum
, es war der Film eines Individuums, das gegen das Bestehende rebelliert und eine Revolution auslöst. Und obwohl die Produkte von Apple und auch die Moden sich geändert haben, ist die Werbung heute genauso gültig wie zum Zeitpunkt ihrer Erstausstrahlung vor 30 Jahren. Der Grund ist, dass sich das Warum
 nicht geändert hat. Was
 man tut, kann sich mit der Zeit ändern, warum
 man es tut, ändert sich nie
.

Diese Werbung ist eines von vielen Dingen, die das Unternehmen im Lauf der Jahre getan oder gesagt hat, um der Außenwelt zu demonstrieren, woran es glaubt. Alle Werbebotschaften und Presseinformationen von Apple, die Produkte der Firma, ihre Partnerschaften, ihre Verpackungen und das Design ihrer Geschäfte – all das ist das Was
 zu Apples Warum
, der Beweis, dass die Firma das konservative Denken herausfordert, um das Individuum zu stärken. Ist Ihnen jemals aufgefallen, dass ihre Werbung niemals Gruppen mit ihren Produkten zeigt? Immer nur Individuen. Ihre Anders-denken-Kampagne zeigte Individuen, die anders dachten, niemals Gruppen. Die Spots zeigten Pablo Picasso, Martha Graham, Jim Henson, Alfred Hitchcock, um nur einige zu nennen, mit der Textzeile »Anders Denken« oben rechts auf der Seite. Apple verkörpert nicht den rebellischen Geist, weil das Unternehmen sich mit bekannten Rebellen in Verbindung brachte. Es wählte bekannte Rebellen, weil es den rebellischen Geist mit sich selbst in Verbindung brachte. Das Warum
 kam vor der kreativen Werbeidee. Keine einzige Werbung zeigte eine Gruppe. Das ist kein Zufall. Den individuellen Geist stärken, das ist der Grund, warum
 Apple existiert. Apple kennt das Warum
, und auch wir kennen es. Man mag ihrer Meinung sein oder auch nicht, wir wissen jedoch, woran die Firma glaubt, weil sie es uns sagt.

Sprich klar und man wird dich verstehen

Der Kegel, der aus der dreidimensionalen Ansicht des Goldenen Kreises entsteht, repräsentiert Organisationen. Diese organisierten Systeme sitzen auf einem anderen
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System: dem Markt. Der Markt besteht aus allen Kunden und potenziellen Kunden, den Medien, den Aktionären, der Konkurrenz, den Lieferanten und dem Geld. Dieses System ist seiner Natur nach chaotisch und desorganisiert. Den einzigen Kontakt, den das organisierte System mit dem desorganisierten System hat, ist an der Basis – auf der Was
-Ebene. Alles was eine Organisation sagt und tut, kommuniziert die Vision des Führers an die Außenwelt. Alle Produkte und Dienstleistungen, die eine Firma verkauft, Marketing und Werbung, alle Kontakte mit der Außenwelt kommunizieren das. Wenn die Menschen nicht kaufen, was
 man tut, dann kaufen sie, warum
 man es tut. Und wenn nicht alles, was man auf der Was
-Ebene tut, klar kommuniziert, warum
 die Firma existiert, dann ist die Fähigkeit zu inspirieren schwer geschädigt.

Wenn eine Firma klein ist, gibt es kein Problem, weil der Gründer selbst eine Reihe direkter Kontakte mit der Außenwelt unterhält. Vertrauenswürdige Wie
-Typen sind möglicherweise nicht zur Hand und der Gründer beschließt, die Mehrzahl der wichtigen Entscheidungen selbst zu treffen. Der Gründer oder Führer selbst spricht mit den Kunden, verkauft das Produkt und stellt das meiste, wenn nicht das ganze Personal ein. Wenn die Firma jedoch wächst, kommen Systeme und Prozesse dazu, und andere Personen werden dazu stoßen. Die Sache, die von einem Individuum vertreten wird, wächst langsam zu einer strukturierten Organisation und der Kegel beginnt, Gestalt anzunehmen. Mit dem Wachstum ändert sich die Rolle des Führers. Er wird nicht mehr der lauteste Teil des Megafons sein. Er wird die Quelle der Botschaft sein, die durch das Megafon verstärkt wird.

Wenn eine Firma klein ist, entwickelt sie sich rund um die Persönlichkeit des Führers. Es steht außer Diskussion, dass die Persönlichkeit des Gründers den Charakter der Firma prägt.

Warum sollte sich das ändern, weil eine Firma Erfolg hat? Was ist der Unterschied zwischen dem Individuum Steve Jobs und dem Unternehmen Apple? Es gibt keinen Unterschied. Was ist der Unterschied zwischen Sir Richard Bransons Charakter und Virgins Charakter? Es gibt keinen Unterschied. Wenn eine Firma wächst, ist es die Aufgabe des Firmenchefs, das Warum
 zu personifizieren. Er ist getränkt damit. Er spricht davon. Er predigt es. Er ist das Symbol dessen, woran die Firma glaubt. Er ist der Wille, was
 die Firma tut und sagt, ist seine Stimme. Wie bei Martin Luther King und seiner sozialen Bewegung ist es nicht mehr die Aufgabe des Führers, alles selbst zu machen; seine Aufgabe ist es zu inspirieren.

Wenn Organisationen wachsen, entfernt sich der Führer physisch immer weiter davon, was
 die Firma tut und noch weiter vom Markt. Gerne frage ich Firmenchefs, was ihre Priorität ist. Abhängig von Größe und Struktur des Unternehmens bekomme ich normalerweise zwei Antworten: entweder Kunden oder Aktionäre. Leider gibt es nicht viele Firmenchefs 
großer Firmen, die noch täglich Kontakt mit den Kunden haben. Sowohl Kunden als auch Aktionäre befinden sich außerhalb der Firma in der chaotischen Welt des Marktes. Wie der Kegel zeigt, ist es nicht die Aufgabe des Firmenchefs, es liegt nicht in der Verantwortung des Führers, sich auf den außerhalb befindlichen Markt zu konzentrieren. Seine Aufgabe ist es, sich auf die direkt unter ihm liegende Ebene zu konzentrieren: das Wie
. Der Führer muss sicherstellen, dass in seinem Team Personen sind, die glauben, was er glaubt und die wissen, wie
 es aufzubauen ist. Die Wie
-Typen müssen das Warum
 verstehen und täglich daran arbeiten, die Systeme zu entwickeln und die Personen einzustellen, die letztlich verantwortlich dafür sind, das Warum
 zu realisieren. Die Aufgabe der Angestellten wiederum ist es, der Außenwelt das Warum
 mit allem, was die Firma tut und sagt, zu demonstrieren. Die Herausforderung liegt darin, das eindeutig klar zu machen.

Erinnern wir uns an die Biologie des Goldenen Kreises. Das Warum
 liegt in dem Teil des Gehirns, das Gefühle und Entscheidungsfindung, nicht aber die Sprache, kontrolliert. Das Was
 liegt in dem Teil des Gehirns, der rationale Gedanken und die Sprache kontrolliert. Wenn wir nun die Biologie des Gehirns mit der dreidimensionalen Darstellung des Goldenen Kreises vergleichen, erschließt sich uns eine wichtige Erkenntnis.
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Der Führer an der Spitze der Organisation ist die Inspiration, er symbolisiert den Grund, warum wir etwas tun. Er steht für das emotionale limbische System. Was
 die Firma sagt und tut, steht für rationales Denken und Sprache, die im Neocortex angesiedelt sind. Menschen fällt es schwer, über ihre Gefühle zu sprechen, etwa zu erklären, warum sie ihre Frau lieben; ebenso schwer fällt es Organisationen, ihr warum
 zu erklären. Die Teile des 
Gehirns, welche die Gefühle kontrollieren, sind nicht die gleichen wie diejenigen, die die Sprache kontrollieren. Wenn man davon ausgeht, dass der Kegel nur eine dreidimensionale Darstellung des Goldenen Kreises ist, der fest in der Biologie der menschlichen Entscheidungsfindung verankert ist, dann folgt daraus, dass es Organisationen aller Größen Probleme bereitet, ihr Warum
 klar zu kommunizieren. Übersetzt in die Sprache der Wirtschaft heißt das, dass es für eine Firma äußerst schwierig ist, ihr differenzierendes Wertversprechen zu kommunizieren.

Die Schwierigkeiten, die viele Firmen haben, der Außenwelt ihre wahren Werte zu erklären, ist also, vereinfacht gesagt, kein wirtschaftliches Problem, sondern ein biologisches Problem. Und so wie eine Person kämpft, ihre Emotionen in Worte zu fassen, müssen auch wir auf Metaphern, Bilder und Analogien zurückgreifen, wenn wir versuchen, unsere Gefühle deutlich zu machen. Da wir für unsere tiefen Emotionen, für unseren Zweck, unsere Sache und unseren Glauben keine passenden Worte finden, erzählen wir Geschichten. Wir verwenden Symbole. Wir erfinden konkrete Dinge für diejenigen, die glauben, woran auch wir glauben, damit wir auf diese Dinge hinweisen und sagen können: »Deswegen bin ich inspiriert.« Richtig eingesetzt, sind Marketing, Branding, Produkte und Dienstleistungen die Mittel, mit denen eine Organisation mit der Außenwelt kommuniziert. Kommuniziere klar und man wird dich verstehen.
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	Kommunikation heißt nicht sprechen, sondern zuhören





Martin Luther King jr., der das Symbol der Bürgerrechtsbewegung wurde, hielt seine berühmte Rede46
, in der er sein »Ich habe einen Traum« sagte, vor einem anderen Symbol: dem Lincoln Memorial. Wie King steht (im konkreten Fall: sitzt) Lincoln als Symbol für einen der amerikanischen Grundwerte: der Freiheit für alle. Für große Gesellschaften haben Symbole die Funktion, ihre Werte zu stärken, ihren Glauben zu versinnbildlichen. Auch Diktatoren verstehen die Bedeutung von Symbolen nur allzu gut. Aber in ihrem Fall sind es meist Symbole ihrer selbst, die keinen tiefer gehenden Glauben ausdrücken. Symbole helfen uns das Unfassbare fassbar zu machen. Aber Symbole haben nur Bedeutung, weil wir sie mit Bedeutung aufladen. Die Bedeutung liegt in uns, nicht in den Symbolen selbst. Nur wenn der Zweck, Sinn oder Glaube klar ist, kann einem Symbol große Bedeutung zukommen.

Die Flagge beispielsweise ist nichts anderes als ein Symbol für die Werte und Überzeugungen der Nation. Wir folgen der Flagge in die Schlacht und statten sie auf diese Art mit gewaltiger Macht aus. Ist Ihnen jemals der Aufnäher der US-Flagge am rechten Arm der Soldaten aufgefallen?47
 Die Flagge ist seitenverkehrt angebracht. Es handelt sich um keinen Irrtum, das ist Absicht. Eine Flagge, die an einer Fahnenstange weht, wenn eine Armee in die Schlacht zieht, würde von der rechten Seite aus gesehen den Anschein erwecken, als würde sie nach hinten weisen. Und es würde den Anschein erwecken, dass der Soldat sich auf dem Rückzug befindet, wenn die Flagge auf der rechten Schulter mit dem blauen Feld an der linken Seite angebracht wäre.

Unsere Flagge ist mit so großer Bedeutung aufgeladen, dass versucht wurde, Gesetze durchzusetzen, die ihre Schändung unter Strafe stellen. Patrioten geht es um das Material, aus dem die Flagge gemacht ist. Die Gesetze, die sie einbringen, haben nichts mit Schädigung von Eigentum zu tun. Ihr Ziel ist es, die Inhalte zu schützen, die sie symbolisiert: das Warum
. Die Gesetzesvorlagen versuchten die unfassbaren Werte und Überzeugungen zu schützen, indem sie das Symbol für diese Werte und Überzeugungen schützten. Obwohl diese Gesetze vom Obersten Gerichtshof zurückgewiesen wurden, haben sie kontroverse 
und emotional aufgeladene Debatten ausgelöst. Sie messen unser Verlangen nach Freiheit des Ausdrucks an unserem Eifer, ein Symbol dieser Freiheit zu schützen.

Der große Kommunikator Ronald Reagan kannte die Macht der Symbole nur allzu gut. 1982 lud er als erster Präsident einen »Helden« ein, vom Balkon des Plenarsaales des Repräsentantenhauses aus seiner Rede zur Lage der Nation zuzuhören (was inzwischen zur Tradition geworden ist). Als ein Mensch, der Optimismus ausstrahlte, wusste Reagan, wie wichtig es ist, über die Werte Amerikas nicht nur zu sprechen, sondern auch ein Symbol für sie zu wählen. Der Gast, der an der Seite der First Lady Platz nahm, war Lenny Skutnik, ein Beamter, der nur wenige Tage zuvor in den eisigen Potomac gesprungen war, um eine Frau zu retten. Sie war vom Rettungshubschrauber gestürzt, der sie nach der Bruchlandung eines Air-Florida-Flugzeuges in den Fluss bergen wollte. Reagan wollte zum Ausdruck bringen, dass Worte hohl sind, dass Taten und Werte zählen. Reagan erzählte Skutniks Geschichte und fügte hinzu: »Niemand soll uns weismachen, dass die besten Tage Amerikas vorüber sind, dass der Amerikanische Geist besiegt wurde. Zu oft in unserem Leben haben wir ihn triumphieren gesehen, als dass wir aufgehört hätten, an ihn zu glauben.« Skutnik wurde Reagans Symbol für Mut.

Die meisten Firmen haben Logos, aber nur wenige haben es verstanden, ihre Logos zu Symbolen ihrer Werte zu machen. Da die meisten Firmen nicht in der Lage sind zu kommunizieren, woran sie glauben, bleiben auch ihre Logos ohne Bedeutung. Im besten Fall sind sie Zeichen, die helfen, eine Firma und ihre Produkte zu identifizieren. Ein Symbol kann keine tiefere Bedeutung haben, wenn wir nicht wissen, warum
 es existiert, abgesehen von seiner Funktion die Firma zu identifizieren. Ohne Klarheit über das Warum
 ist ein Logo nur ein Logo.

Dass ein Logo für Qualität, Service, Innovation und dergleichen steht, verstärkt nur die Beschränkung des Logos. Denn diese Qualitäten haben nur mit der Firma zu tun, nicht mit der Sache. Erinnern wir uns an die Diktatoren. Sie erkennen die Macht des Symbols, aber sie beschränken sich meist auf Symbole ihrer selbst. Viele Unternehmen tun dasselbe wie Diktatoren – alles dreht sich um sie und um das, was sie wollen. Sie sagen uns, was wir tun sollen, sie sagen uns, was wir brauchen, sie sagen uns, dass sie die Antworten haben – aber sie inspirieren uns nicht und sie tun nichts, um unsere Loyalität zu gewinnen. Um den Vergleich weiterzuführen: Diktatoren halten sich durch Angst, Belohnung und alle nur denkbaren andere Manipulationen an der Macht. Menschen folgen den Diktatoren nicht aus freien Stücken, sondern weil sie müssen. Damit Firmen als große Führer und nicht als Diktatoren wahrgenommen werden, müssen alle ihre Symbole, inklusive ihrer Logos, für etwas stehen, an das wir alle glauben können. Etwas, das wir unterstützen können. Das erfordert Klarheit, Disziplin und Konsequenz
.

Damit ein Logo ein Symbol werden kann, müssen Menschen dazu inspiriert werden, das Logo dann zu benutzen, wenn sie ausdrücken wollen, wer sie sind. Haute-Couture-Marken sind dafür das augenfälligste Beispiel. Die Menschen verwenden es, um ihren Status zu demonstrieren. Aber viele von ihnen sind zu allgemein in ihrer Botschaft. Es gibt ein tiefer gehendes Beispiel: Harley-Davidson.

Es gibt Menschen, die Harley-Davidson-Tätowierungen auf ihrem Körper haben. Das ist verrückt. Sie haben ein Firmenlogo in ihre Haut tätowiert. Einige von ihnen besitzen nicht einmal eine Harley! Warum sollten rational denkende Menschen ein Firmenlogo auf ihrem Körper tragen? Die Antwort ist einfach. Nachdem Harley über Jahre hinweg unmissverständlich klarmachte, woran die Firma glaubte, und diszipliniert ihren Werten und Grundsätzen folgte und absolute Konsequenz zeigte bei allem, was sie sagte und tat, wurde das Logo zu einem Symbol. Es kennzeichnet nicht mehr einfach eine Firma und ihre Produkte; es drückt einen Glauben aus.

Die meisten Menschen, die sich Harley-Davidson-Logos auf ihre Körper tätowieren lassen, haben keine Ahnung vom aktuellen Aktienkurs von Harley. Sie haben keine Ahnung von den letzten Rochaden im Management der Firma. Das Symbol steht nicht mehr für Harley. Das Logo verkörpert ein ganzes Wertegerüst – ihr eigenes. Das Symbol hat nichts mehr mit Harley zu tun, es geht um sie. Randy Fowler, ein ehemaliger US-Marinesoldat, jetzt Leiter einer Harley-Davidson-Vertretung in Kalifornien, trägt stolz eine große Harley-Davidson-Tätowierung an seinem linken Arm. »Es symbolisiert, wer ich bin«, sagt er. »Es sagt vor allem, dass ich Amerikaner bin.«48
 Kunde und Firma sind gleichzusetzen. Der Sinn von Harley Davidson hat deshalb einen Platz im Leben der Menschen. Denn es hilft denen, die an Harleys Warum
 glauben, den Sinn ihres eigenen Lebens auszudrücken.

Auf Grund von Harleys Klarheit, Disziplin und Konsequenz kennen die meisten die Bedeutung des Symbols, auch wenn man selbst wenig damit zu tun haben will. Das ist der Grund, aus dem wir einen Schritt zurückweichen, wenn ein Mann in eine Bar kommt, der ein großes Harly-Logo am Arm hat, und Abstand zu ihm halten. Das Symbol ist so aussagekräftig, dass inzwischen zwölf Prozent der Einnahmen von Harley Davidson aus dem Vertrieb von Markenartikeln stammen. Das ist bemerkenswert.

Es sind aber nicht nur Logos, die als Symbole dienen können. Alle fassbaren Darstellungen eines klaren Gerüstes an Werten und Überzeugungen sind Symbole. Ein in Tinte getauchter Finger wurde das Symbol des Neubeginns im Irak. Ein Londoner Doppeldecker oder ein Cowboy-Hut – beide sind Symbole nationaler Kulturen. Aber nationale Symbole sind leicht zu deuten, weil die meisten Nationen eine klare Vorstellung von Kultur haben, die sich über Generationen verfestigt und bestätigt hat. Nicht die Firma oder Organisation 
entscheidet, was ihre Symbole bedeuten, es ist die Masse außerhalb des Megafons, es ist der chaotische Markt, der entscheidet. Wenn die Außenstehenden auf Grund dessen, was sie sehen und hören, klar und deutlich wiedergeben können, was eine Organisation glaubt, dann, und nur dann, kann ein Symbol Bedeutung annehmen. Das ist der beste Test für die Effizienz eines Megafons – wenn die Klarheit auf dem Weg durch die Organisation erhalten bleibt, und in allem zum Ausdruck kommt, was sie verlässt.

Kehren wir zur »1984«-Werbung von Apple am Beginn von Kapitel 9 zurück. Wenn Sie sie gesehen haben, denken Sie an Apple und die Produkte der Firma oder gefällt Ihnen das Gefühl, das sie vermittelt? Oder spricht Sie die Zeile »Anders denken« an?

Wenn Sie ein Mac-Kunde sind, hat Ihnen die Werbung höchstwahrscheinlich gefallen; Sie haben vielleicht sogar eine Gänsehaut bekommen – ein sicherer Hinweis darauf, dass das Warum
 sie auf emotionaler beziehungsweise limbischer Ebene angesprochen hat. Nachdem wir erfahren haben, dass die Werbung von Apple war, hat uns die Werbung möglicherweise in der Entscheidung bestätigt, einen Apple zu kaufen, gleichgültig ob zum ersten oder zum zehnten Mal. Diese Werbung bestätigt wie alles, was Apple sagt oder tut, den Glauben der Firma. Sie ist völlig in Übereinstimmung mit dem klaren Glauben, für den sie unseres Wissens nach steht. Wenn Sie die Werbung anspricht, obwohl Sie kein Apple-Liebhaber sind, dann reizt Sie sicherlich dennoch die Vorstellung anders zu denken. Die Botschaft dieser Werbung ist ein Mittel für Apple, die Geschichte der Firma zu erzählen. Sie ist ein Was
 für ihr Warum
. Sie ist ein Symbol. Aus diesem Grund sagen wir über eine Werbung, dass sie uns »wirklich anspricht«. Sie spricht nicht nur uns an, sie spricht Millionen Menschen an, die diese Werbung gesehen haben. Wenn uns etwas »anspricht«, drücken wir in Wahrheit aus, dass wir es trotz allem Durcheinander und allem Lärm klar hören können. Ich kann es hören und ich will zuhören. Das bedeutet für eine Botschaft, die aus dem Megafon kommt, dass sie Resonanz findet.

Alles was aus dem Trichter des Megafons herauskommt, ist ein Mittel für eine Organisation auszudrücken, woran sie glaubt. Was ein Unternehmen oder eine Organisation sagt oder tut, ist ein Ausdrucksmittel. Zu viele Firmen messen ihren Produkten und Dienstleistungen übertriebene Bedeutung bei, weil sie es sind, die das Geld bringen. Aber es gibt noch viele andere Dinge am unteren Ende des Megafons, die ebenso große Bedeutung haben, wenn man mit der Außenwelt spricht. Obwohl Produkte die Verkäufe steigern können, erzeugen sie keine Loyalität. Tatsächlich können Firmen Loyalität bei Menschen hervorrufen, die nicht einmal ihre Kunden sind. Ich sprach positiv über Apple, lange bevor ich ein Produkt von Apple kaufte. Und ich sprach abfällig über eine andere PC-Marke, obwohl ich jahrelang ihre Produkte kaufte
.

Die Klarheit, die Disziplin und die Konsequenz von Apple – die Fähigkeit ein Megafon, nicht eine Firma, aufzubauen – gab dem Unternehmen die Möglichkeit, über eine derart treue Kundschaft zu verfügen. Apple wird vorgeworfen, eine sektenähnliche Anhängerschaft zu haben. Den Angestellten wird oft vorgehalten, dass sie »Steves Kult« folgen. All diese Komplimente und Angriffe sind ein Hinweis darauf, dass andere die Sache aufgenommen und zu ihrer eigenen gemacht haben. Dass Experten die Produkte und das Marketing der Firma als »Lebensstil« bezeichnen, stützt folgendes Argument: Die Menschen, die die Produkte von Apple lieben, nutzen das, was
 Apple tut, um ihre eigene Identität zu demonstrieren. Wir nennen den Vorgang »lebensstilorientiertes Marketing«, weil Menschen Handelswaren in ihren Lebensstil integriert haben. Apple hat mit größter Effizienz ein völlig klares Megafon aufgebaut, hat sich das Diffusionsgesetz zunutze gemacht und andere eingeladen, bei der Verbreitung der Botschaft zu helfen. Sie tun es nicht für die Firma, sie tun es für sich selbst.

Sogar die Vermarkungsstrategien und Partnerschaften dienen der Konkretisierung des Glaubens. 2003 und 2004 vermarktete Apple den iTunes gemeinsam mit Pepsi – die Cola-Marke, die sich als »Wahl der nächsten Generation« darstellt. Es war sinnvoll, dass Apple sich mit Pepsi zusammentat, dem wichtigsten Herausforderer von Coca-Cola, dem Standard. Alles was Apple sagt und tut, dient als konkreter Beweis für den Glauben der Firma. Der Grund, aus dem ich Apple in diesem Buch so ausführlich behandle: Die Firma ist so diszipliniert, wie
 sie Dinge tut, und so konsequent, in dem, was
 sie tut – sodass wir alle, gleichgültig ob wir sie lieben oder hassen, ein Gefühl für ihr Warum
 haben. Wir wissen, woran sie glaubt.

Die meisten von uns haben keine Bücher über sie gelesen. Wir kennen Steve Jobs nicht persönlich. Wir sind nicht durch die Hallen der Firmenzentrale gelaufen, um die Apple-Kultur kennenzulernen. Die klare Vorstellung, die wir vom Glauben Apples haben, stammt aus einer einzigen Quelle: Apple. Die Menschen kaufen nicht, was
 man macht, sie kaufen, warum
 man es macht, und Apple sagt und tut nur das, woran die Firma glaubt. Wenn das, was
 wir tun, nicht bestätigt, woran wir glauben, dann wird niemand wissen, wie die Antwort auf die Frage warum
 ausfällt. Und wir werden gezwungen sein, über den Preis, den Service, die Qualität, die Funktionen und die Vorteile konkurrenzfähig zu bleiben; was das Charakteristikum von Massenware ist. Apple hat ein klares und lautes Megafon und ist außerordentlich gut darin, die Firmengeschichte zu kommunizieren.

Der Sellerie-Test

Um zu verbessern, wie
 wir etwas und was
 wir tun, beobachten wir unentwegt, was andere machen. Wir nehmen an Konferenzen teil, lesen Bücher, wir wenden uns an Freunde und Kollegen um Informationen und Ratschläge zu erhalten, manchmal geben wir auch selbst 
Ratschläge. Wir versuchen die besten Verfahren, die Best Practises, anderer zu verstehen, um uns zu führen. Aber es ist eine falsche Annahme zu glauben, dass Dinge, die für eine Organisation gut sind, auch für eine andere geeignet sind. Selbst wenn Branchen, Größen und Marktbedingungen dieselben sind, ist das Muster »wenn es gut für die anderen ist, dann ist es auch gut für uns« einfach falsch.

Ich kenne Unternehmen mit einer erstaunlichen Firmenkultur. Die Angestellten schätzen es, dass in allen Konferenzräumen Tischtennistische aufgestellt wurden. Bedeutet das, dass es sich positiv auf unsere Firmenkultur auswirken würde, wenn wir in allen unseren Konferenzräumen Tischtennistische aufstellen würden? Natürlich nicht. Und doch ist es ein Best-Practise-Beispiel. Die Annahme, dass es uns nützt, wenn wir das Wie
 und das Was
 einer leistungsfähigen Organisation kopieren, ist schlicht und einfach falsch. Es ist wie beim Vergleich von Ferrari und Honda: Was gut für den einen ist, muss nicht gut für den anderen sein. Auf einen Nenner gebracht, die besten Verfahren sind nicht immer das Beste.

Es zählt nicht nur, wie
 man tut, was
 man tut. Mehr zählt, dass Wie
 und Was
 mit dem Warum
 in Einklang gebracht werden. Nur dann sind unsere Verfahren wirklich die besten. Grundsätzlich ist es nicht falsch, die anderen zu beobachten, um von ihnen zu lernen, aber die Herausforderung besteht darin zu wissen, welchem Verfahren und welchem Ratschlag wir folgen können. Glücklicherweise gibt es einen einfachen Test, den man anwenden kann, um herauszufinden, welches Was
 und welches Wie
 am besten für uns geeignet ist. Es basiert auf einer Metapher, die wir den Sellerie-Test nennen.

Stellen wir uns vor, wir befinden uns auf einer Abendparty und jemand erklärt: »Weißt du, was dein Unternehmen braucht? Bunte Schokodrops von M&M. Wenn du nicht M&M in deinem Geschäft hast, verschenkst du Geld.«

Ein anderer sagt: »Weißt du, was du brauchst? Reismilch. Alle Statistiken zeigen, dass die Leute heute Reismilch wollen. In dieser Branche sollte man Reismilch verkaufen.«

An der Bowle-Bar erhalten wir noch einen Ratschlag. »Oreo Doppelkeks«, meint ein Gast. »Wir haben Millionen durch die Einführung von Oreo Doppelkeksen bei uns verdient. Das musst Du tun.«

Ein letzter Ratschlag lautet: »Sellerie. Du musst Sellerie verkaufen.«

Wir haben also viele Ratschläge von hochkompetenten Experten erhalten. Einige sind in derselben Branche tätig. Einige sind erfolgreicher als wir. Andere haben ähnliche Ratschläge verteilt, die sehr erfolgreich befolgt wurden. Was sollen wir tun
?

Wir gehen in den Supermarkt und kaufen Sellerie, Reismilch, Oreo und M&M. Wir streifen lange durch die Gänge des Supermarktes. Wir geben viel Geld aus, weil wir alles kaufen. Es gibt aber keine Garantie, dass diese Produkte einen Wert für uns haben. Und wenn wir knapp bei Kasse sind, dann können wir nicht alle kaufen. Aber welche sollen wir behalten?

Eines ist aber sicher: Wenn wir mit Sellerie, Reismilch, Oreo Doppelkeksen und M&M Schokodrops an der Kasse in der Schlange stehen, wird niemand sehen, woran wir glauben. Alles was wir tun, sollte konkretes Zeugnis davon ablegen, was wir kaufen. Wir aber haben alles gekauft.

Was aber wäre geschehen, wenn wir vor dem Besuch des Supermarktes gewusst hätten warum
? Wenn unser Warum
 darin bestünde, nur Dinge zu kaufen, die gesund sind? Nur etwas zu tun, das unserem Körper gut tut? Wir würden dieselben Ratschläge erhalten wie zuvor, aber wenn wir das nächste Mal in den Supermarkt gehen, werden wir nur Reismilch und Sellerie kaufen. Das sind die einzigen Produkte, die Sinn machen. Nicht, dass die anderen Vorschläge keine guten Vorschläge wären, aber sie sind nicht gut für uns. Die Vorschläge passen nicht.

Wenn wir unsere Entscheidungen durch unser Warum
 filtern, dann verbringen wir weniger Zeit im Supermarkt und wir geben auch weniger Geld aus, wir sind also auch effizienter. Es ist sicher, dass jedes Produkt, das wir kaufen, einen Wert für uns hat. Am wichtigsten aber ist, dass jeder sehen kann, woran wir glauben, wenn wir in der Schlange stehen. Wenn wir nur Sellerie und Reismilch gekauft haben, dann ist den Leuten, die uns sehen klar, was wir glauben. »Ich kann sehen, dass Sie an Ihre Gesundheit glauben«, werden sie sagen. »Auch ich achte auf meine Gesundheit. Ich hätte da eine Frage.« Glückwunsch. Wir haben gerade einen Kunden bekommen, einen Angestellten, einen Partner oder eine Empfehlung, einfach indem wir die richtige Entscheidung getroffen haben. Wenn wir sicherstellen, dass das, was
 wir tun, ausdrückt, woran wir glauben, dann erleichtern wir es denen, die dasselbe glauben wie wir, uns zu finden. Wir haben unser Warum
 durch das, was
 wir tun, erfolgreich kommuniziert.

Das ist ein idealistisches Modell, in der realen Welt ist es nicht immer möglich, so diszipliniert zu bleiben. Ich verstehe, dass wir manchmal kurzfristige Entscheidungen treffen müssen, um unsere Rechnungen zu bezahlen oder kurzfristige Gewinne zu machen. Das ist in Ordnung. Aber der Sellerie-Test verliert deswegen nicht seine Gültigkeit. Wenn wir Schokolade wollen, dann können wir sie uns kaufen. Wenn wir mit warum
 beginnen, dann wissen wir aber, dass es sich um eine kurzfristige Entscheidung handelt, die nicht zu unseren Überzeugungen passt. Wir geben uns keinen Illusionen hin. Wir sind uns bewusst, dass wir es nur tun, um kurzfristig eine Fuhre Zucker zu erhalten, und dass wir etwas härter arbeiten 
müssen, um den Zucker in unserem Stoffwechsel zu verarbeiten. Ich verfolgte erstaunlich viele Firmen, die eine Geschäftsmöglichkeit als den alleinigen Weg zu Ruhm und Reichtum erkannten, das Konzept aber zerstören oder im Lauf der Zeit zurückstufen.

Das Entscheidende aber ist Folgendes: Sobald ich das Warum
 erklärte, wussten wir, noch bevor wir es lasen, dass wir nur Sellerie und Reismilch kaufen würden. Sobald der Filter zur Verfügung stand, sobald ich die Antwort auf die Frage warum
 gab, wussten wir genau, bevor ich es sagte, welche Entscheidung zu treffen ist.

Das ist der richtige Maßstab.

Wenn das Warum
 in einer Organisation klar definiert ist, dann kann jeder innerhalb der Organisation Entscheidungen treffen, die genauso klar und richtig sind wie die Entscheidungen des Gründers. Das Warum
 stellt den richtigen Filter für den Entscheidungsprozess zur Verfügung. Jede Entscheidung – Personaleinstellungen, Partnerschaften, Strategien, Taktik – sollten den Sellerie-Test durchlaufen.

Je mehr Sellerie, desto mehr Vertrauen

Mark Rubin ist ein guter Vater. Er verbringt viel Zeit mit seinen beiden Töchtern Lucy und Sophie. Samstagnachmittags begleitete seine Frau Claudine die Tochter Lucy zum Spielen bei einer Freundin; Mark blieb zu Hause, um auf die fünfjährige Sophie aufzupassen. Mark war etwas müde und wollte sich auf der Couch entspannen, statt zum neunten Mal Baumhaus zu spielen. So entschied er sich für den Fernseher als geeigneten Babysitter. Mark hatte zwei neue DVDs zur Auswahl. Er hatte keine von beiden gesehen und nichts über sie gelesen oder nichts von befreundeten Eltern kleiner Kinder darüber gehört. Er wollte die Trickfilme nicht selbst sehen – er plante, dass Sophie den Film in ihrem Zimmer sah, während er im anderen einen anderen Film verfolgte. Die eine DVD war von einer ihm unbekannten Firma, die andere von Disney. Welche schob er in den DVD-Player? Welche würden wir in den DVD-Player schieben?

Die Antwort ist so klar, dass die Frage an Dummheit zu grenzen scheint, aber machen wir uns den Spaß und betrachten wir die Fakten. Beide Filme waren Trickfilme. Beide waren geeignet für ein Kind. Beide hatten gute Kritiken auf der Verpackung. Der einzige Unterschied ist der, dass wir einer DVD von Disney trauen. Disney ist kein fehlerloses Unternehmen. Von Zeit zu Zeit hat es Probleme mit dem Management und der Führung. Von Zeit zu Zeit verliert der Aktienkurs an Wert. Ständig sind Klagen gegen das Unternehmen anhängig. 
Manche werfen Disney in einen Topf mit all den anderen bösen Konzernen, die nach der Pfeife der Wall Street tanzen. Warum sollten wir ihm vertrauen?

Disney arbeitet mit einem klaren Verständnis für das Warum
 – die Firma existiert, um guten, sauberen Spaß für die Familie zu verbreiten. Alles, was sie sagt und tut, hat das Jahrzehnte hindurch bestätigt. Der Grund, warum wir Disney glauben, ist einfach: Wir wissen, woran das Unternehmen glaubt. Es besteht den Sellerie-Test. Es war über so lange Zeit konsequent in allem, was es sagte und tat, dass Eltern genügend Vertrauen in das Unternehmen haben, um ihren Kinder Material von Disney vorsetzen, ohne es zuvor geprüft zu haben. Das hat nichts mit der Qualität von Produkten zu tun. Das ist nicht rational.

Southwest Airlines besteht den Sellerie-Test ebenfalls. Das Unternehmen war über lange Zeit so konsequent, dass wir fast alles voraussehen können, was uns erwartet. Die Fluglinie hat beispielsweise freie Platzwahl auf ihren Flügen. Das ist eine Maßnahme, die beweist, dass sie an Freiheit glaubt. Es macht einfach Sinn. Eine Firma, die dem Durchschnittsbürger dient und Gleichheit so hoch stellt, könnte niemals ein Klassensystem haben. Würden Delta, United oder Continental dasselbe versuchen, würde das keinen Sinn machen, denn freie Platzwahl passt nicht zu ihnen.

Missachtung von Sellerie

Birkenstock-Sandalen, gemusterte T-Shirts, Gänseblümchenkränze und VW-Busse. Sie alle sind Symbole der Hippie-Ideale von Frieden, Liebe und vegetarischem Essen. Es war daher überraschend, als Volkswagen im Jahr 2004 ein 70 000 Dollar teures Luxusmodell in das Programm aufnahm. Das Unternehmen, das berühmt wurde, weil es eine Vase mit frischen Blumen auf das Armaturenbrett des neuen Beetle platzierte, führte den Phaeton ein, mit dem es hochpreisige Luxuswagen, inklusive Mercedes-Benz der S-Klasse und BMW 7er-Reihe, die Stirn bieten wollte. Das achtzylindrige Auto mit 335 PS glänzte mit den modernsten Funktionen, wie etwa Luftfederung mit Kompressor und zugluftfreier Vierzonen-Klimaanlage. Es hatte sogar ein elektronisch gesteuertes Shiatsu-Massage-System in die Sitze integriert. Das Auto war ein erstaunliches Produkt. Es war sehr komfortabel und unschlagbar auf der Straße, besser als die etablierten Luxuswagen seiner Klasse. Die Kritiker waren begeistert. Aber es gab da ein kleines Problem. Trotz aller Daten und Fakten, aller Funktionen und Vorteile und trotz der weltberühmten deutschen Motorenbaukunst – es fand nur wenige Käufer. Es machte einfach keinen Sinn. Was VW produziert hatte, passte nicht zu dem, was wir über die Überzeugungen des Unternehmens wussten
.

Volkswagen, der »Wagen des Volkes«, produzierte über Generationen Autos für Menschen wie du und ich. Alle wussten, wofür VW stand – »Macht dem Volke«. Die Firma war erfolgreich mit Produkten, die immer die Qualität boten, die sich der Durchschnittsmensch leisten konnte. Mit einem einzigen deutschen Geniestreich geriet VW völlig aus dem Gleichgewicht. Das war etwas anderes als der Fall Dell, wo man mit einem MP3-Player auf den Markt kam oder United, das die Billigfluglinie Ted gründete. Aber in all diesen Fällen hatten wir keine Ahnung, was das Warum
 der Firmen war. Ohne Wissen über oder Gefühl für das Warum
, konnten wir uns nicht dazu durchringen ein Produkt zu kaufen, von denen wir nichts anderes wussten, außer was
 sie taten. VW hatte ein klares Warum
, doch was
 die Firma produzierte war völlig unpassend. Sie scheiterte am Sellerie-Test.

Toyota und Honda waren klüger als Volkswagen. Als sie sich entschlossen, Luxusmodelle in ihr Programm aufzunehmen, schufen sie neue Marken: Lexus und Acura. Toyota war zum Symbol für Effizienz und erschwingliche Preise für das breite Publikum geworden. Die Firma hatte ihr Geschäft auf einer Reihe von Billigautos aufgebaut. Sie wusste, dass man am Markt keinen Aufpreis für ein Luxusauto zahlen würde, das denselben Namen oder dasselbe Logo am Kühler trug. Obwohl es ein Luxusauto ist, ist der Lexus ein anderes Was
 zum Warum
 von Toyota. Es verkörpert immer noch dieselbe Sache wie die Autos mit dem Markennamen Toyota, auch die Werte der Firma sind dieselben geblieben. Unterschiedlich ist nur, was
 sie tun, um die Sache zum Leben zu erwecken.

Erfreulicherweise hat VW seinen Fehler nicht wiederholt, und das Warum
 der Firma bleibt weiterhin klar. Aber wenn eine Firma zu häufig versucht, eine Marktgelegenheit »beim Schopf« zu packen und dies nicht zu ihrem über die Jahre aufgebauten Warum
 passt, wird das Warum
 unscharf und die Fähigkeit zu inspirieren und Loyalität aufzubauen wird abnehmen.

Was Firmen sagen und tun, das zählt. Eine Menge. Auf der Was
-Ebene wird eine Sache zum Leben erweckt. Auf dieser Ebene kommuniziert die Firma mit der Außenwelt – und das ist der Moment, wo wir erfahren, was die Firma glaubt.


Teil V:

Die grösste Gefahr ist der Erfolg
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	Wenn das Warum verschwimmt





Ein Goliath wankt

»Vieles, was sich dieser Tage in diesen überbewerteten Unternehmen abspielt mit ihren überbezahlten Vorständen, die da oben sitzen und plündern und nur an sich selbst denken, macht mich rasend. Das ist eine der größten Fehlentwicklungen in der modernen amerikanischen Geschäftswelt.«49
 Dieses Urteil wird dem Gründer einer der am meisten geschmähten Firmen der jüngeren Geschichte zugeschrieben.

Aufgewachsen auf einer Farm im amerikanischen Kernland, reifte er während der Großen Depression zum Mann heran. Das erklärte wahrscheinlich seinen Hang zur Sparsamkeit. 1,75 Meter groß, aber in seiner Zeit als Footballspieler an der Highschool nur 60 kg schwer, lernte Sam Walton, der Gründer von Wal-Mart, früh den Wert harter Arbeit zu schätzen. Harte Arbeit bringt Siege. Als Quarterback seiner Highschool-Footballmannschaft siegte er oft. Die Mannschaft wurde Champion in ihrem Bundesstaat. Ob es nun auf harte Arbeit, Glück oder einen unbeirrbaren Optimismus zurückzuführen ist, Walton gewöhnte sich so sehr an den Erfolg, dass er sich gar nicht vorstellen konnte zu verlieren. Walton glaubte, dass die ständige Beschäftigung mit dem Siegen als eine selbsterfüllende Prophezeiung für ihn wirkte. Selbst während der Depression war er als Zeitungsausträger erfolgreich und erhielt für die damaligen Verhältnisse einen guten Lohn.

Als Sam Walton starb, hatte er Wal-Mart aus einem einzigen Geschäft in Bentonville, Arkansas, zu einem Einzelhandelsriesen mit Verkäufen im Wert von 44 Milliarden Dollar und 40 Millionen Kunden pro Woche gemacht. Ein wettbewerbsorientiertes Naturell, große Arbeitsmoral und Optimismus allein reichen nicht aus, um ein Unternehmen zu gründen, das an Größe der dreiundzwanziggrößten Nationalwirtschaft auf der Welt entspricht.

Walton war nicht der erste Mensch mit großen Plänen, der klein begann. Viele kleine Geschäftsleute träumen vom Aufstieg. Es ist erstaunlich, wie viele Unternehmer sich zum Ziel setzen, ein milliardenschweres Unternehmen aufzubauen. Die Chancen allerdings 
stehen nicht gut für sie. In den USA sind 27,7 Millionen Unternehmen registriert, aber nur 1 000 haben es in die Liste der Fortune
-Liste der größten 1 000 Unternehmen geschafft, in die heute eine Firma mit Einnahmen über 1,5 Milliarden Dollar aufgenommen wird. Das heißt, dass weniger als 0,004 Prozent in die illustre Liste Aufnahme fanden. Um so groß zu werden und eine Firma in eine Größenordnung zu führen, in der sie marktbestimmend wird, ist mehr erforderlich.

Sam Walton erfand das Billigpreis-Konzept nicht. Das Konzept der »Five-and-dime«-Geschäfte existierte seit Jahrzehnten.50
 Kmart und Target eröffneten ihre Tore 1962, im selben Jahr wie Mal-Mart. Der Diskont-Markt hatte bereits ein Volumen von zwei Milliarden Dollar, als sich Sam Walton entschloss, seinen ersten Wal-Mart zu eröffnen. Es gab viel Konkurrenz, abgesehen von Kmart und Target, die oft besser finanziert waren und an besseren Standorten positioniert waren, die auf den ersten Blick größere Erfolgschancen hatten. Sam Walton erfand auch nicht selbst Wege, die Dinge besser zu machen als andere.51
 Er gab zu, viele seiner Geschäftsideen von Sol Price, dem Gründer von Fed Mart, einem Einzelhandelsdiskonter in Kalifornien in den 1950er-Jahren, »geborgt« zu haben.

Wal-Mart war auch nicht das einzige Einzelhandelsunternehmen, das niedrige Preise anbieten konnte. Wie wir bereits feststellten, ist Preis ein sehr effektives Manipulationsmittel. Aber der Preis allein inspiriert Menschen nicht, für uns zu arbeiten, und baut nicht die unverbrüchliche Treue auf, die notwendig ist, um an einen Wendepunkt zu gelangen und einen Massenmarkt aufzubauen. Billig sein inspiriert Angestellte nicht Blut, Schweiß und Tränen zu geben. Wal-Mart hatte keine Exklusivität auf billige Preise und billige Preise waren es auch nicht, die das Unternehmen beliebt und letztlich auch erfolgreich machten.

Sam Waltons Antriebskraft war etwas anderes, ein Ziel, ein Zweck, ein Glaube, der tiefer ging. Walton glaubte vor allem an die Menschen. Wenn er sich um die Menschen kümmerte, glaubte er, würden sich die Menschen auch um ihn kümmern. Je mehr Wal-Mart den Angestellten, den Kunden und der Gemeinde geben konnte, desto mehr würden die Angestellten, Kunden und die Gemeinde Wal-Mart zurückgeben. »Wir arbeiten alle zusammen. Das ist unser Geheimnis«, sagte Walton.52


Dieses Konzept bedeutete viel mehr, als einfach »niedrige Preise weitergeben«. Die Inspiration für Walton war nicht einfach der Kundendienst, sondern das Dienen allgemein. Wal-Mart war das, was
 Walton gründete, um seinen Mitmenschen zu dienen – der Gemeinde, den Angestellten und den Kunden. Der höhere Zweck war der Dienst.

Das Problem ist, dass dieser Zweck nach seinem Tod nicht klar weitergegeben wurde. In der Ära nach Sam begann Wal-Mart den Grund, warum
 das Unternehmen existierte – um den 
Menschen zu dienen –, damit zu verwechseln, wie
 es das tat – durch billige Preise. Es gab den inspirierenden Zweck, den Menschen zu dienen, für eine Manipulation auf. Es vergaß Waltons Warum
, die treibende Kraft wurde ausschließlich das Wort »billig«. In krassem Gegensatz zum ursprünglichen Zweck, den Wal-Mart anfangs verkörperte, hieß die Devise nun Effizienz und Gewinnspanne. »Ein Computer kann uns bis auf den letzten Cent genau sagen, wie viel wir verkauft haben. Aber er wird uns nie sagen können, wie viel wir hätten verkaufen können«, sagte Walton. Man muss immer einen Preis zahlen, für das Geld, das man verdient, und wenn man die Größe von Wal-Mart berücksichtigt, wurde dieser Preis nicht nur in Dollar und Cent gezahlt. Im Fall von Wal-Mart zahlten die Menschen den Preis für das vergessene warum
. Ironischerweise, wenn man an den ursprünglichen Zweck denkt.

Das Unternehmen, das früher für den guten Umgang mit dem Personal und der Kundschaft bekannt war, wird seit fast einem Jahrzehnt von Skandalen erschüttert. Fast jeder neue Skandal drehte sich darum, wie schlecht die Firma ihre Kunden und ihre Angestellten behandelte. Im Dezember 2008 liefen dreiundsiebzig Sammelklagen gegen das Unternehmen, die Verletzungen von Gehaltsvereinbarungen zum Inhalt hatten, nach vorhergehenden Urteilen und außergerichtlichen Vereinbarungen hatte es bereits Hunderte Millionen Dollar zahlen müssen. Ein Unternehmen, dass an die Symbiose von Konzern und Gemeinden glaubte, brachte es zustande, dass sich ein tiefer Graben zwischen ihm und vielen der Gemeinden auftat, in denen es operiert. Es gab Zeiten, in denen die Gesetzgeber Regelungen verabschiedeten, die die Ansiedlung von Wal-Marts in neuen Gemeinden befürworteten; nun schließen sich die Abgeordneten zusammen, um das Unternehmen fernzuhalten. Im ganzen Land werden Kämpfe ausgefochten, um Wal-Mart an der Eröffnung neuer Geschäfte zu hindern. In New York zum Beispiel taten sich die Vertreter der Gemeinde in Brooklyn mit den Gewerkschaften zusammen, um den Konzern abzublocken, weil er den Ruf hat, unlautere Arbeitspraktiken anzuwenden.

Noch stärkere Ironie liegt in der Tatsache, dass Wal-Mart im Widerspruch zu Waltons grundlegenden Überzeugungen nicht imstande war, über sich selbst zu lachen oder aus den Fehlern der Firma zu lernen. »Kostet euren Erfolg aus«, sagte Walton. »Tragt eure Misserfolge mit Humor. Nehmt euch nicht zu ernst. Bleibt locker und alle Menschen um euch herum werden auch locker bleiben.«53
 Anstatt zuzugeben, dass nicht alles so läuft wie früher, tat Wal-Mart das Gegenteil.

Das Denken, die Handlungen und die Kommunikation von Wal-Mart nach dem Tod des inspirierten Führers ist nicht das Resultat erstarkender Konkurrenz. Kmart beantragte 2002 Gläubigerschutz nach Artikel 11 und fusionierte drei Jahre später mit Sears. Mit 400 Milliarden Dollar Umsatz jährlich, verkauft Wal-Mart jedes Jahr immer noch mehr als sechs 
Mal soviel wie Target.54
 Abgesehen vom Diskonter-Einzelhandel, ist Wal-Mart der größte Supermarkt der Welt und verkauft mehr DVDs, Fahrräder und Spielzeuge als jede andere Firma in Amerika. Es ist nicht die Konkurrenz von außen, die das Unternehmen verletzlich macht. Die größte Gefahr, die den Wal-Mart-Konzern bedrohte, war er selbst.

Für Wal-Mart hat sich das Was
 und das Wie
 nicht geändert. Es hat auch nichts damit zu tun, dass Wal-Mart ein »Konzern« ist; das war das Unternehmen bereits, bevor die Popularität zurückging. Die Veränderung besteht darin, dass das Wie
 verloren ging. Wir haben das alle erkannt. Ein Unternehmen, das früher heiß geliebt wurde, ist einfach nicht mehr so beliebt wie früher. Die Abneigung, die wir gegen das Unternehmen hegen, ist real. Aber der Teil des Gehirns, der in der Lage ist zu formulieren, warum wir eine Abneigung gegen es haben, hat es schwer zu erklären, was sich geändert hat. Wir suchen daher rationale Gründe und weisen auf die konkretesten Anhaltspunkte hin – Größe und Geld. Wenn wir Außenstehenden uns nicht mehr über das Warum
 von Wal-Mart im Klaren sind, dann ist das ein Anzeichen dafür, das dieses Warum
 auch innerhalb der Firma verloren gegangen ist. Ist es im Inneren verschwommen, dann wird es Außenstehenden niemals klar werden. Klar ist, dass Wal-Mart heute nicht mehr das Wal-Mart ist, das Sam Walton aufbaute. Was ist geschehen?

Man macht es sich zu einfach, wenn man sagt, dass sich das Unternehmen nur um den Gewinn kümmert. Alle Firmen in der Wirtschaft wollen Gewinne machen, aber der Erfolg an sich ist nicht die Ursache für die drastische Veränderung. Er ist nur das Symptom. Wenn man nicht erkennt, was die Ursache ist, wird man davon ausgehen, dass sich dieses Muster bei jedem Unternehmen wiederholt, das groß wird. Aber es ist nicht das Schicksal oder ein geheimnisvoller Geschäftszyklus, der erfolgreiche Firmen in unpersönliche Goliaths verwandelt. Es sind die Menschen.

Erfolgreich sein versus erfolgreich fühlen

Einmal im Jahr versammelt sich eine hochkarätige Gruppe Unternehmer im MIT Endicott House in der Nähe von Boston. Das »Treffen der Titanen«55
, wie sie es selbst nennen, ist kein normales Wirtschaftstreffen. Es ist keine Zeitverschwendung. Man spielt nicht Golf, es gibt kein Spa und es werden auch keine teuren Abendessen veranstaltet. Jedes Jahr verfolgen vierzig bis fünfzig Unternehmer vom frühen Morgen bis in den späten Abend hinein ein intensives Programm. Gastredner sind eingeladen, ihre Gedanken und Ideen vorzutragen, es folgen Diskussionen, die von Teilnehmern geleitet werden.

Ich hatte vor einigen Jahren die Ehre, zu einem dieser Titanentreffen als Gastredner eingeladen zu werden. Ich erwartete, dass es eines der vielen Unternehmertreffen sein würde, in 
denen über das Geschäft gesprochen wird. Ich rechnete mit Diskussionen und Vorträgen über die Gewinn-Maximierung und die Verbesserung von Systemen. Das, was ich erlebte, war aber völlig anders. Um bei der Wahrheit zu bleiben, es war das genaue Gegenteil.

Am ersten Tag wurde gefragt, wer seine Finanzziele erreicht hatte. Etwa 80 Prozent der Teilnehmer hob den Arm. Schon das war beeindruckend. Aber vor allem die Antwort auf die folgende Frage regte zum Nachdenken an. Die Arme waren noch erhoben, als gefragt wurde: »Wie viele haben das Gefühl, erfolgreich zu sein.« 80 Prozent der Arme senkten sich.

In diesem Saal waren die glanzvollsten Unternehmer Amerikas versammelt, viele von ihnen waren Multimillionäre, einige müssen nie wieder arbeiten, wenn sie das nicht wollen, und doch hatten die meisten von ihnen das Gefühl, dass sie nicht erfolgreich waren. Tatsächlich berichteten viele von ihnen, dass seit den Anfangstagen ihrer Karriere etwas verloren gegangen war. Sie blickten mit Wehmut auf die Zeiten zurück, als sie kein Geld hatten und in den Kellern ihrer Häuser daran arbeiteten, die Dinge ins Rollen zu bringen. Sie sehnten sich nach dem damaligen Gefühl.

Diese erstaunlichen Unternehmer waren an einem Punkt in ihrem Leben angekommen, an dem sie erkannten, dass es in ihrem Geschäft um weit mehr ging als darum, Waren zu verkaufen oder Geld zu verdienen. Sie erkannten die tiefe persönliche Verbindung zwischen dem, was
 sie taten, und dem Grund, warum
 sie es taten. Diese Unternehmer waren zusammengekommen, um Dinge zu diskutieren, die mit dem Warum
 zusammenhängen, und das zeitweise äußerst intensiv.

Anders als typische Alphatiere aus der Unternehmenswelt war keiner der Titanen bei dem Treffen, um den anderen etwas zu beweisen. Ein Gefühl grenzenlosen Vertrauens, nicht gnadenlosen Konkurrenzkampfes, war vorherrschend. Diese Gefühl veranlasste die Teilnehmer eine Verletzlichkeit zu zeigen, die sie wahrscheinlich im Laufe des restlichen Jahres verbargen. Im Laufe der Veranstaltung musste jede der anwesenden Personen zumindest einmal einige Tränen vergießen.

Ich bin nicht interessiert daran, darüber zu schreiben, dass Geld allein nicht glücklich macht, oder, in diesem Fall, nicht das Gefühl von Erfolg mit sich bringt. Das ist weder von Belang noch neu. Mich interessiert die Verwandlung, die diese Unternehmer durchmachten. Was hat sich geändert, als ihre Unternehmen wuchsen und sie erfolgreicher und erfolgreicher wurden?

Es liegt auf der Hand, was sie im Lauf ihrer Karriere erreichten – wir können das Geld sehen, die Größe des Büros, die Zahl der Angestellten, die Größe ihrer Häuser, Marktanteile 
und die Zahl der Presseausschnitte. Viel schwerer zu erkennen sind die Dinge, die sie verloren haben. Als der greifbare Erfolg wuchs, begann etwas viel Flüchtigeres zu verschwinden. Jeder Einzelne dieser erfolgreichen Geschäftsleute wusste, was
 er tat. Sie wussten, wie
 sie es taten. Aber viele wussten nicht mehr warum
.

Leistung gegen Erfolg

Für viele Menschen enthält der Erfolg eine Ironie. Viele, die großen Erfolg haben, können ihn nicht fühlen. Viele, die großen Ruhm erringen, sprechen von der Einsamkeit, die er mit sich bringt. Die Ursache ist, dass Erfolg und Leistung nicht dasselbe sind, und doch verwechseln wir oft das eine mit dem anderen. Eine Leistung ist etwas, das man erreicht, ein Ziel etwa. Sie ist konkret, klar definiert und messbar. Erfolg dagegen ist ein Gefühl oder ein Zustand. »Sie fühlt sich erfolgreich. Sie ist
 erfolgreich«, sagen wir, wobei wir das Wort sein
 verwenden, um einen Zustand auszudrücken. Während wir ein Ziel leicht planen können, ist es schwierig, das nicht fassbare Gefühl des Erfolgs zu planen. Für mich ist es eine Leistung, wenn man verfolgt und erreicht, was
 man anstrebt. Erfolg stellt sich dann ein, wenn man sich darüber im Klaren ist, warum
 man etwas anstrebt. Ersteres ist von fassbaren Faktoren motiviert, Letzteres durch etwas, das tiefer im Gehirn sitzt, in einem Bereich, in dem uns die Fähigkeit fehlt, die Gefühle in Worte zu fassen.

Erfolg stellt sich ein, wenn wir täglich die Antwort auf die Frage suchen, warum
 wir tun, was
 wir tun. Unsere Leistungen, das, was
 wir tun, dient als Wegmarke, dass wir auf dem richtigen Weg sind. Es gibt kein Entweder-oder – wir benötigen beides. Ein weiser Mann sagte einmal: »Mit Geld können wir kein Glück kaufen, aber die Yacht bezahlen, die uns hinführt.« In dieser Aussage liegt eine tiefe Wahrheit. Die Yacht steht für die Leistung; sie ist leicht erkennbar und liegt, wenn richtig geplant, im Bereich des Möglichen. Wo sie uns hinführt, das ist das schwer zu definierende Gefühl des Erfolgs. Offensichtlich ist es viel schwerer zu erkennen und zu erreichen. Es sind zwei unterschiedliche Konzepte, manchmal gehen sie Hand in Hand, manchmal aber auch nicht. Wichtiger ist, dass manche auf der Jagd nach Erfolg das, was
 sie erreichen, mit dem Ziel verwechseln. Das ist der Grund, warum sie nie zufrieden sind, wie groß auch immer die Yacht ist und wie viel sie auch erreichen. Oft gehen wir von der falschen Annahme aus, dass das Gefühl des Erfolgs sich von selbst einstellen wird, wenn wir mehr leisten. Aber es stellt sich nur höchst selten ein.

Wenn wir ein Geschäft oder eine Karriere aufbauen, werden wir immer selbstsicherer bei dem, was
 wir tun. Wir werden Experten darin, wie
 wir das tun. Mit jeder Leistung erhöhen sich die messbaren Nachweise des Erfolgs und das Gefühl voranzukommen, wird stärker. Die Lebensumstände werden immer besser. Wie auch immer, die meisten von uns 
vergessen irgendwann auf der Reise, warum
 sie sich auf den Weg gemacht haben. Irgendwann kommt es mit den zunehmenden messbaren Erfolgen unvermeidlich zu einem Bruch. Das trifft sowohl auf Individuen als auch auf Organisationen zu. Was die Unternehmer in Endicott als Person erlebten, war dieselbe Verwandlung, die auch Wal-Mart und andere große Unternehmen durchgemacht hatten oder gerade durchmachten. Weil Wal-Mart in einem immens großen Maßstab operiert, sind die Auswirkungen des verloren gegangenen Warum
 in größerem Ausmaß spürbar. Auch Angestellte, Kunden und die Gemeinde bekommt sie zu spüren.

Wer die Fähigkeit besitzt, sein Warum
 niemals aus den Augen zu verlieren, unabhängig davon, wie wenig oder wie viel er leistet, kann uns inspirieren. Diejenigen, die die Fähigkeit haben, das Warum
 niemals aus den Augen zu verlieren und die grundlegenden Voraussetzungen schaffen, dass alle sich auf das richtige Ziel konzentrieren, sind große Führer. Der Goldene Kreis ist dann im Gleichgewicht. Sie suchen das Warum
, sie legen sich selbst Verantwortung darüber ab, wie
 sie das tun, und ihr Was
 dient dem fassbaren Nachweis dessen, was sie glauben. Aber die meisten von uns gelangen unglücklicherweise an einen Punkt, an dem das, was
 sie tun und warum
 sie es tun, nicht mehr im Gleichgewicht sind. Wir gelangen an einen Punkt, an dem Warum
 und Was
 nicht harmonieren. Der Bruch wird durch die Trennung des Fassbaren vom Unfassbaren markiert.
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	Wenn es zum Bruch kommt





Wal-Mart begann ganz klein. Auch Microsoft und Apple haben ganz klein angefangen. Genauso wie General Electric, Ford und die meisten anderen Unternehmen, die wirklich groß geworden sind. Sie starteten nicht als Übernahmen oder Spin-Off, und sie wurden nicht über Nacht zu Großunternehmen. Fast alle Firmen oder Organisationen haben denselben Anfang: eine Idee. Gleichgültig ob eine Organisation wächst und ein milliardenschwerer Konzern wird wie Wal-Mart, oder ob sie in den ersten Jahren scheitert: Die meisten Unternehmen begannen mit einer kleinen Gruppe von Menschen, die eine Idee hatten. Sogar die Vereinigten Staaten von Amerika haben ihren Anfang auf dieselbe Art und Weise genommen.

Am Beginn wird die Idee von Leidenschaft begleitet – dieses unwiderstehliche Gefühl, das uns zu irrationalen Handlungen treibt. Diese Leidenschaft treibt viele Menschen dazu, Opfer zu bringen, damit eine Sache, die größer ist als sie selbst, zum Leben erweckt wird. Einige verlassen die Schule oder kündigen eine perfekte Arbeitsstelle mit gutem Gehalt und Zulagen, um es selbst zu versuchen. Manche arbeiten viele Stunden lang, ohne einen Gedanken daran zu verschwenden, und opfern damit manchmal ihre Beziehungen oder sogar ihre Gesundheit. Leidenschaft ist so berauschend und aufregend, dass sie auch ansteckend auf andere wirkt. Inspiriert von der Vision eines Gründers, zeigen viele Angestellte der ersten Stunde die klassischen Symptome von frühen Übernehmern, den sogenannten Early Adopters. Auch diese ersten Angestellten verlassen sich auf ihr Gefühl, kündigen ihren perfekten Job und akzeptieren einen niedrigeren Lohn, um in eine Organisation einzutreten, die mit einer statistischen Wahrscheinlichkeit von etwa 90 Prozent scheitern würde. Aber die Statistiken spielen keine Rolle; Leidenschaft und Optimismus regieren, alle stecken voller Energie. Wie bei allen Early Adopters verrät ihr Verhalten mehr über sie selbst als über die Aussichten der Firma.

Der Grund jedenfalls, warum so viele kleine Firmen scheitern, liegt darin, dass Leidenschaft allein nicht genug ist. Damit Leidenschaft überlebt, braucht sie Struktur. Ein Warum
 ohne Wie
, Leidenschaft ohne Struktur, scheitert mit großer Wahrscheinlichkeit. Erinnern wir uns an den Dot.com-Boom. Viel Leidenschaft, aber wenig Struktur. Die Titanen im Endicott House aber hatten dieses Problem nicht. Sie hatten die Systeme und Prozesse aufgebaut, 
die ihre Firmen wachsen ließen. Ihre Firmen gehörten zu den statistischen zehn Prozent der Kleinbetriebe, die nicht während der ersten drei Jahre ihres Bestehens scheitern. Im Gegenteil, die meisten entwickelten sich in der Folge prächtig. Die Herausforderung für sie war eine andere. Leidenschaft braucht Struktur, um zu überleben, aber Struktur braucht Leidenschaft, um zu wachsen.

Beim Treffen der Titanen konnte ich Folgendes beobachten: ein Raum voller Menschen, die genügend Leidenschaft hatten, um ein Geschäft zu gründen, und genügend Wissen, um Systeme und Strukturen aufzubauen, die es hatten überleben und groß werden lassen. Aber nach so vielen Jahren, in denen sie sich auf die Umwandlung einer Vision in ein lebensfähiges Geschäft konzentriert hatten, waren sie zunehmend darauf fixiert, was
 die Organisation tat oder wie
 sie es tat. Die Finanzen oder andere leicht messbare Resultate im Auge, fixiert darauf, wie
 man diese handfesten Resultate erzielen konnte, hatten sie aus den Augen verloren, warum
 sie das Geschäft überhaupt begonnen hatten. Das geschah auch bei Wal-Mart. Ein Unternehmen, das einst besessen davon war, der Gemeinde zu dienen, war nun besessen davon, die Umsatzziele zu erreichen.

Wie Mal-Mart hatten die Unternehmer im Endicott von der Mitte des Goldenen Kreises ausgehend nach außen gedacht, gehandelt und kommuniziert – vom Warum
 zum Was
. Aber mit dem Erfolg kehrte sich die Reihenfolge um. Was
 kam zuerst und alle Systeme und Prozesse waren auf diese handfesten Resultate ausgerichtet. Der Grund, warum das geschah, ist klar – es kam zu einem Bruch mit der Vergangenheit und das Warum
 ging verloren.
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Die größte Gefahr, mit der eine Organisation konfrontiert ist, ist der Erfolg. Wenn ein Unternehmen klein ist, wird sich der Gründer auf sein Gefühl verlassen, wenn er die wichtigsten Entscheidungen trifft. Vom Marketing bis zum Produkt, von der Strategie bis zur 
Taktik, ob Heuern oder Feuern: Die Entscheidungen werden sich gut anfühlen, wenn der Gründer seinem Gefühl vertraut. Aber wenn die Organisation wächst und erfolgreicher wird, dann ist es einem Menschen schon physisch unmöglich, jede größere Entscheidung selbst zu treffen. Man muss anderen große Entscheidungen anvertrauen und sich auf sie verlassen können, aber diese Angestellten werden auch selbst Personal auswählen. Langsam aber sicher, mit dem Wachsen des Megafons, wird die Klarheit des Warum
 zu verblassen beginnen.

Während das Gefühl im Bauch als Filter bei frühen Entscheidungen diente, sind bei späteren Entscheidungen rationale Überlegungen und empirische Daten oft die einzige Grundlage. Alle Organisationen, bei denen ein Bruch stattfindet, sind nicht mehr länger von einer Sache inspiriert, die größer ist als sie selbst. Die Menschen kommen einfach zur Arbeit, sie verwalten Systeme und arbeiten daran, Ziele, die ihnen gesetzt wurden, zu erreichen. Es wird keine Kathedrale mehr gebaut. Die Leidenschaft ist verloren gegangen und Inspiration ist kaum mehr vorhanden. Für die meisten, die in dieser Phase für das Unternehmen arbeiten, ist ihre Arbeit nur ein Job wie jeder andere. Aber wenn die Menschen im Inneren so fühlen, stelle man sich vor, wie die Menschen draußen fühlen. Es ist kein Wunder, dass nun Manipulationen eine immer größere Rolle spielen, nicht nur als Mittel des Warenvertriebs, sondern auch als Mittel, die Angestellten bei der Stange zu halten. Zulagen, Werbegeschenke und andere Anreize, aber auch das Schüren von Angst werden zur einzigen Möglichkeit, Talente zu halten. Das ist nicht sehr inspirierend.

Die oben abgebildete Grafik zeigt den Lebenszyklus einer Organisation. Die obere Linie bildet das Wachstum dessen ab, was
 die Organisation tut. Für eine Firma ist die Mess­einheit normalerweise Geld – Profite, Umsätze, Gewinne vor Steuern, Aktienkurs oder Wachstum des Marktanteils. Doch die Messeinheit könnte eine beliebige andere Größe sein, abhängig davon, was die Firma tut. Wenn die Organisation Hundewelpen rettet, dann wird die Maßeinheit die Zahl der geretteten Hundewelpen sein. Es ist von Natur aus einfach, das Wachstum dessen, was
 eine Organisation tut, zu messen. Das Was
 ist letztlich greifbar und leicht zählbar.

Die zweite Linie präsentiert das Warum
, die Klarheit des ursprünglichen Zieles, Zwecks oder Glaubens. Ziel ist es, dass die Klarheit des Warum
 eng mit dem wachsenden Was
 in Verbindung bleibt. Anders gesagt, wenn die Lautstärke des Megafons zunimmt, muss die Botschaft, die dadurch vermittelt wird, klar bleiben.

Die Lautstärke des Megafons ist allein auf das Wachstum des Was
 zurückzuführen. Wenn diese Einheit wächst, kann eine Firma zu einem »führenden« Unternehmen werden. Aber es ist die Fähigkeit zu inspirieren, die Klarheit des Warum
 zu erhalten, die einigen wenigen 
Individuen und Organisationen auch die Fähigkeit verleiht zu führen. Der Punkt, an dem die Klarheit des Warum
 sich zu verflüchtigen beginnt, ist der Bruch. An diesem Punkt sind Organisationen vielleicht laut, aber sie sind nicht mehr klar.

Wenn Organisationen klein sind, dann läuft das, was
 sie tun und warum
 sie es tun, parallel. Da sie eng mit der Persönlichkeit des Gründers verbunden sind, fällt es den ersten Angestellten relativ leicht zu »kapieren«, um was es geht. Die Klarheit des Warum
 kann vermittelt werden, weil die Quelle der Leidenschaft in ihrer Nähe ist – sie ist jeden Tag physisch bei der Arbeit anwesend. In den meisten kleinen Firmen sind die Angestellten in kleinen Räumen zusammengepfercht und bauen engen Kontakt zueinander auf. Es reicht, in der Nähe eines charismatischen Führers zu sein, damit das Gefühl wächst, Teil von etwas Besonderem zu sein. Es lässt sich sicherlich effizienter arbeiten, aber für kleine Firmen, die keine Wachstumsambitionen haben, ist die klare Formulierung des Warum
 nicht von überragender Bedeutung. Für Organisationen aber, die den Schulbus-Test bestehen wollen, um milliardenschwere Unternehmen zu werden oder eine Ebene zu erreichen, auf der sie Märkte oder Gesellschaften bewegen können, ist es von entscheidender Bedeutung, den Bruch zu überwinden.

Der Schulbus-Test ist eine einfache Metapher. Wenn der Gründer oder Führer von einem Schulbus überfahren worden wäre, würde die Organisation weiterhin im selben Ausmaß erfolgreich sein ohne ihn am Steuer? In vielen Organisationen war die treibende Kraft für die Gründung eine einzige Person, ihr Abgang kann daher ernsthafte Störungen verursachen. Die Frage ist nicht, ob das geschehen wird – alle Gründer werden letztlich gehen oder sterben –, es ist nur eine Frage der Zeit, und das Entscheidende ist, ob die Organisation auf den unvermeidlichen Abgang vorbereitet ist. Die Herausforderung liegt nicht darin, zum Führer zu stehen, sondern effektive Wege zu finden, die Gründungsvision für immer am Leben zu erhalten.

Damit die Organisation den Schulbus-Test besteht, damit sie in der Lage ist, über das Leben des Gründers hinaus die Mitarbeiter zu inspirieren und zu führen, muss das Warum
 des Gründers abstrahiert und in die Firmenkultur integriert werden. Darüber hinaus muss ein gutes Nachfolgekonzept darauf abzielen, einen Führer zu finden, der vom Gründungszweck inspiriert wurde und bereit ist, ihn an die nächste Generation weiterzugeben. Zukünftige Führer und Angestellte müssen gleichermaßen von etwas inspiriert sein, das größer ist als die Macht der Persönlichkeit des Gründers. Sie müssen mehr sehen als allein Profit und Shareholder-Value.

Microsoft hat einen Bruch durchgemacht, aber das Unternehmen ist nicht so weit vom Kurs abgekommen, dass keine Korrektur mehr möglich wäre. Vor nicht allzu langer Zeit, 
kamen die Angestellten von Microsoft zur Arbeit, weil sie die Welt verändern wollten. Und sie veränderten sie. Microsoft hat erreicht, dass auf jedem Schreibtisch ein PC steht, und veränderte damit unser Leben dramatisch. Aber dann begann das Warum
 unklar zu werden. Nur wenige Menschen im Unternehmen sind heute dazu da, alles zu tun, was in ihrer Macht steht, damit die Menschen produktiver werden und lernen ihr gesamtes Potenzial auszuschöpfen. Im Gegenteil, Microsoft wurde ein gewöhnliches Software-Unternehmen.

Bei einem Besuch in der Firmenzentrale von Microsoft in Redmond, Washington, wird man feststellen, dass das Warum
 der Firma, obwohl unklar geworden, noch nicht verloren gegangen ist. Dieser Sinn für den Zweck, diese Sehnsucht, die Welt noch einmal zu ändern, ist noch vorhanden, aber er ist nicht mehr konzentriert, sondern verborgen im Wie
 und Was
. Microsoft hat eine große Chance das Warum
 wieder zu klären und die Inspiration wiederzugewinnen, die die Firma dahin gebracht hat, wo sie heute steht. Tut sie das nicht, wenn sie sich darauf beschränkt, das Was
 zu verwalten, und weiterhin das Warum
 ignoriert, wird sie dort hingeraten, wo America Online steht – eine Firma, bei der der Bruch vor so langer Zeit stattfand, dass das Warum
 tatsächlich verloren gegangen ist. Es ist kaum mehr ein Hinweis auf das ursprüngliche Warum
 geblieben.

America Online inspirierte einst. Wie Google heute war das Unternehmen damals der attraktivste Arbeitgeber. Die Leute rissen sich darum, nach Virginia zu gehen, um für diese erstaunliche Firma zu arbeiten, die die Spielregeln der Wirtschaft änderte. Es trifft zu, dass AOL, wie alle inspirierenden Firmen, Veränderungen einleitete, die unser Verhalten grundlegend verändert haben. AOL inspirierte Amerika, online zu gehen. Ihre Sache war klar und die Entscheidungen wurden von ihrem Warum
 bestimmt. Das Ziel war, mehr Menschen online gehen zu lassen, auch wenn die Entscheidungen, die zur Verwirklichung dieses Ziels getroffen wurden, dem Geschäft kurzfristig verheerenden Schaden zufügten. Mit Blick auf das Warum
 ging AOL einen Schritt weiter als die Konkurrenz und entschied, von stündlicher Verrechnung des Internetzugangs auf monatliche Verrechnung mit unbegrenztem Zugang umzustellen – eine Entscheidung, die den Andrang im Netz derart steigerte, dass die Server der Firma zusammenbrachen. Wenn man das berücksichtigt, dann war die Entscheidung weder realisierbar noch rational, aber es war die richtige Entscheidung, um ihre Sache mit Leben zu erfüllen. Dass die Systeme aufgrund der zusätzlichen Belastung zusammenbrachen, spornte sie nur an härter zu arbeiten, um das Problem zu lösen und sicherzustellen, dass Amerika tatsächlich online gehen und online bleiben konnte.

Damals war man stolz auf seine AOL-E-Mail-Adresse; es war ein Zeichen dafür, dass man ein Teil der Internet-Revolution war. Wenn man heute immer noch eine AOL-E-Mail-Adresse hat, ist das ein Symbol dafür, dass man den Zug der Zeit verpasst hat. Die Tatsache, dass etwas derart Einfaches wie @aol.com
 einen derart dramatischen Bedeutungswandel 
durchgemacht hat, ist ein zusätzlicher Beweis, dass die Sache der Firma vor langer Zeit verloren ging. Ohne ein klares Warum
 sind Größe und Eigendynamik das Einzige, was AOL noch aufrecht hält. Die Firma inspiriert nicht mehr, weder diejenigen, die dort arbeiten, noch die Außenstehenden. Wir sprechen über sie nicht mehr wie früher und wir fühlen sicher nicht mehr das, was wir früher für sie empfanden. Wir vergleichen AOL nicht mit Google oder Facebook oder einer der anderen heutigen Unternehmen, die ganze Branchen verändern. AOL ist wie ein großer Lastzug mit angezogenen Bremsen, der erst nach einigen Meilen komplett zum Stehen kommt. Das ist ein physikalisches Gesetz. Die Größe wird AOL bestenfalls helfen, sich über Wasser zu halten. Aber ohne Ziel, Zweck oder Glaube, die überzeugen, ist die Firma nur eine lose Zusammenstellung von Material. Wahrscheinlich wird sie auseinandergenommen und zu Schrottpreisen (Technologie oder Kunden) abverkauft werden. Das ist traurig, wenn man berücksichtigt, wie inspirierend AOL früher war.

Es ist kein Zufall, dass erfolgreiche Unternehmer sich nach den früheren Zeiten sehnen. Es ist kein Zufall, dass große Unternehmen »zurück zu den Wurzeln« wollen. Worauf sie sich beziehen, ist eine Zeit vor dem Bruch. Und sie täten gut daran. Sie müssen tatsächlich in eine Zeit zurückkehren, in der das, was
 sie taten, völlig parallel dazu verlief, warum
 sie es taten. Wenn sie sich weiterhin auf das Wachstum des Was
 auf Kosten des Warum
 konzentrieren – mehr Masse und weniger Klarheit – dann ist es im besten Fall zweifelhaft, ob sie in der Lage sein werden, in den folgenden Jahren erfolgreich zu sein und zu inspirieren. In Firmen wie Wal-Mart, Microsoft, Starbucks, Gap, Dell und so vielen anderen, die einmal etwas Besonderes waren, sind Bruchstellen aufgetreten. Wenn sie ihr Warum
 nicht wiederfinden und die Menschen innerhalb und außerhalb ihrer Organisationen nicht aufs Neue inspirieren können, werden sie eher AOL ähneln als den Firmen, die sie früher einmal waren.

Zählbare Erfolge

Im ersten Herbst am College machte sich Christina Harbridge daran, einen Teilzeitjob zu finden.56
 Angezogen von der Aussicht im Antiquitätenhandel zu arbeiten, antwortete sie auf die Stellenanzeige einer Zeitung aus Sacramento, in der es um Büroarbeit für einen »Kollektor« ging. Harbridge fand jedoch bald heraus, dass es darum ging, Unterlagen für einen Geldkollektor vorzubereiten, wusste aber immer noch nicht genau, was das war.

Das Geldeintreibungsbüro bestand aus einem sehr großen Raum mit Dutzenden Telefonen, an jedem saß ein Schuldeneintreiber und arbeitete Anruf für Anruf eine lange Liste von Firmen und Privatleuten ab, die Geld schuldeten. Die Beschaffenheit des Raumes hatte zur Folge, dass es keinerlei Privatsphäre gab – jeder hörte die Anrufe der anderen. Harbridge fiel sofort der raue Ton auf, den die Eintreiber gegenüber jenen anschlugen, von 
denen sie unbezahlte Schulden eintreiben wollten. »Sie waren ihnen eng auf den Fersen und faktisch bedrohten sie sie«, erzählte sie. »Sie taten alles, um eine Information herauszupressen.«

Harbridge stellte fest, dass der Firmeneigentümer und die Schuldeneintreiber nette, liebenswerte Menschen waren. Sie halfen einander, nahmen Anteil an den Problemen der anderen, und finanzierten sogar gemeinsam den Urlaub einer obdachlosen Familie. Aber wenn sie sich ans Telefon setzten, um Schulden einzutreiben, legten dieselben Menschen passiv-aggressives Verhalten an den Tag, waren rüpelhaft und gemein. Sie waren keine schlechten Menschen, aber sie erhielten Anreize, um böse zu sein.

Ihr übereifriges Verhalten war völlig logisch. Denn wie der bekannte Vertriebstrainer Jack Daly feststellt: »Was gemessen wird, wird auch erledigt.« In der Welt der Schuldeneintreiber bekamen die Telefonisten Prämien auf der Grundlage der Geldbeträge, die sie eintrieben. Das Ergebnis war, dass eine ganze Branche drohte, hetzte, belästigte und provozierte. Nach kurzer Zeit stellte Harbridge fest, dass sie sich genauso verhielt, wenn sie mit Schuldnern sprach. »Ich begann mit den Leuten am Telefon so umzugehen, wie das auch alle anderen im Büro taten«, sagte sie.

Da sie das Gefühl hatte, dass das, was
 sie tat, völlig verschieden von ihrem Warum
 war, entschloss sie sich, es anders zu versuchen. »Ich setzte mir in den Kopf, ein Inkassobüro zu gründen, in dem man auf nette Weise Geld eintreibt«, sagte sie. In der Inkasso-Branche dachte man, Harbridge sei naiv, wenn nicht gar verrückt. Vielleicht war sie das auch.

1993 ging Harbridge nach San Francisco und gründete ihre eigene Inkassofirma, Bridgeport Financial, die vom Glauben getragen wurde, dass die Agenten erfolgreicher sein würden, wenn sie die Menschen mit Respekt behandelten, anstatt sie zu belästigen. Harbridge gründete ihre Firma mit Blick auf ihr Warum
 – dass jeder seine Geschichte hat und dass jeder es verdient, dass man ihm zuhört. Ihr Ansatz war, dass die Agenten in einem dreiminütigen Gespräch versuchten, eine Beziehung zum Schuldner aufzubauen. Das Ziel war, so viel wie möglich über die Lebensumstände der Person in Erfahrung zu bringen: Konnte sie die Schuld zahlen? Würde sie den Zeitplan für Ratenzahlungen einhalten? Waren kurzfristige Schwierigkeiten die Ursache für einen Zahlungsausfall? »Wir brachten die Menschen dazu, uns die Wahrheit zu sagen«, sagte sie. »Natürlich hatten wir eine Rechtsabteilung, aber wir versuchten, nicht auf sie zurückzugreifen.« Harbridge wusste aber, dass trotz ihrer guten Vorsätze letztlich dasselbe schreckliche Verhalten die Folge sein würde, wenn sie die Erfolge mit derselben Methode wie alle anderen messen würde. Sie erfand daher eine völlig neue Methode, ihrem Personal Anreize zu geben. Sie fand einen Weg, das Warum
 zu messen
.

Bei Bridgeport Financial wurden Prämien nicht für die Summe der Geldbeträge vergeben, die »eingesammelt« wurden; sie wurden auf Grundlage der Anzahl der Dankesschreiben gezahlt, die ihre Agenten versandten. Das ist schwieriger, als man sich denkt. Es gibt gewisse Voraussetzungen, um einen Brief versenden zu können, in dem man sich für ein Telefongespräch bedankt. Zunächst musste Harbridge Personal einstellen, das glaubte, was sie glaubte. Sie musste Menschen einstellen, die zu ihr passten. Wenn ihre Angestellten nicht selbst glaubten, dass jeder verdient, dass man ihm zuhört, würde es nicht funktionieren. Nur Angestellte, die gut passten, würden am Telefon eine Atmosphäre schaffen können, die es rechtfertigte, eine Dankeskarte zu versenden, obwohl der Zweck des Telefonats die Eintreibung von Geld war. Harbridge wollte messen, warum
 ihre Firma existierte, nicht was
 sie tat. Das Ergebnis war eine Kultur, in der Mitgefühl den höchsten Stellenwert hatte.

Aber wie sahen die Resultate aus? Wie waren die finanziellen Ergebnisse, das was eine Firma vorrangig anstrebt? Die Geldeintreibungsquote von Bridgeport Financial lag 300 Prozent über dem Branchendurchschnitt. Und was wichtiger ist: Die meisten Personen oder Firmen, denen man ursprünglich nachstellte, machten letztlich mehr Geschäfte mit der Firma, die das Inkassobüro auf sie angesetzt hatte. Das ist nahezu beispiellos in der Inkasso­branche.

Harbridges Firma war nicht nur erfolgreich, weil sie wusste, warum
 sie etwas tat, sondern auch weil sie einen Weg fand, das Warum
 zu messen. Das Wachstum der Firma war beeindruckend und ihr Zweck war klar. Sie fragte erst warum
 und der Rest kam von selbst.

Die meisten modernen Organisationen setzen sehr klare Messeinheiten ein, um Fortschritt und Wachstum dessen, was
 sie tun, zu messen – im Normalfall Geld. Unglücklicherweise haben wir kaum Messeinheiten, um sicherzustellen, dass das Warum
 klar bleibt. Dwayne Honoré leitet seit zehn Jahren seine eigene private Baufirma in Baton Rouge, Louisiana, das Handwerk erlernte er von seinem Vater.57
 Als Führer mit tiefem Sinn für Verantwortung, erfand er vor einigen Jahren ein brillantes System, um sicherzustellen, dass die Werte der Firma gestärkt wurden. Er fand einen Weg, etwas zu messen, über das die meisten nur Lippenbekenntnisse ablegen: Work-Life-Balance. Honoré glaubte, dass Menschen nicht ihre ganze Zeit am Arbeitsplatz verbringen sollten, sondern arbeiten sollten, um mehr Zeit mit der Familie verbringen zu können.

Jeder Angestellte bei Honoré Construction muss die Stechuhr in der Früh und am Abend betätigen. Aber es gibt einen Haken. In der Früh müssen sie die Stechuhr zwischen 8:00 und 8:30 Uhr betätigen, am Abend zwischen 17:00 und 17:30 Uhr. Bleiben sie länger, werden ihnen Zulagen gestrichen. Da die Angestellten wissen, dass sie um 17:30 Uhr gehen müssen, ist die vergeudete Zeit auf ein Minimum zurückgegangen. Die Produktivität ist 
hoch und die Reibungsverluste gering. Denken wir nur daran, wie viel wir am Tag unmittelbar vor unserem Urlaubsantritt zuwege bringen. Stellen wir uns nun vor, dass jeder Tag wie dieser ist. Dwayne Honoré hatte eine Idee, wie er das erreichen konnte. Da er einen Weg fand, einen Wert zu messen, der ihm wichtig war, konnte dieser Wert umgesetzt werden. Am wichtigsten ist aber, dass die anderen sehen können, woran er glaubt, weil er den Sellerie-Test bestanden hat.

Geld ist ein völlig legitimes Mittel, um verkaufte Waren oder geleistete Dienste zu messen. Aber Geld kann keine Werte berechnen. Nur weil jemand viel Geld verdient, heißt das nicht, dass er damit Wert erzeugt. Auf der anderen Seite bedeutet die Tatsache, dass jemand wenig Geld verdient, nicht zwingend, dass er keine Werte schafft. Die einfache Zählung der verkauften Güter oder des eingenommenen Geldes gibt jedoch keinen Hinweis auf den Wert. Wert ist ein Gefühl, keine Berechnung. Es ist eine Wahrnehmung. Man könnte argumentieren, dass ein Produkt mit mehr Glocken und Pfeifen für weniger Geld mehr wert ist. Aber gemessen an welchen Kriterien?

Mein Onkel stellte Tennisschläger her. Seine Schläger wurden in derselben Fabrik wie ein bestimmter Markenschläger hergestellt. Sie wurden aus demselben Material und mit denselben Maschinen produziert. Der einzige Unterschied bestand darin, dass die Schläger meines Onkels nicht das bekannte Markenlogo bekamen, wenn sie die Produktionslinie verließen. Die Schläger meines Onkels lagen im gleichen Großkaufhaus neben dem Markenschläger und wurden für weniger Geld angeboten. Monat für Monat wurden mehr Markenschläger als namenlose Schläger, ein sogenanntes generisches Produkt, verkauft. Warum? Weil die Käufer den Markenschlägern größeren Wert zuschrieben und dafür einen höheren Preis in Kauf nahmen. Nochmals: Der Wert ist subjektiv, er kann nicht gemessen werden. Das ist auch der Grund, warum Firmen so viel in ihre Marken investieren. Aber eine starke Marke beginnt, wie alle unfassbaren Faktoren, die zur Bildung eines subjektiven Wertes beitragen, mit einem ausgeprägten Sinn für das Warum
.

Wenn die Menschen außerhalb des Megafons unser Warum
 teilen und wenn wir in der Lage sind, diesen Glauben mit allem, was wir sagen und tun, klar zu kommunizieren, dann entstehen Vertrauen und Wert. Wenn das der Fall ist, werden die Käufer immer den höheren Preis, den sie zahlen oder die Unannehmlichkeiten, die sie in Kauf nehmen, um dieses Gefühl zu bekommen, rechtfertigen. Für sie ist es das Opfer an Zeit und Geld wert. Sie werden versuchen, uns zu erklären, dass das Wertempfinden von der Qualität, den Funktionen oder einem anderen leicht zu erklärenden Element herrührt. Aber das ist falsch. Das sind äußere Faktoren, während das Gefühl
, das sie empfinden, ausschließlich in ihnen selbst seinen Ursprung hat. Wenn Menschen in der Lage sind, auf eine Firma hinzuweisen, und klar formulieren können, woran diese glaubt, ohne dabei Wörter zu verwenden, die mit Preis, 
Qualität und Funktionen zu tun hat, so ist das ein Hinweis darauf, dass das Unternehmen die Bruchstelle erfolgreich überwunden hat. Wenn Menschen den von ihnen wahrgenommenen Wert mit emotionalen Ausdrücken wie »Liebe« beschreiben, ist das ein sicheres Zeichen, dass ein klarer Sinn für das Warum
 existiert.

Die richtige Nachfolge lässt das Warum
 weiterleben

Drei Wörter fehlten bei der Abschiedsrede von Bill Gates, als er im Jahr 2008 offiziell Microsoft verließ. Es war ihm wahrscheinlich nicht bewusst, dass diese drei Wörter notwendig waren.

»Ich komme zurück.«

Obwohl Bill Gates seinen Vorstandsposten bei Microsoft im Jahr 2000 an Steve Ballmer abtrat, um mehr Zeit und Energie in seine »Bill und Melinda Gates Stiftung« investieren zu können, spielte er im Unternehmen weiterhin eine Rolle und war in der Firmenzentrale in Redmont weiterhin präsent.58
 Es war die ganze Zeit seine Absicht gewesen, die Firma völlig anderen zu überlassen, aber wie viele Gründer hatte Gates vergessen, für das eine Element zu sorgen, das ihm das ermöglicht hätte. Dieses eine Versehen könnte fatale Konsequenzen für Microsoft haben und ihn dazu zwingen, eines Tages zurückzukehren, um das Schiff, das er baute, wieder auf Kurs zu bringen.

Bill Gates ist etwas Besonderes. Nicht nur wegen seiner Intelligenz und seines Management-Stils. Beides ist wichtig, aber nicht ausreichend, um einen 60 Milliarden Dollar schweren Konzern aus dem Nichts aufzubauen. Wie alle visionären Führer ist Bill Gates deshalb etwas Besonderes, weil er selbst verkörpert, woran er glaubt. Er ist das Sinnbild von Microsofts Warum
. Aus diesem Grund ist er ein Symbol in menschlicher Gestalt, eine Erinnerung daran, warum
 die Menschen dort arbeiten.

Als Gates zusammen mit Paul Allen im Jahr 1975 Microsoft gründete, verfolgte er damit einen höheren Zweck: Wenn man den Menschen die richtigen Werkzeuge in die Hand gibt und sie produktiver macht, dann können sie ihr gesamtes Potenzial ausschöpfen. Seine Vision war: »Ein PC in jedem Haus und an jedem Schreibtisch.« Das war bemerkenswert für eine Firma, die nicht einmal Computer baute. Er sah Computer als große Gleichmacher. Windows, Microsofts erfolgreichste Software, erlaubte jedem den Zugang zu einer leistungsfähigen Technologie. Werkzeuge wie Word, Excel und PowerPoint gaben jedem die Macht, das Versprechen der neuen Technologie einzulösen – effizienter und produktiver zu werden. Kleinunternehmen beispielsweise konnten auftreten und handeln wie 
Großunternehmen. Microsofts Software half Gates, seine Sache voranzutreiben und den »Jedermann« stärker zu machen.

In Wahrheit hat Microsoft mehr als Apple dazu beigetragen, die Welt zu verändern. Obwohl wir uns hingezogen fühlen zu Apples wohlverdientem Ruf, innovativ zu sein und die Geschäftsmodelle in mehr als einer Branche herauszufordern, ist Microsoft verantwortlich für den Fortschritt des PCs. Gates stellte auf jeden Schreibtisch einen PC und veränderte damit die Welt. Er ist die Verkörperung für das Warum
 seines Unternehmens, der »Jedermann«, der sein Potenzial auf erstaunliche Weise ausschöpfte. Was wird nun, nach seinem Abtritt, geschehen?

Gates selbst vertrat immer die Ansicht, dass er ein »überproportionales« Maß an Aufmerksamkeit für seine Rolle bei Microsoft auf sich zog. Freilich war dafür nicht in geringem Ausmaß sein außerordentlicher Reichtum verantwortlich. Wie alle inspirierten Führer erkennt er seine Rolle als Führer der Sache an, aber es sind andere, die physisch verantwortlich dafür sind, sie zu realisieren. Martin Luther King hätte Amerika nicht verändern können, wenn er mit fünf prominenten Führern der Bürgerrechtsbewegung über ein Brücke in Selma, Alabama, gegangen wäre. Um Veränderungen anzustoßen, waren die Tausenden von Menschen nötig, die hinter ihnen marschierten. Gates erkannte, dass Menschen notwendig sind, um wirklichen Wechsel herbeizuführen, aber er wollte nicht wahrhaben, dass jede erfolgreiche Bewegung, ob nun sozial oder wirtschaftlich ausgerichtet, einen Führer braucht, der vorangeht, der die Vision predigt und die Menschen daran erinnert, warum
 sie überhaupt teilhaben. King musste die Brücke in Selma real überschreiten, um seinen Marsch nach Montgomery zu verwirklichen, letztlich entscheidend aber war, was es bedeutete, diese Brücke zu überschreiten. So sind auch in der Wirtschaft Profit und Shareholder Value wichtig, aber nicht ausreichend, um Menschen bei der Arbeit zu inspirieren.

Obwohl bei Microsoft der Bruch vor Jahren stattfand, und sie von einer Firma, die die Welt ändern wollte, zu einer Firma machte, die nur Software produzierte, trug die Präsenz von Bill Gates dazu bei, dass eine lose Verbindung zum Warum
 erhalten blieb. Nach dem Abtritt von Gates hat Microsoft nun keine Systeme zur Verfügung, mit denen die Firma das Warum
 messen und predigen könnte. Dieses Problem wird mit der Zeit immer stärker zum Tragen kommen.

Abgänge wie der von Bill Gates sind keine Einzelfälle bei Firmen mit ähnlich visionären Führern. Steve Jobs, die Verkörperung des aufbegehrenden Revolutionärs, ein Mann, der ebenfalls das Warum
 seiner Firma verkörperte, verließ Apple nach einem legendären Machtkampf mit Apples Vorstandsvorsitzenden, John Sculley, und dem Vorstand. Die Auswirkungen für Apple waren verheerend.5
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Ursprünglich von Jobs selbst im Jahr 1983 eingestellt, war Sculley ein äußerst fähiger Spitzenmanager mit einer langen Liste von Erfolgen. Bei PespsiCo war er rasch aufgestiegen und er hatte den Ruf, einer der besten Köpfe im Marketing derzeit zu sein. Bei Pepsi hatte er die sehr erfolgreiche Kampagne »Pepsi Challenge – Mach den Pepsitest« ins Leben gerufen, die zur Folge hatte, dass Pepsi Coca-Cola erstmals überholte. Das Problem war, dass er nicht zu Apple passte. Er führte die Firma nur in geschäftlicher Hinsicht, er stand nicht bereit, eine Sache zu führen.

Es lohnt sich genauer darauf einzugehen, wie so eine schlechte Wahl wie Sculley die Arbeit bei Apple überhaupt bekam: Er wurde – manipuliert. Sculley trat nicht von sich aus an Jobs heran, um ein Teil von Apples Sache zu werden. Die Art, wie er angeworben wurde, machte den schlechten Ausgang vorhersehbar. Jobs wusste, dass er Hilfe benötigte. Er wusste, dass er einen Wie
-Typen brauchte, um seine Vision umzusetzen. Er trat an Sculley heran, der einen guten Ruf hatte, und sagte: »Wollen Sie Ihr ganzes Leben lang Zuckerwasser verkaufen oder wollen Sie die Welt verändern?« Jobs setzte auf das Ego, auf die Wünsche und Ängste von Sculley und manipulierte ihn auf perfekte Art und Weise. Die Folge war, dass Jobs einige Jahre später aus seiner eigenen Firma verdrängt wurde.

Aufbauend auf Steve Jobs’ Errungenschaften war Apple noch einige Jahre erfolgreich; die Firmen begannen den Macintosh zu kaufen und die Software-Entwickler entwickelten neue Software. Aber dann geriet das Unternehmen in Schwierigkeiten. Apple war einfach nicht mehr das, was es früher war. Es war zum Bruch gekommen, aber die Firma hatte ihn ignoriert. Die Antwort auf die Frage warum
 wurde mit den Jahren immer unklarer. Die Inspiration war – buchstäblich – weg.

Mit Sculley leitete ein fähiger Manager das Unternehmen, aber es war niemand da, um die Sache an sich zu führen. Neue Produkte waren »weniger revolutionär, eher evolutionär«, berichte die Zeitschrift Fortune
 damals, »man könnte sie auch langweilig nennen«. Sculley war der »intuitiven« Methoden Apples müde und organisierte das Unternehmen mehrmals um, jedes Mal versuchte er etwas wiederzubeleben, was verloren gegangen war. Er brachte eine neue Führungsmannschaft. Aber alles, was sie tun konnten, war das Wie
 zu verwalten, nötig war aber der Blick auf das Warum
. Es ist überflüssig anzumerken, dass die Stimmung schlecht war. Erst als Jobs im Jahr 1997 zurückkehrte, erinnerten sich sowohl innerhalb als auch außerhalb der Firma alle daran, warum
 Apple existierte. Mit wiedergewonnener Klarheit fand die Firma bald wieder zu ihrer alten Innovationskraft, zu ihrer Fähigkeit anders zu denken und abermals Branchen neu zu definieren. Als Jobs wieder am Ruder war, kehrte eine Kultur zurück, die das Bestehende herausforderte und das Individuum stärkte. Jede Entscheidung wurde durch das Warum
 gefiltert – und es funktionierte. Wie die meisten inspirierenden Führer vertraute Jobs mehr seinem Gefühl als Ratschlägen von außen. Er 
wurde wiederholt dafür kritisiert, dass er keine Entscheidungen traf, die den Massenmarkt erschlossen hätten, wie etwa die Erlaubnis den Mac zu kopieren. Das konnte er nicht; diese Handlungen liefen dem zuwider, was er glaubte. Sie bestanden den Sellerie-Test nicht.

Wenn die Person, die das Warum
 verkörpert, abtritt ohne klar zu formulieren, warum
 die Firma überhaupt gegründet wurde, hinterlässt sie keine klare Sache, die der Nachfolger führen könnte. Der neu eingesetzte Vorstandsvorsitzende wird sich auf das Was
 konzentrieren und dem Warum
 wenig Aufmerksamkeit schenken. Schlimmer, sie werden möglicherweise versuchen, ihre eigene Vision umzusetzen, ohne die Sache zu berücksichtigen, die die meisten Angestellten ursprünglich bei ihrer Arbeit motivierte. In diesem Fall arbeitet der Führer gegen die Firmenkultur, anstatt seine Führung auf ihr aufzubauen. Das Ergebnis ist eine abnehmende Moral, Massenaustritte, schlechte Leistungen und der langsame Übergang zu einer Kultur des Misstrauens und des Egoismus.

Auch bei Dell war das der Fall. Auch Michael Dell vertrat eine Sache, als er die Firma gründete. Von Anfang an konzentrierte er sich auf Effizienz, um mehr Rechenleistung für mehr Menschen zur Verfügung zu stellen. Unglücklicherweise vergaß er seine Sache selbst und konnte sie nicht ausreichend weitergeben, bevor er im Jahr 2004 als Vorstandsvorsitzender von Dell Corp zurücktrat. Als das Unternehmen Schwächen zeigte – der Kundenservice beispielsweise war zusammengebrochen –, kehrte er nach weniger als drei Jahren an die Spitze zurück.

Michael Dell erkannte, dass die Firma sich ohne ihn als Wächter des ursprünglichen Grundes, aus dem Dell Corp gegründet worden war, nur noch auf das Was
 auf Kosten des Warum
 fixierte. »Das Unternehmen konzentrierte sich viel zu stark auf Kurzfristiges, auch die Prioritätensetzung war zu sehr auf Dinge ausgerichtet, die kurzfristige Resultate haben – das war die Hauptursache«, erklärte Dell in einem Interview in der New York Times
 im September 2007. Die Firma war tatsächlich so stark in ihrer Funktion gestört, dass einige Manager es für notwendig erachteten, zwischen 2003 und 2006 die Jahresberichte zu fälschen, um die vorgegebenen Verkaufsziele zu erreichen. Das weist auf eine Konzernkultur hin, die übertriebenen Druck auf Manager ausübt, Zielvorgaben zu erreichen. Währenddessen hatte das Unternehmen wichtige Verschiebungen auf dem Markt verschlafen, vor allem das Potenzial der Verbrauchermärkte, und seinen Vorsprung bei den Komponenten-Herstellern eingebüßt. 2006 wurde Dell von Hewlett Packard als größter PC-Verkäufer weltweit abgelöst. Bei Dell war es zum Bruch gekommen. Das Unternehmen hatte nicht erkannt, warum es nicht mehr das Unternehmen war, das es früher gewesen war.

Starbucks ist ein anderes gutes Beispiel. Harald Schultz trat im Jahr 2000 als Vorstandsvorsitzender von Starbucks zurück, und das erste Mal in seiner Geschichte waren beim Unternehmen trotz 50 Millionen Kunden erste Risse zu erkennen
.

Wenn man sich die Geschichte von Starbucks vor Augen hält, ist zu erkennen, dass das Unternehmen nicht wegen seines Kaffees Erfolg hatte, sondern wegen der Erfahrung, die es seinen Kunden bot. Es war Schultz, der dieses Warum
 mitbrachte, als er 1982 in die Firma kam, zehn Jahre nachdem Gordon Bowker, Jerry Baldwin und Zev Siegl begonnen hatten in Seattle Kaffeebohnen zu verkaufen. Am Anfang ging es um den Kaffee. Schultz war enttäuscht darüber, dass die Gründer von Starbucks seine größere Vision nicht verstanden und ging daran, die Firma auf einen neuen Kurs zu bringen. Das war der Kurs, der Starbucks letztlich zu der Firma machte, die wir heute kennen. Schultz liebte die Espresso-Bars in Italien und die Vision, einen angenehmen Raum zwischen Arbeit und Heim aufzubauen – »den dritten Raum«, wie er es nannte –, machte es Starbucks möglich, aus dem Nichts eine Kaffeehauskultur in den Vereinigten Staaten aufzubauen, die bis dahin nur an Universitäten existierte.

Damals stand Starbucks für etwas. Die Firma drückte eine zugrundeliegende Weltanschauung aus. Es war diese Anschauung, die die Menschen kauften, nicht den Kaffee. Sie war inspirierend. Aber Starbucks musste, wie so viele Firmen zuvor, den unvermeidlichen Bruch durchmachen. Auch sie vergaß, warum
 sie gegründet worden war und konzentrierte sich auf Resultate und auf Produkte. Es gab eine Zeit, in der man bei Starbucks seinen Kaffee aus einer Keramiktasse schlürfen und das Plundergebäck vom Keramikteller essen konnte. Zwei gelungene Details, die halfen, den Glauben des Unternehmens an einen Raum zwischen Arbeitsplatz und Heim zum Leben zu erwecken. Aber Keramikgeschirr ist teuer. So entschloss man sich, stattdessen die effizienteren Tassen aus Pappe zu verwenden. Das sparte Geld, aber auf Kosten von etwas anderem: Das Vertrauen ließ nach. Die Botschaft eines Pappbechers lautet: »Wir lieben dich – und jetzt raus!« Es ging nicht mehr um den dritten Raum. Es ging nun um den Kaffee. Das Warum
 von Starbucks wurde unklar. Zum Glück war Schultz präsent, die Verkörperung des Warum
, um die Menschen an die höhere Sache zu erinnern. Aber im Jahr 2000 trat er ab, und die Lage verschlechterte sich.

In nur zehn Jahren war die Firma von weniger als 1 000 Geschäften auf 13 000 Geschäfte gewachsen. Acht Jahre und zwei Firmenchefs später hatte die Firma ein stark überzogenes Filialnetz und wurde von McDonald’s, Dunkin’ Donuts und von anderen, unbekannten Konkurrenten attackiert. In einem heute berühmten Memorandum60
, das Schultz nur wenige Monate vor seiner Rückkehr für seinen Nachfolger Jim Donald verfasste, beschwor er ihn, »die Änderungen vorzunehmen, die das Erbe und die Tradition wieder zum Leben erwecken sowie die Leidenschaft, die wir alle für das wahre Starbucks-Erlebnis haben«. Die Ursache, dass das Unternehmen in Schwierigkeiten geraten war, lag nicht darin, dass es zu schnell wuchs, sondern darin, dass Schultz sein Warum
 nicht auf eine Art an die Organisation weitergegeben hatte, die sie in die Lage versetzt hätte, dieses Warum
 auch ohne ihn zu 
verwalten. Anfang 2008 ersetzte Schultz Donald durch einen Führer, der das Unternehmen besser in die Zeit vor dem Bruch zurückführen konnte: durch sich selbst.

Keine dieser Führungspersönlichkeiten ist der ideale Manager. Steve Jobs Paranoia beispielsweise ist gut dokumentiert, und Bill Gate ist sozial unangepasst. Ihre Unternehmen beschäftigen Tausende Menschen, und nur sie können alle Fäden ziehen und alle Hebel in Bewegung setzen, damit alles reibungslos abläuft. Sie verlassen sich auf das Wissen und die Managementfähigkeiten von Teams, die ihnen helfen, ein großes Megafon zu schaffen. Sie verlassen sich auf Menschen, die an dieselbe Sache glauben. In dieser Hinsicht ähneln sie anderen Spitzenmanagern. Aber sie alle haben, im Gegensatz zu anderen Spitzenmanagern, eines gemeinsam: Sie verkörpern die Sache, die bei der Firmengründung im Mittelpunkt stand. Ihre physische Präsenz erinnert alle Manager und Angestellten daran, warum
 sie arbeiten. Um es einfach zu sagen: Sie inspirieren. Aber alle diese inspirierten Führer sind, wie Bill Gates, daran gescheitert, ihre Sache in Worte zu fassen, die andere begeistern, auch wenn sie nicht mehr da sind. Da sie das nicht schafften, sind sie die Einzigen, die die Bewegung führen können. Aber was wird geschehen, wenn Dell oder Schultz das nächste Mal abtreten?

Für kleine und große Unternehmen ist der Erfolg die größte Gefahr. Als Microsoft wuchs, hörte Gates auf, darüber zu sprechen, woran er glaubte und wie er die Welt ändern würde. Er begann darüber zu sprechen, was die Firma tat. Microsoft änderte sich. Als Unternehmen gegründet, das daran wirkte, Menschen produktiver zu machen, damit sie ihr ganzes Potenzial ausschöpfen können, wurde Microsoft zu einer Firma, die einfach Software-Produkte herstellte. Dieser scheinbar kleine Wechsel hat Auswirkungen auf das Verhalten. Es führt zu anderen Entscheidungen. Und es hat einen Einfluss darauf, welche Strukturen eine Firma für die Zukunft aufbaut. Aber obwohl Microsoft sich seit der Gründung geändert hatte, waren die Auswirkungen niemals dramatisch, weil zumindest Bill Gates präsent war, die Verkörperung der Sache, die Manager und Angestellte inspirierte.

Microsoft ist nur eines der handfesten Dinge, die Gates getan hat, um seine Sache zum Leben zu erwecken. Die Firma ist ein Was
 für sein Warum
. Nun hat er sich etwas anderem zugewendet, das ebenfalls seine Sache verkörpert – seine Gates-Stiftung hilft Menschen rund um den Globus, Hindernisse zu überwinden, damit auch sie eine Chance bekommen, ihr Potenzial auszuschöpfen. Der Unterschied liegt darin, dass er das nicht mehr mit Software tut. Steve Ballmer, offensichtlich ein kluger Mann, verkörpert nicht die Vision, die Gates für die Welt hat. Er hat das Image eines mächtigen Managers, der Zahlen, Konkurrenten und Märkte wahrnimmt. Er ist ein Mann mit der Gabe, das Was
 zu verwalten. Wie Sculley bei Apple, Jim Donald bei Starbucks und Kevin Rollins bei Dell und all die anderen Firmenchefs, die visionäre Gründer oder Spitzenmanager ablösten, könnte Ballmer der ideale 
Mann sein, um an der Seite des Visionärs zu arbeiten. Aber ist er der richtige Mann ihn zu ersetzen?

Die Kultur dieser Unternehmen wurde durch die Vision der Gründer bestimmt. Die einzige Nachfolgeregelung, die Erfolg haben wird, ist die Einsetzung eines Vorstandes, der an die Bewegung glaubt und sie weiterführen, nicht aber mit seiner eigenen Zukunftsvision ersetzen will. Ballmer weiß, wie er die Angestellten sammeln kann, aber kann er sie inspirieren?

Einen erfolgreichen Nachfolger finden, heißt mehr als die Auswahl einer Person, die über die richtigen Fähigkeiten verfügt – es geht darum, jemanden zu finden, der mit dem ursprünglichen Beweggrund, aus dem heraus die Firma gegründet wurde, harmoniert. Große Firmenchefs, die als zweite oder dritte ans Ruder kommen, tun das nicht, um ihre eigenen Visionen für die Zukunft umzusetzen; sie nehmen die ursprüngliche Sache auf und führen das Unternehmen in die nächste Generation. Deshalb verwenden wir das Wort Nachfolge, nicht Austausch. Es gibt eine Kontinuität der Vision.

Einer der Gründe, warum Southwest Airlines so erfolgreich bei der Nachfolge ist, liegt darin, dass die Sache derart tief in der Unternehmenskultur verwurzelt ist. Die Vorstände, die Herb Kelleher nachfolgten, verkörperten ebenfalls die Sache. Howard Putnam war der erste Vorsitzende von Southwest nach Kelleher. Obwohl er aus der Flugbranche kam, war es nicht sein Ruf, weshalb er für die Nachfolge geeignet war. Er passte einfach. Putnam berichtet von seinem Vorstellungsgespräch bei Kelleher. Putnam lehnte sich in seinem Stuhl zurück und sah, dass Kelleher unter dem Tisch seine Schuhe ausgezogen hatte. Noch aussagekräftiger war, dass er ein Loch in einer von Kellehers Socken wahrnahm. An diesem Punkt dachte Putnam, dass er der richtige Mann für den Job war. Es gefiel ihm, dass Kelleher wie alle anderen war. Auch er hatte Löcher in den Socken.

Putnam glaubte, dass Southwest das Richtige für ihn war, aber wie können wir wissen, ob er der Richtige für Southwest war? Ich hatte die Gelegenheit, einen halben Tag lang mit Putnam zu sprechen. Am Nachmittag regte ich an, eine Pause zu machen und schlug vor, zu Starbucks zu gehen. Schon der bloße Vorschlag erzürnte ihn. »Ich gehe nicht zu Starbucks!« polterte er. »Ich zahle nicht fünf Dollar für eine Tasse Kaffee. Und was zum Teufel ist ein Frappuccino?« Da erkannte ich, dass Putnam ideal für Southwest war. Er war ein Jedermann. Ein Mensch, der zu Dunkin’ Donut ging. Er war der perfekte Nachfolger, um die Fackel von Kelleher aufzunehmen und sie weiterzutragen. Southwest inspirierte ihn. Mit Howard Putnam stellte Kelleher einen Menschen ein, der die Sache nicht neu erfand, sondern sie repräsentierte.

Sie ist inzwischen so tief in der Firma verwurzelt, dass sie wie von selbst dazugehört. Das könnte man auch von Colleen Barrett sagen, die 2001 Vorstandsvorsitzende von 
Southwest wurde, dreißig Jahre nachdem sie als Sekretärin in Kellehers Anwaltsbüro in San Antonio gearbeitet hatte.61
 2001 hatte das Unternehmen an die 30 000 Angestellte und eine Flotte von 344 Flugzeugen. Als sie die Firma übernahm, sagt Barrett, war die Führung des Unternehmens zu einer »kollektiven Leistung« geworden. Kelleher war nicht mehr täglich im Unternehmen, hinterließ aber eine so stark Unternehmenskultur, dass seine Präsenz auf den Fluren der Firma nicht mehr notwendig war. Die natürliche Person war zum größten Teil vom Mythos Kelleher ersetzt worden. Aber dieser Mythos hauchte dem Warum
 Leben ein. Barrett gibt offen zu, dass sie nicht die klügste Managerin am Markt ist. Tatsächlich wertet sie ihre persönliche Rolle ab. Aber als Führerin der Firma, war es nicht ihre Aufgabe, die Klügste zu sein. Ihre Aufgabe war es, eine Sache zu führen; die Werte und Überzeugungen in Erinnerung zu rufen, die alle daran erinnerten, warum
 sie in der Firma arbeiteten.

Glücklicherweise gibt es einen einfachen Weg herauszufinden, ob der Nachfolger die richtige Sache vertritt. Wir wenden einfach den Sellerie-Test an, um zu sehen, ob das, was die Firma tut, sinnvoll ist. Um zu testen, ob das, was
 man tut, tatsächlich zeigt, warum
 das Unternehmen existiert. Wenn das Warum
 nicht einfach durch die Produkte, Dienstleistungen, durch das Marketing und die Mitteilungen an die Öffentlichkeit beurteilt werden kann, dann kann man darauf wetten, dass auch die Firma selbst es nicht weiß. Wüssten sie es, dann wüssten es auch wir.

Wenn das Warum
 verloren geht, bleibt nur das Was


Am 5. April 1992 gegen acht Uhr morgens verlor Wal-Mart das Warum
. An diesem Tag starb Sam Walton, der inspirierte Führer von Wal-Mart, der Mann der die Sache verkörperte, aus der er die größte Einzelhandelskette der Welt aufbaute, in der Klinik der Universität von Arkansas in Little Rock an Knochenmarkkrebs. Kurz darauf gab Waltons ältester Sohn, S. Robeson Walton, der seinem Vater als Konzernvorsitzendem nachfolgte, eine öffentliche Stellungnahme heraus62
. »Es sind keine Änderungen in der Führung, Kontrolle und Politik der Firma vorgesehen«, erklärte er. Zum Leidwesen der Angestellten, der Kunden und der Aktionäre traf das nicht zu.

Sam Walton war die Personifizierung des Durchschnittsbürgers. Obwohl er laut Forbes
 im Jahr 1985 der reichste Mann Amerikas war, was er bis zu seinem Tod auch blieb, konnte er nie die Bedeutung verstehen, die andere dem Geld zuschrieben. Sicherlich war Walton eine Kämpfernatur, und Geld war eine gute Messlatte für Erfolg. Aber das war es nicht, was Walton und seinen Angestellten bei Wal-Mart das Gefühl gab, erfolgreich zu sein. Es waren die Menschen, die Walton am meisten schätzte. Menschen
.

Es war seine Überzeugung, dass Menschen sich um uns kümmern, wenn wir uns um sie kümmern, und alles, was er tat, legte davon Zeugnis ab. In der Anfangszeit beispielsweise bestand Walton darauf, am Samstag zur Arbeit zu erscheinen – aus Solidarität zu seinen Angestellten im Geschäft, die am Wochenende arbeiten mussten. Er erinnerte sich an Geburts- und Jahrestage und auch daran, dass die Mutter eines Kassierers gerade eine Gallenoperation überstanden hatte. Er rügte seine Manager, wenn sie teure Autos hatten und weigerte sich lange, ein Firmenflugzeug zu benutzen. Wenn die Durchschnittsamerikaner diese Dinge nicht hatten, dann sollten auch diejenigen, die ihre Helden sein sollten, sie nicht besitzen.

Wal-Mart machte keinen Bruch durch, solange Walton am Steuer saß, denn er vergaß niemals seine Wurzeln. »Ich kann es immer noch nicht glauben, dass es eine Meldung wert ist, wenn ich zum Friseur gehe. Wo sonst sollte ich die Haare schneiden lassen?«, sagte er. »Warum lenke ich einen Kleinlaster? Wo sonst sollte ich meine Hunde unterbringen, in einem Rolls Royce?« Oft mit Tweedjacke und Fernlasterkappe unterwegs, war er die Personifizierung der Menschen, denen er diente – der Durchschnittsamerikaner.

Er hatte ein Unternehmen, das bei Angestellten, Kunden und Gemeinden beliebt war. Aber er machte einen großen Fehler. Er formulierte seine Sache nicht in Worten, die klar genug für andere waren, damit seine Sache nach seinem Tod weitergeführt werden konnte. Es ist nicht allein sein Fehler. Der Teil des Gehirns, der das Warum
 bestimmt, hat keine Kontrolle über die Sprache. Daher konnte Walton wie so viele andere nur formulieren, wie
 er seine Sache realisierte. Er sprach davon, dass die Produkte billig sein müssten, damit sie sich der arbeitende Durchschnittsamerikaner leisten könne. Er sprach darüber, dass Märkte in den ländlichen Gemeinden gebaut werden müssten, damit die Erwerbstätigen, das Rückgrat der amerikanischen Wirtschaft, nicht in die städtischen Zentren fahren müssten. All das machte Sinn. Alle diese Entscheidungen bestanden den Sellerie-Test. Warum
 jedoch das Unternehmen aufgebaut worden war, sagte er nicht.

Walton blieb in die Firmenangelegenheiten bis kurz vor seinem Tod involviert, bis seine angeschlagene Gesundheit es nicht mehr zuließ. Wie alle Organisationen, denen die physische Präsenz des Gründers und Führers half, das Warum
 am Leben zu erhalten, erinnerte seine Mitarbeit alle in der Firma daran, warum
 sie arbeiteten. Er inspirierte seine Umgebung. So wie Apple für einige Jahre von den Erfolgen von Steve Jobs lebte, nachdem er abgetreten war, ehe sich erste Risse zeigten, so erinnerte man sich auch bei Wal-Mart noch einige Zeit nach dem Tod Sam Waltons an sein Warum
. Aber als das Warum
 immer mehr verschwamm, begann das Unternehmen, den Kurs zu wechseln. Von diesem Zeitpunkt an gab es eine neue Motivation, eine Motivation vor der Walton gewarnt hatte: die Jagd nach dem Geld
.

Costco wurde 1983 von dem Warum
-Typen Jim Sinegal und dem Wie
-Typen Jeffrey Brotman gegründet. Sinegal lernte das Handwerk des Einzelhandels bei Sol Price63
, derselben Person, von der Sam Walton gesagt hatte, von ihm habe er sich viel, was er über das Geschäft wisse, »entliehen«. Wie Walton glaubte Sinegal vor allem an die Menschen. »Wir werden ein Unternehmen sein, das mit allen Kunden per du ist«, erklärte er im TV-Nachrichtenmagazin 20/20 von ABC. Demselben Rezept wie andere inspirierende Führer folgend, kümmert sich Costco zuallererst um seine eigenen Angestellten. Das Unternehmen zahlte seinen Angestellten im Lauf der Zeit um die 40 Prozent mehr als die Angestellten von Sam’s Club erhielten, dem Diskont-Kaufhaus, das Wal-Mart gehört. Costco bietet auch Zulagen, die über dem Durchschnitt liegen, inklusive Gesundheitsvorsorge für über 90 Prozent der Angestellten. Das Ergebnis ist, dass der Umsatz der Firma stets ein Fünftel von Sam’s Club beträgt.

Wie alle Unternehmen, die ausgehend von einem höheren Zweck aufgebaut wurden, verließ sich Costco beim Aufbau auf das Megafon. Das Unternehmen hat keine Public-Relations-Abteilung und investiert kein Geld in Werbung. Costco stützte sich allein auf das Diffusionsgesetz, um die Botschaft des Unternehmens zu kommunizieren. »Stellen wir uns vor, dass wir 120 000 loyale Botschafter draußen haben, die die ganze Zeit gut über uns sprechen«, scherzt Sinegal und erkennt damit den großen Wert an, den das Vertrauen und die Loyalität seiner Angestellten für Werbung und PR haben.

Jahrelang kritisierten Wall-Street-Analysten die Strategie von Costco, so viel für die Angestellten des Unternehmens auszugeben, anstatt Kosten zu reduzieren, um Gewinnspannen und Gewinnausschüttungen zu erhöhen. Wall Street würde es vorziehen, wenn die Firma sich auf das Was
 konzentrieren würde auf Kosten des Warum
. Ein Analyst der Deutschen Bank erklärte gegenüber Fortune
: »Costco ist nach wie vor ein Unternehmen, das dem Klubmitglied und dem Angestellten besser dient als dem Aktionär.«

Glücklicherweise vertraut Sinegal mehr auf sein Gefühl als auf Wall-Street-Analysten: »Das Geschäft von Wall Street besteht darin, zwischen heute und kommenden Dienstag Geld zu verdienen«, sagte er im 20/20
-Interview. »Unser Geschäft besteht darin eine Organisation aufzubauen, eine Institution, die wie wir hoffen auch noch in fünzig Jahren bestehen wird. Gute Löhne zu zahlen und damit die Leute bei der Stange zu halten, ist ein sehr gutes Geschäft.«

Erstaunlich daran ist nicht, wie inspiriert Sinegal ist, sondern dass in fast allem, was er sagt, die Ansichten von Sam Walton widerhallen. Wal-Mart wurde das, was es war, indem es genau das Gleiche tat – das Unternehmen konzentrierte sich auf das Warum
 und stellte sicher, dass alles, was
 es tat, das unter Beweis stellte. Geld ist nie ein Grund, Geld ist immer 
ein Resultat. Aber an diesem schicksalhaften Tag im April 1992 hört Wal-Mart auf, an das Warum
 zu glauben.

Seit Sam Waltons Tod wurde Wal-Mart von Skandalen erschüttert – wegen der schlechten Behandlung von Angestellten und Kunden im Namen der Shareholder-Value. Das Warum
 verschwamm und selbst wenn das Unternehmen etwas richtig macht, ist heute niemand mehr gewillt, das anzuerkennen. Beispielsweise war Walt-Mart einer der ersten großen Konzerne, der eine Umweltpolitik entwickelte, der Abfall reduzierte und Anreize für Recycling gab. Aber die Kritiker von Mal-Wart waren so skeptisch in Bezug auf die Motive des Unternehmens geworden, dass sie diesen Schritt zum größten Teil als PR-Getue zurückwiesen. »Wal-Mart arbeitet seit einigen Jahren daran, sein Image zu verbessern und die Umweltbelastung zu reduzieren«, hieß es in einer Kolumne, die am 28. Oktober 2008 auf der Website der New York Times
 veröffentlicht wurde. »Immer noch setzt Wal-Mart auf den Konsumwahn, auch wenn das Unternehmen gelobt, die sozialen Kosten und umweltschädigende Waren, die es in ihren Geschäften vertreibt, zu reduzieren.« Costco auf der anderen Seite, verkündete später als Wal-Mart die Implementierung einer Umweltpolitik, erhielt aber unverhältnismäßig große Aufmerksamkeit. Der Unterschied besteht darin, dass die Menschen Costco glauben
, wenn die Firma etwas tut. Wenn die Menschen wissen, warum
 wir tun, was
 wir tun, dann sind sie bereit, uns alles zu glauben, was als Beweis für dieses Warum
 dienen könnte. Wenn man unklar in Bezug auf das Warum
 ist, kann sich das, was
 man tut, auf nichts beziehen. Auch wenn das, was man tut, oder die Entscheidungen, die man trifft, gut sind, werden sie für andere keinen Sinn ergeben, wenn sie keine klare Vorstellung vom Warum
 haben.

Was war das Ergebnis? Da die Erinnerung an Sam Walton noch lebendig blieb, lebte die Kultur von Wal-Mart zunächst weiter, die Aktien der beiden Unternehmen hatten nach Sam Waltons Tod für einige Jahre ungefähr den gleichen Wert. Als Wal-Mart aber weiterhin das Unternehmen im Post-Sam-Stil führte – ohne Rücksicht und im offensichtlichen Bruch mit der Vergangenheit –, Costco aber weiterhin das Warum
 der Firma klarmachte, änderte sich der Aktienwert dramatisch. Bei einer Investition in Wal-Mart am Todestag von Sam Walton hätte ein Aktionär einen 300-prozentigen Gewinn zum Zeitpunkt der Abfassung dieses Buches zu verbuchen gehabt, bei einer Investition in Costco am selben Tag wären dagegen Gewinne von 800 Prozent zu verbuchen gewesen.

Der Vorteil von Costco ist, dass Jim Sinegal, die Verkörperung des Warum
, noch im Unternehmen ist. Was er sagt und tut, bestätigt seiner Umgebung, wofür das Unternehmen steht. In Übereinstimmung mit seinem Warum
 bezieht Sinegal ein Gehalt von 430 000 Dollar, eine relativ kleine Summe für die Größe und den Erfolg des Unternehmens.64
 Auch in den 
besten Zeiten von Wal-Mart bezog Sam Walton niemals ein Gehalt über 350 000 Dollar jährlich. Das war ebenfalls in Übereinstimmung mit seinen Grundsätzen.

Drei weitere Firmenchefs versuchten, die Fackel von Walton hochzuhalten. Aber mit jedem Nachfolger wurde die Fackel, dieser klare Sinn für den Zweck, die Sache und den Glauben, schwächer und schwächer. Die Hoffnungen ruhen nun auf Michael T. Duke, der Anfang 2009 den Vorstandposten übernahm. Dukes Ziel ist es, den Glanz und die Klarheit von Wal-Marts Warum
 wiederherzustellen.

Um das zu realisieren, zahlte er sich eine Jahresgage von 5,43 Millionen Dollar.65
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	Die Wurzeln des Warum





Es begann während des Vietnamkriegs in Nord-Kalifornien, wo die Opposition gegen die Regierung und die Abneigung gegen große Machtzentren aufblühten. Zwei junge Männer betrachteten die Regierung und die Konzerne als ihre Feinde, nicht weil sie groß waren, sondern weil sie den individuellen Geist einengten. Sie träumten von einer Welt, in der das Individuum eine Stimme haben würde. Sie träumten von einer Zeit, in der ein Individuum gegen die herrschende Macht, überholte Vorstellungen und konservatives Denken aufbegehren und all dies erfolgreich herausfordern könnte. Oder es gar in eine neue Richtung lenken könnte. Sie trafen sich mit Hippies, die ihre Überzeugungen teilten. Für sie aber gab es einen anderen Weg, die Welt zu verändern, einen, der keine Proteste und keine illegalen Handlungen erforderte.

Steve Wozniak und Steve Jobs wurden in diesen Jahren erwachsen. Nord-Kalifornien war eine Hochburg revolutionären Geistes, aber es war auch der Ort der Computerrevolution. Diese Technologie gab ihnen ihrer Meinung nach die Gelegenheit, ihre eigene Revolution zu starten. »Der Apple-Computer gab einem Individuum die Macht, dasselbe wie eine Firma zustande zu bringen«, sagt Wozniak. »Das erste Mal konnte eine einzige Person es mit einem Konzern aufnehmen, und das allein deswegen, weil ihm diese Technologie zur Verfügung stand.« Wozniak baute den Apple I und später den Apple II so einfach, dass die Nutzer die Technologie meistern konnten. Jobs wiederum wusste, wie man ihn verkaufen konnte. So wurde Apple Computer geboren. Ein Unternehmen mit einem höheren Ziel – einem Individuum die Macht zu geben, es mit einer etablierten Macht aufzunehmen. Den Träumern und Idealisten die Mittel in die Hand zu geben, um das Bestehende herauszufordern und Erfolg zu haben. Aber ihre Sache, ihr
 Warum
, formierte sich lange vor der Geburt des Apple.

1971 bauten die beiden Steves in Wozniaks Zimmer im Studentenheim der Universität von Kalifornien in Berkeley ein Gerät, das sie Blue Box nannten. Das kleine Gerät gab Nutzern die Möglichkeit, das Telefonsystem zu hacken, um die Bezahlung von Ferngesprächen zu umgehen. Die Apple-Computer existierten noch nicht, aber Jobs und Woz forderten bereits damals eine Macht heraus, die einem Großen Bruder ähnelte: »Mutter Bell«, die Amerikanische Telefon- und Telegrafengesellschaft AT&T, die damals eine Monopolstellung 
innehatte. Die Technik der Blue Box war illegal, und da sie die Macht nicht mit illegalen Mitteln herausfordern wollten, nutzten Jobs und Woz das Gerät auch nie selbst. Doch es gefiel ihnen die Idee, anderen Individuen die Möglichkeit zu geben, die Spielregeln einer monopolistischen Macht zu missachten, ein Thema, das sich bei Apple in der Zukunft noch oft wiederholen sollte.


Am 1. April 1976 wiederholten sie dieses Muster. Sie nahmen es mit den Giganten der Computerindustrie auf, vor allem mit »Big Blue«, was für IBM steht. Vor Apple arbeiteten die Rechenmaschinen mit Lochkarten, die einem gewaltigen Großrechner in einem fernen Computerzentrum Befehle gaben. Das Unternehmen IBM richtete seine Technologie auf Konzerne aus und entwickelte sie nicht, wie Apple vorhatte, als Werkzeug für Individuen, um Konzerne herauszufordern. Mit Klarheit über das Ziel und erstaunlicher Disziplin ­folgte Apple dem Diffusionsgesetz – wie es den Anschein hat – bereits von Beginn an. Im ersten Geschäftsjahr verkaufte das Unternehmen Computer im Wert von einer Million Dollar an Menschen, die dasselbe glaubten, was das Unternehmen glaubte. Im zweiten Jahr verkaufte es Computer im Wert von zehn Millionen Dollar. Nach dem dritten Jahr im Geschäft war das Unternehmen 100 Millionen Dollar wert, und nach nur sechs Jahren überschritt die Firma die Milliardengrenze.

Apple war bereits ein Begriff, als die Firma 1984 den Macintosh während des Super Bowl mit ihrer berühmten »1984«-Werbung einführte.
66
 Die Regie führte Ridley Scott, der berühmte Regisseur des Kult-Klassikers »
Blade Runner«. Der Spot veränderte auch die Werbeindustrie. Als erster Super-Bowl-Spot begründete er die Tradition der jährlichen, den Kinofilmen nachempfundenen Superbowl-Werbungen mit großen Budgets. Mit dem Macintosh veränderte Apple erneut die Art und Weise, wie die Dinge gemacht wurden. Apple forderte DOS von Microsoft heraus, das Standard-Betriebssystem der meisten PCs damals. Der Macintosh war der erste Computer der für den Massenmarkt bestimmt war, der eine grafische Benutzeroberfläche und eine Maus hatte, was den Benutzern erlaubte, einfach zu zeigen und anzuklicken, anstatt einen Code einzugeben. Ironischerweise setzte Microsoft das Konzept von Apple auf dem Massenmarkt durch, und zwar mit Windows, Gates’ Version der grafischen Benutzeroberfläche. Apples Fähigkeit, Revolutionen zu starten, und Microsofts Fähigkeit, Ideen auf den Massenmarkt zu bringen, veranschaulichten auf perfekte Art und Weise das
 Warum
 der Firmen und ihrer Gründer selbst. Jobs suchte immer die Herausforderung und Gates immer die größtmögliche Zahl an Menschen.


Apple setzte die Herausforderungen mit anderen Produkten fort, die demselben Muster folgten. Jüngere Beispiele sind der iPod und – typischer noch – iTunes. Mit diesen Technologien forderte Apple das bestehende Geschäftsmodell der Musikindustrie heraus – einer Industrie, die damit beschäftigt war, ihr geistiges Eigentum und ihr überholtes Geschäftsmodell 
mit Klagen gegen dreizehnjährige Musikpiraten zu schützen, während Apple den Online-Musikmarkt neu definierte. Das Muster wiederholte sich von Neuem als Apple das iPhone präsentierte. Das bestehende Modell diktierte, dass die Mobilfunkanbieter und nicht die Telefonhersteller über die Funktionen und Möglichkeiten der Telefone entschieden, die tatsächlich auf den Markt kamen. T-Mobile, Verizon Wireless und Sprint beispielsweise schrieben Motorola, LG und Nokia vor, was sie zu tun hatten. Apple stieß das ganze Modell um, als das Unternehmen verkündete, dass es im Fall des iPhones den Anbietern vorschreiben würde, was das Telefon tun würde. Ironischerweise war es gerade die Firma, die Apple Jahrzehnte zuvor mit der Blue Box herausgefordert hatte, die diesmal das klassische Verhalten eines Early Adopters, eines frühen Übernehmers, zeigte. AT&T war das einzige Unternehmen, das dieses neue Modell akzeptierte, und so wurde eine weitere Revolution gestartet.

Apples außerordentliche Befähigung zur Innovation entsteht aus dem Warum
 der Firma, das sich, mit Ausnahme der Abwesenheit von Jobs, seit der Gründung nie änderte. Branchen, die an veralteten Geschäftsmodellen festhalten, sollten gewarnt sein; sie könnten die nächsten sein. Wenn Apple seinem Warum
 treu bleibt, werden das traditionelle Fernsehen und die Kinoindustrie wahrscheinlich die Nächsten sein.

Apples Fähigkeit hat nichts mit einer intimen Kenntnis der Branche zu tun. Alle Computer- und Technologiefirmen haben offenen Zugang zu Talenten und Ressourcen und sind in gleicher Weise in der Lage, Produkte wie Apple herzustellen. Es hat aber mit einem Zweck, einer Sache und einem Glauben zu tun, die ihren Ausgang vor vielen Jahren von einer Gruppe Idealisten in Cupertino in Kalifornien nahm. Wie es Jobs zum Ausdruck brachte: »Ich will das Universum zum Klingeln bringen.« Und genau das hat Apple in den Branchen getan, in denen die Firma in den Wettbewerb einstieg. Apple ist aus dem Warum
 der Firmengründer entstanden. Es gibt keinen Unterschied zwischen den beiden Elementen. Apple ist lediglich das
 Was
 zum Warum
 von Jobs und Woz. Das Wesen von Jobs und Apple sind völlig identisch. Tatsächlich ist die Persönlichkeitsstruktur aller, die Apple anzieht, ähnlich. Es gibt keinen Unterschied zwischen einem Kunden und einem Angestellten von Apple. Er glaubt an das
 Warum
 von Apple und arbeitet für die Firma, der andere glaubt an das
 Warum
 von Apple und kauft die Produkte. Unterschiedlich ist nur das Verhalten. Auch treue Aktionäre sind nicht anders.
 Was
 sie kaufen ist anders, aber der Grund, warum sie kaufen und loyal sind, ist derselbe. Die Produkte der Firma werden Symbole für ihre Identität. Die eingefleischten Anhänger außerhalb der Firma sind ein Teil des Apple-Kults, sagt man. Die eingefleischten Anhänger innerhalb der Firma seien ein Teil von »Steves Kult«. Ihre Symbole sind verschieden, aber ihre Hingabe an die Sache ist dieselbe. Dass wir das Wort »Kult« verwenden, ist ein Hinweis darauf, dass wir einen tiefen Glauben ausmachen können, ein irrationales Element, das alle, die glauben, teilen. Und so ist es auch. Jobs, seine 
Firma, die loyalen Angestellten und ihre loyalen Kunden existieren, um Grenzen zu überschreiten. Sie alle träumen von einer handfesten Revolution.


Dass Apples Warum
 so klar ist, heißt nicht, dass sich jeder dazu hingezogen fühlt. Manche mögen die Firma, andere nicht. Manche begrüßen sie mit offenen Armen, manche fühlen sich abgestoßen von ihr. Aber niemand kann abstreiten, dass sie für etwas steht. Das Diffusionsgesetz sagt, dass nur 2,5 Prozent der Bevölkerung die Mentalität von Innovatoren hat – das ist eine Gruppe, die bereit ist, ihrem Instinkt zu folgen und größere Risiken als andere auf sich zu nehmen. Es ist vielleicht kein Zufall, dass die Software von Windows auf 96 Prozent der Computer weltweit installiert wurde, während Apple einen Anteil von 2,5 Prozent hält. Die meisten Menschen wollen das Bestehende nicht herausfordern.

Obwohl die Angestellten von Apple behaupten werden, dass der Erfolg des Unternehmens auf seine Produkte zurückzuführen ist, bleibt es eine Tatsache, dass viele Firmen Qualitätsprodukte herstellen. Und obwohl die Angestellten von Apple weiter darauf bestehen werden, dass die Produkte der Firma besser sind, hängt das vom Standard ab, der zur Beurteilung herangezogen wird. Die Produkte von Apple sind für diejenigen, die eine Beziehung zum Warum
 von Apple haben, tatsächlich die besten. Apples Glaube, der in allem durchscheint, was die Firma denkt, sagt und tut, hat sie zu dem gemacht, was sie heute ist. Sie ist so effektiv, dass ihre Produkte einfach durch den vorangestellten Buchstaben »i« identifiziert werden können. Nicht nur der Buchstabe »i« gehört ihnen, sondern auch das ganze
 Wort
 »ich«. Apple ist ein Unternehmen, das den kreativen Geist des Individuums vertritt, und die Produkte, Dienstleistungen und das Marketing bezeugen das lediglich.

Das Warum
 entsteht, wenn man zurückblickt

Nach vorsichtigen Schätzungen war das Zahlenverhältnis drei zu eins. Einige Historiker gehen sogar davon aus, dass die zahlenmäßige Unterlegenheit der englischen Armee sechs zu eins betrug. Unabhängig davon, welcher Schätzung wir Glauben schenken wollen, die Aussichten für König Heinrich V., König von England, waren nicht gut. Im späten Oktober des Jahres 1415 hatte die englische Armee Aufstellung genommen, um einer um vieles größeren französischen Armee bei Azincourt in Nordfrankreich eine Schlacht zu liefern. Aber die zahlenmäßige Unterlegenheit war nur eines der Probleme von Heinrich.

Die englische Armee hatte einen 400 Kilometer langen, dreiwöchigen Marsch hinter sich und fast 40 Prozent der Mannschaftsstärke aufgrund von Krankheit eingebüßt. Die Franzosen waren im Gegensatz dazu besser ausgeruht und in besserer psychischer Verfassung. Die besser trainierten und erfahreneren Franzosen brannten auf Rache für frühere, 
demütigende Niederlagen gegen die Engländer. Vor allem aber waren sie weit besser ausgerüstet. Die Engländer trugen leichte Ausrüstung, in keinem Fall aber war ihr Schutz ausreichend gegen die schweren französischen Rüstungen. Aber wer die mittelalterliche europäische Geschichte kennt, weiß, wie die Schlacht von Azincourt ausging: Obwohl alles gegen sie sprach, siegten die Engländer.

Die Engländer hatten eine wichtige Technologie zur Verfügung, die in der Lage war, die Franzosen zu verwirren und eine Kette von Ereignissen auszulösen, die mit der Niederlage der Franzosen endete. Die Engländer hatten den Langbogen, eine Waffe mit für die damalige Zeit außerordentlicher Reichweite. Weit vom Schlachtfeld entfernt aufgestellt, weit genug, um auf eine schwere Rüstung verzichten zu können, konnten die Engländer von oben das Tal übersehen und den Franzosen einen Pfeilhagel schicken. Aber Technik und Reichweite geben einem Pfeil keine Kraft. An sich ist ein Pfeil nur ein dünnes Stück Holz mit einer scharfen Spitze und einigen Federn. Ein Pfeil kann es eigentlich nicht mit einem Schwert aufnehmen oder eine Rüstung durchdringen. Was einem Pfeil die Fähigkeit gibt, es mit Erfahrung, Übung, Anzahl der Kämpfer und Rüstungen aufzunehmen, ist seine Wucht. Dieses Stück Holz entfaltet nur dann seine Macht, wenn es durch die Luft fliegt, wenn es sich schnell in eine Richtung bewegt. Was aber hat die Schlacht von Azincourt mit unserem Warum
 zu tun?

Damit der Pfeil an Kraft gewinnen und Wirkung entfalten kann, muss er zurückgespannt werden, in die dem Ziel genau entgegengesetzte Richtung. Genauso bekommt auch das Warum
 seine Kraft. Das Warum
 findet man nicht, wenn man auf das Ziel blickt und eine Strategie entwirft, wie man dort hingelangen könnte. Es ist nicht das Resultat von Marktforschung. Es ist nicht das Resultat von ausführlichen Interviews mit Kunden oder auch Angestellten. Man findet es, wenn man in die entgegengesetzte Richtung sieht als in die, in die man gerade blickt. Das Warum
 ist eine Entdeckung, keine Erfindung.

So, wie Apples Warum
 sich in den rebellischen 1960er- und 70er-Jahren entwickelte, kommt das Warum
 jedes Individuums und jeder Organisation aus der Vergangenheit. Es ensteht aus der Erziehung und der Lebenserfahrung eines Individuums oder einer kleinen Gruppe. Jede Person und jede Organisation hat ein Warum
. Wir dürfen nicht vergessen, dass eine Organisation nur ein Was
 ist, ein materieller Nachweis für das, was ein Gründer oder ein Gruppe von Gründern in der Vergangenheit getan hat, um das Warum
 zu zeigen.

Jede Firma, Organisation oder Gruppe mit der Fähigkeit zu inspirieren, beginnt mit einer Person oder einer kleinen Gruppe von Menschen, die davon angetrieben sind, etwas zu schaffen, das größer ist als sie selbst. Eine klare Antwort auf die Frage warum
 zu finden, ist ironischerweise nicht das Schwerste. Das ist die Disziplin, seinem Gefühl zu vertrauen, 
seinem Zweck, Sinn oder Glauben treu zu bleiben. Das Schwierigste ist, im Gleichgewicht zu sein und authentisch zu bleiben. Wer das tut, gewinn eine ungeheure Macht, Menschen in Bewegung zu setzen. Um das Warum
 einer Firma oder Organisation kennenzulernen oder das Warum
 einer sozialen Bewegung zu verstehen, muss man sich aber zuerst mit einem beschäftigten: mit sich selbst.

Ich bin ein Versager

Drei Monate meines Lebens haben sich unauslöschlich in mein Gedächtnis eingegraben – die Zeit von September bis Dezember 2005. Damals erreichte ich meinen absoluten Tiefpunkt.

Im Jahr 2002 gründete ich meine eigene Firma und es war unglaublich aufregend. Ich platzte vor Kraft und Elan, wie mein Großvater es ausgedrückt hätte. Von früher Jugend an war mein Ziel, eine eigene Firma zu haben. Es war der amerikanische Traum, und ich lebte ihn. Mein Selbstwertgefühl rührte daher, dass ich es getan hatte, dass ich den Sprung gewagt hatte. Es war ein großartiges Gefühl. Wenn man mich fragte, was ich mache, warf ich mich wie George Reeves in der TV-Serie Superman
 in Pose. Ich legte meine Hände auf die Hüften, streckte den Brustkorb heraus, stellte mich auf die Zehenspitzen und erklärte: »Ich bin Unternehmer.« Ich definierte mich durch das, was ich tat, und es war ein schönes Gefühl. Ich war nicht wie Superman, ich war Superman.


Jeder, der eine Firma gründet, weiß, dass es mit einem Rennen zu vergleichen ist, das schwer zu gewinnen ist. Eine Statistik hängt wie ein Damokles-Schwert über unseren Köpfen – über 90 Prozent der neuen Firmen scheitern in den ersten drei Jahren. Aber für jemanden, der auch nur eine Spur Kampfgeist in sich verspürt, speziell für jemanden, der sich als Unternehmer definiert (Hände auf die Hüften, Brust raus, leicht auf den Zehenspitzen), wirkt die große Wahrscheinlichkeit eines Scheiterns nicht einschüchternd, im Gegenteil, sie gießt noch Öl ins Feuer. Die Dummheit zu glauben, dass man zu jener kleinen Minderheit gehört, die trotz aller schlechten Chancen drei Jahre durchhalten, macht Unternehmer zu dem, was sie sind, getrieben von Leidenschaft und völlig irrational.

Nach dem ersten Jahr feierten wir. Wir waren noch im Geschäft. Wir straften die Statistik Lügen. Wir lebten unseren Traum. Zwei Jahre vergingen. Drei Jahre. Ich weiß bis heute nicht, wie wir es schafften – wir führten zu keinem Zeitpunkt taugliche Systeme oder Prozesse ein. Aber wen kümmert’s, wir hatten es gegen alle Wahrscheinlichkeit geschafft. Ich hatte mein Ziel erreicht und allein das zählte. Ich war nun das stolze Mitglied einer kleinen Gruppe, ein Mann, der – statistisch nachweisbar – behaupten konnte, dass er ein amerikanischer Kleinunternehmer war
.


Das vierte Jahr sollte jedoch ganz anders verlaufen. Der Neuigkeitswert der Tatsache, dass ich Unternehmer war, hatte sich abgenutzt. Ich posierte nicht mehr wie George Reeves. Wenn man mich nun fragte, was ich tat, sagte ich, dass ich »Positionierung und Strategieberatung« anbot. Es war nicht mehr aufregend und es fühlte sich auch nicht mehr wie ein großes Rennen an. Es war nicht länger eine leidenschaftliche Jagd, es war nur ein Geschäft. Und die Wahrheit war, dass es nicht rosig um das Geschäft stand.

Wir hatten nie durchschlagenden Erfolg. Wir erwirtschafteten unser Auskommen, aber nicht mehr. Wir hatten einige Kunden aus der Fortune
-500-Liste und wir machten gute Arbeit. Ich formulierte glasklar, was wir machten. Und ich konnte sagen, worin wir uns unterschieden – wie wir unsere Arbeit machten. Wie jeder andere im Geschäft versuchte ich potenziellen Kunden zu zeigen, wie wir arbeiteten, um wie viel wir besser waren, wie einmalig unser Weg war. Das war ein hartes Stück Arbeit. Die Wahrheit ist, dass wir die Statistiken aufgrund meiner Energie Lügen straften, nicht aufgrund meiner Geschäftstüchtigkeit. ­Aber ich hatte nicht die Energie, diese Strategie mein Leben lang durchzuhalten. Ich erkannte, dass wir bessere Systeme und Prozesse benötigten, um die Firma überlebensfähig zu machen.


Ich war sehr demoralisiert. Theoretisch wusste ich, was zu tun war, aber ich konnte es nicht umsetzen. Im September 2005 stand ich knapp vor oder steckte bereits in einer Depression. Mein Leben lang war ich ein ziemlich unbekümmerter Bursche gewesen, so war es schon schlimm für mich, einfach unglücklich zu sein. Aber es war schlimmer.

Meine Depression machte mich paranoid. Ich war überzeugt, dass ich meine Firma würde schließen müssen. Ich war überzeugt, dass man mich aus meiner Wohnung vertreiben würde. Ich war mir sicher, dass keiner, der für mich arbeitete, mich leiden konnte und dass meine Kunden wussten, dass ich ein Hochstapler war. Ich dachte, alle anderen wären klüger als ich. Ich glaubte, alle anderen wären besser als ich. Alle noch vorhandene Energie, mit der ich die Firma über Wasser gehalten hatte, setzte ich nun dafür ein, mich aufrechtzuhalten und vorzutäuschen, dass es mir gut ging.

Ich wusste, dass ich lernen musste, Strukturen zu implementieren, wenn sich etwas ändern sollte, bevor alles zusammenstürzte. Ich besuchte Konferenzen, las Bücher und fragte erfolgreiche Freunde um Rat, wie das zu bewerkstelligen sei. Es waren gute Ratschläge, aber ich war nicht bereit, sie zu hören. Gleichgültig, was man mir sagte: Für mich hörte es sich an, als machte ich alles falsch. Der Versuch, das Problem zu lösen, führte nicht dazu, dass ich mich besser, sondern dass ich mich schlechter fühlte. Ich hatte ein Gefühl der Hoffnungslosigkeit. Verzweifelte Gedanken kamen mir, Gedanken, die für einen Unternehmer schlimmer als Selbstmord sind: Ich dachte daran, mir Arbeit zu suchen. Irgendetwas. 
Irgendetwas, das dem Gefühl des freien Falls, das sich fast täglich einstellte, ein Ende machen konnte.

Ich erinnere mich an einen Besuch bei der Familie meines zukünftigen Schwagers zum Thanksgiving-Fest in jenem Jahr. Ich setzte mich auf die Wohnzimmercouch, irgendwelche Menschen sprachen mit mir, aber ich hörte kein Wort. Wenn man mich etwas fragte, antwortete ich mit Allgemeinplätzen. Ich hatte kein Bedürfnis mich zu unterhalten und ich konnte es auch nicht mehr. Da erkannte ich die Wahrheit. Trotz gegenteiliger Statistiken: Ich war ein Versager.

Ich hatte im Hauptfach am College Anthropologie studiert und mich damals mit Strategie in Marketing und Werbung beschäftigt. Deshalb hatte mich immer interessiert, warum Menschen tun, was sie tun. Am Beginn meiner Karriere interessierten mich dieselben Themen in der realen Welt – in meinem Fall Unternehmensmarketing. Ein geflügeltes Wort in der Branche besagt, dass 50 Prozent des Marketings erfolgreich ist, das Problem aber sei, welche 50 Prozent. Ich war erstaunt darüber, dass Firmen mit einem so hohen Unsicherheitsfaktor arbeiten. Warum sollte man etwas, das so viel kostet, von dem so viel abhängt, dem Zufall überlassen? Wenn Marketing Erfolg hatte, müsste man herausfinden können, warum.

Alle Firmen mit vergleichbaren Ressourcen haben den gleichen Zugang zu Agenturen, zu Talenten und Medien. Warum hatte Marketing also einmal Erfolg, ein anderes Mal aber nicht? Als ich eine Zeit lang in einer Werbeagentur arbeitete, erlebte ich es immer wieder: Unter vergleichbaren Bedingungen entwarf dasselbe Team in einem Jahr eine Kampagne, die ein großer Erfolg wurde, um im nächsten Jahr eine zu entwickeln, die nichts ausrichten konnte. Anstatt mich auf die Kampagnen zu konzentrieren, die keinen Erfolg hatten, konzentrierte ich mich auf jene, die Erfolg hatten, um herauszufinden, was sie alle gemeinsam hatten. Ich musste nicht lange suchen.

Wie konnte Apple die Konkurrenten der Firma immer wieder und wieder ausstechen? Was machte Harley-Davidson, um eine Anhängerschaft zu bilden, die so treu war, dass sie sich ein Firmenlogo tätowieren ließ? Warum liebten die Menschen Southwest Airlines – die Fluglinie war nichts so
 Besonderes … oder doch? Ich entwickelte ein einfaches Konzept, das erklärte, warum sie Erfolg hatten, und nannte es den Goldenen Kreis. Aber meine kleine Theorie vergrub ich in meinen Computer-Dateien. Es war ein kleines Steckenpferd ohne reale Anwendung, einfach etwas, was mich interessierte.


Monate später traf ich bei einer Veranstaltung eine Frau, die meine Sichtweise des Marketings interessierte. Victoria Duffy Hopper stammte aus einer Akademikerfamilie und 
war fasziniert vom menschlichen Verhalten. Sie war die Erste, die mir vom limbischen System und vom Neocorthex erzählte. Mit dem, was sie mir sagte, reizte sie meine Neugierde und ich las über die Biologie des Gehirns. Das war der Punkt, an dem ich eine Entdeckung machte.

Die Biologie des menschlichen Verhaltens und der Goldene Kreis passten vollkommen zusammen. Bei meinem Versuch zu verstehen, warum einige Marketing-Kampagnen erfolgreich waren und andere nicht, stolperte ich über etwas viel Tiefergehendes. Ich entdeckte, warum Menschen tun, was sie tun. Das war auch der Punkt, an dem ich erkannte, was die Ursache für meinen Stress war. Mein Problem bestand nicht darin, dass ich nicht wusste, was ich tun und wie ich es tun sollte, das Problem war, dass ich vergessen hatte, warum
. Ich hatte das durchgemacht, was ich heute als Bruch bezeichne, und ich musste mein Warum
 wiederentdecken.

Menschen inspirieren zu tun, was sie inspiriert

Henry Ford sagte: »Ob du denkst, du kannst es, oder du kannst es nicht: Du wirst auf jeden Fall recht behalten.« Er war ein brillanter Warum
-Typ, der die industrielle Produktionsweise veränderte. Er war ein Mann, der alle Merkmale eines großen Führers hatte, der verstand, wie wichtig es ist, eine Perspektive zu haben. Ich war nicht dümmer als in der Zeit, in der ich mein Unternehmen gründete, im Gegenteil. Ich hatte aber die Perspektive verloren. Ich wusste, was ich tat, aber ich hatte vergessen,
 warum
. Es ist ein Unterschied, ob man mit vollem Einsatz, aber mit geschlossenen Augen läuft oder ob man die Augen öffnet. Drei Jahre lang hatte mein Herz für das Unternehmen geschlagen, aber meine Augen waren geschlossen gewesen. Ich hatte Leidenschaft und Energie, aber es fehlte mir an Konzentration und an Orientierung. Ich musste mich wieder daran erinnern, was meine Leidenschaft entfacht hatte.


Ich war besessen vom Konzept des Warum
. Die Idee nahm mich vollständig gefangen. Ich sprach nur noch darüber. Ich erinnerte mich an meine Schulzeit und entdeckte ein bemerkenswertes Muster. Ob mit Freunden, in der Schule oder im Beruf: Ich war stets der ewige Optimist. Ich war es, der die anderen inpirierte, dass sie alles erreichen konnten, was sie wollten. Dieses Muster ist mein Warum
. Zu inspirieren. Gleichgültig, ob ich es im Marketing oder in der Werbung anwendete. Gleichgültig, mit welchen Firmen oder in welcher Branche ich arbeitete. Menschen dazu anzuhalten zu tun, was sie selbst inspirierte, damit sie gemeinsam die Welt verändern konnten. Das ist der Weg, dem mein Leben und meine Arbeit nun völlig gewidmet sind. Henry Ford wäre stolz auf mich gewesen: Monatelang hatte ich gedacht, ich könnte nicht, nun wusste ich, dass ich konnte
.

Ich machte mich selbst zum Versuchskaninchen für mein Konzept. Der Grund für meine tiefe Krise war die Tatsache, dass mein Goldener Kreis aus dem Gleichgewicht geraten war, daher musste ich ihn wieder ins Gleichgewicht bringen. Wenn es wichtig war, warum
 zu fragen, dann musste ich bei allem, was ich tat, immer zuerst warum
 fragen. Es gibt kein Modell in diesem Buch, das ich nicht selbst erprobt habe. Ich sprach durch mein Megafon zu jedem, der es hören wollte, über mein Warum
. Diese Menschen, die meiner Sache als Erste zuhörten, sahen mich als Werkzeug, um ihr eigenes Warum
 zu finden. Sie stellten mich anderen vor, von denen sie glaubten, dass ich sie inspirieren könnte. Und so begann das Diffusionsgesetz zu wirken.

Ich war erfolgreich mit dem Goldenen Kreis und dem Modell der Frage warum
. Aber ich wollte sie auch anderen zeigen. Ich musste eine Entscheidung treffen: Sollte ich sie patentieren, schützen und dazu benutzen, viel Geld zu verdienen, oder sollte ich sie weitergeben? Diese Entscheidung war mein erster Sellerie-Test. Mein Warum
 bestand darin, Menschen dazu zu inspirieren, das zu tun, was sie begeistert; wenn ich authentisch sein wollte, gab es nur eine Entscheidung – meine Idee weiterzugeben, darüber zu sprechen, sie zu teilen. Es sollte niemals eine geheime Quelle oder eine spezielle Formel geben, deren Bestandteile nur ich kennen würde. Meine Vision war, dass jede Person und jede Organisation ihr Warum
 kennenlernen sollte, um es bei allem zu nutzen, was sie taten. Das ist meine Aufgabe und um ans Ziel zu gelangen, stütze ich mich ausschließlich auf das Modell der Frage warum
 und das in der Natur auftretende Muster des Goldenen Kreises.

Das Experiment hatte Erfolg. Bevor ich mir die Frage warum
 stellte, wurde ich ein einziges Mal eingeladen, eine Rede zu halten. Jetzt bekomme ich zwischen dreißig und vierzig Einladungen pro Jahr, um vor dem unterschiedlichsten Publikum auf der ganzen Welt über den Goldenen Kreis zu sprechen. Ich spreche zu Unternehmern, Konzernen, gemeinnützigen Organisationen, Politikern und der Regierung. Ich sprach im Pentagon vor dem General­stabschef und dem Generalsekretär der Luftwaffe. Vor dem Goldenen Kreis kannte ich keine Militärs. Vor dem Warum
 war ich nie im Fernsehen aufgetreten; in weniger als zwei Jahren bekam ich regelmäßig Einladungen zu Auftritten bei MSNBC. Ich arbeitete mit Kongressmitgliedern, obwohl ich vor dem Warum
 in der Politik oder für die Regierung tätig war.

Ich bin derselbe Mensch geblieben. Ich weiß nicht mehr als zuvor. Der einzige Unterschied ist, dass ich immer erst warum
 frage. Wie Gordon Bethune, der Continental mit demselben Personal und derselben Ausrüstung aus der Krise führte, konnte auch ich mit dem, was ich bereits wusste und tat, die Wende schaffen.

Ich habe keine besseren Verbindungen als andere Menschen. Ich habe keine bessere Arbeitsmoral. Ich wurde nicht auf einer der Elite-Universitäten der Ivy League ausgebildet 
und meine Noten am College waren durchschnittlich. Ich weiß nicht einmal, wie man ein Geschäft aufbaut. Was ich anders mache als die meisten andern: Ich frage immer erst warum
.
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	Der andere Wettkampf





Folge deinem Warum
, dann folgen dir die anderen

»BANG!« Der Schuss aus der Startpistole ertönt und das Rennen beginnt. Die Läufer rennen quer über das Feld. Am Tag zuvor hat es geregnet und der Boden ist noch nass. Es ist ein herrlicher Tag zum Laufen. Die Linie der Läufer formt sich rasch zu einem Pulk. Wie ein Fischschwarm ziehen sie sich zusammen und bewegen sich wie ein Körper. Der Pulk bestimmt einen gemeinsamen Rhythmus, um Energie für die Bewältigung der gesamten Distanz zu sparen. Wie in jedem Rennen werden die stärkeren Läufer nach kurzer Zeit vorrücken und die schwächeren werden zurückfallen. Nicht aber Ben Comen. Ben blieb schon mit dem Verhallen des Startschusses zurück. Ben ist nicht der beste Läufer im Team. Um bei der Wahrheit zu bleiben, er ist der langsamste. Seit er in der Mannschaft der Orientierungsläufer der Hanna High School ist, hat er kein einziges Rennen gewonnen. Der Grund ist, dass Ben an Zerebralparese leidet.

Zerebralparese, oft durch Komplikationen bei der Geburt verursacht, beeinträchtigt Bewegungsabläufe und Balance. Die körperlichen Probleme begleiten den Kranken sein Leben lang. Missgebildete Wirbelsäulen führen zu einer gekrümmten Haltung. Oft sind die Muskeln verkümmert und die motorischen Reflexe schwach. Starre Muskeln und Gelenke beeinflussen ebenfalls die Balance. Menschen mit ZP haben oft einen unsicheren Gang, X-Beine und ziehen die Beine nach. Für Außenstehende wirken sie unbeholfen. Oder gar gebrochen.

Der Pulk entfernt sich weiter und weiter, während Ben immer weiter zurückfällt. Er gleitet auf dem nassen Gras aus und fällt vornüber in die weiche Erde. Er rafft sich langsam auf und setzt seinen Lauf fort. Dann fällt er wieder hin. Dieses Mal hat es wehgetan. Er steht auf und läuft weiter. Ben wird nicht aufgeben. Der Pulk ist nun außer Sichtweite und Ben läuft allein. Es ist still. Er kann seinen eigenen schweren Atem hören. Er fühlt sich allein. Wieder stolpert er über seine eigenen Füße und stürzt erneut zu Boden. Trotz seiner mentalen Stärke spiegeln sich Schmerz und Enttäuschung auf seinem Gesicht. Er zieht eine Grimasse, 
als er sich mit aller Kraft hochzieht, um weiterzulaufen. Für Ben ist das Routine. Alle anderen beenden das Rennen nach ungefähr 25 Minuten. Ben braucht gewöhnlich etwas länger als 45 Minuten.

Als Ben endlich die Ziellinie überquert, hat er Schmerzen und ist erschöpft. Er hat alle seine Kräfte mobilisiert, um ans Ziel zu kommen. Er hat Prellungen am Körper und blutet. Er ist mit Schlamm bedeckt. Ben inspiriert uns. Aber hier geht es nicht um »nur die Harten kommen durch«. Es ist keine Geschichte davon, wie sich »einer am eigenen Zopf aus dem Sumpf zieht«. Zweifellos sind das wichtige Lehren, aber wir brauchen nicht Ben Comen, um das zu lernen. Es gibt Dutzende andere, die wir uns in dieser Hinsicht als Beispiel nehmen können – einen Sportler etwa, der sich wenige Monate vor den olympischen Spielen verletzt, ein Comeback schafft und sogar eine Medaille gewinnt. Bens Lehre geht jedoch tiefer.

Nach etwa fünfundzwanzig Minuten geschieht etwas Großartiges. Nachdem die anderen ihr Rennen beendet haben, kehren sie um und laufen mit Ben. Ben ist der einzige Läufer, dem ein anderer aufhelfen wird, wenn er hinfällt. Ben ist der einzige Läufer, hinter dem Hunderte Menschen hinterherlaufen, nachdem er das Rennen beendet hat.

Was uns Ben lehrt, ist einzigartig. Wenn wir gegen die anderen kämpfen, hilft uns niemand. Aber wenn wir mit uns selbst kämpfen, wollen uns alle helfen. Olympia-Athleten helfen einander nicht. Sie sind Konkurrenten. Ben startet jedes Rennen mit einem sehr konkreten Gefühl, warum
 er läuft. Er will nur sich selbst besiegen. Das verliert Ben nie aus den Augen. Sein Sinn dafür, warum
 er läuft, gibt ihm die Kraft weiterzumachen. Druck zu machen. Wieder auf die Beine zu kommen. Nicht aufzugeben. Und es wieder und wieder zu machen. Jedes Mal wenn Ben läuft, will er nur seine eigene Zeit schlagen.

Denken wir jetzt noch einmal daran, wie wir Geschäfte machen. Ständig kämpfen wir mit anderen. Immer versuchen wir, besser als andere zu sein. Bessere Qualität. Mehr Funktionen. Wir vergleichen uns immer mit anderen. Und niemand will uns helfen. Was wäre, wenn wir zur Arbeit gingen, um besser als wir selbst zu sein? Wenn das Ziel wäre, die Arbeit diese Woche besser zu machen als letzte Woche? Diesen Monat besser abzuschneiden als im vorigen? Nur aus dem Grund, dass wir die Organisation in einem besseren Zustand zurücklassen wollen, als wir sie vorgefunden haben?

Alle Organisationen beginnen mit dem Warum
, aber nur die großen bewahren das Warum
 Jahr für Jahr klar und ungetrübt. Diejenigen, die vergessen, warum
 sie gegründet wurden, gehen zum Rennen, um andere zu schlagen, nicht um sich selbst zu besiegen. Der Preis 
derjenigen, die den Blick dafür verloren haben, warum
 sie das Rennen überhaupt laufen, ist eine Medaille oder die Tatsache, dass sie jemanden anderen besiegt haben.

Was würde passieren, wenn wir das nächste Mal, wenn man uns fragt »Wer ist dein Gegner?«, antworten würden: »Ich weiß es nicht.« Und wenn derjenige nachhakt: »Warum bist du besser als deine Gegner?«, sagt: »Ich bin auf keinen Fall besser.« Und er dann fragt: »Warum sollte ich dann mit dir Geschäfte machen?«, mit Selbstvertrauen antwortet: »Weil unsere Arbeit heute besser ist, als die Arbeit, die wir vor sechs Monaten gemacht haben. Und die Arbeit, die wir in sechs Monaten machen werden, wird besser sein als die Arbeit, die wir heute machen. Denn wir wissen, warum
 wir arbeiten. Wir arbeiten, um Menschen zu inspirieren, Dinge zu tun, die sie begeistern. Sind wir besser als unsere Konkurrenten? Wenn Sie glauben, was wir glauben, und Sie glauben, dass wir Ihnen helfen können, dann sind wir besser. Wenn Sie nicht glauben, was wir glauben, und Sie nicht glauben, dass wir Ihnen helfen können, dann sind wir nicht besser. Unser Ziel ist es, Kunden zu finden, die das glauben, was wir glauben; die mit uns zusammenarbeiten wollen, damit wir gemeinsam Erfolg haben. Wir suchen Menschen, die Schulter an Schulter mit uns stehen, um dasselbe Ziel zu erreichen. Wir sind nicht interessiert daran, dem anderen gegenüberzusitzen, um einen besseren Deal auszuhandeln. Wir tun Folgendes, um unserer Sache zu dienen …« Dann folgen die Details, wie
 und was
 wir tun. Aber dieses Mal haben wir mit dem Warum
 begonnen.

Stellen wir uns vor, alle Organisationen würden mit der Frage warum
 beginnen. Entscheidungen würden einfacher fallen. Die Treue wäre größer. Vertrauen wäre die gemeinsame Währung. Wenn unsere Führer sorgsamer darauf bedacht wären, mit dem Warum
 zu beginnen, würde sich Optimismus ausbreiten und überall gäbe es Innovationen. Wie dieses Buch zeigt, gibt es Vorbilder für diesen Anspruch. Gleichgültig wie groß die Organisation ist, gleichgültig um welche Branche es sich handelt, einerlei welches Produkt produziert oder welche Dienstleistung erbracht wird: Wir alle haben die Verantwortung, immer erst mit dem Warum
 zu beginnen und andere zu inspirieren, dasselbe zu tun. Dann können wir gemeinsam die Welt verändern.

Und das ist sehr inspirierend.

Wenn dieses Buch Sie inspiriert hat, geben Sie es an jemanden weiter, den Sie inspirieren wollen.
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Millionen Leser weltweit haben Frag Immer erst: warum gelesen und waren begeistert. Dieses Buch ist der nächste Schritt für alle Fans von Simon Sinek und seinen Start-With-Why-Ansatz – ein Arbeitsbuch, um sein ganz persönliches Warum herauszufinden. Und mit dem sich diese Erkenntnisse konkret in Alltag, Team, Unternehmen und Karriere anwenden lassen. Mit zwei Koautoren hat Sinek einen detaillierten Leitfaden erstellt, der Punkt für Punkt zum eigenen Warum führt. Und dabei häufige Fragen beantwortet wie: Was ist, wenn mein Warum dem der Konkurrenten gleicht? Kann man mehr als ein Warum haben? Und wenn meine Arbeit nicht zu mir passt – warum mache ich sie dann überhaupt? Ob Führungskraft, Teamleiter oder einfach Sinnsucher, dieses Buch führt unweigerlich auf den Weg zu einem erfüllteren Leben – und letztlich auch zu mehr Erfolg.
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Unternehmer, Gründer und Teams stehen täglich vor der Herausforderung: Womit soll man zuerst anfangen, worauf sich am meisten fokussieren? Und wie viele Diskussionen und Meetings sind nötig, bevor man ganz sicher die garantiert richtige Lösung hat? Die Folge ist, dass allzu oft das Projekt auf der Stelle tritt und man überhaupt nicht vorwärtskommt. Dafür gibt es eine geniale Lösung: Sprint. Die ist ein einzigartiger, innovativer und narrensicherer Prozess, mit dem sich die härtesten Probleme in nur fünf Tagen lösen lassen – von Montag bis Freitag. Der Entwickler Jake Knapp entwarf diesen Prozess bei und für Google, wo er seither in allen Bereichen genutzt wird. Zusammen mit John Zeratsky und Braden Kowitz hat er darüber hinaus bereits mehr als 100 Sprints in Firmen aus unterschiedlichen Bereichen durchgeführt. Der Sprint-Prozess bietet praktische Hilfe für Unternehmen aller Größen, vom kleinen Start-up bis hin zum Fortune-100-Unternehmen. Die Methode ist auch für alle anderen bewährt, die vor einem großen Problem stehen, schnell eine Idee testen oder einfach eine Möglichkeit schnell ergreifen wollen.
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Usian Bolt, Serena Williams und Michael Phelps – Ausnahmesportler, die jeder kennt, ganz gleich, ob sportbegeistert oder nicht. Doch was befähigt diese Menschen zu ihren Höchstleistungen? Genetische Besonderheit oder eiserne Willenskraft und knallhartes Training? Oder die Kombination aus allen dreien? David Epstein geht dieser kontroversen Frage um Erfolgsfaktoren und die sogenannte 10.000-Stunden-Regel nach, die besagt, man müsse nur so lange üben, um etwas zu beherrschen. Er führt Gespräche mit Wissenschaftlern, Olympiasiegern und Athleten und zwingt nicht nur Sportler dazu, die Natur des Erfolgs in allen Bereichen neu zu überdenken.
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Raphael Fellmer lebt komplett ohne Geld – er verdient nichts, er bezahlt nichts. Sein Essen holt er sich von diversen Biosupermärkten, wo er es vor dem Wurf in die Tonne rettet. Er lebt von dem, was in der Überflussgesellschaft zu viel produziert und in der Regel vernichtet wird. Diese Entscheidung trifft Fellmer vor drei Jahren, auf einer Reise ohne Geld und per Anhalter von Holland mit dem Segelboot über den Atlantik, die ihn über Brasilien durch Zentralamerika bis nach Mexiko führt. Zurück in Deutschland steht seine Entscheidung fest: Genau so möchte er weiterleben. Er ernährt sich vegan von weggeworfenen Lebensmitteln, die noch genießbar sind, aber nicht mehr verkauft werden können. "Lebensmittel retten" nennt er das. Seine Klamotten bekommt er gebraucht von Freunden und Verwandten. Mit seiner Konsumverweigerung will der dreißigjährige Berliner aufzeigen, wie viele Ressourcen heute unnötig verschwendet werden. Er beschreibt, wie ein Leben und Alltag ohne Geld aussehen kann, berichtet aus praktischer Erfahrung und erzählt von packenden Begegnungen mit Menschen, die über diesen Lebensentwurf erst staunen – und dann ins Nachdenken kommen. Es ist auch die Geschichte eines Menschen, der anders und erfüllter und vor allem freier leben will.
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Die Erfolgsgeheimnisse des berühmten Silicon-Valley-Coaches Bill Campbell alias "Coach" Bill, war ein ehemaliger Footballtrainer, der über die Jahre zum Mentor für dutzende Führungskräfte avancierte. Ob bei Google, Apple, Facebook oder Intuit, viele Manager der großen Multi-Milliarden-Dollar schweren Tech-Unternehmen verdanken ihren Erfolg nicht zuletzt diesem Mann. Aufstrebenden Silicon-Valley-Visionären wie Steve Jobs oder Larry Page stand er stets mit Rat und Tat zur Seite. Sein Erfolgsrezept: Menschen dabei unterstützen, ihr volles Potenzial auszuschöpfen. Auch Eric Schmidt, Jonathan Rosenberg und Alan Eagle, allesamt in führenden Positionen bei Alphabet und Google tätig, profitierten von den Prinzipien des Geschäftsgenies. Sie führten für ihr Buch viele Interviews mit Menschen, die Bill kannten und schätzten, und teilen vielen großartigen Geschichten und einige seiner legendärsten Managementlektionen mit den Lesern. "Bills Leidenschaft für Innovation und Teamarbeit war ein Geschenk für Apple und die Welt. In Der Trillion Dollar Coach wird sein unermüdlicher Geist eingefangen, damit auch künftige Generationen von einem der größten Führungspersönlichkeiten unserer Branche lernen können." - Tim Cook, CEO, Apple "Ich hatte das Privileg, ihn mehrere Jahre lang als meinen Trainer zu haben. Wenn mich andere seither um Rat fragen, denke ich oft an Bill und versuche seinem Beispiel gerecht zu werden." - Sheryl Sandberg, COO, Facebook
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