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Geleitwort Dr. Matthias Hudecek

Im ersten Semester meines Psychologiestudiums zweifelte ich regelmifig, ob ich die rich-
tige Entscheidung mit diesem Fach getroffen habe. Denn die Inhalte des Studiums waren
doch so ganz anders als erwartet. Anstatt Antworten auf die Frage, wie menschliches Ver-
halten funktioniert, zu erhalten, standen Vorlesungen zu Statistik oder Geddchtnis und
Gehirnfunktionen auf der Agenda. War eine dieser Veranstaltungen geschafft, folgte gleich
das nichste Seminar, in dem Referate iiber Korrelationen zwischen irgendwelchen Konst-
rukten gehalten wurden. Ich fragte mich damals immer wieder nach dem Sinn dieser In-
halte und wie das wohl menschliches Verhalten erkldren konnte. Einen ersten Wendepunkt
gab es dann gliicklicherweise bereits im zweiten Semester, als wir in einer Vorlesung pri-
mir mit qualitativen Fragestellungen konfrontiert wurden. Gleichwohl warnte uns der
Professor damals davor, dass derartige Ansétze eher ein Nischendasein in der Psychologie
fristen. Bis heute hat sich daran nicht wirklich etwas gedndert.

Mit der Zeit habe ich dann erkannt, dass natiirlich auch die quantitative Seite sinnvoll
ist und bei der Erkldrung von Verhalten groBen Mehrwert liefern kann. Gleichwohl wiin-
sche ich es mir bis heute, dass sich die psychologische Forschung mehr an qualitative
Themen herantraut. Denn die Psychologie als Wissenschaft wehrt sich weiterhin vehe-
ment gegen alle Formen der Forschung, die nicht direkt quantifizierbare Ergebnisse lie-
fern. Insbesondere sei qualitative Forschung ja viel zu subjektiv und wiirde daher wissen-
schaftlichen Standards nicht geniigen. Dass auch die Items eines Fragebogens viel Raum
fiir Subjektivitit liefern — zwar sind die notierten Antworten ,,0bjektiv*, aber wer kann
wissen, woran eine Person beim Ankreuzen der Fragen gedacht hat —, wird dabei gerne
tibersehen. Dabei sind qualitative und quantitative Forschung doch zwei Seiten der glei-
chen Medaille und es briuchte beide Ansitze in Kombination.

Christian Chlupsa beweist sich an dieser Stelle mit seinem Buch als Briickenbauer. Er
wagt sich mit dem Thema der impliziten Motive nicht nur an ein genuin psychologisches
Thema, sondern auch an ein ,heiles Eisen“. Denn in der Psychologie ist man sich zwar
einig, dass der Mensch keineswegs als Homo Oeconomicus, sondern viel hidufiger — wenn
nicht sogar im Regelfall — irrational agiert. Gleichzeitig findet sie als wissenschaftliche
Disziplin bis heute nur schwer Zugang zu all jenen Themen, die nicht explizit messbar
sind. Schnell wird dann der Vorwurf des unwissenschaftlichen Arbeitens laut. Christian
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Chlupsa demonstriert eindriicklich, dass sich Wissenschaftlichkeit und implizite Motive
keineswegs ausschliefen. Mit seinem Buch gelingt ihm nicht nur eine hervorragende Aus-
einandersetzung mit dem Themenkomplex der impliziten Motive, sondern es wird auch
sehr schnell der Mehrwert dieser Perspektive fiir praktische Fragestellungen deutlich.
Dabei wurde die neue Auflage um ein Kapitel mit anschaulichen Praxisbeispielen er-
weitert. Als Christian Chlupsa und ich uns im Rahmen unserer Hochschultitigkeit zum
ersten Mal begegnet sind, stellten wir recht schnell fest, dass wir eine gemeinsame Leiden-
schaft teilen: die Freude an Autos. Umso mehr war ich beim Lesen begeistert, dass sich
das neue Kapitel eben diesem Thema widmet.

Das Buch sollte gleichermaflen Manager, Betriebswirte als auch Psychologen lesen.
Denn wir brauchen gerade in diesen Zeiten vermehrt integrative Ansétze sowie den Blick
tiber den eigenen Tellerrand. Implizite Motive konnen dabei ein hilfreicher Baustein sein.
Insofern steht Christian Chlupsa hier ganz in der Tradition von Henry Murray und David
McClelland, die durch ihre Forschungsarbeiten wesentliche Beitrige zur Motivations- und
Personlichkeitspsychologie geleistet haben.

Miinchen, Deutschland Matthias Hudecek
Februar 2022



Geleitwort Prof. Dr. Roland Vogt

Gerne erinnere ich mich noch an mein erstes Basketball-Punktspiel, bei dem ich im Alter
von 16 Jahren erstmals fiir meine Mannschaft beim TSV Ottobrunn eingesetzt wurde. Es
dauerte auch gar nicht lange, da bekam ich meinen ersten Pass in der Gegend der Mittel-
linie zugespielt. Wie wild fing ich eifrig an zu dribbeln und tanzte aufgeregt um den auf-
und niederhiipfenden Ball. Ich wollte Zeit gewinnen, um zu iiberlegen, was ich nun mit
dem Ball machen sollte: An welchen Spieler konnte ich ihn abgeben? — Aber die ver-
dnderten ja selbst stidndig ihre Position. Sollte ich vielleicht zum Korb dribbeln? — Aber da
waren einige gegnerischen Spieler wahrscheinlich nicht ohne weiteres einverstanden.
Oder sollte ich einen Distanzwurf wagen? — Aber was, wenn ich, wie so oft im Training,
danebenschiee? Kurzum, ich dribbelte und dribbelte, bis ich mich schlieBlich verdribbelte
und den Ball verlor. Dieser, mein allererster Auftritt bei einem Basketballspiel hatte einen
amiisierten Schiedsrichter und verunsicherte Mitspieler zur Folge, aber — und das ist das
Schone daran — erzielte auch die Aufmerksamkeit (mit einer Portion Mitleid) eines hiib-
schen Midchens, das das Spiel vom Kampfgericht aus leitete.

Schnitt — zwanzig Jahre spiter: Ich war mittlerweile 36 Jahre, die meisten meiner Mit-
spieler etwa halb so alt, aber doppelt so athletisch wie ich. Der Verein hieff mittlerweile
TSV Waldram bei Wolfratshausen. Das Midchen von damals war inzwischen meine Frau
und mit der zweiten Tochter schwanger. Ich selbst hatte nun 20 Jahre Erfahrung als Spieler
und auch als Schiedsrichter. Ich musste, wenn mir der Ball vertrauensvoll iiberlassen
wurde, nicht mehr nachdenken, was ich mit ihm nur anfangen sollte, sondern konnte
schnell, prizise und zumeist auch erfolgreich mit Korperfinten die athletischen Spieler
aussteigen lassen, auch schwierige Pésse prizise anbringen und bei einer gut heraus-
gespielten Gelegenheit den Schuss so schnell und gut platzieren, dass die Verteidiger den
typischen Schritt zu spit kamen. Mein Bauch war mittlerweile um einiges runder als die
trendigen Waschbrettbduche der gegnerischen Spieler. Es gab aber einen entscheidenden
Unterschied. In meinem Bauch steckte eine langjidhrige Erfahrung, die mich in die Lage
versetzte, intuitiv die richtigen Bauchentscheidungen treffen zu kénnen.

Dieses kleine Beispiel aus der Sportwelt lidsst sich sehr gut auf die Welt der Management-
Entscheidungen iibertragen. Bauchentscheidungen sind immer dann eine wertvolle Hilfe,
wenn die entscheidende Person in diesem Gebiet auch einen umfangreichen

Vil
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Erfahrungsschatz mitbringt. Da sich in der Unternehmensfiihrung aber insbesondere in
der Welt der angestellten Konzernmanager eine Entscheidung so gut wie nie alleine mit
dem guten Gefiihl begriinden ldsst, ist es erforderlich, die impliziten Fihigkeiten der Men-
schen so einzusetzen, dass bereits bei der Zusammenstellung der Teams auf eine gute
Mischung unterschiedlicher impliziter Motive geachtet wird. Hierzu leistet die Forschungs-
arbeit von Christian Chlupsa sehr wertvolle Beitrdge. Denn durch die erforschten Zu-
sammenhinge dieser Motive, Menschentypen und Entscheidungen ldsst sich neben ent-
scheidungsorientiertem Management von Unternehmen auch eine passgenaue
Kommunikation und Markenfiihrung nach innen wie nach auflen bewerkstelligen. So
konnte beispielsweise unsere gemeinsame Forschung im Bereich der Unternehmens-
mobilitdt einen sehr guten Zusammenhang zwischen meinem Modell Loudhailer Scale
und dem Branding Code Modell von Chlupsa herstellen und in einem so genannten Mobi-
lity Code subsumiert werden. Auf welchen Grundlagen solche neuen Erfolgsmodelle
fuBen und wie der Erfolg fiir die Unternehmen sichergestellt werden kann, dazu gibt die-
ses wertvolle Buch umfassend Aufschluss. Diese Erkenntnisse bringt Christian Chlupsa
nicht nur in seinem Buch auf den Punkt, sondern ldsst auch andere bei Vortrigen, For-
schung und Beratung mit seinem Branding Code Institut daran teilhaben.

Miinchen, Deutschland Roland Vogt
Januar 2022



Vorwort des Autors zur 2. Auflage

Ein Kollege einer renommierten Eliteuniversitit, dessen Namen ich leider vergessen habe,
antwortete in einem Interview auf die Frage, was er in seinem Leben erreicht hat, sinn-
gemdl Folgendes: ,,Ich bin Hochschullehrer und damit ist eigentlich nicht mehr wichtig,
was ich erreicht habe, sondern eher, was meine Studierenden erreicht haben.* Das Inter-
view des Kollegen hat mich inspiriert. Den langen Weg einer Professur zu beschreiten und
sich dann hintenanzustellen, fand ich beeindruckend. In der Tradition dieser Idee mochte
ich zumindest den Erfolg einiger meiner Absolventen erwéhnen.

Besonders freut mich, dass mittlerweile einige meiner Absolventen den akademischen
Staffelstab aufgenommen haben und den Weg einer Promotion eingeschlagen haben. Dr.
Constanze Schaarschmidt promovierte bei Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch zu ,Markenerleb-
nisse im Dienstleistungsbereich‘. Dr. Lisa-Marie Ahl promovierte unter der Leitung mei-
nes Kollegen Prof. Dr. Barnim Jeschke zum ,Kulturwandel und der Agilitit in Unter-
nehmen‘ und Tim Schmacke ist unter der Betreuung meines Kollegen Prof. Dr. Roland
Vogt auf einem guten Weg in seinem Promotionsvorhaben.

Andere haben ihren Weg bei groBen Marken gemacht. So kiimmert sich einer meiner
ersten Studierenden, Gerasimos Kourkoulos, aktuell um die Testimonials bei Adidas. Sa-
scha Jilko, ebenfalls aus einer der ersten Kohorten meiner Studierenden, ist bei Audi fiir
die Gestaltung der Zukunft zustindig, wéihrend sich Philipp Refl um die Einfithrung der
neuen Modelle bei BMW kiimmert. Fiir den Sport ist Andrea Schwab bei BMW zustidndig.
Sie ist Pressesprecherin beit BMW M. Mit ihrer Forschung zur ,Kundenorientierung im
Automobilvertrieb‘ wirbelte sie nicht nur einigen Staub in den Autohdusern der deutschen
Premiumhersteller auf, sie war mir auch eine grofe Hilfe fiir die Recherchen zu die-
sem Buch.

Markus Hiermeier kiimmert sich um die groflen Fahrzeuge und das Qualitits-
management bei MAN. Zu Weihnachten schickt er mir jedes Jahr verlédsslich Griife,
manchmal sogar mit seinem VW Kifer, der uns zu einer spannenden Forschung zum
Thema ,Hersteller und der Markt der klassischen Automobile* bewegt hat.

Vanessa Sander lebt mittlerweile in New York und ist im Big Apple fiir den digitalen
Auftritt und das Handelsmarketing von Ferrari verantwortlich. Andrea Zovko bringt auch
gerne Dinge in Bewegung und kiimmert sich um das Mobilititsmanagement bei



X Vorwort des Autors zur 2. Auflage

SAP. Bianca Natalie Witsch kiimmert sich beim IT-Dienstleister MSG um das Partner-
management. Julian Hertzog, mittlerweile auch im Informatikbereich, arbeitet bei einem
Start-up in Berlin.

Thomas Onay war lange Jahre bei Linde fiir die Patientenversorgung mit medizini-
schen Gasen zustindig und ist heute erfolgreicher Manager im Gesundheitswesen. Hakan
Seyhan ist seit kurzem mit seiner eigenen Unternehmensberatung ,Focus & Flow* selbst-
stindig. Sebastian Hahn befasste sich im Rahmen seiner Forschung mit der , Strategischen
Preisgestaltung® in Bezug auf verschiedene Vertriebswege. Er leitet mittlerweile das Ver-
triebs- und Trainingscenter beim Versicherer ,die Bayerische®.

Nicola Heller kiimmert sich bei ,The Duke‘ um die Einfiihrung neuer Produkte. Sie
sagte damals in der Vorlesung zu mir: ,,Wenn ich den Job bei ,The Duke‘ bekomme, ma-
chen wir die Degustationsexperimente in Zukunft mit Gin!*, weshalb wir auch dankens-
werterweise einmal pro Semester im Rahmen einer schon zur Tradition gewordenen Ex-
kursion in der Destillerie zu Gast sein diirfen.

Lena Schreiber hatte kurz vor Redaktionsschluss zur zweiten Auflage ihr Debiit als
Moderatorin bei Radio Gong in Miinchen. Diese und viele weitere meiner Absolventen
gestalten unsere Zukunft und was noch viel wichtiger ist — sie leben ihren Traum!

Mit einigen meiner Absolventen konnte ich Forschungen zu Publikationen ausbauen.
So entstand gemeinsam mit Lisa Behrens, Anne Henning, Lisa Maria Martin, damals noch
Hindelang, und Jamila Sinnette unser Buch zur Multisensualitdt ,Marketing mit allen Sin-
nen‘. Die Forschung von Lisa Maria Martin zum Thema ,Mit Duft den Erfolg steigern®
wurde sogar in Frankfurt mit dem ,Karriere-Preis® der DZ Banken ausgezeichnet.

Gemeinsam mit Anna Siegel, Pia Weindl, Isabelle Steudel, Johanna Heigl und meinem
Kollegen Prof. Dr. Jiirgen Rohrmeier befassten wir uns intensiv mit dem Thema ,Emp-
loyer Branding®.

Auch im Rahmen von Fachvortrigen konnte ich mit einer Reihe von Studierenden
deren Forschungen prisentieren. So zeigten neben Anna Siegel auch Safiye Feicht und
Verena Zeitler ihre Forschungsergebnisse auf der eMove 360 — der weltweit grofiten Ver-
anstaltung fiir Mobilitét 4.0.

Mit vielen Absolventen bin ich zum Teil seit vielen Jahren freundschaftlich verbunden
und von Zeit zu Zeit kehren sie zu mir an die Hochschule zuriick und berichten meinen
aktuellen Studierenden von ihren Erfahrungen.

Deshalb war es fiir mich auch ein besonderes Highlight, dass einer meiner ,Lehr-
meister meiner Einladung an die Hochschule gefolgt ist. Helmut Markwort, der Griinder
des Focus, besuchte mich und meine Studierenden in diesem Semester und berichtete von
seiner Karriere bei Gong, der Griindung des Focus und seiner heutigen Aufgabe als Alters-
préasident des Bayerischen Landtags.

Im Herbst 1989 hatte ich damals die Moglichkeit, einen der wenigen begehrten
Praktikumsplidtze im Rahmen der Medientage bei Radio Gong — damals noch mit dem
dynamischen Zusatz 2000 — zu ergattern. Eine gute Tradition im Hause ,Gong*‘ war es,
dass Helmut Markwort alle neuen Mitarbeiter personlich mit Handschlag begriifite. Zu
diesem Zweck wurden wir, wie die Heinzelminnchen, vor der Biirotiir von Markwort auf-



Vorwort des Autors zur 2. Auflage Xl

gereiht. Bereits beim Eintreten in sein Biiro umstromte mich die Aura des Helmut Mark-
wort. Ein Biiro voller Publikationen, eben Journalist durch und durch. Ein Vorbild fiir eine
ganze Generation! Helmut Markwort zidhlt zu den umtriebigsten, dynamischsten und
erfolgreichsten Menschen, die ich kennenlernen durfte. An dieser Stelle noch einmal herz-
lichen Dank an ihn fiir seine Gastvorlesung und meinen Einstieg in die Medienwelt.

Zum Erscheinen der ersten Auflage dieses Buches erhielt Richard Thaler 2017 den
Wirtschaftsnobelpreis. Diese Fiigung des Schicksals hat mich besonders gefreut, da seine
Forschungen zur Verhaltensokonomie und sein Buch ,Nudge‘ eine der ersten Quellen
waren, die ich gleich zu Beginn meiner Dissertation referenziert hatte.!

Passend zum aktuellen Redaktionsschluss erschien in der Zeitschrift ManagerSeminare
ein Artikel dreier Autoren unter der Fiithrung des Nobelpreistriagers Daniel Kahneman. In
ihrem Artikel ,Die irrationale Organisation® beschreiben die Forscher eindrucksvoll das
mangelnde Wissen tiiber die impliziten Faktoren, welche hiufig hinter Managementent-
scheidungen liegen.? Es freut mich, dass das Thema Verhaltensokonomie auch im Bereich
der Managemententscheidung immer mehr an Bedeutung gewinnt.

Besonders freut es mich, mit dieser 2. Auflage einen wichtigen Aspekt der Ergebnisse
meiner Forschung ausliefern zu konnen. Ein wichtiger Punkt in den Experteninterviews
war die Problematik der Analyse und Steuerung von nonverbalen Inhalten. Basierend auf
dem Impuls der befragten Experten und auf Basis zahlreicher internationaler Forschungen
entstand so das iiberarbeitete und in dieser Auflage erstmalig gesamtheitlich publizierte
vollig nonverbale ,BRANDING CODE®*‘ Modell. Es ist mir eine Ehre, dass ich fiir die
Fallstudien zu dieser Auflage mit drei Ikonen der Markenfiihrung, BMW, Fiat und
Mercedes-Benz, zusammenarbeiten durfte.

Miinchen, Deutschland Christian Chlupsa
Januar 2022

' Armbruster, A. und Kaube, J., Wirtschaftsnobelpreis geht an Richard Thaler, in: Frankfurter All-
gemeine vom 09. Oktober 2017.

?Kahneman, D., Siboy, O. & Sunstein C-R. (2022). Die irrationale Organisation — Zufillig falsch
entschieden. ManagerSeminare 286, S. 58—65.
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Zunichst mochte ich meinen Eltern, Conny und Werner Chlupsa, danken, die mich jeder-
zeit unterstiitzt und gefordert haben. Dariiber hinaus waren sie die ,Crash Test Dummies*
fiir dieses Buch, priiften monatelang Textstellen und Tippfehler und halfen mir dabei,
Passagen besser und Inhalte verstindlicher zu machen. Dariiber hinaus mochte ich meiner
Frau Evagelia danken. Sie hielt mir bei diesem Buch, wie bei vielen anderen Forschungen
und Publikationen, den Riicken frei und gab mir trotz Corona-Pandemie die notigen Frei-
raume, um dieses Buch zu vollenden. Nebenbei hielt sie mich mit dem an Forrest Gump
angelehnten Satz ,,Schreib, Christian, schreib!** bei Laune. Vielen Dank auch an meinen
Sohn Alexandros, der sich frei nach unserem Lebensmotto ,This is Sparta‘ um mein Sport-
programm, Erndhrung und Nahrungsergidnzung kiimmert. Danke auch an unsere Familie
und Freunde, die viel Verstdndnis dafiir gezeigt haben, dass die Fertigstellung dieses Bu-
ches einigen personlichen Treffen im Wege stand, die wir in den ndchsten Monaten nach-
holen werden.

Uber meine Familie und Freunde hinaus schulde ich vor allem den Lesern der ersten
Auflage einen grofen Dank. Mit rund 40.000 Downloads reiht sich die erste Auflage die-
ses Buches zwar nicht unter den Bestsellern wie ,Harry Potter* ein, dennoch ist dies fiir ein
Fachbuch eine beachtenswerte Anzahl von Lesern. Vielen Dank also an die Leser der ers-
ten Auflage, denn ohne sie hitte es die zweite Auflage nicht gegeben.

In diesem Zusammenhang mochte ich auch meinem Team an Verlegerinnen danken,
die mir diese zweite Auflage ermoglicht haben. Vielen Dank an Mareike Teichmann fiir
die Betreuung der aktuellen Auflage. Ein herzlicher Dank geht ebenfalls an Sabine Ber-
natz und Juliane Seyhan, die sich die letzten Jahre um die erste Auflage dieses Buches
gekiimmert haben.

In diesem Zusammenhang mochte ich auch Professor Sabine Fichtner-Rosada und Pro-
fessor Barnim Jeschke danken, die meine Forschungen und dieses Buch in ihre Vor-
lesungen integriert haben und dieses Buch damit zur bundesweiten Basisliteratur aller
Masterstudierenden der FOM Hochschule fiir Oekonomie und Management ge-
macht haben.

Vielen Dank auch an meine Studierenden, die zunehmendes Interesse an der Ver-
haltens6konomie und meinen Forschungen rund um die implizite Kommunikation ent-
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wickeln. Durch ihre Fragen lerne ich tédglich, komplexe Sachverhalte noch besser und
einfacher zu erkliren.

Ein besonderer Dank geht auch an Professor Dr. Roland Vogt und Dr. Matthias Hude-
cek fiir ihre beiden Geleitworte zur aktuellen Auflage. Gegen die iibliche Sitte, moglichst
prominente Personlichkeiten fiir ein Geleitwort zu gewinnen, war es mir wichtig, Men-
schen auszuwihlen, die mit Begeisterung der Idee meiner Forschungen verbunden sind.
Vielen Dank fiir die personlichen Geleitworte.

Des Weiteren mochte ich meinen Freunden und Kollegen an meinen Hochschulen dan-
ken. Vorab den Kollegen an meiner Hauptwirkungsstitte, dem Hochschulzentrum Miin-
chen der FOM Hochschule. Namentlich: Oliver Dorn, Annette Hagedorn, Josipa Plesa-
Kirschhof, Prof. Dr.-Ing. Joachim Berlak, Prof. Dr. Thomas Breisach, Prof. Dr. habil.
Manfred Cassens, Prof. Dr. Robert Dengler, Prof. Dr. Michael Drabek, Prof. Dr. Franz-
Alois Fischer, Prof. Dr. Oliver Gansser, Prof. Dr. Silke Heiss, Prof. Dr. Wolf-Dieter Hie-
meyer, Prof. Dr. Markus Hofmaier, Prof. Dr. Barnim Jeschke, Prof. Dr. Guy Katz, Prof. Dr.
Hans Kraus, Prof. Dr. Gerald Mann, Prof. Dr. Marion Miiller, Prof. Dr. Kemal Orak, Prof.
Dr. Stephan Pennartz, Prof. Dr. Ulf Pilkahn, Prof. Dr. Guido P6llmann. Prof. Dr. Beate
Pogge, Prof. Dr. Christina Reich, Prof. Dr. Maria Renz, Prof. Dr. Hans-Jiirgen Rohrmeier,
Prof. Dr. habil. Nicolai Scherle, Prof. Dr. Peter Schmid, Prof. Dr. Thomas Stidter, Prof.
Dr. David Alexander Uhde, Prof. Dr. Roland Vogt, Prof. Dr. Florian Wiedemann, Prof. Dr.
Angela Witt-Bartsch & Prof. Dr. Kerstin Wolf. Vielen Dank fiir unsere harmonische Zu-
sammenarbeit am Standort Miinchen.

Ein ganz herzlicher Dank geht auch an die Kolleginnen und Kollegen der DHBW in
Heilbronn. Namentlich mdchte ich mich besonders bei Jasmin Fisicaro, Catrin Luithle,
Prof.in Dr.in Yvonne Zajonts & Prof. Dr. Niels Biethahn fiir die jahrelange und gute Zu-
sammenarbeit bedanken.

Ein besonderer Dank geht an die Kolleginnen und Kollegen der Fachhochschule Grau-
biinden (FHGR) Chur in der Schweiz. Namentlich an Natalie Riesen-Sanabria & Profes-
sor Jan Mosedale fiir die Moglichkeit, mein Thema international in den Bereich des ,So-
cial Marketing‘ weiterentwickeln zu diirfen.

Danke auch an Dr. Ulrich Strunz fiir die gemeinsamen Publikationen zu unserem
Herzensthema und dass ich dich — Uli — auf deiner Reise zu deiner Promotion be-
gleiten durfte.

Vielen Dank auch an mein Produktionsteam von CreakomTV, Julia Walker, Karrar Al-
Taie, Tobias Kluge, Joseph Schongruber & Dennis Vermeulen, die mit mir neben vielen
spannenden Expertenbeitragen von Kollegen auch zahlreiche Inhalte meiner Forschungen
und dieses Buches im Rahmen unseres YouTube-Formats ,Expertenwissen in 88 Sekun-
den‘ umgesetzt haben. Getreu unserem Motto: Man kann iiber alles endlos (o0) reden,
oder in 88 Sekunden.

Besonders bin ich den Ansprechpartnern aus der Industrie fiir ihre Unterstiitzung dank-
bar. Ohne ihren Einsatz und ihr Engagement wire eine derart gelungene Visualisierung der
Praxisbeispiele nicht moglich gewesen. Vielen Dank an dieser Stelle auch an Ivonne Rei-
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Wihrend meiner Volksschulzeit Ende der 1950er-Jahre hatte ich in der Schmiede meines
Grofvaters — die zur damaligen Zeit mein bevorzugter Spielplatz war — ein Schliisselerleb-
nis, das mich nachhaltig prigen sollte: Mein Opa ging — gefolgt von mehreren Minnern,
die deutlich kleiner waren als er — durch die Schmiede. Dabei unterhielten sie sich lebhaft
in einer Sprache, die ich nicht verstand. Mein Opa offensichtlich auch nicht, denn immer,
wenn er etwas erkldren wollte, sprach er zuerst in Deutsch zu einer Frau, die dann in der
unverstdndlichen Sprache mit den Ménnern sprach und sich dann wieder an meinen Opa
wandte. Wie mir mein Opa spiter erklirte, kamen die Minner aus einem Land ,hinter dem
Brenner*: Italien. Und weil er kein Italienisch konnte und die Ménner ihrerseits des Deut-
schen nicht michtig waren, bendtigte man eine Ubersetzerin, die beide Sprachen be-
herrschte. Die Minner hétten in Italien auch eine Himmerfabrik, und man wolle heraus-
finden, ob eine Zusammenarbeit moglich und sinnvoll wire. Sie war es iiber Jahrzehnte!
Auflerdem erklédrte mir mein Opa, dass er auch ,,Kunden* in anderen Lindern habe und
nicht nur ,,iiber den Brenner* fahre, um diese einmal im Jahr zu besuchen, sondern auch
ganz weit nach Norden, ,,bis nach Schweden®. AuB3erdem gibe es Kunden in Frankreich,
die bei den Himmern sogar eigene Formen haben wollten, und Kunden in England, die
nicht nur eine andere Form, sondern auch andere Gewichte hitten.

Im Laufe meines BWL-Studiums wurde mir bewusst, dass mein Opa ,International
Business‘ mit ,Customized Products® und ,Personal Customer Relationship® betrieb. Al-
lerdings wurde mir erst als ich selbst in einem kleinen, international titigen Unternehmen
fiir das Marketing verantwortlich war, klar, welche Leistung er damit vollbracht hatte.
Seine Sprachen waren ,,Bergisch Platt* und Hochdeutsch und sein Verkehrsmittel ein alter
Mercedes aus der Vorkriegszeit. Telegramme, Eilbriefe und — bei sehr fortschrittlichen
Kunden — Fernschreiber und Telefon waren die zentralen Kommunikationsmittel. Im Ver-
lauf meines Studiums und auch etliche Jahre danach habe ich mich oft gefragt, wie er sein
Familienunternehmen derart erfolgreich fiithren konnte, ohne jemals eine Veranstaltung
iiber Scientific Management, Controlling oder IT besucht zu haben. Eine Antwort auf
diese Frage findet sich in der von Christian Chlupsa vorgelegten Untersuchung. Mein Opa
war, weil er von Kind auf nie etwas anderes gesehen und erlebt hatte, entsprechend ,auf
Schmiede und Hiammerfabrik® sozialisiert und hatte auf diese Weise unbewusst Wissen
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und Erfahrungen angesammelt. Das hatte seinen Blick und sein Gefiihl fiir das Geschift
geschirft und auf den Umgang mit Technik und Menschen fokussiert. Auf seinem Gebiet
war er Experte! Sein implizites Wissen versetzte ihn in die Lage, eine neue Situation
schnell zu beurteilen und — ohne lange zu iiberlegen oder zu zdgern — zu reagieren. Das
bedeutet Entscheidungen zu treffen, die richtig waren, ohne dass er genau hitte sagen
konnen, warum er so und nicht anders reagierte. Sein geschirfter Blick war Teil dessen,
was man bereits in den 1980er-Jahren als einen ,kognitiven Filter* identifizierte: Muster
und Merkmale herauszuarbeiten und die Realitédt nach diesen abzusuchen, um Komplexi-
tit zu reduzieren und auf Basis dieser Informationen und griindlicher Uberlegungen eine
Entscheidung zu fillen. Unter Kahneman avancierte dieses Entscheidungsverhalten unter
dem Stichwort ,System 1 und System 2° bzw. ,intuitiv versus rational* zum Forschungs-
gegenstand im Bereich der Psychologie und Verhaltensokonomie. Inzwischen wissen wir
um die Stdrken und Schwichen beider Entscheidungsprozesse und dass unser Verhalten
durch ihr Wechselspiel bestimmt wird.

Dennoch scheint — salopp und iiberspitzt formuliert — die Betriebswirtschaftslehre bis
heute die Intuition zu scheuen wie der Teufel das Weihwasser. Der ,Homo oeconomicus*
und die ,rationale Entscheidungsfindung® bilden bis in die heutige Zeit ihr zentrales
Fundament. Andere Aspekte, wie etwa das intuitive Gefiihl, dass diese Entscheidung so
nicht gut oder richtig ist, bleiben unterbelichtet oder werden verdridngt. Selten werden in
Unternehmen Gewinnchancen nicht wahrgenommen, nur weil einer der betroffenen Ma-
nager dabei ,kein gutes Gefiihl‘ hat. Die inzwischen offentlich gewordenen Praktiken der
Grofibanken bei den Cum-Ex-Deals, bei denen der Staat um Milliarden betrogen wurde,
nur weil es legal moglich war, beweisen eindrucksvoll: Man weif3, dass etwas nicht richtig
ist — oder fiihlt es zumindest und tut es der Gewinnchancen wegen doch! Gefiihle sind ent-
weder keine akzeptierte Entscheidungsgrundlage oder scheinen insbesondere bei Gruppen-
entscheidungen unter ,den Tisch® zu fallen. Vor diesem Hintergrund ist Christian Chlupsas
Auseinandersetzung mit den impliziten Motiven von grundlegender Bedeutung, und jene
Experimente, wie implizite Motive ,rationale Entscheidungen® in Unternehmen beein-
flussen, gewinnen zunehmend an Relevanz.

Miinchen, Deutschland Wolfgang Dohl
Mai 2017
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Scherle

Gibt man bei Google als Suchbegriff ,Management Biicher® ein, so erhdlt man knapp
8.720.000 Treffer. Braucht man da, so mag sich der eine oder andere geneigte Leser fra-
gen, noch ein weiteres Buch, das sich mit einem Managementthema beschiftigt? — Gerade
dann, wenn zu vermuten ist, dass es sich um ein klassisches Nischenthema handelt. Kein
Zweifel: Wihrend das Thema Marketing sowohl in der wissenschaftlichen Literatur als
auch in den Curricula der Hochschulen prominent vertreten ist, handelt es sich bei ,impli-
ziter Kommunikation® um ein Sujet, das gerade erst seitens des Managements entdeckt
wird und noch ungemein viel Forschungspotenzial bietet. Die vom Kollegen Chlupsa an
der University of Plymouth verfasste Untersuchung hat bereits vor ihrer Versffentlichung
erstaunliche mediale Schlagzeilen evoziert. So berichteten unter anderem Bayerische
Staatszeitung (,,Welche Preise unser Gehirn als fair einstuft®), Siiddeutsche Zeitung
(,,Gliicklich kaufen*) sowie Der Spiegel (,,Schock, Zweifel und Staunen®) iiber sein
Forschungsprojekt, das primidr der Frage nachgeht, wie unbewusste Prozesse im Gehirn
unser Kaufverhalten beeinflussen; ein Aspekt, der angesichts des lange Zeit pri-
dominierenden Paradigmas eines Homo oeconomicus keinesfalls eine Selbstverstindlich-
keit darstellt.

Vernon Smith, einer der renommiertesten Nestoren der experimentellen Wirtschafts-
forschung und Triger des Alfred-Nobel-Wirtschaftspreises, bemerkte einmal im Kontext
des Homo oeconomicus trocken: ,,Den Homo oeconomicus habe ich noch nicht getroffen.
Ich wiisste auch nicht, wo ich nach ihm suchen sollte.“! Christian Chlupsa begibt sich erst
gar nicht auf die Spur des Homo oeconomicus, sondern er versucht das entsprechende
Konstrukt hinter sich zu lassen und baut in diesem Kontext immer wieder Briicken zu
anderen Wissenschaften, vor allem der Psychologie, und ermdglicht somit wertvolle inter-
disziplindre Perspektivenwechsel. Und was bedeutet das fiir das Management — ins-
besondere hinsichtlich Kommunikation und Marketing? Geht man davon aus, dass zahl-
reiche Unternehmen am Markt vorbei kommunizieren, so diirfte die vorliegende

'Willmroth, J., Mit Gefiihl, in: Siiddeutsche Zeitung Nr. 248 vom 26. Oktober 2016, S. 17.
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Untersuchung nicht zuletzt fiir Marketingpraktiker wertvolle Einblicke bereithalten. Ein-
blicke, welche die Unternehmen im Idealfall — {iber eine verstirkte Sensibilisierung fiir
unbewusste Effekte auf Entscheidungen — néher an ihre potenziellen Kunden heranfiihren
und somit nachhaltig deren Wettbewerbsfihigkeit steigern.

Ingolstadt, Deutschland Nicolai Scherle
Mai 2017



Vorwort des Autors zur 1. Auflage

Das Vorwort ist der undankbarste Teil eines Buches, da es meist achtlos {iberblittert wird.
Sie scheinen jedoch nicht zu den von Hektik getriebenen ,Uberblitterern‘ zu gehdren, und
vielleicht teilen Sie sogar meine Meinung, dass sich in Vorworten und Randnotizen oft
interessante Informationen verbergen, die uns helfen, die Gedanken des Autors besser zu
verstehen. Deshalb mochte ich Thnen fiir Thre Aufmerksamkeit aufrichtig danken und
wiinsche Thnen jetzt viele interessante Gedanken zu diesem Buch.

Wir alle treffen tdglich Entscheidungen, einige davon sind bedeutend, etwa die Ent-
scheidung, mit welchem Partner wir unser Leben verbringen oder ob wir Kinder be-
kommen wollen. Andere dagegen sind eher trivial, beispielsweise ob wir auf dem Nach-
hauseweg links oder rechts abbiegen. Aber schon die kleinste und scheinbar unbedeutendste
Entscheidung kann unser Leben fiir immer verdndern und entscheidet am Ende dariiber,
ob wir gliicklich werden. Alle diese kleinen und groflen Entscheidungen aneinander-
gereiht, ergibt diese scheinbar nicht enden wollende Kette von Entscheidungen:
unser Leben.

Wenn Menschen eine gute Entscheidung treffen, sagen sie oft: ,,Bei dieser Entscheidung
hatte ich von Anfang an ein gutes Gefiihl.” Fiir suboptimale Entscheidungen werden oft
andere Formulierungen verwendet: ,,Basierend auf der damaligen Datenlage war das die
beste Entscheidung.” Die Frage, die sich stellt, ist: Warum sind gute Entscheidungen
scheinbar so einfach und schlechte Entscheidungen so schwer?

Jeder, der einmal mit der Entscheidungsfindung in Organisationen befasst war, kennt
die Berge an Daten und Informationen, die als Entscheidungsgrundlage fiir wichtige
Managemententscheidungen aufgetiirmt werden. Einige dieser Entscheidungen durfte ich
in meiner langjahrigen Tatigkeit als Berater in der Kommunikationsbranche begleiten.

Dabei stellten sich einige scheinbar gut durchdachten und wohliiberlegten Managerent-
scheidungen im Nachhinein als schwerwiegende Fehlentscheidung heraus und sorgten
dafiir, dass komplette Unternehmen ,von der Landkarte‘ verschwanden. Andere wiederum
schienen auf den ersten Blick vollig irrsinnig und waren oft an Dreistigkeit nicht zu iiber-
bieten. Aber oft waren es genau diese Entscheidungen, die aus kleinen Unternehmen
plotzlich groBe Player machten und Geschichte schrieben.
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Damit Sie mich nicht falsch verstehen, dies ist kein Plddoyer fiir waghalsige Ent-
scheidungen. Die Frage ist vielmehr: Was macht eigentlich eine gute Entscheidung aus?
Warum fiihlen wir uns bei einigen faktenbasierten Entscheidungen unwohl, wihrend wir
bei intuitiven Entscheidungen sofort ein gutes Gefiihl haben? Das Ziel dieses Buches ist
zu verstehen, wie Entscheidungen, vor allem im Management, gefillt werden, und dabei
zu priifen, ob nicht doch uralte implizite Prozesse in unserem Gehirn noch immer ihre
Finger mit im Spiel haben.

Miinchen, Deutschland Christian Chlupsa
Mai 2017
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Konzepte der Entscheidungsfindung

1.1 Status quo

Jeder von uns stand schon einmal vor der ,Qual der Wahl‘. Eine Wahl zu haben bedeutet,
eine Entscheidung zu treffen. Und eben diese Entscheidungsfindung scheint ein zentrales
Problem in der Betriebswirtschaft zu sein (Gutenberg, 1958; Zerfal3, 2010).

Im Prinzip ist jeder von uns laufend mit Entscheidungen konfrontiert. Sobald jemand
mit einer — mehr oder weniger bewussten — Auswahl von Handlungsalternativen befasst
ist, besteht Entscheidungsbedarf (Laux et al., 2018; Jeschke, 2020). Annie Duke argumen-
tiert, dass der einzige Weg, die eigene Lebensqualitit zu erhohen, darin besteht, seine
Entscheidungsprozesse zu verbessern. Annie Duke war friither Profipokerspielerin. Sie ist
Psychologin und hilft Menschen heute bessere Entscheidungen zu treffen (Duke, 2021).
Fest steht, Entscheidungen sind der einzige Weg, um vorwirtszugehen (Strunz, 2020).

In der Industrie liegt der Anteil an Fremdleistungen derzeit zwischen 50 und 90 % (De
Boer et al., 2001). Der direkte, aber auch indirekte Einfluss von falschen Entscheidungen
beim Zukauf von Fremdleistungen ist deshalb einer der entscheidenden Faktoren fiir das
wirtschaftliche Uberleben von Firmen (Giunipero, 1999). Deshalb betreiben Unterneh-
men einen immensen Aufwand, um die Effizienz und die Rationalitit von Entscheidungen
sicherzustellen. Um den Einfluss von Emotionen im Entscheidungsprozess zu vermeiden,
werden heute verschiedenste Ansitze verfolgt.

Alleine in Deutschland wurden in den vergangenen Jahren mehr als 20 Mrd. EUR pro
Jahr fiir Firmenfahrzeuge ausgegeben. Anndhernd zwei Drittel aller Neuzulassungen wa-
ren Geschéftswagen — mit einem zunehmenden Anteil an Fahrzeugen aus dem Premium-
und Luxussegment. (Dudenhoeffer, 2010; Happel, 2011). In einer GroBstadt wie Miinchen
beispielsweise fahren rund 50 % der Arbeitnehmer mit dem Auto zur Arbeit. Lediglich
31 % nutzen den offentlichen Personennahverkehr oder die Bahn. Das Fahrrad liegt ge-
rade einmal bei 9 %. Dariiber hinaus gibt es zahlreiche Bereiche im Unternehmen, wie

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2022 1
C. Chlupsa, Der Einfluss unbewusster Motive auf den Entscheidungsprozess,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-37230-9_1


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-37230-9_1&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-658-37230-9_1

