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BEI LEGO VERBARG SICH DIE LOSUNG fiir die Probleme
des Unternehmens — quasi die Rettung vor dem potenziellen
Konkurs — in einem Paar ausgetretener Turnschuhe.

Anfang 2003 befand sich das Unternehmen in der Krise. Es
hatte im zuriickliegenden Jahr Umsatzeinbufien in H6he von 30
Prozent erlitten. 2004 schmolz der Umsatz um weitere zehn Pro-
zent ab. LEGO-CEO Jorgen Vig Knudstorp sagte dazu: »Uns
brennt der Hut. Wir verlieren Geld, weil der Cashflow negativ
ist, und es besteht effektiv das Risiko, dass wir unsere Verbind-
lichkeiten nicht mehr bedienen kénnen. Das kénnte zum Zu-
sammenbruch des Unternehmens fithren.«!

Wie hatte der dénische Spielzeughersteller so schnell so tief
fallen konnen? Die Probleme des Unternehmens reichten wohl
bis in das Jahr 1981 zurtick, als mit Donkey Kong das erste mo-
bile Spiel auf den Markt kam. Es loste eine Debatte im internen
LEGO-Magazin Klodshans dartiber aus, was sogenannte »Side-
Scrolling-Plattform-Spiele« fiir die Zukunft von Konstruktions-
spielzeug bedeuteten. Die Konsensmeinung: Plattformen wie
Atari und Nintendo seien Modeerscheinungen. Das sollte zu-
treffen — zumindest so lange, bis mit der Einfithrung von Com-
puterspielen fiir PCs ihre extreme zweite Erfolgswelle einsetzte.

Ich war erstmals 2004 als Berater fiir LEGO tdtig. Damals be-
auftragte mich das Unternehmen mit der Entwicklung seiner



ubergreifenden Markenstrategie. Ich war nicht der Ansicht, dass
sich das Unternehmen von dem abwenden sollte, was es schon
so lange so gut machte. Doch die zunehmende Allgegenwart des
Digitalen lief} sich nicht wegdiskutieren. Ab Mitte der 1990er-
Jahre ging LEGO von seinem Kernprodukt, den Bausteinen, weg
und fokussierte sich stattdessen auf sein breit aufgestelltes Im-
perium aus Themenparks, Kinderkleidungssortimenten, Video-
spielen, Biichern, Zeitschriften, Fernsehsendungen und Einzel-
handelsgeschaften. Im selben Zeitraum fiel im Management
irgendwann die Entscheidung, dass LEGO angesichts der unge-
duldigen, impulsiven und unsteten Generation Y kiinftig grofie-
re Steine produzieren sollte.

Alle von LEGO in Auftrag gegebenen Big-Data-Studien kamen
zum gleichen Ergebnis: Kiinftige Generationen wiirden das In-
teresse an LEGO verlieren. LEGO drohte dasselbe Schicksal wie
Mikado, Topfschlagen und Blindekuh. Die »Digital Natives« —
also alle nach 1980 Geborenen, die dem Informationszeitalter
entstammten — hatten nicht mehr die Zeit und die Geduld fiir
LEGO. Auch wiirden ihnen bald die Ideen und Konzepte zum
Bauen ausgehen. Die Digital Natives wiirden ihre Fantasie und
Kreativitat einbiifien, sofern das nicht schon passiert war, denn
die Computerspiele nahmen ihnen alles ab. Jede LEGO-Studie
belegte, dass das Bediirfnis dieser Generation nach sofortiger
Befriedigung so stark war, dass kein Baustein reelle Chancen
hatte, dagegen zu bestehen.

Angesichts solcher Prognosen erschien es fiir LEGO unmog-
lich, das Ruder herumzureifien. Und doch ist es dem Unterneh-
men gelungen. Es verauflerte seine Vergniigungsparks. Es fithrte
erfolgreiche Partnerschaften mit Marken wie Harry Potter, Star
Wars und Bob der Baumeister fort. Es verringerte die Zahl seiner
Produkte und erschloss sich parallel dazu neue, unterversorgte
Markte in aller Welt.

Der grofite Impuls zur Anderung von LEGOs Einstellung ging
jedoch von einem ethnografischen Besuch aus, den wir Anfang



2004 dem Heim eines Elfjahrigen in einer deutschen Stadt mitt-
lerer Grof3e abstatteten. Was wir wollten? Herausfinden, was das
Besondere an LEGO war. An jenem Tag stellten die LEGO-Mana-
ger fest, dass alles, was sie iiber die Kinder des spaten 20. und
frithen 21. Jahrhunderts zu wissen glaubten oder gehort hatten
— einschlieilich des Bediirfnisses nach zeitlicher Verdichtung
und sofortigen Ergebnissen —, falsch war.

Der elfjahrige Deutsche war nicht nur eingefleischter LEGO-
Fan, sondern auch leidenschaftlicher Skateboarder. Auf die Fra-
ge, auf welches seiner Besitztiimer er am stolzesten sei, deutete
er auf ein Paar abgetragene Adidas-Turnschuhe, die an einer Sei-
te voller Kratzer und Risse waren. Sie seien seine Trophae, er-
klarte er. Sie seien seine Goldmedaille, sein absolutes Paradeteil.
Vor allem aber waren sie ein Beweisstiick. Er hielt sie hoch, da-
mit alle im Zimmer sie sehen und bewundern konnten. Er er-
klarte, dass eine Seite in genau dem richtigen Winkel abge-
schrappt und ramponiert sei. Die Absdtze seien auf ganz
bestimmte Weise abgewetzt und abgeflacht. Der Anblick der
Turnschuhe und der Eindruck, den sie vermittelten — da ging
nichts driiber: Sie zeigten ihm, seinen Freunden und dem Rest
der Welt, dass er zu den besten Skateboardern der Stadt gehorte.

Da fiel es dem LEGO-Team wie Schuppen von den Augen. Die
ganzen Theorien iber zeitliche Verdichtung und sofortige Be-
friedigung erschienen mit einem Mal haltlos. Angeregt durch
die Erklarungen eines elfjadhrigen deutschen Jungen zu einem
Paar alter Adidas-Turnschuhe, erkannten die Lego-Manager, dass
sich Kinder die soziale Anerkennung Gleichaltriger sichern, in-
dem sie ein gewdhltes Spiel oder eine Aktivitat bis zur Perfekti-
on betreiben — ganz gleich, worum es sich dabei handelt. Hat es
fiir sie Wert und zahlt sich aus, bleiben sie dabei, bis sie es rich-
tig gut konnen — egal wie lang das dauert. Den Kindern ging es
darum, Einsatz zu bringen und dafiir am Ende etwas vorzuwei-
sen — in diesem Fall ein paar abgeschrappte Sneaker, die die
meisten Erwachsenen kaum eines Blickes wiirdigen wiirden.



Bis dahin hatten sich die Entscheider bei LEGO ganz auf Big
Data ausgerichtet. Doch am Ende war es eine beilaufige, zufalli-
ge Erkenntnis — ein Paar Turnschuhe, die einem Skateboarder
und LEGO-Fan gehorten —, die dem Unternehmen zur entschei-
denden Wendung verhalf. Ab diesem Zeitpunkt konzentrierte
sich LEGO wieder auf sein Kernprodukt und setzte sogar noch
eins drauf: Man konzipierte nicht nur wieder Bausteine in ihrer
urspriinglichen Grofle, sondern erganzte sie um mehr und klei-
nere Teile in den Schachteln. Die Komponenten wurden detail-
lierter, die Anleitungen anspruchsvoller, die Bauprojekte ar-
beitsintensiver. Fiir die Endverbraucher ging es bei LEGO
offenbar um den Anreiz, die Herausforderung, die Kunstfertig-
keit und Leistung und nicht zuletzt um die mithsam erworbene
Erfahrung. Diese Erkenntnis war den komplexen prognosti-
schen Analysen trotz ihrer erstaunlichen Fahigkeit, »Durch-
schnittsbewertungen« zu zergliedern, offensichtlich entgangen.

Zeitsprung: Zehn Jahre spater, im ersten Halbjahr 2014, stieg
der Umsatz von LEGO nach dem Welterfolg von The Lego Movie
und dem Absatz diesbeziiglicher Produkte um elf Prozent auf
iber zwei Milliarden US-Dollar. Damit konnte LEGO erstmals
Mattel als weltweit grofiten Spielzeughersteller iiberholen.

ES MAG SIE WUNDERN, doch fast jede Erkenntnis, zu der ich
als globaler Markenberater gelange, kommt auf diese Weise zu-
stande — ob ich einen neuen Schliissel fiir Porschefahrer ent-
wickle, eine Kreditkarte fiir Milliardare oder eine abgefahrene
Neuerung fiir ein Unternehmen zur Gewichtsreduktion, ob ich
versuche, das Schicksal einer kriselnden amerikanischen Super-
marktkette zu wenden oder einen chinesischen Autobauer fit zu
machen fiir den globalen Wettbewerb. Im Englischen heifit es,
wer wissen will, wie Tiere leben, sollte nicht in den Zoo gehen,
sondern in den Dschungel. Und nichts anderes mache ich. Wenn
ich das durchgefiihrt habe, was ich als Subtext-Forschung be-
zeichne (und gern zu Subtexting abkiirze) — ein detailliertes



Verfahren, das Besuche bei Verbrauchern zu Hause umfasst, und
die Offline- und Online-Erfassung von Small Data sowie die
Auswertung (das »Small Mining«) dieser Hinweise unter Be-
riicksichtigung von Beobachtungen und Erkenntnissen aus aller
Welt —, kommt fast immer der Moment, an dem ich ein unbe-
friedigtes oder unerkanntes Bediirfnis entdecke, das die Grund-
lage bildet fiir eine neue Marke, ein innovatives Produkt oder
auch mal ein ganzes Unternehmen.

In den vergangenen 15 Jahren habe ich Tausende Ménner,
Frauen und Kinder in 77 Landern in ihrem trauten Heim be-
fragt. Ich verbringe 300 Nachte im Jahr im Flugzeug oder im
Hotelzimmer. Ein solches Leben hat natiirlich seine Nachteile.
Ich fithle mich nirgendwo richtig zu Hause, es ist schwer, Bezie-
hungen zu fithren und Kinder oder Haustiere kommen fiir mich
nicht infrage. Es hat aber auch seine Vorteile. Dazu gehort, dass
ich standig Gelegenheit habe, Menschen und ihre Kulturen aus
ihrer Perspektive zu betrachten, und Fragen wie die folgenden
beantworten kann: Wie bilden sich Gruppen? Wie sehen ihre
grundlegenden Uberzeugungen aus? Was haben sie fiir Ziele und
warum? Wie entwickeln sie soziale Bindungen? Wie unterschei-
den sich die Kulturen? Hat eine solche lokale Uberzeugung, Ge-
wohnheit oder rituelle Entwicklung universelle Bedeutung?

Nicht zuletzt stolpere ich in aller Welt auch iiber Beispiele fiir
eigenartiges Verhalten oder tiber allgemeingiiltige Wahrheiten.
Wir haben beispielsweise Angst, anderen mehr tiber uns zu ver-
raten, als wir selbst wissen. Wir beflirchten, sie kénnten hinter
unsere Masken schauen. Wir mochten keinesfalls die Kontrolle
verlieren, indem wir andere sehen lassen, wie wir wirklich sind.
Menschen, die wir lieben — Ehepartner, Lebensgefdahrten, Kin-
der —, altern in unseren Augen physisch nicht so, wie wir das bei
anderen Menschen wahrnehmen, die wir seltener sehen. Alle
Menschen erleben »siiffe Momente« durch ein internes Beloh-
nungssystem, das greift, wahrend wir arbeiten, lesen, nachden-
ken oder uns konzentrieren, und uns mit neuer Energie versorgt



und unsere Aufmerksamkeit neu weckt. In diesem Zusammen-
hang »belohnen« wir uns selbst, wenn wir einen grofien Auftrag
abgeschlossen haben — so wie die Grof3ziigigkeit gegeniiber an-
deren zur Weihnachtszeit dazu fiihrt, dass wir uns auch selbst
ein Geschenk kaufen. Und in einer transparenten iiberbevélker-
ten Welt, in der wir online unser Innerstes nach aufien kehren,
wird so etwas wie »Privatsphare« und »Exklusivitat« zum grofs-
ten Luxus Uberhaupt.

Warum bewegen wir uns beim Telefonieren mit dem Handy
meist im Kreis — als wiirden wir versuchen, einen Graben oder
einen Schutzwall fiir unsere Privatsphére zu schaffen? Warum
gehen wir, wenn wir hungrig oder durstig sind, an den Kiihl-
schrank, 6ffnen die Tir, mustern den Inhalt, schlieSen die Tiir
und wiederholen das Ganze ein paar Sekunden spater? Warum
suchen wir, wenn wir spat dran sind, Uhren, die die Zeit fiir uns
glinstiger anzeigen und unsere Verspatung auf diese Weise ir-
gendwie rechtfertigen? Warum nehmen wir Menschen in der
Menge, etwa am Flughafen oder am Bahnhof oder auf einem
Rockkonzert, als Teil »der Masse« wahr und erkennen nicht, dass
sie genau das Gleiche tun wie wir? Warum haben so viele Men-
schen die besten Ideen unter der Dusche oder im Wasser?

Die Menschen, die ich studiere und befrage, kénnen halb-
wiichsige Madchen aus brasilianischen Favelas sein, Grof$kun-
denbetreuer tschechischer Banken, indische Schwiegermiitter
oder sportbegeisterte Vater aus Genf, Peking, Kioto, Liverpool
oder Barcelona. Manchmal erlaube ich mir sogar — mit Geneh-
migung der Eigentiimer selbstverstandlich —, in die Hauser oder
Wohnungen der Menschen einzuziehen, als ware ich dort zu
Hause. Ich fraternisiere mit den Familien, hore mit ihnen Mu-
sik, sehe mit ihnen fern und esse mit ihnen. Bei solchen Besu-
chen — Zustimmung vorausgesetzt natiirlich — schaue ich in
Kiihlschranke, offne Schreibtischschubladen und Kiichen-
schranke, durchforste Biicherregale und Zeitschriften, Musik-
und Filmsammlungen und Downloads, inspiziere Handtaschen,



Brieftaschen und Suchverlaufe im Browser, Facebook-Seiten,
Twitter-Feeds, Emoji-Verwendung oder Instagram- und Snap-
chat-Accounts. Auf der Suche nach dem, was ich als »Small Data«
bezeichne, den »kleinen Daten« also, gibt es (fast) keine Tabus.
Ich habe Verbraucher sogar schon per SMS interviewt — eine
Studie belegt namlich, dass Menschen in Textnachrichten selte-
ner die Unwahrheit sagen’® —, doch weit hdufiger tiberrasche ich
die Menschen, indem ich einen Blick in ihre Mikrowelle werfe
oder in ihre Glas- und Plastikmiillsammlung.

Noch interessanter als die Unterschiede zwischen den Man-
nern und Frauen, die ich treffe, befrage und beobachte, und die
Variationen in Geografie, Klima, Kultur und Hautfarbe, die mir
ibers Jahr normalerweise begegnen, sind die Merkmale, die
uns allen gemein sind. (Meiner festen Uberzeugung nach gibt es
nur 500 bis 1.000 unterschiedliche Menschentypen auf der
Welt. Ich gehore zu einem davon und Sie ebenfalls.) Mir ist auch
klar geworden, dass meine Fahigkeit, im Zuge des Aufbaus oder
der Rettung einer Marke eine einzelne Beobachtung iiber viele
Landergrenzen hinweg mit einer anderen in Verbindung zu
bringen, eine besondere Kompetenz darstellt. Am Ende unter-
scheiden sich die Mietskasernen im fernen Osten Russlands
nicht grundlegend von den geschlossenen Nobelwohnanlagen
in den amerikanischen Stidstaaten. Und angesichts des extre-
men Klimas, das sowohl in Saudi-Arabien als auch in Russland
herrscht, dahnelt das Verhalten der Menschen im Nahen Osten in
vieler Hinsicht dem der Sibirier. Ich bin weder studierter Sozial-
wissenschaftler noch Psychologe oder Detektiv, doch man sagt
mir nach, dass ich so denke und vorgehe wie eine Mischung aus
diesen drei. Ich widerspreche dann und bezeichne mich als auf
Small Data beziehungsweise emotionale DNA spezialisierten
Kriminaltechniker — so etwas wie einen Sehnsuchtsjager. Diese
Eigenart erwarb ich eher zuféllig schon als kleiner Junge in der
landlichen Kleinstadt Skive in Danemark mit ihren 20.505 Ein-
wohnern.



ALS ICH ZWOLF JAHRE ALT WAR, stellten die Arzte bei mir
eine seltene Form der Gefaflentziindung fest. Purpura Henoch-
Schonlein 16st Entztindungen der kleinen Blutgefafie in der
Haut des Betroffenen, in seinen Gelenken und Eingeweiden aus
und kann die Nieren irreparabel schadigen. Ich kam ins Kran-
kenhaus und konnte mich monatelang nicht bewegen. Abgese-
hen von wenigen anderen Patienten, die ein Paar blaugraue Vor-
hénge und eineinhalb Meter olivgriines Linoleum von mir
trennten, war ich allein.

Ich wachte jeden Tag um sieben auf. Eine Krankenschwester
brachte mir mein Frithstiick. Dann begann ich mit meinem tag-
lichen inoffiziellen Uberwachungsprogramm. Ich studierte mei-
ne Pfleger, meine Mitpatienten, ihre Freunde und Verwandten
und bald, als ich alle diese Kategorien ausgeschopft hatte, mich
selbst. Ich gewohnte mir das an, um die furchtbaren langweili-
gen Tage bis zu meiner Genesung herumzukriegen. Als ich das
Krankenhaus ein paar Monate spater verlassen durfte, war ich in
dem Zwolfjahrigen eigenen Hochmut der festen Uberzeugung,
dass ich die Menschen so gut kannte wie nie ein anderer zuvor.

Was macht Patient Nummer 3 gerade? Was macht Patient
Nummer 4 in 15 Minuten? Die Stimme von Patient Nummer 5
wird horbar rauer und matter, wenn seine Mutter zu Besuch
kommt, und Patient Nummer 3 dreht immer seine Apfelsafttiite
um, wenn er ausgetrunken hat. Ich nahm wahr, wie die Kran-
kenschwester unsere Klemmbretter so vorsichtig in die Halte-
rung zuricksteckte, dass sie kein Gerdusch machten. Ich be-
merkte, dass die Pflegekrafte mit den dickeren Klemmbrettern
wichtiger taten und die ohne Klemmbretter schiichterner und
unterwirfiger auftraten. Ich machte jeden Tag Hunderte und
Tausende solcher Beobachtungen — wie sicherlich jeder, der so
lange in ein Krankenhaus eingesperrt wird. Doch was die meis-
ten Menschen rasch abtun, mit einem Augenrollen quittieren
oder gleich wieder vergessen wiirden, loggte ich in mein Ge-
déchtnis ein, heftete es dort ab und analysierte es.



Die restlichen Tage im Krankenhaus erleichterte mir eine Kis-
te mit LEGO-Steinen, die mir meine Mutter mitbrachte, um mir
die Zeit zu vertreiben. Riickblickend entbehrt es nicht einer ge-
wissen Komik, dass mein Krankenhausaufenthalt zwei meiner
liebsten Zeitvertreibe und Leidenschaften hervorbrachte — nam-
lich LEGO bauen und Menschen beobachten.

Als ich aus der Klinik entlassen wurde, beherrschte ich die
Kunst des LEGO-Bauens schon recht gut — so gut sogar, dass ich
es mir in den Kopf setzte, im Hinterhof meiner Eltern eine Mi-
niatur-Nachbildung von LEGOLAND zu errichten. Das erregte
die Aufmerksamkeit der LEGO-Zentrale — und zweier ihrer Pa-
tentanwalte. Wie verfuhr man am besten mit einem Zwolfjahri-
gen, der LEGO so liebte, dass er illegal einen der LEGO-Themen-
parks nachgebaut hatte? Ich darf gliicklich berichten, dass mich
das Unternehmen als Modellbauer und Innovator anwarb! Doch
das ist eine andere Geschichte.

Im Krankenhaus hatte ich aber mehr gelernt, als komplizierte
LEGO-Konstruktionen zu bauen. Der Aufenthalt hatte meine
Augen und Ohren darauf trainiert, die Erwachsenenwelt wahr-
zunehmen, zu erschliefSen, zu interpretieren und letztlich zu
begreifen. In der Pawlow'schen Verdanderung der Stimmlage von
Patient Nummer 5 kam sein Bedirfnis nach miitterlicher Fiir-
sorge zum Ausdruck. Patient Nummer 3 hatte alles getan, um
sich die Zeit im Krankenbett zu verkiirzen. Eine Methode war,
seinen Saftkarton gerduschvoll auf den Kopf zu stellen. Die
Nachtschwester erschien den Patienten meist gleichgiiltig, doch
vielleicht signalisierte sie mit ihrer Schusseligkeit und ihrem
gerauschvollen Umgang mit den Esstabletts, wie wenig Aner-
kennung sie von ihren Kollegen bekam. So unwesentlich etwas
auf den ersten Blick auch wirken mag — alles im Leben erzdhlt
eine Geschichte.

Ich weify noch, wie ich gegen Ende meines Krankenhausauf-
enthalts, als mir das Pflegepersonal schon haufiger gestattete,
herumzulaufen, aus dem Fenster schaute und die Menschen



beobachtete, die zu ihren Autos und Fahrradern gingen. Ich
musterte ihre Kleidung, ihre Schuhe oder Sneakers, ihre Hal-
tung. Ich sah, ob sie Schmuck oder eine Armbanduhr trugen
und wie sie sich verhielten, wenn sie sich unbeobachtet fiihl-
ten: Die junge Mutter kdmmte sich verstohlen die Haare, der
Geschaftsmann griff sich an die Ferse, um den losen Absatz an
seinem Schuh zu richten, das junge Madchen war ganz in die
Musik versunken, die aus seinen Kopfhérern kam.

Wie verdnderte sich das Verhalten der Mutter, wenn sie mit
anderen Miittern interagierte? Wenn ihr Baby schrie, wie beru-
higte sie es? Der Geschaftsmann trug ein weifles Button-down-
Hemd, das ihm knittrig aus der Hose hing. War er sich dessen
bewusst? War es Absicht? Wollte er der Welt zeigen, was er fiir
ein Rebell war, oder war er nur nachlassig oder wollte er sich
damit selbst demontieren? Warum sah er dauernd auf die Uhr?
Hoffte er, die Zeit wiirde langsamer vergehen — oder schneller?
Was hatte es mit dem Gummiband auf sich, das er am Handge-
lenk trug? Wollte er sich ein Laster abgewohnen? Oder erinnerte
es ihn an jemanden, den er liebte?

Ich musste als Kind erst krank werden, damit ich mich selbst
und andere von aufien betrachten konnte — und damit sich mei-
ne Sicht auf die Dinge verdnderte. Ich fing an, Menschen als
faszinierend und eigenartig wahrzunehmen, was wir, selbstver-
stiandlich, tatsédchlich sind.

Ist uns eigentlich klar, wie wir auf andere wirken? Sind wir
uns der zufalligen Folge von Small Data bewusst, die wir jeden
Tag hinterlassen — der Rituale, Gewohnheiten, Gesten und Pra-
ferenzen, die im Zusammenspiel offenbaren, wie wir wirklich
sind? Die Antwort darauf ist in den allermeisten Fallen: nein.
Was wir zwischendurch essen oder trinken, wie wir unsere
Facebook-Seite gestalten, was wir twittern, ob wir Zimtkau-
gummi kauen oder Nikotintabletten lutschen — all diese kleinen
Gesten mogen zundchst willkiirlich, ungesteuert und zu neben-
sachlich wirken, als dass sie viel unserer Identitiat ausmachten.



Doch wenn wir das Leben erst einmal durch die neue, unver-
traute Small-Data-Brille betrachten, dann fallen uns prompt auf-
schlussreiche Hinweise zu den uns am ndchsten stehenden
Menschen auf — uns selbst eingeschlossen.

Small Data konnen sich im Backofen finden, im Medizin-
schrank oder in einem Facebook-Fotoalbum. Sie kénnen sich im
Zahnbirstenhalter eines Badezimmers in Tel Aviv finden oder
in der Art und Weise, wie eine Rolle Klopapier in Nordbrasilien
gegen die Badezimmerwand gepresst wird. Sie finden sich in
der Anordnung der Schuhe einer Familie im Flur oder in dem
Buchstaben- und Zahlensalat, aus dem sich die Computer-Pass-
worter eines Nutzers zusammensetzen. Im Zuge meines Subtex-
ting grabe ich mich durch Miilleimer, vorbei an ausgequetsch-
ten Zahnpastatuben, zerknillten Bonbonpapierchen und
abgelaufenen Gutscheinen, immer auf der Suche nach dem ei-
nen Hinweis, der das Ratsel 16st, der mir die Antwort liefert, die
ich brauche — obwohl ich noch gar nicht weif$, wie das Ratsel
iberhaupt lautet oder was ich eigentlich suche. Ein einziges
Small-Data-Fragment gibt selten genug her als Argumentations-
grundlage oder zur Aufstellung einer Hypothese. Doch in Ver-
bindung mit weiteren Einblicken und Beobachtungen aus aller
Welt fiigen sich die Daten letztlich zu einer Losung zusammen,
die die Grundlage bildet fiir eine kiinftige Marke oder ein neues
Unternehmen.

Meine Methoden mégen strukturiert sein, aber sie basieren
auch auf jeder Menge Fehlern, Versuchen und Irrtimern und
irrigen Hypothesen, die ich verwerfen muss, bevor ich noch ein-
mal ganz von vorne anfange. (Meine 7C-Methodik erldutere ich
im letzten Kapitel noch eingehender.) Betrete ich eine Woh-
nung, sammle ich zunéchst so viele rationale, beobachtbare Da-
ten wie moglich. Ich mache Notizen, schiefie Hunderte von Fo-
tos und nehme zahllose Videos auf. Ein winziges Detail, eine
Geste kann der Schliissel sein zur Erkenntnis eines Bediirfnis-
ses, dessen sich Méanner, Frauen und Kinder (und in manchen



Fallen die Kultur selbst) bis dato nicht bewusst waren. Ich achte
auf Muster, Parallelen, Korrelationen und nicht zuletzt auch auf
Missverhéltnisse und Ubertreibungen. In aller Regel konzentrie-
re ich mich auf die Gegensatze zwischen dem Alltagsleben der
Menschen und ihren unerkannten oder unerfiillten Bediirfnis-
sen. Indizien dafiir finden sich iiberall, zum Beispiel auf dem
Fufiboden, wo ein orientalischer Gebetsteppich nicht in die
richtige Richtung zeigt, oder in einem sibirischen Badezimmer,
wo ein kaputter Handspiegel in einer Schublade liegt.

Nach monatelanger Beobachtung und Forschung breite ich
meine gesamten Erkenntnisse auf einer Pinnwand aus. Sie ist
Wandgemalde und Zeitstrahl zugleich. Welche Bediirfnisse ver-
bergen sich in der Kluft zwischen Wahrnehmung und Realitét,
zwischen Realitdt und Fantasie, zwischen den bewussten und
unbewussten Fantasien der Menschen? Welche Ungleichge-
wichte weist die Kultur auf? Wovon gibt es zu viel, wovon zu
wenig? Welche Bediirfnisse sind noch unbefriedigt?

Wenn aus keinem anderen Grund, so werde ich von Unterneh-
men als Berater hinzugezogen, um festzustellen, was wir Men-
schen eigentlich wollen — damit sie Wege finden kénnen, uns
genau damit zu versorgen. Offiziell mag ich »Branding-Berater«
heifien, doch die meisten Firmen holen mich als durchreisen-
den Schniiffler ins Boot. Meine Aufgabe ist es, einem der ver-
schwommensten, abstraktesten Begriffe auf die Spur zu kom-
men: den Wiinschen. Wiinsche haben stets eine Geschichte und
drehen sich um ein Bediirfnis, das erfiillt werden muss: um eine
Sehnsucht, die bewusst und unbewusst ins menschliche Verhal-
ten Eingang findet, es aufwiihlt und motiviert.

WUNSCHE AUSSERN SICH AUF DIE EINE oder andere Weise
hundertfach taglich in zahllosen Formen und Gestalten. Sie kon-
nen als sexuelles Begehren auftreten, als Appetit auf bestimmte
Nahrungsmittel, Alkohol oder Drogen. Sie koénnen als Geliiste
nach Geld, nach Status oder als Bediirfnis nach der Zugehorigkeit



zu einer Gruppe vorkommen, als Drang, sich anzupassen oder
von der Masse abzuheben. Sie konnen in dem Streben Ausdruck
finden, eins zu werden mit einem anderen Menschen oder mit
der Natur oder der Musik oder dem, was wir gemeinhin als »Uni-
versum« kennen. Wir sehnen uns nach der Sicherheit der Ver-
gangenheit — ein Wunsch — und nach den Verheiflungen der Zu-
kunft — wieder ein Wunsch. Um begehrenswerter fiir andere zu
»werdenc, kaufen wir neue Kleider, putzen uns die Zdhne, ver-
wenden Gesichtscreme, rasieren uns und bestellen uns eine neue
Brille. (Dabei gilt, wie ein Freund von mir einmal feststellte: »Am
allerschwierigsten ist, in den Spiegel zu schauen und sich selbst
zu beschreiben.«)

Natiirlich sind Wiinsche schwer fassbar. Gewohnlich verfliich-
tigen sie sich, wenn man glaubt, ihrer habhaft geworden zu sein,
um sich Sekunden spéater wieder zuriickzumelden. Weltweit hat
jede Kultur eigene Kanile fiir Wiinsche und Fluchten. Die Brasi-
lianer gehen an den Strand. So machen es auch die Biirger von
Sydney oder Los Angeles. Amerikaner, Bewohner des Nahen Os-
tens und Inder stromen ins Kino oder in die Geschifte. Die Eng-
lander versammeln sich im Fuf$ballstadion oder im Pub. Wer in
Saudi-Arabien lebt, fliichtet sich vielleicht in einen Ausflug in
den Oman. Wer im Oman lebt, nimmt eine Auszeit in Dubai.
Und fiir die Biirger Dubais ist London der Fluchtpunkt. Ein Lon-
doner zieht sich dagegen an die Kiiste Andalusiens zuriick oder
nach Stidfrankreich, Kalifornien oder Florida. Wir wiinschen
uns, was uns unserer Uberzeugung nach fehlt — ganz gleich, ob
das ein Ort ist, ein Menschen, eine Sache oder eine Lebensphase.

Meine Arbeit gleicht der eines ethnografischen oder partizipa-
torischen Anthropologen im Zeitraffer. Ich verbringe nicht Jahre
an einem Ort, um einen Volksstamm zu beobachten, sondern
Wochen, mitunter auch Monate, in einem anderen Land. Wie ein
Anthropologe — wenn ich mich so bezeichnen darf — sehe ich
mich als neutralen Zusammenfiithrer und Beobachter, der Small
Data sammelt und zu einem Mosaik zusammensetzt. Diesem



versuche ich durch Small-Mining eine nachvollziehbare Hand-
lung zu entlocken. Und wie in der Ethnografie ist auch meine
Arbeit nie getan. Ich beginne und beschliefSe meine Tage blind.
Ich verlasse mich auf zuféllige Eindriicke und Offenbarungen.
Schliefdlich verdandern sich Linder und ebenso ihre kulturelle
und politische Vielfalt. Die Technik wandelt unsere menschliche
Identitat und wir passen uns an und entwickeln uns entspre-
chend weiter.

Uber die Jahre wurde ich wiederholt gefragt, wie ich als gebiir-
tiger Dane und »Ausldnder« von einem Land ins nachste reisen
kann, um zu versuchen, Wiinsche in Regionen zum Vorschein zu
bringen, die ich gar nicht richtig kenne. Ist es denn sinnvoll, da-
mit einem Fremden zu beauftragen, fragen sich die Leute, und
noch dazu einen, der noch gar nicht lange vor Ort ist? Konnte
nicht ein Franzose die Pariser Kultur besser einschitzen oder ein
Australier die Entwicklungen in New South Wales oder Queens-
land? Warum beauftragt man in Japan nicht lieber eine japani-
sche Beratungsfirma, in Russland einen russischen Branding-
Spezialisten und in den USA eine US-amerikanische Agentur?

Das kann ich Thnen sagen: Weil ein heimisches Team quasi
garantiert etwas tibersieht. Der deutsch-amerikanische Anthro-
pologe Franz Boas hat den Begriff der Kulturbrille gepréagt, der
sich auf die »Linse« bezieht, durch die wir unser eigenes Land
betrachten. Durch unsere Kulturbrille konnen wir die Kultur
verstehen, in der wir leben. Doch dieselbe Brille macht uns
blind fiir Aspekte, die einem Aufienstehenden sofort auffallen.

In Japan beispielsweise sind Kiiche und Waschkiiche die ein-
zigen hduslichen Bereiche, die nur verheiratete japanische
Frauen betreten »diirfen«. Das ist natiirlich kein offizielles Ge-
setz, aber eine unausgesprochene Sitte. Wie aber soll unter die-
sen Umstdnden ein japanisches oder multinationales Unterneh-
men Frauen in einem Land Produkte verkaufen, in dem drei
Viertel der Manner den Einkauf fiir die Familien erledigen, die
kaum wissen konnen, welche Haushaltsprodukte ihre Familien



brauchen? Japanische Marketingfachleute hdtten weder die
richtige Perspektive noch die nétige Distanz, um das auch nur
zu bemerken. Vor Jahren bummelte ich mit einem Einzelhan-
delsexperten, der ebenso viel unterwegs ist wie ich, durch Ko-
penhagen. »Die Dénen laufen total unstrukturiert«, sagte er
plotzlich. »Die rennen einfach wild durcheinander.« Er hatte
recht. Ich war in Danemark aufgewachsen, doch das hatte ich
bis dahin noch nie bemerkt.

Es gibt eine Familie von Stifflwasserinsekten namens Gerridae
— auch Wasserldaufer oder Wasserschneider genannt. Sie hu-
schen tiber Teiche und Seen. Ich sehe mich als wirtschaftliches
Gegenstiick zum Wasserldufer. Dabei ist mir durchaus klar, dass
es ebenso Schwache wie Starke sein kann, wenn man ein Land
ohne feste Vorstellungen betritt. Ein Auflenstehender lauft stets
Gefahr, Pauschalurteile zu féllen oder unvollstandige oder naive
Schlussfolgerungen zu ziehen. Ich habe immer meinen Instink-
ten vertraut — und was anderes sind Instinkte als tiber die Zeit
gesammelte Erfahrungen und Beobachtungen, die es einem
Menschen ermdoglichen, rasch Schliisse zu ziehen, ohne genau
zu wissen, wie?

Personliche Beobachtungen und die Auseinandersetzung mit
Small Data sind es, durch die sich mein Vorgehen in einer mit
Big Data beschaftigten Welt abhebt. Die meisten von uns urtei-
len quasi in Sekunden oder hochstens Minuten. Wir suchen
spontan und reagieren sofort. Wahrend immer mehr Produkte
und Dienstleistungen digitalisiert werden und uns die Technik
immer starker hilft, menschliches Verhalten in Echtzeit auf gra-
nularer Ebene zu verstehen, sind inzwischen viele der Ansicht,
dass menschliche Beobachtungen und Interaktionen tiberholt
oder gar bedeutungslos sind. Da bin ich ganz anderer Ansicht.
Ein Kontakt bei Google hat mir einmal verraten, dass zwar knapp
drei Milliarden Menschen online sind,* 70 Prozent der Online-
Kaufer taglich auf Facebook sind,’ jede Minute 300 Stunden Vi-
deos auf YouTube (das zu Google gehort) hochgeladen werden®



