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Einleitung

79 Prozent aller Smartphone-Benutzer checken jeden Morgen in-
nerhalb von 15 Minuten nach dem Aufwachen ihr Gerät.1 Was viel-
leicht noch mehr erstaunt: Ein Drittel aller Amerikaner gibt an, sie 
würden lieber auf Sex verzichten, als ihr Handy zu verlieren.2 Eine 
Universitätsstudie von 2011 ergab, dass die Nutzer ihre Telefone 34 
Mal am Tag überprüfen.3 Branchenkenner gehen allerdings davon 
aus, dass die Zahl eher bei überwältigenden 150 täglichen Kontrol-
len liegt.4 

Sehen wir den Tatsachen ins Auge: Wir hängen am Haken. Die 
Technologien, die wir verwenden, sind zum Zwang geworden, wenn 
nicht gar zu einer ausgewachsenen Sucht. Es ist der Impuls, einer 
SMS-Benachrichtigung nachzugehen. Es ist der Drang, »nur für 
ein paar Minuten« auf Youtube, Facebook oder Twitter zu gehen – 
um dort eine Stunde später immer noch zu klicken und zu scrollen. 
Es ist ein Trieb, den Sie vermutlich den ganzen Tag über verspüren, 
aber kaum zur Kenntnis nehmen.

Kognitive Psychologen definieren Gewohnheiten als »automati-
sche Verhaltensweisen, die durch situationsbedingte Reize ausgelöst 
werden«: Dinge, die wir ohne oder mit nur geringem bewussten 
Vorsatz tun.5 Die Produkte und Dienstleistungen, die wir gewohn-
heitsmäßig nutzen, verändern unser Alltagsverhalten – so wie ihre 
Schöpfer es beabsichtigt haben.6 Unsere Handlungen werden ma-
nipuliert. Doch wie können Unternehmen, die kaum mehr als ein 
paar Bits Programmcode auf einem Bildschirm produzieren, augen-
scheinlich die Gehirne der Nutzer kontrollieren? Was macht einige 
Produkte so gewohnheitsprägend? 
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Für viele Produkte ist das Bilden von Gewohnheiten überlebens-
notwendig. Da unzählige Zerstreuungen um unsere Aufmerksam-
keit buhlen, setzen die Unternehmen immer neue Taktiken ein, um 
im Gedächtnis des Nutzers relevant zu bleiben. Heutzutage reicht 
es nicht mehr aus, Millionen von Usern anzuhäufen. Die Unterneh-
men erkennen zunehmend, dass ihr wirtschaftlicher Wert sich aus 
der Stärke der Gewohnheiten ableitet, die sie erzeugen. Um die Lo-
yalität ihrer Nutzer zu gewinnen und ein Produkt zu schaffen, das re-
gelmäßig genutzt wird, müssen sie nicht nur lernen, wohin ihre User 
gerne klicken, sondern auch wie sie ticken.

Manche Unternehmen haben diese neue Realität gerade erst er-
kannt, andere profitieren bereits davon. Durch ihre Meisterschaft in 
gewohnheitsprägendem Produktdesign haben die Firmen in diesem 
Buch ihr Angebot zu etwas Unverzichtbarem gemacht.

Wer zuerst kommt …

Unternehmen, die intensive Nutzergewohnheiten prägen, haben 
unter dem Strich verschiedene Vorteile. Diese Firmen verbinden 
ihr Produkt mit »inneren Auslösern«. Im Ergebnis tauchen Kun-
den ohne jede äußere Veranlassung auf. Statt sich auf teures Marke-
ting zu verlassen, verknüpfen gewohnheitsprägende Unternehmen 
ihre Dienstleistungen mit den täglichen Gewohnheiten und Emo-
tionen ihrer Nutzer.7 Von einer Gewohnheit kann man sprechen, 
wenn Anwender ein klein wenig gelangweilt sind und sofort Twit-
ter öffnen. Sie verspüren einen Stich der Einsamkeit, und noch ehe 
sie bewusst darüber nachdenken, scrollen sie sich durch ihre Face-
book-Einträge. Eine Frage kommt ihnen in den Sinn, und noch ehe 
sie ihr Gehirn anstrengen, googeln sie die Antwort. Es gewinnt die-
jenige Lösung, die einem als Erstes einfällt. In Kapitel 1 untersucht 
Hooked die Wettbewerbsvorteile von gewohnheitsprägenden Pro-
dukten.
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Wie können Produkte Gewohnheiten schaffen? Die Antwort: Sie 
produzieren sie. Fans der Fernsehsendung Mad Men wissen, wie die 
Werbebranche während des goldenen Zeitalters der Madison Ave-
nue einst Kundenwünsche erzeugte. Doch diese Zeiten sind vor-
bei. Die Multiscreen-Welt der werbefeindlichen Konsumenten hat 
Don Drapers kostenintensive Gehirnwäsche – außer für die größten 
Marken – nutzlos werden lassen. Heutzutage können kleine Start-
up-Teams tiefgreifende Verhaltensänderungen hervorrufen, indem 
sie Anwendern eine Reihe von Erfahrungen verschaffen, die ich als 
»Haken« bezeichne. Je öfter die Nutzer mit diesen Haken in Berüh-
rung kommen, desto wahrscheinlicher ist es, dass sich bei den Kon-
sumenten Gewohnheiten bilden.

Wie ich an den Haken geriet

2008 gehörte ich zu einem Team von Stanford-MBAs, die ein Un-
ternehmen gründeten. Es wurde von einigen der brillantesten In-
vestoren des Silicon Valley unterstützt. Unsere Mission lautete, eine 
Plattform zu schaffen, um in der boomenden Welt der Online-Spiele 
Werbung zu platzieren. Namhafte Unternehmen verdienten Milliar-
den, indem sie virtuelle Kühe auf digitalen Bauernhöfen verkauften, 
während Inserenten gewaltige Summen ausgaben, damit die Leute 
das kauften, was immer sie feilboten. Ich gebe zu, dass ich das zu-
nächst nicht begriffen habe und mich staunend fragte: »Wie ma-
chen die das bloß?«

An der Schnittstelle dieser beiden Branchen, die von der Manipu-
lation leben, trat ich eine Entdeckungsreise an, um zu lernen, wie 
Produkte unser Handeln verändern und gelegentlich innere Zwänge 
auslösen. Wie manipulierten diese Unternehmen das Konsumenten-
verhalten? Welche moralischen Implikationen hatte die Schaffung 
potenziell süchtig machender Produkte? Und was am wichtigsten 
war: Konnten dieselben Kräfte, die diese Erfahrungen so unwider-
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stehlich machten, auch genutzt werden, um Produkte zu schaffen, 
die das Leben der Menschen verbessern?

Wo sollte ich nach den Blaupausen für die Ausbildung von Gewohn-
heiten suchen? Zu meiner Enttäuschung fand ich keine Leitlinien. 
Unternehmen, die Meister der Gewohnheitsbildung waren, hüteten 
ihre Geheimnisse, und obwohl ich Bücher, Berichte und Blogbeiträ-
ge fand, die das Thema anrissen, gab es keine Schritt-für-Schritt-An-
leitung für die Entwicklung von gewohnheitsprägenden Produkten. 
Ich begann daher, meine Beobachtungen bei Hunderten von Firmen 
zu dokumentieren, um Muster in der Schaffung und Funktionalität 
von Konsumentenerfahrungen zu entdecken. 

Obwohl jede Branche ihre eigene Vorgehensweise hat, wollte ich die 
Gemeinsamkeiten der Gewinner herausfinden und verstehen, was 
den Verlierern fehlt. Ich suchte nach wissenschaftlichen Erkennt-
nissen und stützte mich auf die Konsumentenpsychologie, die In-
teraktion zwischen Computer und Mensch sowie auf die Forschung 
zur Verhaltensökonomie. 2011 begann ich zu veröffentlichen, was 
ich herausgefunden hatte, und arbeitete als Berater für eine Reihe 
von Silicon-Valley-Firmen, von kleinen Start-ups bis hin zu Fortune-
500-Unternehmen. Jeder Kunde bot mir die Chance, meine The-
orien zu überprüfen, neue Erkenntnisse zu gewinnen und meinen 
Denkansatz zu verfeinern. Ich schrieb Blogposts auf NirAndFar.com 
über meine Einsichten, und meine Betrachtungen wurden an andere 
Websites verkauft. Bald schon steuerten die Leser ihre eigenen Be-
obachtungen und Beispiele bei. Im Herbst 2012 unterrichteten Dr. 
Baba Shiv und ich eine Gruppe an der Stanford Graduate School of 
Business zum Thema Beeinflussung menschlichen Verhaltens. Im 
Jahr darauf schloss ich mich mit Dr. Steph Habif zusammen, um ei-
nen ähnlichen Kurs am Hasso-Plattner-Institut für Design zu geben.

Diese Jahre der konzentrierten Forschung und der Erfahrungen in 
der wirklichen Welt führten zur Kreation des sogenannten Haken-
modells: ein vierstufiger Prozess, den Unternehmen nutzen, um Ge-
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wohnheiten zu prägen. Durch aufeinanderfolgende Hakenzyklen 
erreichen erfolgreiche Produkte ihr ultimatives Ziel der unaufgefor-
derten Kundenbindung, das heißt die Konsumenten kommen von 
selbst immer wieder zurück, ohne dass dafür teure Anzeigenkampa-
gnen oder aggressive Werbung notwendig wären.

Auch wenn ich aufgrund meines Branchenhintergrunds zahlreiche 
Beispiele aus Technologieunternehmen liefere, gibt es überall solche 
Haken – in Apps, beim Sport, in Filmen oder Spielen und sogar an 
unserem Arbeitsplatz. Haken können sich tatsächlich in jeder Erfah-
rung verbergen, die sich in unsere Gedanken (und häufig auch in un-
sere Brieftaschen) hineindrängt. Die vier Phasen des Hakenmodells 
bilden den Rahmen für die Kapitel dieses Buchs.

Auslöser
äußere
innere

Handlung

Variable 
BelohnungInvestition
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1. Auslöser

Ein Auslöser ist der Antrieb eines Verhaltens – sozusagen der Zünd-
funke im Motor. Es gibt zwei Typen von Auslösern: äußere und in-
nere.8 Gewohnheitsprägende Produkte wecken die Aufmerksamkeit 
der Nutzer zunächst durch äußere Auslöser wie etwa eine E-Mail, ei-
nen Link oder ein App-Icon auf einem Telefon.

Nehmen wir einmal an, dass Barbra, eine junge Frau aus Pennsylva-
nia, zufällig ein Foto in ihren Facebook-Statusmeldungen sieht, das 
von einem Verwandten im ländlichen Teil des Bundesstaats aufge-
nommen wurde. Es ist ein hübsches Bild, und da sie mit ihrem Bru-
der Johnny eine Reise dorthin plant, folgt sie dem Handlungsaufruf 
des externen Auslösers, das Foto anzuklicken. 

Das Durchlaufen aufeinanderfolgender Hakenzyklen lässt den 
Konsumenten Assoziationen zu inneren Auslösern herstellen, die 
an existierende Verhaltensweisen und Emotionen gekoppelt sind. 
Wenn die Nutzer anfangen, automatisch ihre nächste Verhaltenswei-
se auszulösen, wird die neue Gewohnheit zu einem Teil ihrer All-
tagsroutine. Im Laufe der Zeit verbindet Barbra demnach Facebook 
mit ihrem Bedürfnis nach sozialen Bindungen. 

Kapitel 2 untersucht äußere und innere Auslöser und beantwortet 
die Frage, wie Produktdesigner bestimmen, welche Auslöser die ef-
fektivsten sind.

2. Handlung

Im Anschluss an den Auslöser erfolgt die Handlung: das Verhalten 
in Erwartung einer Belohnung. Die einfache Handlung des Klickens 
auf das interessante Bild in ihrem Newsfeed bringt Barbra zu einer 
Website namens Pinterest, einer Art »Pinnwand für das Teilen von 
Fotos«.9
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Diese Phase des Hakens, die in Kapitel 3 beschrieben wird, stützt 
sich auf die Kunst und die Wissenschaft der Benutzerfreundlich-
keit, die enthüllt, wie Produkte bestimmte Nutzerhandlungen len-
ken. Unternehmen nutzen zwei grundlegende Antriebskräfte des 
menschlichen Verhaltens, um die Wahrscheinlichkeit einer Hand-
lung zu erhöhen: die Mühelosigkeit der Durchführung einer Hand-
lung und die psychologische Motivation.10

Nachdem Barbra die einfache Handlung »Klick auf das Foto« aus-
geführt hat, ist sie beeindruckt von dem, was sie als Nächstes sieht.

3. Variable Belohnung

Was das Hakenmodell von einer herkömmlichen Feedbackschleife 
unterscheidet, ist die Fähigkeit des Hakens, ein Bedürfnis zu schaf-
fen. Feedbackschleifen sind überall, aber die vorhersagbaren erzeu-
gen keine Wünsche. Die wenig überraschende Reaktion Ihres Kühl-
schranks, beim Öffnen der Tür das Licht im Inneren einzuschalten, 
treibt Sie nicht dazu, ihn immer und immer wieder aufzumachen, 
oder? Wenn Sie dieser Mischung jedoch eine gewisse Variabilität 
hinzufügen – zum Beispiel indem wie durch Zauberhand bei jedem 
Öffnen ein anderer Leckerbissen in Ihrem Kühlschrank auftaucht –, 
kommt im Handumdrehen Faszination ins Spiel.

Variable Belohnungen sind eines der machtvollsten Werkzeuge, die 
Unternehmen einsetzen, um Nutzer an den Haken zu bekommen; 
Kapitel 4 beschreibt sie ausführlich. Forschungen zeigen, dass der 
Neurotransmitter Dopamin rapide zunimmt, wenn das Gehirn eine 
Belohnung erwartet.11 Variabilität steigert diesen Effekt und schafft 
eine Fokussierung, welche diejenigen Gehirnareale unterdrückt, die 
mit Urteilsfähigkeit und Vernunft verknüpft sind, während sie dieje-
nigen Bereiche aktiviert, die für Wünsche und Sehnsüchte zuständig 
sind.12 Obwohl die klassischen Beispiele Geldspielautomaten und 
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Lotterien sind, finden sich variable Belohnungen auch in vielen an-
deren gewohnheitsprägenden Produkten. 

Als Barbra auf Pinterest landet, sieht sie dort nicht nur das Bild, das 
sie gesucht hat, sondern darüber hinaus eine Vielzahl weiterer glit-
zernder Objekte. Die Bilder haben mit dem zu tun, woran sie all-
gemein interessiert ist – nämlich sehenswerten Zielen auf ihrer be-
vorstehenden Reise ins ländliche Pennsylvania –, aber auch andere 
Dinge fallen ihr ins Auge. Der aufregende Mix aus Relevantem und 
Irrelevantem, Aufreizendem und Schlichtem, Schönem und Ge-
wöhnlichem überflutet das Dopaminsystem ihres Gehirns mit dem 
Versprechen einer Belohnung. Jetzt verbringt sie mehr Zeit auf Pin-
terest und hält nach dem nächsten herrlichen Fund Ausschau. Ehe 
sie es merkt, hat sie 45 Minuten dort verbracht.

In Kapitel 4 wird auch untersucht, warum einige Menschen letztlich 
ihr Gefallen an bestimmten Erfahrungen verlieren und wie die Vari-
abilität sich auf ihr Gedächtnis auswirkt.

4. Investition

In der letzten Phase des Hakenmodells muss der Konsument ein 
bisschen arbeiten. Die Investitionsphase erhöht die Wahrscheinlich-
keit, dass er in Zukunft erneut den Hakenzyklus durchlaufen wird. 
Die Investition besteht darin, dass der Nutzer irgendetwas für das 
Produkt oder die Dienstleistung gibt, beispielsweise Zeit, Daten, 
Mühe, soziales Kapital oder Geld.

Bei der Investitionsphase geht es aber nicht darum, dass der Kon-
sument sein Portemonnaie öffnet und anschließend zur Tagesord-
nung übergeht. Vielmehr impliziert die Investition eine Handlung, 
die den Service für die nächste Runde im Hakenzyklus verbessert: 
Freunde einladen, Vorlieben angeben, virtuelle Guthaben einrich-
ten und das Kennenlernen der neuen Features sind alles Investiti-
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onen, die User vornehmen, um ihr Nutzungserlebnis zu verbessern. 
Diese Beteiligung kann genutzt werden, um bei jedem Durchlaufen 
des Hakenzyklus den Auslöser noch intensiver, die Handlung noch 
einfacher und die Belohnung noch aufregender zu machen. Kapitel 
5 zeigt, wie Investitionen den Nutzer dazu anregen, aufeinanderfol-
gende Hakenzyklen zu durchlaufen.

Barbra macht es Spaß, endlos durch das Pinterest-Füllhorn zu scrol-
len, und sie entwickelt dabei den Wunsch, die Dinge aufzubewah-
ren, die ihr Freude bereiten. Durch das Sammeln von Items gibt sie 
der Website Datenmaterial über ihre Vorlieben. In Kürze wird sie Fa-
voriten markieren, eigene Beiträge einstellen und weitere Investitio-
nen vornehmen – was ihre Bindung an die Seite erhöht und sie für 
weitere Hakenzyklen bereit macht.

Eine neue Supermacht

Gewohnheitsprägende Technologien gibt es bereits, und sie wer-
den dazu eingesetzt, unser Leben zu gestalten. Die Tatsache, dass 
wir durch unsere verschiedenen Geräte – Smartphones und Tablets, 
Fernseher, Spielekonsolen und Wearable Technology – mehr Zu-
gang zum Internet haben, eröffnet den Unternehmen deutlich mehr 
Möglichkeiten, unser Verhalten zu beeinflussen. Die Firmen kombi-
nieren ihre erhöhte Konnektivität zu den Verbrauchern mit der Fä-
higkeit, Kundendaten schneller zu sammeln, auszuwerten und zu 
verarbeiten. 

Wir sehen einer Zukunft entgegen, in der alles potenziell stärker ge-
wohnheitsprägend sein wird. Wie der berühmte Silicon-Valley-In-
vestor Paul Graham schreibt: »Wenn diese Formen des technolo-
gischen Fortschritts, die solche Dinge hervorgebracht haben, nicht 
anderen Gesetzen unterworfen sind als der technologische Fort-
schritt im Allgemeinen, wird die Welt in den kommenden 40 Jahren 
stärkeren Abhängigkeiten unterliegen als in den letzten 40 Jahren.«13 
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Kapitel 6 erforscht diese neue Realität und diskutiert den morali-
schen Aspekt der Manipulation. Kürzlich schrieb mir ein Blogleser 
per E-Mail: »Wenn es nicht für etwas Böses genutzt werden kann, 
ist es keine Supermacht.« Er hat recht. Und gemäß dieser Definition 
ist die Schaffung gewohnheitsprägender Produkte tatsächlich eine 
Supermacht. Bei verantwortungsloser Anwendung können schlech-
te Gewohnheiten sehr rasch zu gedankenlosen, zombieartigen Ab-
hängigkeiten verkommen.

Haben Sie Barbra und ihren Bruder Johnny aus dem Beispiel er-
kannt? Die Fans von Zombiefilmen unter Ihnen bestimmt. Sie sind 
Figuren aus dem Horrorklassiker Night of the Living Dead, einem 
Film über Menschen unter dem Einfluss einer mysteriösen Macht, 
die jede ihrer Handlungen steuert.14 Bestimmt haben Sie das Wie-
deraufleben des Zombiegenres in den vergangenen Jahren bemerkt. 
Spiele wie Resident Evil, Fernsehsendungen wie The Walking Dead 
und Filme wie World War Z sprechen für den zunehmenden Reiz 
dieser Kreaturen. Doch was macht Zombies plötzlich so faszinie-
rend? Vielleicht hat der unaufhaltsame Fortschritt der Technologie 
– so verbreitet und überzeugend wie nie zuvor – die Angst in uns ge-
schürt, dass wir ungewollt kontrolliert werden.

Wenngleich diese Angst spürbar ist, sind wir wie die Helden in je-
dem Zombiefilm – unter Bedrohung, aber sehr viel mächtiger. Ich 
bin zu der Überzeugung gelangt, dass gewohnheitsprägende Pro-
dukte weitaus mehr nutzen als schaden können. Die »Entschei-
dungsarchitektur«, wie sie von den bekannten Akademikern Thaler, 
Sunstein und Balz beschrieben wird, bietet Techniken zur Beein-
flussung von Entscheidungen und Verhaltensweisen. Letztendlich 
sollte diese Vorgehensweise genutzt werden, »um Menschen einen 
Anstoß zu geben, bessere Entscheidungen zu treffen (wie sie selbst 
finden)«.15 Dementsprechend hilft dieses Buch Innovatoren bei der 
Entwicklung von Produkten, die Menschen dabei helfen, diejenigen 
Dinge zu tun, die sie ohnehin tun wollen, aber in Ermangelung einer 
Lösung nicht tun.
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Hooked will die enorme neue Macht entfesseln, die Innovatoren 
und Unternehmer besitzen, um das tägliche Leben von Milliarden 
von Menschen zu beeinflussen. Ich glaube, der Dreiklang von Zu-
gangsmöglichkeiten, Datenmaterial und Geschwindigkeit bietet bei-
spiellose Chancen, um positive Gewohnheiten zu prägen. Mit den 
richtigen Voraussetzungen kann die Technologie das Leben durch 
heilsame Gewohnheiten bereichern, die unsere Beziehungen ver-
bessern, uns klüger machen und unsere Produktivität erhöhen. 

Das Hakenmodell erklärt die logischen Hintergründe der Gestaltung 
vieler erfolgreicher gewohnheitsprägender Produkte und Dienst-
leistungen, die wir tagtäglich nutzen. Angesichts der riesigen Men-
ge an verfügbarer wissenschaftlicher Literatur ist das Modell nicht 
erschöpfend, doch es soll Unternehmern und Innovatoren als prak-
tisches (statt theoretisches) Werkzeug dienen, die sich die Nutzung 
von Gewohnheiten für positive Zwecke auf die Fahnen geschrieben 
haben. In diesem Buch habe ich die wichtigsten Forschungsergeb-
nisse zusammengetragen, gebe praktisch umsetzbare Erkenntnisse 
weiter und biete ein praktisches Handlungsgerüst, das die Erfolgs-
aussichten von Innovatoren erhöhen soll.

Haken verbinden ein Kundenproblem mit einer Unternehmens-
lösung, und zwar häufig genug, um eine Gewohnheit auszubilden. 
Mein Ziel ist es, Ihnen ein besseres Verständnis dessen zu bieten, 
wie bestimmte Produkte unser Handeln verändern und damit, wer 
wir sind.

Wie Sie dieses Buch nutzen

Am Ende jedes Abschnitts finden Sie ein paar stichpunktartige Er-
kenntnisse. Überarbeiten Sie sie, schreiben Sie sie in Ihr Notizbuch 
oder teilen Sie sie in einem sozialen Netzwerk. Das ist eine wunder-
bare Methode, um innezuhalten, nachzudenken und das Gelesene 
zu vertiefen.
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Arbeiten Sie selbst an einem gewohnheitsprägenden Produkt? Dann 
können Ihnen die Abschnitte »Was Sie jetzt tun sollten« am Ende 
der folgenden Kapitel dabei helfen, Ihre nächsten Schritte zu planen.

Zum Einprägen und Teilen

• Gewohnheiten lassen sich definieren als Verhaltensweisen, die 
wenig oder gar kein bewusstes Nachdenken erfordern.

• Das Zusammenlaufen von Zugriffsmöglichkeiten, Datenmate-
rial und Geschwindigkeit macht unsere Welt zu einem zuneh-
mend gewohnheitsprägenden Ort.

• Unternehmen, die Kundengewohnheiten schaffen, erzielen ei-
nen signifikanten Wettbewerbsvorteil.

• Das Hakenmodell beschreibt eine Erfahrung, die ein Konsu-
mentenproblem häufig genug mit einer Lösung verknüpfen 
soll, sodass eine Gewohnheit daraus wird.

• Das Hakenmodell hat vier Phasen: Auslöser, Handlung, variable 
Belohnung und Investition.16
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1. Der Gewohnheitsbereich

Wenn ich jogge, schalte ich ab. Ich denke nicht darüber nach, was 
mein Körper tut, und für gewöhnlich schweifen meine Gedanken 
total ab. Ich finde das entspannend und erfrischend, und deshalb ge-
he ich etwa dreimal pro Woche morgens joggen. Neulich musste ich 
zu meiner gewohnten morgendlichen Laufzeit den Anruf eines Kun-
den aus Übersee entgegennehmen. »Kein Problem«, dachte ich. 
»Ich kann ja stattdessen abends joggen gehen.« Doch diese Zeit-
verschiebung erzeugte abends ein paar seltsame Verhaltensweisen.

Ich verließ das Haus in der Abenddämmerung, um joggen zu gehen, 
und kam an einer Frau vorbei, die gerade den Müll hinausbrachte. Sie 
sah mich an und lächelte. Ich grüßte sie höflich: »Guten Morgen!« 
– dann bemerkte ich meinen Irrtum. »Ich meine, guten Abend! Ent-
schuldigung!«, korrigierte ich mich, als ich erkannte, dass ich un-
gefähr zehn Stunden zu spät war. Sie runzelte die Stirn und lächelte 
nervös. Leicht beschämt bemerkte ich, wie blind meine Gedanken 
gegenüber der Tageszeit gewesen waren. Ich wies mich selbst zu-
recht, das nicht noch einmal zu machen, doch schon nach wenigen 
Minuten begegnete ich einem anderen Jogger, und abermals – als 
wäre ich besessen – brach es aus mir heraus: »Guten Morgen!« Was 
war denn da bloß los?

Zu Hause, während ich wie gewöhnlich nach dem Joggen unter der 
Dusche stand, begannen meine Gedanken umherzuschweifen, wie 
sie das im Bad häufig tun. Mein Gehirn schaltete auf Autopilot und 
ich fuhr mit meiner täglichen Routine fort, ohne auf mein Tun zu 
achten. Erst als ich mich an der Rasierklinge schnitt, bemerkte ich, 
dass ich mein Gesicht eingeschäumt und mich zu rasieren begon-
nen hatte. Obwohl dies etwas ist, was ich jeden Morgen tue, ist eine 
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Rasur am Abend vollkommen unnötig. Und doch hatte ich es unbe-
wusst getan. Die Abendversion meines Morgenlaufs hatte ein Ver-
haltensmuster ausgelöst, das meinen Körper anwies, automatisch 
die üblichen, mit dem Joggen verbundenen Aktivitäten durchzufüh-
ren. So ist das mit festen Gewohnheiten – Verhaltensweisen mit nur 
wenig oder ganz ohne bewusstes Nachdenken –, die nach manchen 
Schätzungen fast die Hälfte unserer täglichen Handlungen bestim-
men.17

Gewohnheiten gehören zu den Methoden, mit denen das Gehirn 
komplexe Verhaltensweisen erlernt. Neurowissenschaftler glauben, 
dass Gewohnheiten uns in die Lage versetzen, unsere Aufmerksam-
keit auf andere Dinge zu richten, indem wir automatische Reaktio-
nen in den Basalganglien abspeichern, einem Bereich des Gehirns, 
der für unwillentliche Handlungen zuständig ist.18 Gewohnheiten 
bilden sich, wenn das Gehirn die Abkürzung nimmt und nicht mehr 
aktiv darüber entscheidet, was als Nächstes zu tun ist.19 Das Gehirn 
lernt rasch, Verhaltensweisen festzuschreiben, die eine Lösung bie-
ten, egal mit welcher Situation es konfrontiert wird.

Nägelkauen ist beispielsweise eine häufige Verhaltensweise, die 
mit wenig oder ganz ohne bewusstes Nachdenken einhergeht. Ur-
sprünglich beginnt der Nägelkauer womöglich aus einem bestimm-
ten Grund an seinen Nägeln zu knabbern – zum Beispiel um einen 
unansehnlichen Niednagel zu entfernen. Wenn das Verhalten jedoch 
ohne bewussten Zweck auftaucht, also lediglich als automatische 
Reaktion auf einen Auslösereiz, hat die Gewohnheit die Kontrolle 
übernommen. Für viele hartnäckige Nägelkauer ist der unbewusste 
Auslöser das unangenehme Gefühl von Stress. Je stärker der Nägel-
kauer den Vorgang des Nagelbeißens mit der damit einhergehenden 
vorübergehenden Entlastung verknüpft, desto schwieriger wird es, 
diese konditionierte Reaktion zu ändern.

Genau wie das Nägelkauen werden viele unserer täglichen Entschei-
dungen einfach nur deshalb getroffen, weil wir auf diese Weise schon 
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in der Vergangenheit eine Lösung gefunden haben. Das Gehirn fol-
gert automatisch: Wenn diese Entscheidung gestern gut war, ist sie 
auch heute eine sichere Angelegenheit. Und so wird die Handlung 
zur Routine. Beim Joggen hatte mein Gehirn den Blickkontakt mit 
einer anderen Person während des Laufens mit dem Standardgruß 
»Guten Morgen!« verknüpft, deshalb sprach ich automatisch diese 
Worte, egal wie wenig sie zur Tageszeit passen mochten.

Warum Gewohnheiten gut fürs Geschäft sind

Wenn unsere einprogrammierten Verhaltensweisen einen so großen 
Einfluss auf unsere täglichen Handlungen haben, kann es sicher-
lich ein Segen für die Wirtschaft sein, diese Macht der Gewohnheit 
zu nutzen. Tatsächlich können Gewohnheiten sehr gut für das Ge-
schäftsergebnis sein, wenn man in der Lage ist, sie auf effektive Art 
und Weise zu formen. Gewohnheitsprägende Produkte verändern 
das Konsumentenverhalten und erzeugen unaufgeforderte Kunden-
bindung. Ziel ist es, den Kunden zu beeinflussen, damit er Ihr Pro-
dukt aus eigenem Antrieb verwendet, wieder und wieder, ohne dafür 
offenkundige Handlungsappelle wie Anzeigen oder Werbekampag-
nen zu benötigen. Ist eine Gewohnheit erst einmal entstanden, wird 
der Nutzer automatisch angeregt, das Produkt bei Alltagsereignissen 
zu benutzen, zum Beispiel wenn er Zeit totschlagen will, während er 
in einer Warteschlange steht.

Die in diesem Buch vorgestellten Rahmenbedingungen und Vor-
gehensweisen sind jedoch nicht universell einsetzbar und passen 
nicht zu jedem Unternehmen und jeder Branche. Unternehmer soll-
ten einschätzen, wie Nutzergewohnheiten sich auf ihr spezielles Ge-
schäftsmodell und ihre Zielsetzungen auswirken. Die Brauchbar-
keit einiger Produkte beruht auf der Ausbildung von Gewohnheiten, 
doch das ist nicht immer der Fall. Zum Beispiel brauchen Unter-
nehmen, die selten gekaufte oder genutzte Produkte oder Dienst-
leistungen verkaufen, keine Gewohnheitsnutzer – zumindest nicht 
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im Sinne täglicher Nutzung. Lebensversicherungsunternehmen bei-
spielsweise arbeiten mit Vertretern, Anzeigenwerbung, Mundpropa-
ganda und Empfehlungen, um Kunden zum Kauf von Versicherun-
gen zu veranlassen. Ist die Police erst einmal gekauft, bleibt für den 
Kunden nichts weiter zu tun. 

In Hooked beziehe ich mich daher auf Produkte im Kontext von Un-
ternehmen, die eine fortgesetzte, unaufgeforderte Kundenbindung 
benötigen und deshalb Konsumentengewohnheiten schaffen müs-
sen. Ich schließe Unternehmen aus, die Kunden mit anderen Mitteln 
zum Handeln auffordern.

Bevor wir uns mit der Technik zur Erzeugung von Gewohnheiten 
beschäftigen, müssen wir zunächst ihre allgemeine Bedeutsamkeit 
sowie die Wettbewerbsvorteile für Unternehmen begreifen. Ge-
wohnheiten zu prägen ist für das Geschäft auf verschiedene Weise 
nützlich.

Erhöhung des Customer-Lifetime-Value

Betriebswirten wird beigebracht, dass der Wert eines Unterneh-
mens aus der Summe seiner zukünftigen Gewinne besteht. Mit die-
ser Benchmark berechnen Investoren den angemessenen Preis eines 
Unternehmensanteils. CEOs und ihre Führungsteams werden nach 
ihrer Fähigkeit bewertet, den Wert ihrer Aktien zu erhöhen – und 
kümmern sich daher intensiv um die Fähigkeit ihrer Unternehmen, 
Free Cashflow zu erzeugen. Nach Ansicht der Shareholder besteht 
die Aufgabe des Managements darin, Strategien für die künftige Ge-
winnsteigerung anzuwenden, indem Umsätze erhöht oder Ausga-
ben gekürzt werden.

Die Prägung von Kundengewohnheiten ist eine effektive Metho-
de, um den Unternehmenswert zu steigern, indem ein höherer Cus-
tomer-Lifetime-Value (CLTV) erzeugt wird. Der CLTV ist jener 
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Umsatz, den ein Kunde generiert, ehe er zu einem Wettbewerber 
wechselt, die Produktnutzung einstellt oder stirbt. Konsumenten-
gewohnheiten erhöhen die Produktnutzungsdauer und -häufigkeit 
eines Kunden und führen daher zu einem höheren CLTV. Man-
che Produkte haben einen sehr hohen CLTV. So sind beispielswei-
se Kreditkartenkunden in der Regel sehr lange treu – und daher viel 
wert. Deshalb sind Kreditkartenunternehmen bereit, beträchtliche 
Summen zu investieren, um neue Kunden zu gewinnen. Das erklärt, 
warum Sie so viele Werbeangebote erhalten, die von Gratisprämien 
bis zu Bonusmeilen reichen und Sie dazu verführen sollen, eine wei-
tere Kreditkarte anzufordern oder für die bereits bestehende ein Up-
grade vorzunehmen. Ihr potenzieller CLTV rechtfertigt die Marke-
tinginvestition des Kreditkartenunternehmens.

Preisbildungsflexibilität

Warren Buffett, der bekannte Investor und CEO von Berkshire 
Hathaway, sagte einmal: »Die Stärke eines Unternehmens im Lau-
fe der Zeit erkennt man an der Heftigkeit der Qualen, die es bei der 
Erhöhung seiner Preise erleidet.«20 Buffett und sein Partner Charlie 
Munger erkannten, dass Kunden von einem Produkt abhängig wer-
den, wenn sie es erst einmal in ihre Alltagsroutine eingebaut haben, 
und daher weniger preissensibel sind. Die beiden verwiesen auf die 
Kundenpsychologie als logischen Beweggrund für ihre bekannten 
Investitionen in Firmen wie See’s Candies und Coca-Cola.21 Buffett 
und Munger wissen, dass Gewohnheiten einem Unternehmen mehr 
Spielraum für Preiserhöhungen geben. 

So ist es beispielsweise bei kostenlosen Videospielen eine gängige 
Praxis der Spielentwickler, die Nutzer erst dann zum Geldeinsatz 
aufzufordern, wenn sie bereits kontinuierlich und gewohnheitsmä-
ßig spielen. Besteht erst einmal der Anreiz zum Spielen und wird der 
Wunsch größer, innerhalb des Spiels schneller im Level zu steigen, 
ist es viel leichter, die bisherigen Gratisnutzer in zahlende Kunden 
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zu verwandeln. Mit dem Verkauf virtueller Gegenstände, zusätzli-
cher Leben und Power-ups wird richtig Geld verdient. Bis Dezem-
ber 2013 hatten sich zum Beispiel über 500 Millionen Menschen 
Candy Crush Saga heruntergeladen, ein Spiel, das hauptsächlich auf 
Mobilgeräten gespielt wird. Das »Freemium«-Modell dieses Spiels 
verwandelt einige dieser Nutzer in zahlende Kunden und bringt sei-
nen Entwicklern fast eine Million Dollar täglich ein.22

Dieses Muster lässt sich auch auf andere Dienstleistungen übertra-
gen. Nehmen Sie zum Beispiel Evernote, die beliebte Notiz- und 
Archivierungssoftware. Sie ist kostenlos verfügbar, aber das Un-
ternehmen bietet weitergehende Features wie Offline-Zugriff und 
Werkzeuge für die Zusammenarbeit an – zu einem Preis, den viele 
treu ergebene Kunden bereitwillig zahlen. Der CEO von Evernote, 
Phil Libin, gab einige erhellende Erkenntnisse darüber preis, wie sei-
ne Firma Gratisnutzer in solche verwandelt, die Umsatz bringen.23 
Libin veröffentlichte 2011 ein Diagramm, das inzwischen als »Lä-
chelkurve« bekannt ist. Die Zahl der Nutzer ist auf der Y-Achse ein-
getragen und die mit der Dienstleistung verbrachte Zeit auf der X-
Achse. Die Grafik zeigte, dass die Verwendung zunächst sank, dann 
jedoch in die Höhe schoss, sobald die Anwender sich die Nutzung 
der Dienstleistung zur Gewohnheit gemacht hatten. Die daraus ent-
stehende Kurve verlieh dem Diagramm seine einprägsame Form ei-
nes lächelnden Mundes (und sorgte beim CEO von Evernote für ein 
entsprechendes Grinsen). Zudem stieg die Zahlungsbereitschaft der 
Kunden parallel zur allmählich wachsenden Nutzung. Libin stellte 
fest, dass nach dem ersten Monat nur 0,5 Prozent der Anwender für 
die Dienstleistung zahlten; diese Zahl wuchs jedoch nach und nach. 
Bis zum 33. Monat waren bereits elf Prozent der Nutzer zahlende 
Kunden. Im Monat 42 bezahlten dann 26 Prozent der Kunden für 
etwas, was sie bisher kostenlos genutzt hatten.24
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Virales Wachstum

Nutzer, die kontinuierlich den Mehrwert eines Produkts erkennen, 
erzählen mit größerer Wahrscheinlichkeit ihren Freunden davon. 
Häufige Nutzung schafft mehr Gelegenheiten, um die Kunden da-
zu aufzufordern, ihre Freunde einzuladen, Inhalte zu verbreiten und 
Mundpropaganda zu betreiben. Bereits am Haken zappelnde Nut-
zer werden zu Markenaposteln – als Megafone Ihres Unternehmens 
bringen sie zu geringen oder gar keinen Kosten neue Kunden mit.

Produkte mit höherer Kundenbindung haben außerdem das Poten-
zial, schneller zu wachsen als ihre Konkurrenten. Das Paradebei-
spiel: Facebook überholte seine Mitbewerber, darunter MySpace 
und Friendster, obwohl es relativ spät auf den Markt sozialer Netz-
werke kam. Seine Mitbewerber hatten sowohl gesunde Wachstums-
raten als auch Millionen von Anwendern, doch nachdem Mark Zu-
ckerbergs frischgebackene Website hinter den verschlossenen Türen 
der Universitäten ins Leben gerufen worden war, wurde sein Unter-
nehmen zum Branchenführer.

Der Erfolg von Facebook war teilweise ein Ergebnis dessen, was ich 
als »Mehr-ist-mehr«-Prinzip bezeichne: Häufigere Nutzung er-
zeugt mehr virales Wachstum. Der Technologieunternehmer und 
heutige Venture-Capitalist David Skok erklärt: »Der wichtigste Fak-
tor für zunehmendes Wachstum ist … Viral-Cycle-Time.«25 Viral-
Cycle-Time ist die Zeitspanne, die es braucht, bis ein User einen 
anderen User einlädt, und sie kann enorme Auswirkungen haben. 
»Nach 20 Tagen mit einer Cycle-Time von zwei Tagen haben Sie 
beispielsweise 20.470 Nutzer«, schreibt Skok. »Wenn Sie aber die 
Cycle-Time auf einen Tag halbieren, hätten Sie über 20 Millionen 
Nutzer! Es ist logisch, dass es besser wäre, wenn es mehr Cycles gä-
be, aber es ist weniger offensichtlich, um wie viel besser.«

Wenn ein größerer Anteil der Nutzer einen Dienst täglich nutzt, er-
höht das die Viral-Cycle-Time aus zwei Gründen drastisch: Erstens lö-
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sen tägliche Nutzer häufiger »Loops« aus (zum Beispiel einen Freund 
auf einem Facebook-Foto markieren); zweitens bedeuten mehr tägli-
che aktive Nutzer, dass mehr Menschen auf jede Einladung antworten 
und reagieren. Dieser Kreislauf hält den Prozess nicht nur in Gang – 
bei immer größerer Kundenbindung beschleunigt er ihn auch.

Erhöhung des Wettbewerbsvorteils

Nutzergewohnheiten sind ein Wettbewerbsvorteil. Produkte, die 
den Kundenalltag verändern, sind weniger anfällig für Angriffe an-
derer Unternehmen. 

Viele Unternehmer machen den Fehler, Produkte herzustellen, die 
nur geringfügig besser sind als bereits bestehende, in der Hoffnung, 
ihre Innovation möge groß genug sein, um die Kunden von ihren 
vorhandenen Produkten wegzulocken. Doch wenn es darum geht, 
Kundengewohnheiten abzuschütteln, stellen diese naiven Unter-
nehmer häufig fest, dass bessere Produkte nicht immer gewinnen – 
besonders wenn eine Vielzahl von Nutzern sich bereits an ein kon-
kurrierendes Produkt gewöhnt hat. Ein klassischer Artikel von John 
Gourville, einem Professor für Marketing an der Harvard Business 
School, stellt fest: »Viele Innovationen scheitern, weil die Kunden 
das Alte irrational überschätzen, während Unternehmen das Neue 
irrational überschätzen.«26

Gourville erklärt, dass Markteinsteiger nur dann eine Chance hät-
ten, wenn sie nicht einfach bloß besser, sondern neun Mal besser sei-
en. Warum ein so hoher Wert? Weil alte Gewohnheiten schwer zu 
überwinden sind und neue Produkte oder Dienstleistungen erheb-
liche Verbesserungen bieten müssen, um die Nutzer von ihrer alten 
Routine abzubringen. Gourville schreibt, dass Produkte, die eine 
hochgradige Verhaltensänderung erfordern, zum Scheitern verur-
teilt seien, selbst wenn die Vorteile der Nutzung des neuen Produkts 
eindeutig und beträchtlich sind.
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Die Technologie beispielsweise, die ich zum Schreiben dieses Buchs 
verwende, ist bestehenden Alternativen in vielerlei Hinsicht unterle-
gen. Ich arbeite mit der QWERTY-Tastatur, die in den 1870er-Jah-
ren für die heutzutage veralteten Schreibmaschinen entwickelt wur-
de. QWERTY wurde mit großen Abständen zwischen den häufig 
verwendeten Buchstaben entworfen. Diese Gestaltung verhinder-
te, dass sich beim Tippen die metallenen Typenhebel der frühen 
Schreibmaschinen verhakten.27 

Natürlich ist diese räumliche Begrenzung im digitalen Zeitalter ein 
Anachronismus, nichtsdestotrotz sind QWERTY-Tastaturen immer 
noch Standard, obwohl mittlerweile weitaus bessere Anordnungen 
erfunden worden sind. Das Tastaturdesign von Professor August 
Dvorak beispielsweise setzte die Vokale in die Mittelreihe, was die 
Schreibgeschwindigkeit und -genauigkeit erhöhte. Obwohl die Dvo-
rak-Tastatur 1932 patentiert wurde, fand sie keinen Anklang.

QWERTY überlebt aufgrund der hohen Kosten für die Veränderung 
des Nutzerverhaltens. Wenn wir erstmals Bekanntschaft mit einer 
Tastatur machen, hacken wir wie die Hühner auf einzelne Tasten, 
gewöhnlich mit nur einem oder zwei Fingern. Nach monatelanger 
Übung lernen wir instinktiv, alle Finger als Reaktion auf unsere Ge-
danken zu aktivieren, und die Wörter beginnen mühelos vom Kopf 
auf den Bildschirm zu strömen. Aber der Wechsel zu einer unver-
trauten Tastatur – selbst wenn sie effizienter wäre – würde uns zwin-
gen, das Tippen neu zu erlernen. Nein, danke!

Wie Sie in Kapitel 5 erfahren werden, erhöhen Nutzer ihre Abhän-
gigkeit von gewohnheitsprägenden Produkten auch dadurch, dass 
sie in ihnen Wert speichern – womit sie die Wahrscheinlichkeit des 
Wechselns zu einer Alternative weiter verringern. Jede E-Mail zum 
Beispiel, die Sie über Gmail von Google verschicken oder empfan-
gen, wird unbegrenzt gespeichert, was den Anwendern eine dau-
erhafte Archivierung zurückliegender Konversationen ermöglicht. 
Neue Follower auf Twitter erhöhen den Einfluss der Nutzer und 
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stärken ihre Fähigkeit, Botschaften an ihre Community zu übermit-
teln. Erinnerungen und Erlebnisse, die man auf Instagram einstellt, 
werden einem digitalen Skizzenbuch hinzugefügt. Der Wechsel zu 
einem neuen E-Mail-Dienst, einem sozialen Netzwerk oder einer 
Foto-Sharing-App wird immer schwieriger, je mehr Menschen sie 
nutzen. Der nicht übertragbare Wert, der durch diese Dienstleistun-
gen geschaffen und gespeichert wird, hält die Nutzer davon ab, ih-
nen den Rücken zu kehren.

Letztlich steigern Nutzergewohnheiten den Return on Investment. 
Die Erhöhung des Customer-Lifetime-Value, die größere Preisbil-
dungsflexibilität, das virale Wachstum und die Erhöhung des Wett-
bewerbsvorteils sind zusammengenommen ein ordentlicher Glücks-
treffer für Unternehmen.

Das Monopol des Geistes

Kundengewohnheiten sind zwar ein Segen für diejenigen Unter-
nehmen, die in der glücklichen Lage sind, sie auszulösen, doch ihr 
Vorhandensein schmälert die Erfolgsaussichten neuer Innovatio-
nen und Start-ups, die versuchen, den Status quo zu durchbrechen. 
Tatsache ist, dass langfristige Konsumentengewohnheiten sich nur 
außerordentlich selten erfolgreich verändern lassen. Um eine Ver-
haltensänderung anzustoßen, muss man nicht nur verstehen, wie 
man Menschen zum Handeln animiert – beispielsweise wenn sie 
zum ersten Mal auf der Website landen –, sondern muss sie auch 
dazu bringen, diese neuen Verhaltensweisen über einen langen 
Zeitraum hinweg zu wiederholen, im Idealfall für den Rest ihres 
Lebens.

Unternehmen, die erfolgreich ein gewohnheitsprägendes Geschäft 
aufbauen, werden oft mit weltverändernden, hochgradig erfolgrei-
chen Innovationen in Verbindung gebracht. Doch wie jede andere 
Disziplin beinhaltet auch die Bildung von Gewohnheiten bestimmte 
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Regeln und Widersprüche, die definieren und erklären, warum man-
che Produkte unser Leben verändern und andere nicht.

Zum einen haben neue Verhaltensweisen eine kurze Halbwertzeit, 
denn Menschen neigen dazu, zu alten Denk- und Handlungswei-
sen zurückzukehren. Experimente bewiesen, dass Labortiere, die an 
neue Verhaltensweisen gewöhnt wurden, im Laufe der Zeit wieder 
zu ihren zuerst erlernten Verhaltensweisen zurückkehrten.28 Um ei-
nen Begriff aus der Buchhaltung zu nutzen: Verhaltensweisen sind 
LIFO – »last in, first out«. Mit anderen Worten: Die Gewohnheit, 
die man als Letztes angenommen hat, ist auch diejenige, die höchst-
wahrscheinlich als Erste wieder verschwindet. Das erklärt die über-
wältigenden Beweise dafür, dass Menschen nur selten über einen 
längeren Zeitraum ihre Gewohnheiten verändern. Zwei Drittel der 
Alkoholiker greifen innerhalb eines Jahres nach einem Entzug wie-
der zur Flasche und damit zu ihren alten Gewohnheiten.29 Die For-
schung zeigt, dass nahezu jeder, der durch eine Diät abnimmt, in-
nerhalb von zwei Jahren seine Kilos wieder auf den Hüften hat.30

Der Feind der neuen Gewohnheit ist die alte Gewohnheit, und Unter-
suchungen belegen, dass alte Gewohnheiten nur schwer zu bekämp-
fen sind. Selbst wenn wir unsere Routineabläufe verändern, bleiben 
die neuronalen Verknüpfungen in unserem Gehirn bestehen, stets 
bereit zur Reaktivierung, sobald unsere Konzentration nachlässt.31 
Das stellt eine besonders große Herausforderung für Produktdesig-
ner dar, die versuchen, neue Produktlinien oder Geschäftszweige zu 
schaffen, die auf der Entwicklung neuer Gewohnheiten basieren.

Damit neue Verhaltensweisen sich wirklich verfestigen können, 
müssen sie häufig auftreten. Bei einer neueren Studie am University 
College London begleiteten Forscher die Teilnehmer, während die-
se versuchten, das Reinigen ihrer Zahnzwischenräume mit Zahnsei-
de zu einer regelmäßigen Gewohnheit zu machen.32 Eines der Er-
gebnisse der Studie war, dass eine Gewohnheit umso stärker wird, je 
häufiger ein neues Verhalten »eingeübt« wird. Genau wie das Ver-



Hooked

32

wenden von Zahnseide erhöht auch die häufige Beschäftigung mit 
einem Produkt – besonders in einem kurzen Zeitraum – die Wahr-
scheinlichkeit, dass sich ein neuer Routineablauf bildet.

Die Google-Suche ist ein Beispiel für eine Dienstleistung, die auf ei-
ner häufigen Verhaltensweise aufbaut, mit der Nutzergewohnheiten 
geschaffen werden konnten. Wenn Sie bezweifeln, dass Google ge-
wohnheitsprägend ist (und Sie ein häufiger Google-Nutzer sind), 
probieren Sie einfach einmal die Suchmaschine Bing aus. Bei einem 
Eins-zu-eins-Vergleich der Effizienz einer Inkognito-Suche sind die 
Produkte nahezu identisch.33 Selbst wenn die Genies bei Google tat-
sächlich einen schnelleren Algorithmus perfektioniert haben, kann 
niemand außer Robotern und Mister Spock die Zeitersparnis wirk-
lich wahrnehmen. Millisekunden mögen bedeutsam sein, aber sie 
können User nicht langfristig ködern.

Warum sind also nicht viel mehr Google-Nutzer zu Bing überge-
wechselt? Gewohnheiten lassen Konsumenten loyal bleiben. Wenn 
ein Nutzer mit der Google-Oberfläche vertraut ist, erfordert ein 
Wechsel zu Bing eine kognitive Anstrengung. Obwohl viele Aspekte 
von Bing Google ähnlich sind, zwingt selbst eine minimale Abwei-
chung der Pixelanordnung den potenziellen User, eine neue Art der 
Interaktion mit der Website zu erlernen. Es ist tatsächlich die An-
passung an die Unterschiede der Bing-Oberfläche, die den gewohn-
heitsmäßigen Google-Nutzer langsamer macht und Bing unterlegen 
erscheinen lässt – nicht die Technologie selbst.

Internet-Suchanfragen werden so häufig gestellt, dass Google in der 
Lage ist, sich als einzige und beste Lösung im Gedächtnis der User zu 
verankern. Die Nutzer müssen nicht mehr darüber nachdenken, ob sie 
Google verwenden sollen oder nicht, sie tun es einfach. Hinzu kommt: 
Wann immer das Unternehmen den User durch Tracking-Methoden 
identifizieren kann, verbessert es die Suchergebnisse auf der Grundla-
ge zurückliegender Verhaltensweisen, um ein genaueres und persona-
lisiertes Resultat zu bieten, was die Bindung des Nutzers an die Such-
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maschine stärkt. Je häufiger das Produkt verwendet wird, desto besser 
wird der Algorithmus – und desto häufiger wird es wiederum genutzt. 
Das Ergebnis ist ein positiver Kreislauf von gewohnheitsgeprägtem 
Verhalten, das zur Marktdominanz von Google geführt hat.34

Gewohnheit als Strategie

Manche Verhaltensweisen treten nicht so häufig auf wie Zähneput-
zen oder Googeln, werden aber trotzdem zur Gewohnheit. Damit 
aus einer weniger häufigen Handlung eine Gewohnheit wird, muss 
der Konsument ein hohes Maß an Nützlichkeit empfinden, entwe-
der durch den Gewinn von Vergnügen oder durch das Vermeiden 
von Schmerzen.

Nehmen Sie zum Beispiel Amazon: Der Online-Händler hat sich das 
Ziel gesetzt, zur weltweit einzigen Anlaufstelle für Online-Einkäufe 
zu werden. Amazon vertraut so sehr auf seine Fähigkeit, Nutzerge-
wohnheiten zu prägen, dass es Anzeigen für direkt konkurrierende 
Produkte auf seinen Seiten verkauft und einstellt.35 Häufig sehen die 
Kunden den Artikel, den sie gerade kaufen wollen, zu einem günsti-
geren Preis und könnten mit nur einem Mausklick auf die entspre-
chende Seite wechseln, um ihren Kauf dort zu tätigen. Für manche 
klingt das nach einem Rezept für eine Katastrophe. Für Amazon 
dagegen ist es eine raffinierte Geschäftsstrategie. Denn Amazon 
verdient nicht nur Geld mit den Anzeigen von konkurrierenden 
Geschäften, sondern nutzt auch die Werbeausgaben anderer Unter-
nehmen, um beim Einkäufer eine Gewohnheit zu verankern. Ama-
zon will die Lösung für einen häufig auftauchenden Schmerzauslö-
ser werden: das Bedürfnis des Kunden, die gewünschten Produkte 
zu finden.

Indem Amazon sich um die Preisbedenken der Kunden kümmert, 
verdient es sich Loyalität, selbst wenn es den Verkauf nicht ab-
schließt, und wird in diesem Prozess als vertrauenswürdig empfun-
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den. Die Taktik wird durch eine Studie aus dem Jahr 2003 unterstützt, 
die zeigte, dass die Vorliebe der Kunden für einen Online-Händler 
wächst, wenn sie Informationen über die Preise der Konkurrenz er-
halten.36 Diese Technik wurde auch von Progressive angewandt, ei-
ner Kfz-Versicherung, die damit über 15 Milliarden Dollar pro Jahr 
aus Versicherungsverkäufen einnahm, verglichen mit 3,4 Millarden 
Dollar, ehe die Methode umgesetzt wurde.

Indem Amazon den Nutzern Konkurrenzkäufe von der eigenen Sei-
te aus ermöglicht, bietet es seinen Kunden einen enormen gefühl-
ten Mehrwert. Obwohl das Einkaufen bei Amazon vielleicht nicht 
so häufig stattfindet wie Google-Anfragen, festigt das Unternehmen 
mit jeder erfolgreichen Transaktion seinen Platz als Standardlösung 
für die Konsumwünsche der Kunden. Tatsächlich finden die Leu-
te den Preisvergleich über Amazon so angenehm, dass sie häufig die 
Smartphone-App des Unternehmens nutzen, um Preise zu checken, 
während sie in den Gängen realer Geschäfte stehen – und häufig tä-
tigen sie Einkäufe, während sie sich vor Ort bei einem Konkurrenz-
unternehmen befinden.37

Im Gewohnheitsbereich

Ein Unternehmen kann das gewohnheitsprägende Potenzial sei-
nes Produkts durch zwei Faktoren bestimmen: die Häufigkeit (wie 
oft das Verhalten auftaucht) und die wahrgenommene Nützlichkeit 
(wie hilfreich und belohnend das Verhalten in der Vorstellung des 
Nutzers verglichen mit alternativen Lösungen ist). Google-Anfragen 
treten mehrmals täglich auf, doch jeder einzelne Suchvorgang ist nur 
geringfügig besser als bei konkurrierenden Dienstleistern wie zum 
Beispiel Bing. Andererseits mag die Verwendung von Amazon weni-
ger häufig auftreten, doch die Nutzer erhalten einen großen Mehr-
wert, weil sie wissen, dass sie im einzig wahren »Kaufhaus für alles« 
finden, wonach sie suchen.38
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Wie Abbildung 1 zeigt, betritt ein Verhalten, das mit ausreichender 
Häufigkeit und wahrgenommener Nützlichkeit auftritt, den Ge-
wohnheitsbereich, was dazu beiträgt, es zu einem Standardverhalten 
zu machen. Wird einer dieser Faktoren nicht erreicht und liegt das 
Verhalten unterhalb der Grenzlinie, so ist es weniger wahrschein-
lich, dass das gewünschte Verhalten zur Gewohnheit wird.

Beachten Sie, dass die Linie abwärts verläuft, aber niemals ganz die 
Achse der wahrgenommenen Nützlichkeit berührt. Manche Verhal-
tensweisen werden nie zur Gewohnheit, weil sie nicht häufig genug 
auftreten. Und egal wie viel Nützlichkeit im Spiel ist – seltene Ver-
haltensweisen bleiben bewusste Handlungen und rufen niemals die 
automatische Reaktion hervor, die typisch ist für eine Gewohnheit. 
Auf der anderen Achse dagegen kann sogar ein Verhalten, das einen 
minimalen wahrgenommenen Vorteil bietet, zur Gewohnheit wer-
den, einfach weil es häufig auftritt.

Häu�gkeit

wahrgenommene
Nützlichkeit

Gewohnheits-
bereich

Gewohnheits-
bereich

mehr

mehr
weniger

Google- 
Suche

Kaufen bei 
Amazon

weniger

Abbildung 1
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Dieses Konzept soll ein theoretischer Leitfaden sein, und der Maß-
stab des Diagramms ist bewusst offen gelassen. Zum Verdruss der 
Unternehmen haben Forschungen bisher keinen universellen 
Zeitrahmen gefunden, um alle Verhaltensweisen zu Gewohnheiten 
zu machen. Eine Studie aus dem Jahr 2010 ergab, dass einige Ge-
wohnheiten binnen Wochen gebildet werden können, während an-
dere mehr als fünf Monate dafür brauchen.39 Die Forscher fanden 
auch heraus, dass die Komplexität der Verhaltensweise und die 
Wichtigkeit der Gewohnheit für die Person großen Einfluss darauf 
hatten, wie schnell die Gewohnheit sich bildete.

Es gibt nur wenige Regeln, wenn es um die Frage geht: »Wie häu-
fig ist häufig genug?« Die Antwort ist wahrscheinlich für jeden Ge-
schäftsbereich und für jedes Verhalten eine andere. Doch wie die 
weiter oben erwähnte Zahnseide-Studie beweist, ist eine größere 
Häufigkeit besser. Denken Sie einmal an die Produkte und Dienst-
leistungen, die Sie als gewohnheitsprägend bezeichnen würden. Die 
meisten davon verwenden Sie täglich, wenn nicht sogar mehrmals 
am Tag. Nun lassen Sie uns ergründen, warum wir diese Produkte 
so häufig nutzen.

Vitamine versus Schmerztabletten

Es war noch nie so einfach, ein neues Produkt oder eine neue Dienst-
leistung auf den Markt zu bringen, und dennoch scheitern die meisten 
Vorhaben. Warum? Produkte scheitern aus einer Vielzahl von Grün-
den: Unternehmen geht das Geld aus, Produkte kommen zu früh oder 
zu spät auf den Markt, der Markt benötigt nicht das, was die Unter-
nehmen bieten, oder die Gründer geben einfach auf. Genau wie das 
Scheitern zahlreiche Ursachen hat, kann auch der Erfolg an eine Viel-
zahl von Faktoren gekoppelt sein. Eines jedoch ist allen erfolgreichen 
Innovationen gemein: Sie lösen Probleme. Das mag offensichtlich er-
scheinen, doch zu verstehen, welche Art von Problem ein neues Pro-
dukt löst, kann Gegenstand intensiver Diskussionen sein.
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»Macht ihr eine Vitaminpille oder eine Schmerztablette?« Das ist 
eine gängige, fast schon klischeehafte Frage, die viele Investoren stel-
len, wenn Gründer begierig auf ihren ersten Venture-Capital-Scheck 
warten. Die korrekte Antwort aus der Sicht der meisten Investoren 
ist die letztere: eine Schmerztablette. Ebenso werden Innovatoren 
in großen und kleinen Firmen immer wieder aufgefordert zu bewei-
sen, dass ihre Idee bedeutsam genug ist, um die Zeit und das Geld zu 
verdienen, die für ihre Umsetzung nötig sind. Weichensteller wie In-
vestoren und Vorgesetzte wollen in die Lösung echter Probleme in-
vestieren – oder unmittelbare Bedürfnisse decken –, indem sie auf 
Schmerztabletten setzen. 

Schmerztabletten bedienen eine offensichtliche Notwendigkeit, 
lindern einen bestimmten Schmerz und haben oft messbare Märk-
te. Denken Sie an Tylenol, das ist der Markenname des Wirkstoffs 
Acetaminophen, und das Produktversprechen der zuverlässigen 
Schmerzlinderung. Das ist genau die Art von gebrauchsfertiger Lö-
sung, für die man gerne bezahlt. Im Gegensatz dazu beheben Vita-
mine nicht notwendigerweise einen offensichtlichen Schmerz. Sie 
richten sich eher an die emotionalen als an die funktionellen Bedürf-
nisse des Nutzers. Wenn wir allmorgendlich unsere Multivitamin-
pille nehmen, wissen wir nicht genau, ob sie uns wirklich gesünder 
macht. Tatsächlich gibt es neuerdings Belege dafür, dass die Einnah-
me von Multivitaminen eher schadet.40 

Aber das kümmert uns eigentlich nicht, oder? Effizienz ist nicht 
der Grund, warum wir Vitamine nehmen. Die Einnahme von Vit-
aminpillen ist ein Abhaken auf der Liste, das wir eher nach psycho-
logischer als nach körperlicher Linderung beurteilen. Wir empfin-
den Befriedigung, weil wir unserem Körper etwas Gutes tun – selbst 
wenn wir gar nicht sagen können, wie gut es eigentlich genau ist. An-
ders als bei der Schmerztablette, ohne die wir nicht funktionieren 
können, ist es keine große Sache, wenn wir ein paar Tage lang kei-
ne Vitamine nehmen, zum Beispiel während des Urlaubs. Also, wis-
sen es Vorgesetzte und Investoren vielleicht am besten? Vielleicht ist 
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es immer die richtige Strategie, Schmerztabletten statt Vitamine zu 
bieten …

Nicht so schnell.

Betrachten wir einmal einige der derzeit angesagtesten Unternehmen 
für Konsumententechnologie – zum Beispiel Facebook, Twitter, In-
stagram und Pinterest. Was verkaufen sie: Vitamine oder Schmerzta-
bletten? Die meisten würden auf Vitamine tippen, in der Annahme, 
dass die User nicht viel Wichtiges tun, außer vielleicht eine rasche so-
ziale Bestätigung zu suchen. Denken Sie doch einmal an die Zeiten 
zurück, als Sie diese Dienstleistungen noch nicht genutzt haben. Nie-
mand ist wohl je mitten in der Nacht aufgewacht und hat geschrien: 
»Ich brauche irgendetwas, um meinen Status upzudaten!«

Aber wie bei so vielen anderen Innovationen wussten wir nicht, dass 
wir sie brauchten, bis sie zu einem Bestandteil unseres täglichen 
Lebens wurden. Ehe Sie eine Entscheidung in der Vitamin-oder-
Schmerzmittel-Debatte für einige der erfolgreichsten Technologie-
unternehmen der Welt treffen, denken Sie einmal hierüber nach: Ei-
ne Gewohnheit ist, wenn nicht zu handeln ein bisschen wehtut.

Es ist wichtig klarzustellen, dass der Begriff »Schmerz«, wie er häu-
fig in Business-School- und Marketingbüchern benutzt wird, ein we-
nig übertrieben ist. In Wirklichkeit reden wir von einer Erfahrung, die 
eher einem Jucken gleicht; ein Gefühl, das sich in den Gedanken fest-
setzt und Unbehagen erzeugt, bis es befriedigt wird. Die gewohnheits-
prägenden Produkte, die wir nutzen, sind einfach da, um eine gewisse 
Erleichterung zu schaffen. Die Verwendung einer Technologie oder ei-
nes Produkts, um die juckende Stelle zu kratzen, bietet schnellere Be-
friedigung, als wenn wir sie ignorieren. Sind wir erst einmal von einem 
Werkzeug abhängig geworden, gibt es dazu keine Alternative mehr.

Meine Antwort auf die Vitamin-oder-Schmerzmittel-Frage lautet, 
dass gewohnheitsprägende Technologien beides sind. Diese Dienst-
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leistungen scheinen auf den ersten Blick so etwas wie erwünschte, 
aber nicht notwendige Vitamine zu sein, doch wenn die Gewohn-
heit sich erst einmal etabliert hat, werden sie zum nachhaltigen 
Schmerzmittel.

Wohlbefinden zu suchen und Schmerz zu vermeiden sind zwei 
Schlüsselmotivatoren bei allen Spezies. Wenn wir Unbehagen emp-
finden, versuchen wir, dem unangenehmen Gefühl zu entkommen. 
Im nächsten Kapitel werden wir ergründen, wie Emotionen, häufig 
negativer Art, Konsumenten dazu bringen, nach Lösungen zu grei-
fen. Vorerst ist es wichtig festzuhalten, dass die gewohnheitsprägen-
den Produkte im Gehirn der Verbraucher Assoziationen wecken – 
und dass die Erleichterung ihres Schmerzes in der Anwendung des 
Produkts liegen kann.

Wir werden den moralischen Aspekt der Manipulation in Kapitel 8 
besprechen; es ist jedoch bemerkenswert, dass Gewohnheiten nicht 
dasselbe sind wie Sucht – auch wenn manche Menschen diese Be-
griffe synonym verwenden. Die Sucht ist eine fortdauernde, zwang-
hafte Abhängigkeit von einem Verhalten oder von einer Substanz. 
Sucht ist per definitionem selbstzerstörerisch. Daher ist es unver-
antwortlich, Produkte herzustellen, die beim Nutzer eine Sucht er-
zeugen und aufrechterhalten, denn das würde bedeuten, anderen 
bewusst Schaden zuzufügen. Eine Gewohnheit dagegen ist eine Ver-
haltensweise, die positiven Einfluss auf das Leben eines Menschen 
haben kann. Gewohnheiten können gesund oder ungesund sein, 
und auch Sie haben höchstwahrscheinlich mehrere nützliche Ge-
wohnheiten, die Sie im Laufe des Tages ausführen. Haben Sie sich 
heute schon die Zähne geputzt? Haben Sie geduscht? Haben Sie sich 
bedankt? Oder, wie in meinem Fall, während einer abendlichen Jog-
gingrunde »Guten Morgen« gesagt? Das sind verbreitete Verhal-
tensweisen, die kaum oder gar nicht absichtsvoll ausgeführt werden 
– es sind eben Gewohnheiten.
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Einblick in das Hakenmodell

Sind Sie bereit, mehr über die Erzeugung positiver Konsumenten-
gewohnheiten zu erfahren? Lesen Sie weiter, um das Hakenmodell 
besser zu verstehen: eine einfache, aber wirkungsvolle Methode, um 
Ihren Kunden bei der Bildung von Gewohnheiten zu helfen, die ihr 
Problem mit der von Ihnen angebotenen Lösung verknüpfen.

In den nächsten Kapiteln betrachten wir jede Phase des Hakenmo-
dells. Bei der Gelegenheit gebe ich Ihnen Beispiele, die Sie für die 
Gestaltung Ihres eigenen Produkts oder Ihrer Dienstleistung nut-
zen können. Sie lernen ein paar Grundlagen der Funktionsweise des 
menschlichen Gehirns kennen und erhöhen damit Ihre Chancen, 
schneller das richtige Produkt zu entwickeln.

Indem die Konsumenten durch die vier Phasen des Hakenmodells 
geführt werden – Auslöser, Handlung, variable Belohnung und In-
vestition –, schaffen die Haken Gewohnheiten.

Zum Einprägen und Teilen

• Für einige Geschäftsbereiche ist die Schaffung von Gewohnhei-
ten ein entscheidender Erfolgsfaktor, aber nicht jede Branche 
erfordert eine gewohnheitsmäßige Kundenbindung.

• Der erfolgreiche Aufbau starker Konsumentengewohnheiten 
kann verschiedene geschäftliche Vorteile bringen, unter an-
derem einen höheren Customer-Lifetime-Value, größere Preis-
bildungsflexibilität, virales Wachstum und eine Erhöhung des 
Wettbewerbsvorteils. 

• Gewohnheiten können sich nicht außerhalb des »Gewohn-
heitsbereichs« bilden, wo das Verhalten mit ausreichender Häu-
figkeit und gefühlter Nützlichkeit auftritt.

• Gewohnheitsprägende Produkte beginnen oft als etwas, was 
wünschenswert, aber nicht notwendig ist (Vitamine), doch 
sobald die Gewohnheit sich entwickelt hat, werden sie zu Not-
wendigkeiten (Schmerztabletten).



Der Gewohnheitsbereich

41

• Gewohnheitsprägende Produkte lindern den Schmerz des Nut-
zers, indem sie ein ausgeprägtes Jucken verringern.

• Die Schaffung gewohnheitsprägender Produkte ist eine Form 
der Manipulation. Produktentwickler sollten in sich gehen, ehe 
sie versuchen, Nutzer zu ködern, um im Vorfeld sicherzustellen, 
dass sie gesunde Gewohnheiten und keine ungesunden Ab-
hängigkeiten schaffen (mehr zu diesem Thema in Kapitel 8).

Was Sie jetzt tun sollten

Wenn Sie ein gewohnheitsprägendes Produkt entwickeln, notie-
ren Sie sich die Antworten auf folgende Fragen:

• Welche Gewohnheiten erfordert Ihr Geschäftsmodell?

• Für die Lösung welches Problems greifen die Nutzer auf Ihr Pro-
dukt zurück?

• Wie lösen die Kunden dieses Problem gegenwärtig – und war-
um braucht es eine Lösung?

• Wie häufig werden sich die Anwender Ihrer Erwartung nach mit 
dem Produkt beschäftigen?

• Welches Konsumentenverhalten möchten Sie gerne in eine Ge-
wohnheit verwandeln?
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2. Auslöser

Yin (das ist nicht ihr wirklicher Name) ist Mitte zwanzig, wohnt in 
Palo Alto und geht auf die Stanford University. Sie besitzt genau die 
Gelassenheit und Eleganz, die man von einer Studentin an einer Eli-
te-Universität erwarten würde, doch im Laufe des Tages erliegt sie 
immer wieder einer hartnäckigen Angewohnheit. Sie kann einfach 
nicht anders, sie ist eine zwanghafte Anhängerin von Instagram.

Das soziale Netzwerk zum Teilen von Fotos und Videos, das 2012 
für eine Milliarde Dollar von Facebook aufgekauft wurde, hat Yins 
Herz – und das von 150 Millionen weiteren Nutzern – erobert und 
ihre Aufmerksamkeit erregt.41 Die Übernahme des Unternehmens 
beweist die zunehmende Macht von gewohnheitsprägenden Tech-
nologien und den immensen finanziellen Wert, den sie erzeugen. 
Natürlich wurde der Kauf von Instagram durch eine ganze Reihe 
von Faktoren angetrieben, darunter auch das Gerücht über einen 
Preiskampf um das Unternehmen.42 Doch im Kern ist Instagram ein 
Beispiel für eine Gruppe von Unternehmern – ebenso bewandert in 
Psychologie wie in Technologie –, die den Kunden ein gewohnheits-
prägendes Produkt zur Verfügung gestellt haben, das diese in ihren 
Alltag integriert haben.43

Yin realisiert nicht, dass sie am Haken hängt – obwohl sie zugibt, 
dass sie über diese App regelmäßig Dutzende von Fotos schießt 
und postet. »Das macht einfach Spaß«, sagt sie, während sie sich 
ihre neueste Sammlung von stimmungsvollen Schnappschüssen an-
schaut, die mit einem Filter so bearbeitet wurden, als wären sie in 
den späten Siebzigern gemacht worden. »Ich habe damit kein Prob-
lem oder so. Ich nutze es einfach immer, wenn ich etwas Cooles se-
he. Ich habe das Gefühl, ich muss es festhalten, ehe es vorbei ist.« 
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Was hat Instagram für Yin zur Gewohnheit gemacht? Wie konnte 
diese scheinbar einfache App zu einem so wichtigen Bestandteil ih-
res Lebens werden? Wie wir gleich sehen werden, bilden sich Ge-
wohnheiten wie die von Yin im Laufe der Zeit. Doch die Kettenreak-
tion, die eine Gewohnheit prägt, beginnt immer mit einem Auslöser.

Gewohnheiten werden nicht geschaffen, sondern 
ausgebaut

Gewohnheiten sind wie Perlen. Austern erzeugen echte Perlen, in-
dem sie Schicht um Schicht eines Materials namens Perlmutt anrei-
chern, bis sie nach mehreren Jahren schließlich das glatte Schmuck-
stück geschaffen haben. Doch was veranlasst das Perlmutt, eine 
Perle zu bilden? Das Auftreten eines winzigen Reizes, zum Beispiel 
ein Sandkorn oder ein unerwünschter Parasit, bringt das System 
der Auster dazu, den Eindringling mit Schichten der schimmern-
den Hülle zu überziehen. So brauchen auch neue Gewohnheiten ei-
ne Grundlage, auf der sie aufbauen. Auslöser bilden die Basis für ei-
ne nachhaltige Verhaltensänderung.

Denken Sie einen Augenblick über Ihr eigenes Leben nach. Was hat 
Sie heute Morgen geweckt? Was hat Sie veranlasst, sich die Zähne 
zu putzen? Was hat Sie dazu bewogen, dieses Buch zu lesen? Aus-
löser können als offensichtliche Signale wie der morgendliche We-
cker daherkommen, sie können aber auch viel subtilere, manchmal 
unterbewusste Reize sein, die unser tägliches Verhalten ebenso wir-
kungsvoll beeinflussen. Ein Auslöser ist der Zündfunke eines Ver-
haltens – das Sandkorn in der Auster, das die Perle hervorbringt. Ob 
wir uns dessen bewusst sind oder nicht, Auslöser bewegen uns zum 
Handeln.

Es gibt zwei Arten von Auslösern: äußere und innere.
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Äußere Auslöser

Gewohnheitsprägende Technologien beginnen das Verhalten zu 
verändern, indem sie beim Konsumenten zunächst einen Hand-
lungsappell auslösen. Diese sensorische Stimulation wird durch eine 
Reihe von Gegenständen in unserer Umgebung verursacht. Äußere 
Auslöser sind mit Informationen aufgeladen, die dem Anwender sagen, 
was er als Nächstes tun soll.

Ein äußerer Auslöser kommuniziert die nächste Handlung, die der 
Kunde vornehmen soll. Im Online-Bereich könnte der äußere Aus-
löser die Form eines hervorstechenden Buttons einnehmen, wie 
zum Beispiel der große orangefarbene Schalter »Log in to Mint« 
in der E-Mail von Mint.com, ein webbasiertes Geldmanagement-
Tool, das dem Nutzer dabei hilft, seine Einnahmen und Ausgaben 
im Blick zu behalten, in Abbildung 2. Auch hier werden dem Nutzer 
explizite Anweisungen gegeben, welche Handlung er nach dem Le-
sen der E-Mail vornehmen soll: nämlich auf den großen leuchten-
den Button klicken.

Sehen Sie, wie hervorstechend und eindeutig die gewünschte Hand-
lung in der E-Mail von Mint ist? Das Unternehmen hätte noch diver-
se andere Auslöser hinzufügen können, zum Beispiel Buttons, um 
Ihren Kontostand zu überprüfen, um Kreditkartenangebote anzu-
schauen oder um sich finanzielle Ziele zu setzen. Doch weil dies eine 
wichtige E-Mail zu den hinterlegten Bankdaten ist, hat Mint die ver-
fügbaren Handlungen auf einen einzigen Klick reduziert: einloggen, 
um die gespeicherten Kontoinformationen anzusehen und gegebe-
nenfalls zu aktualisieren.

Bei mehreren Wahlmöglichkeiten muss der Nutzer erst verschiede-
ne Optionen gegeneinander abwägen. Zu viele Auswahlmöglichkei-
ten oder irrelevante Optionen können Zögern, Verwirrung oder – 
im schlimmsten Fall – den Abbruch auslösen.44 Eine Verringerung 
des gedanklichen Aufwands, der für die nächste Handlung notwen-
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dig ist, erhöht die Wahrscheinlichkeit, dass das gewünschte Verhal-
ten unbewusst erfolgt. Wir werden dies im nächsten Kapitel noch 
näher untersuchen.

Abbildung 2

Die Mint-E-Mail ist ein gutes Beispiel für einen expliziten äußeren 
Auslöser. Äußere Auslöser können jedoch auch implizite Informa-
tionen über die nächste gewünschte Handlung des Konsumenten 
vermitteln. Wir alle wissen beispielsweise mittlerweile, dass Links 
auf Websites angeklickt und App-Icons angetippt werden sollen. 
Der einzige Zweck dieser verbreiteten visuellen Auslöser ist, den 
Nutzer zu einer Handlung anzustoßen. Als bereitwillig akzeptier-
ter Aspekt der Oberflächengestaltung benötigen diese Handlungs-
aufrufe keine Bedienungsanleitung, die Information ist darin einge-
schlossen. 
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Arten von äußeren Auslösern

Unternehmen können vier verschiedene Arten äußerer Auslöser 
verwenden, um Kunden zum gewünschten Verhalten zu bringen.

1. Bezahlte Auslöser

Inserate, Suchmaschinenmarketing und andere bezahlte Kanä-
le werden häufig genutzt, um die Aufmerksamkeit des Nutzers zu 
wecken und ihn zum Handeln zu bewegen. Bezahlte Auslöser kön-
nen wirksame, aber kostspielige Methoden sein, um die User zum 
Wiederkehren zu motivieren. Gewohnheitsprägende Unterneh-
men verlassen sich in der Regel nicht allzu lange auf bezahlte Aus-
löser – sofern sie es überhaupt tun. Stellen Sie sich vor, Facebook 
oder Twitter müssten Anzeigen schalten, um die User zur Rückkehr 
auf ihre Website zu bewegen – die Unternehmen würden wohl bald 
pleitegehen.

Da das Bezahlen für eine Festigung der Kundenbindung in den meis-
ten Geschäftsmodellen untragbar ist, verwenden Unternehmen be-
zahlte Auslöser im Allgemeinen nur, um neue Kunden zu werben, 
und nutzen dann andere Auslöser, um sie wieder zurückzuholen.

2. Verdiente Auslöser

Verdiente Auslöser sind kostenlos in dem Sinne, als sie nicht direkt 
gekauft werden können, doch sie erfordern oft eine Investition in 
Form von Zeitaufwand bei öffentlichen und Medienbeziehungen. 
Positive Berichterstattung in der Presse, virale Videos und auffal-
lende App-Store-Platzierungen sind effektive Mittel, um Aufmerk-
samkeit zu erregen. Unternehmen lassen sich manchmal von der 
Vorstellung verlocken, dass damit verbundene Download- oder Ver-
kaufsspitzen langfristigen Erfolg signalisieren, doch die durch ver-
diente Auslöser erzeugte Aufmerksamkeit kann kurzlebig sein.
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Damit verdiente Auslöser eine fortgesetzte Kundenbindung erzeu-
gen, müssen die Unternehmen ihre Produkte im Rampenlicht belas-
sen – eine schwierige und unberechenbare Aufgabe.

3. Beziehungsauslöser

Wenn eine Person anderen von einem Produkt oder einer Dienst-
leistung erzählt, kann dies ein hochgradig wirkungsvoller Hand-
lungsauslöser sein. Ob durch eine elektronische Einladung, über ein 
»Gefällt mir« bei Facebook oder die althergebrachte Mundpropa-
ganda – Produktvorlieben von Freunden und Familien sind häufig 
eine Schlüsselkomponente für die Verbreitung von Technologien.

Beziehungsauslöser können genau jenes virale Megawachstum er-
zeugen, nach dem Unternehmer und Investoren gieren. Manchmal 
beflügeln Beziehungsauslöser das Wachstum, weil die Menschen ei-
nander gerne von großartigen Angeboten erzählen.

Es ist zum Beispiel schwer, den viralen Erfolg von Paypal während 
der späten neunziger Jahre zu übertreffen.45 Paypal wusste, wenn die 
Nutzer erst einmal damit anfangen, einander online Geld zu schi-
cken, würden sie den überragenden Wert dieser Dienstleistung er-
kennen. Die Verlockung, dass jemand ihnen einfach so Geld schi-
cken konnte, war ein gewaltiger Anreiz, um ein Konto zu eröffnen, 
und das Wachstum von Paypal verbreitete sich, weil es sowohl viral 
als auch nützlich war.

Leider nutzen einige Unternehmen virale Schleifen und Bezie-
hungsauslöser durch die Verwendung sogenannter »dunkler Mus-
ter« auf unethische Art und Weise. Wenn Nutzer bewusst dahinge-
hend manipuliert werden, Freunde einzuladen oder in ihren sozialen 
Netzwerken eine Botschaft zu verbreiten, mag das anfänglich ein ge-
wisses Wachstum auslösen, aber das geht auf Kosten der sozialen 
Währung der Kunden, einschließlich ihres Wohlwollens und Ver-
trauens. Wenn die Leute herausfinden, dass sie überlistet wurden, 
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machen sie ihrer Frustration Luft und verwenden das Produkt nicht 
mehr.

Die korrekte Anwendung von Beziehungsauslösern erfordert den 
Aufbau eines engagierten Kundenstamms, der voller Begeisterung 
die Vorteile des Produkts an andere weitergibt. 

4. Besitzeigene Auslöser

Besitzeigene Auslöser nehmen sozusagen ein Stück Grundbesitz in 
der Umgebung des Kunden ein. Sie tauchen zwar fortwährend im 
täglichen Leben auf, doch es steht dem Konsumenten völlig frei, ob 
er sich dafür entscheidet, diese Auslöser erscheinen zu lassen.

Ein App-Icon auf dem Handybildschirm des Nutzers, ein E-Mail-
Newsletter, für den der Kunde sich eingetragen hat, oder die Up-
date-Benachrichtigung für eine App erscheinen nur dann, wenn der 
Nutzer sie haben will. Solange er einverstanden ist, einen Auslöser 
zu erhalten, besitzt das Unternehmen, das den Auslöser einsetzt, ei-
nen Anteil an der Aufmerksamkeit des Kunden.

Besitzeigene Auslöser werden nur eingesetzt, nachdem der User ei-
nen Account eröffnet, seine E-Mail-Adresse freigegeben, eine App 
installiert, einen Newsletter abonniert oder auf andere Weise deut-
lich gemacht hat, dass er weiterhin Nachrichten erhalten möchte. 

Während bezahlte, verdiente und Beziehungsauslöser die Akquise 
neuer Kunden antreiben, lösen besitzeigene Auslöser wiederholte Auf-
merksamkeit aus, bis sich eine Gewohnheit gebildet hat. Ohne besitz-
eigene Auslöser und die stillschweigende Erlaubnis des Anwenders, 
seinen Wahrnehmungsraum zu betreten, ist es schwierig, den Nutzern 
häufig genug einen Anstoß zu geben, um ihr Verhalten zu ändern.

Doch äußere Auslöser sind nur der erste Schritt. Das letztgültige Ziel al-
ler äußeren Auslöser ist es, den Anwender in und durch das Hakenmo-
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dell zu führen, damit er nach mehreren Durchgängen keine weiteren An-
stöße von außen benötigt. Wenn Kunden Gewohnheiten bilden, werden 
sie von einer anderen Art Auslöser angeregt: von inneren Auslösern.

Innere Auslöser

Wenn ein Produkt sich eng an einen Gedanken, eine Emotion oder 
eine bereits existierende Routine gekoppelt hat, bedient es einen in-
neren Auslöser. Anders als äußere Auslöser, die einen sensorischen 
Reiz verwenden, wie etwa der morgendliche Wecker oder riesengro-
ße »Jetzt-einloggen«-Buttons, kann man innere Auslöser nicht se-
hen, nicht berühren und nicht hören. Innere Auslöser manifestieren 
sich automatisch in Ihrem Kopf. Die Verbindung innerer Auslöser 
mit einem Produkt ist die hohe Schule der Kundentechnologie.

Bei Yin, der jungen Frau mit der Instagram-Gewohnheit, hat ihre 
Lieblings-Foto-App eine vorhersagbare Reaktion geschaffen – ange-
stoßen durch einen inneren Auslöser. Durch wiederholte Konditi-
onierung wurde eine Verbindung geschaffen zwischen Yins Verlan-
gen, von den Dingen um sie herum Bilder zu machen, und der App 
auf ihrem Smartphone, das sie immer und überall dabei hat.

Gefühle, insbesondere negative, sind mächtige innere Auslöser und 
beeinflussen unseren Tagesablauf nachhaltig. Das Gefühl von Lange-
weile, Einsamkeit, Frustration, Verwirrung und Unentschlossenheit 
verursacht häufig einen leisen Schmerz oder ein Unwohlsein und löst 
fast umgehend eine oft gedankenlose Handlung aus, um die negative 
Empfindung zu unterdrücken. Zum Beispiel nutzt Yin Instagram häu-
fig dann, wenn sie fürchtet, dass ein besonderer Augenblick für immer 
verloren gehen könnte. Die Intensität des Unbehagens mag relativ ge-
ring sein – vielleicht ist ihre Angst noch unterhalb der Schwelle be-
wusster Wahrnehmung –, aber genau darum geht es. Unser Leben ist 
voller winziger Stressfaktoren, und für gewöhnlich sind wir uns unse-
rer gewohnheitsmäßigen Reaktionen darauf gar nicht bewusst.
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Auch positive Gefühle können als innere Auslöser dienen, sie kön-
nen sogar selbst ausgelöst werden durch den Wunsch, ein Bedürfnis 
zu befriedigen, das uns quält. Schließlich verwenden wir Produkte, 
um Lösungen für Probleme zu finden. Der Wunsch nach Unterhal-
tung kann als das Bedürfnis der Bekämpfung von Langeweile be-
trachtet werden. Das Verlangen, gute Neuigkeiten weiterzugeben, 
kann auch als Versuch gesehen werden, soziale Bindungen zu knüp-
fen und aufrechtzuerhalten. Als Produktdesigner ist es unser Ziel, 
diese Probleme zu lösen und Schmerzen auszulöschen – den Juck-
reiz des Users zu stillen. Konsumenten, die ein Produkt finden, das 
ihren Schmerz lindert, stellen im Laufe der Zeit eine starke positive 
Assoziation zu dem Produkt her. Nach mehrfacher Verwendung be-
ginnen sich Verbindungen zu bilden – wie die Schichten von Perl-
mutt in einer Auster – zwischen dem Produkt und dem Konsumen-
ten, dessen Bedürfnisse es befriedigt. Nach und nach verfestigen sich 
diese Verbindungen zu einer Gewohnheit, bei der die Nutzer auf Ihr 
Produkt zurückgreifen, wenn sie bestimmte innere Auslöser erleben.

Eine Studie an der Missouri University of Science and Technology 
zeigt, wie technologische Lösungen häufige psychologische Befrei-
ung schaffen können.46 Im Jahre 2011 ließ eine Gruppe von 216 Stu-
denten freiwillig ihre Internetaktivitäten anonym nachverfolgen. Im 
Laufe des akademischen Jahres erfassten die Forscher die Häufig-
keit, mit der diese Studenten das Internet nutzten und was sie on-
line machten. Am Ende der Studie verglichen die Wissenschaftler 
die anonymisierten Daten von Studenten, die das Gesundheitszen-
trum der Universität aufsuchten, um Symptome einer Depression 
behandeln zu lassen. »Wir identifizierten mehrere Faktoren der In-
ternetnutzung, die mit Depressionen korrelierten«, schrieb Sriram 
Chellappan, einer der Autoren der Studie.47 »Beispielsweise neigten 
Teilnehmer mit depressiven Symptomen zu einer sehr hohen Nut-
zung des E-Mail-Programms … Andere charakteristische Merkmale 
depressiven Internetverhaltens waren ein erhöhter Anteil an Videos, 
Games und Chats.« 



Hooked

52

Die Studie wies nach, dass Menschen, die an depressiven Sympto-
men leiden, das Internet stärker nutzen. Woran liegt das? Eine Hypo-
these besagt, dass depressive Menschen häufiger negativen Emotio-
nen ausgesetzt sind als die Gesamtbevölkerung und nach Linderung 
suchen, indem sie die Technologie zur Stimmungsaufhellung nutzen.

Denken Sie einmal über Ihre eigenen emotional ausgelösten Verhal-
tensweisen nach: Was tun Sie, um auf Ihre inneren Auslöser zu re-
agieren?

Bei Langeweile suchen viele Menschen nach Abwechslung und be-
schäftigen sich mit dramatischen neuen Schlagzeilen. Wenn wir uns 
gestresst fühlen, suchen wir Ruhe, vielleicht finden wir sie auf Web-
sites wie Pinterest. Wenn wir uns einsam fühlen, bieten Seiten wie 
Facebook und Twitter unmittelbare soziale Kontakte. Um das Ge-
fühl der Unsicherheit einzudämmen, ist Google nur einen Maus-
klick entfernt. E-Mails, vielleicht die Großväter jeglicher gewohn-
heitsprägender Technologien, sind eine praktische Lösung für viele 
unserer täglichen Gemütsbewegungen, angefangen bei der Einschät-
zung unserer Wichtigkeit (oder vielleicht auch einfach nur unserer 
Existenz), indem wir überprüfen, ob jemand uns braucht, um einen 
Ausweg aus den banaleren Augenblicken des Lebens zu finden.

Wenn man einmal am Haken hängt, erfordert die Nutzung dieser 
Produkte nicht immer einen ausdrücklichen Handlungsaufruf. Statt-
dessen stützen sie sich auf unsere automatische Reaktion auf Gefüh-
le, die dem gewünschten Verhalten vorausgehen. Produkte, die mit 
diesen inneren Auslösern verbunden sind, bieten dem Nutzer rasche 
Erleichterung. Hat eine Technologie erst einmal die Assoziation im 
Kopf der Konsumenten geschaffen, dass das Produkt die Lösung der 
Wahl ist, kehren sie von alleine zurück und brauchen keine Anreize 
mehr durch äußere Auslöser.

Im Falle der inneren Auslöser ist die Information darüber, was als Nächstes 
zu tun ist, als gelernte Assoziation im Gedächtnis des Anwenders verankert.
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Doch die Assoziation zwischen einem inneren Auslöser und Ihrem 
Produkt bildet sich nicht über Nacht. Es kann Wochen oder Mona-
te häufiger Verwendung erfordern, bis innere Auslöser das Startsig-
nal geben. Neue Gewohnheiten werden von äußeren Auslösern ini-
tiiert, aber die Assoziation mit inneren Auslösern ist das, was uns am 
Haken festhält. Wie Yin sagte: »Ich nutze es einfach immer, wenn 
ich etwas Cooles sehe.« Indem Instagram seine Anwender mit Be-
dacht von äußeren zu inneren Auslösern führt, erzeugt es in ihrem 
Leben eine nachhaltige Routine. In Yins Gedanken wird jedes Mal 
ein Bedürfnis geweckt, wenn ein Augenblick es wert ist, festgehalten 
zu werden, und die unmittelbare Lösung für sie ist Instagram. Yin 
braucht keinen externen Reiz mehr, um die App zu benutzen – der 
innere Auslöser greift ganz von alleine.

Auslöser schaffen

Produkte, die erfolgreich Gewohnheiten schaffen, lindern den 
Schmerz des Kunden, indem sie Anspruch auf ein bestimmtes Ge-
fühl erheben. Dazu müssen die Produktdesigner die inneren Auslö-
ser ihrer Anwender kennen – genauer gesagt den Schmerz, den sie 
beheben wollen. Aber um die inneren Auslöser der Kunden zu fin-
den, muss man mehr über Menschen wissen als das, was sie einem in 
einer Umfrage mitteilen können. Es erfordert einen tiefer gehenden 
Ansatz, um zu verstehen, was Ihre Kunden empfinden.

Das ultimative Ziel eines gewohnheitsprägenden Produkts ist es, 
den Schmerz des Kunden zu lindern, indem man eine Assoziation 
herstellt, sodass der Anwender das Produkt oder die Dienstleistung 
eines Unternehmens als Quelle der Entlastung betrachtet.

Zunächst muss das Unternehmen die konkrete Frustration oder Be-
lastung identifizieren, und zwar eher in emotionalen Begriffen als in 
Form von Produkteigenschaften. Doch wie kann ein Designer vorge-
hen, wenn er die Quelle des Leidensdrucks der Kunden ergründen 
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will? Am besten fängt man damit an, die Triebkräfte erfolgreicher ge-
wohnheitsprägender Produkte kennenzulernen – nicht um sie zu ko-
pieren, sondern um zu verstehen, auf welche Weise sie die Probleme 
von Konsumenten lösen. Das gibt Ihnen genügend Praxis, um tiefer 
in die Gedankenwelt des Kunden vorzudringen und Sie für die allge-
meinen menschlichen Wünsche und Bedürfnisse zu sensibilisieren.

Evan Williams, der Mitgründer von Blogger und Twitter, sagte, das 
Internet sei »eine riesige Maschine, die den Leuten gibt, was sie wol-
len«.48 Er fuhr fort: »Wir denken oft, das Internet versetze uns in die 
Lage, etwas Neues zu machen … Aber die Leute wollen einfach nur 
dasselbe machen, was sie immer schon gemacht haben.« Diese all-
gemeinen Bedürfnisse sind zeitlos und universell. Aber mit Kunden 
zu sprechen, um diese Wünsche zu enthüllen, ist höchstwahrschein-
lich ineffektiv, weil sie selbst nicht wissen, welche Emotionen sie an-
treiben. Menschen denken einfach nicht in diesen Kategorien. Häu-
fig stellt man fest, dass die »erklärten Vorlieben« der Leute – also 
was sie zu wünschen angeben – weit von ihren »enthüllten Vorlie-
ben« abweichen – also dem, was sie tatsächlich tun.

Erika Hall, die Autorin von Just Enough Research, schreibt: »Wenn die 
Forschung sich darauf konzentriert, was die Menschen tatsächlich tun 
(Katzenvideos anschauen), statt auf das, was sie gerne täten (Heimvi-
deos in Kinoqualität produzieren), erweitert das eigentlich die Mög-
lichkeiten.«49 Die Suche nach Diskrepanzen legt Chancen offen. Wa-
rum schicken Menschen tatsächlich SMS? Warum machen sie Fotos? 
Welche Rolle spielen Fernsehen oder Sport in ihrem Leben? Fragen 
Sie sich, welchen Schmerz solche Gewohnheiten lindern und was 
der Konsument unmittelbar vor einer dieser Handlungen empfinden 
könnte. Was würde Ihr Kunde durch die Nutzung Ihrer Lösung errei-
chen wollen? Wo und wann würde er sie einsetzen? Welche Gefühle 
beeinflussen die Nutzung und lösen sein Handeln aus?

Jack Dorsey, der Mitgründer von Twitter und Square, berichtete, wie 
seine Unternehmen diese wichtigen Fragen beantworten: »[Wenn] 
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Sie ein Produkt schaffen wollen, das für die Leute relevant ist, müs-
sen Sie sich in sie hineinversetzen und eine Geschichte aus ihrer 
Perspektive schreiben. Deshalb verbringen wir viel Zeit mit dem 
 Schreiben von dem, was man als Kundenerzählungen bezeichnet.«50 
Dorsey beschreibt, wie er versucht, seine Kunden wirklich zu verste-
hen: »Er ist mitten in Chicago, und sie gehen in ein Café … Das ist 
die Erfahrung, die sie machen werden. Es liest sich wie ein Theater-
stück. Es ist wirklich, wirklich schön. Wenn diese Geschichte gut ge-
macht ist, kommen all die Prioritäten, das ganze Produkt, das ganze 
Design und die ganze Koordination, die man mit diesen Produkten 
vornehmen muss, ganz von alleine zutage, weil sie die Geschichte be-
arbeiten können und jeder sich auf allen Ebenen des Unternehmens 
auf sie beziehen kann, vom Ingenieur über den betrieblichen Bereich, 
den Kundendienst und die Designer bis hin zur Geschäftsleitung des 
Hauses.«

Dorsey findet, dass eine eindeutige Beschreibung des Nutzers – 
seine Wünsche, seine Emotionen, der Kontext, in dem er das Pro-
dukt verwendet – unerlässlich ist, um die richtige Lösung zu entwi-
ckeln. Zusätzlich zu Dorseys Kundenerzählungen sind Werkzeuge 
wie Kundenentwicklung,51 Machbarkeitsstudien und Empathiedia-
gramme52 Beispiele für Methoden, um sich über potenzielle Kunden 
zu informieren. 

Eine Methode ist, so lange die Frage nach dem »Warum« zu stel-
len, bis eine Emotion erreicht wird. Für gewöhnlich geschieht dies 
beim fünften »Warum«. Diese Technik wurde vom Toyota-Pro-
duktionssystem übernommen, die Taiichi Ohno als »5-W-Metho-
de« (5 Whys Method) beschrieben hat. Ohno erklärte, es sei »die 
Grundlage des wissenschaftlichen Ansatzes von Toyota … fünfmal 
›Warum?‹ zu fragen, wodurch die Art des Problems ebenso wie sei-
ne Lösung klar werden«.53

Wenn es darum geht herauszufinden, warum Menschen gewohn-
heitsprägende Produkte verwenden, sind innere Auslöser die 
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Grundursache und »Warum?« ist eine Frage, die dabei helfen kann, 
direkt zum Kern vorzudringen. Nehmen wir beispielsweise an, wir 
würden erstmals eine raffinierte Technologie namens E-Mail ent-
wickeln. Der Zielkonsument ist eine vielbeschäftigte Managerin der 
mittleren Ebene namens Julie. Wir haben eine detaillierte Geschich-
te über unsere Kundin Julie geschrieben, die uns dabei hilft, die auf-
einanderfolgende Reihe von fünf Warum-Fragen zu beantworten:

Warum Nr. 1: Warum sollte Julie E-Mails nutzen wollen?
Antwort: Damit sie Nachrichten verschicken und erhalten kann.

Warum Nr. 2: Warum sollte sie das tun wollen?
Antwort: Weil sie Informationen schnell weiterleiten und empfan-
gen möchte.

Warum Nr. 3: Warum möchte sie das?
Antwort: Damit sie weiß, was im Leben ihrer Kollegen, Freunde und 
Angehörigen geschieht.

Warum Nr. 4: Warum muss sie das wissen?
Antwort: Um zu erfahren, ob jemand sie braucht.

Warum Nr. 5: Warum sollte sie das kümmern?
Antwort: Sie hat die Befürchtung, nicht auf dem Laufenden zu sein.

Da haben wir etwas! Furcht ist ein machtvoller innerer Auslöser, 
und wir können unsere Lösung so gestalten, dass sie Julies Ängste 
lindern kann. Natürlich hätten wir auch zu einer anderen Schlussfol-
gerung kommen können, indem wir mit einer anderen Person ange-
fangen, die Erzählung abgewandelt oder andere hypothetische Ant-
worten auf die Reihe von Warum-Fragen gegeben hätten. Nur ein 
präzises Verständnis der zugrunde liegenden Bedürfnisse des Kun-
den kann Auskunft über die Produktanforderungen geben.
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Doch nun, da wir eine Vorstellung vom Leidensdruck des Anwen-
ders haben, können wir den nächsten Schritt wagen und unser Pro-
dukt testen, um zu sehen, ob es das Problem wirklich lösen kann.

Die Auslöser von Instagram 

Ein entscheidender Bestandteil des Erfolgs von Instagram – und der 
Grund, warum Millionen von Nutzern fast täglich darauf zurückgrei-
fen – ist die Fähigkeit des Unternehmens, die Auslöser seiner Kunden 
zu verstehen. Für Menschen wie Yin ist Instagram ein Hafen der Emo-
tionen und der Inspiration, ein virtuelles Gedächtnis, das in Pixeln ge-
wahrt wird. Yins gewohnheitsmäßige Verwendung dieser Dienstleis-
tung begann mit einem äußeren Auslöser, nämlich einer Empfehlung 
von einem Freund sowie wochenlangem wiederholtem Gebrauch, 
ehe sie zu einer regelmäßigen Userin wurde. Jedes Mal, wenn Yin ein 
Foto schießt, teilt sie es mit ihren Freunden auf Facebook und Twitter. 

Denken Sie einmal an das erste Mal zurück, als Sie ein Instagram-
Foto gesehen haben. Hat es Ihre Aufmerksamkeit geweckt? Hat es 
Sie neugierig gemacht? Hat es Sie zum Handeln animiert? Diese Fo-
tos dienen als äußere Beziehungsauslöser, sie dringen ins Bewusst-
sein und bringen andere dazu, die App zu installieren und zu ver-
wenden. Aber Instagram-Fotos auf Facebook und Twitter waren 
nicht die einzigen äußeren Auslöser, die neue Nutzer angelockt ha-
ben. Andere erfuhren in den Medien oder in Blogs von der App oder 
durch die bevorzugte Platzierung, die Apple Instagram im App Store 
einräumte – alles verdiente äußere Auslöser. Wenn es erst einmal in-
stalliert ist, profitiert Instagram von anderen äußeren Auslösern. Das 
App-Icon auf dem Handybildschirm des Nutzers und Benachrich-
tigungen über Postings seiner Freunde dienen dazu, ihn wieder zu 
aktivieren. Bei wiederholtem Gebrauch baut Instagram dann star-
ke Assoziationen zu inneren Auslösern auf, und was zunächst eine 
kurze Zerstreuung war, wird für viele Anwender zu einer täglichen 
Gewohnheit. Es ist die Angst davor, einen besonderen Augenblick 
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zu verlieren, die einen gewissen Stress auslöst. Dieses negative Ge-
fühl ist der innere Auslöser, der Instagram-Nutzer zu der App zu-
rückbringt, um diesen Schmerz zu lindern, indem sie ein Foto dort 
festhalten. Wenn die Anwender die Dienstleistung weiterhin nutzen, 
bilden sich neue innere Auslöser.

Doch Instagram ist mehr als nur ein Ersatz für eine Kamera; es ist ein 
soziales Netzwerk. Die App hilft den Usern, Langeweile zu bekämp-
fen, indem sie sich mit anderen in Verbindung setzen, Bilder teilen 
und unbeschwert scherzhafte Nachrichten austauschen.54 Wie vie-
le andere soziale Netzwerke erleichtert auch Instagram den zuneh-
mend wahrnehmbaren »Schmerz« der Angst davor, etwas zu ver-
passen. Für Instagram bietet die Assoziation mit inneren Auslösern 
eine Grundlage, um neue Gewohnheiten aufzubauen.

Jetzt ist es an der Zeit, die Funktionsweise zu verstehen, mit der sich 
die Probleme der User mit Ihrer Lösung verbinden lassen, indem 
Sie den nächsten Schritt des Hakenmodells verwenden. Im nächs-
ten Kapitel erfahren Sie, wie entscheidend es für neue Gewohnhei-
ten ist, den Kunden vom Auslöser zu einer Handlung zu bewegen.

Zum Einprägen und Teilen

• Auslöser veranlassen den Nutzer zum Handeln und sind die ers-
te Phase des Hakenmodells.

• Es gibt zwei Arten von Auslösern – äußere und innere.

• Äußere Auslöser sagen dem Nutzer, was er als Nächstes tun soll, 
indem sie Informationen innerhalb seiner Umgebung platzieren.

• Innere Auslöser sagen dem Kunden durch in seinem Gedächt-
nis gespeicherte Assoziationen, was er als Nächstes tun soll.

• Negative Gefühle dienen häufig als innere Auslöser.

• Um ein gewohnheitsprägendes Produkt zu schaffen, müssen die 
Hersteller verstehen, welche Nutzeremotionen an innere Auslö-
ser gekoppelt sein könnten, und wissen, wie sie äußere Auslöser 
einsetzen, um den User zu einer Handlung zu motivieren.
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Was Sie jetzt tun sollten

Beziehen Sie sich für die folgende Übung auf die Antworten, die 
Sie im vorherigen Kapitel unter »Was Sie jetzt tun sollten« gege-
ben haben:

• Wer ist der Anwender Ihres Produkts?

• Was macht der User unmittelbar vor der von Ihnen gewünsch-
ten Gewohnheit?

• Benennen Sie drei innere Auslöser, die Ihren Nutzer zum Han-
deln motivieren könnten. Verwenden Sie dafür die 5-W-Metho-
de, die in diesem Kapitel beschrieben wurde.

• Welchen inneren Auslöser erlebt Ihr Kunde am häufigsten?

• Beenden Sie diese kurze Erzählung, indem Sie die häufigsten 
inneren Auslöser und die von Ihnen angestrebte Gewohnheit 
verwenden: »Jedes Mal, wenn der Nutzer (innerer Auslöser), 
macht er (erste Handlung der gewünschten Gewohnheit).«

• Gehen Sie noch einmal zurück zu der Frage, was der Kunde tut, 
unmittelbar bevor er die erste Handlung der Gewohnheit aus-
führt. An welchen Orten und zu welchen Zeiten könnte man 
einen äußeren Auslöser platzieren?

• Wie können Sie einen äußeren Auslöser so eng wie möglich an-
koppeln, wenn der innere Auslöser des Kunden aktiv wird?

• Denken Sie sich mindestens drei konventionelle Auslösemetho-
den für Ihre Kunden mit herkömmlichen Technologien aus (E-
Mails, Benachrichtigungen, SMS et cetera). Als Nächstes lassen 
Sie sich mindestens drei verrückte oder gegenwärtig unmögli-
che Ideen einfallen, mit denen Sie Ihre Kunden mit Auslösern 
konfrontieren könnten (in die Kleidung eingebaute Computer, 
biometrische Sensoren, Brieftauben et cetera). Es kann durchaus 
sein, dass Ihre verrückten Einfälle einige neue Ansätze in Gang 
bringen, die sich letztlich als gar nicht so verrückt erweisen. In 
wenigen Jahren werden neue Technologien alle möglichen der-
zeit unvorstellbaren Ansatzpunkte für Auslöser hervorbringen. 
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Handlung
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3. Handlung

Der nächste Schritt im Hakenmodell ist die Handlungsphase. Der 
Auslöser, angeregt durch innere oder äußere Faktoren, sagt dem 
Konsumenten, was als Nächstes zu tun ist; wenn der Konsument je-
doch nicht handelt, ist der Auslöser nutzlos. Um eine Handlung in 
Gang zu setzen, muss das Tun einfacher sein als das Denken. Denken 
Sie daran: Eine Gewohnheit ist ein Verhalten, das nur wenig oder gar 
kein bewusstes Nachdenken erfordert. Je mehr Anstrengung – sei es 
körperlicher oder geistiger Art – nötig ist, um die gewünschte Hand-
lung auszuführen, desto weniger wahrscheinlich ist ihr Auftreten.

Handlung vs. Untätigkeit

Wenn das Handeln unerlässlich ist für die Gewohnheitsbildung, wie 
kann ein Produktdesigner die Nutzer dann zum Handeln bringen? 
Gibt es eine Formel für Verhalten? Wie sich herausstellt, gibt es die 
tatsächlich.

Es gibt zwar viele Theorien darüber, was das menschliche Verhalten 
beeinflusst, doch Dr. B. J. Fogg, Leiter des Persuasive Technology 
Lab an der Stanford University, hat ein Modell entwickelt, das als re-
lativ einfache Methode fungiert, um zu verstehen, was unsere Hand-
lungen antreibt. Fogg setzt voraus, dass für jede Form des Verhaltens 
drei auslösende Faktoren nötig sind: (1) der Anwender muss aus-
reichend motiviert sein; (2) der Anwender muss die Fähigkeit be-
sitzen, die gewünschte Handlung zu vollenden; und (3) es muss ein 
Auslöser vorhanden sein, um die Handlung in Gang zu setzen.
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Das Fogg’sche Verhaltensmodell lässt sich durch eine Formel ab-
bilden, B = MAT, die besagt, dass ein gegebenes Verhalten (engl. 
behaviour – B) dann auftritt, wenn Motivation, Fähigkeit (engl. 
ability – A) und ein Auslöser (engl. trigger – T) gleichzeitig und 
in ausreichendem Maße auftreten.55 Falls irgendeine Komponen-
te dieser Formel fehlt oder unzulänglich ist, wird der Anwender 
die »Handlungslinie« nicht überschreiten, und das Verhalten tritt 
nicht ein.

Gehen wir einmal ein Beispiel durch, das Fogg zur Erklärung sei-
nes Modells verwendet. Denken Sie an einen Augenblick, in dem 
Ihr Handy geklingelt hat, Sie aber nicht rangegangen sind. War-
um nicht? Vielleicht war das Telefon ganz unten in der Tasche und 
schwer zu erreichen. In diesem Fall hat Ihre Unfähigkeit, den Anruf 
mühelos entgegenzunehmen, die Handlung unterbunden. Ihre Fä-
higkeit war eingeschränkt. Vielleicht dachten Sie, der Anrufer wäre 
ein Telefonverkäufer, jemand, mit dem Sie nicht sprechen wollten. 
Dann hat Ihre fehlende Motivation dazu geführt, den Anruf zu ig-
norieren. Oder vielleicht war der Anruf wichtig und das Telefon in 
Reichweite, aber der Klingelton war ausgeschaltet. Trotz einer star-
ken Motivation und der Möglichkeit, den Anruf mühelos entgegen-
zunehmen, haben Sie ihn total verpasst, weil Sie es gar nicht haben 
klingeln hören – mit anderen Worten, es lag kein Auslöser vor.

Im vorangehenden Kapitel haben wir über Auslöser gesprochen, al-
so wollen wir uns jetzt eingehender mit den anderen beiden Kompo-
nenten des Fogg’schen Verhaltensmodells befassen: Motivation und 
Fähigkeit.

Motivation

Ein Auslöser setzt zwar eine Handlung in Gang, doch die Motivati-
on bestimmt die Stärke des Wunsches, diese Handlung auszuführen. 
Dr. Edward Deci, Professor für Psychologie an der University of Ro-
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chester und einer der führenden Forscher zur Selbstbestimmungs-
theorie, definiert Motivation als »Handlungsenergie«.56

Die Beschaffenheit von Motivation ist ein umstrittenes Thema in 
der Psychologie, doch Fogg erklärt, dass es drei Kernmotivatoren 
gibt, die unseren Handlungswunsch auslösen. Fogg stellt die The-
se auf, dass alle Menschen motiviert sind, nach Vergnügen zu stre-
ben und Schmerzen zu vermeiden, nach Hoffnung zu streben und 
Angst zu vermeiden und schließlich nach sozialer Akzeptanz zu stre-
ben und Zurückweisung zu vermeiden. Die beiden Aspekte dieser 
drei Kernmotivatoren kann man sich als Hebel vorstellen, mit denen 
sich die Wahrscheinlichkeit erhöhen oder verringern lässt, mit der 
jemand eine bestimmte Handlung ausführt, indem man seine Moti-
vation erhöht oder verringert.

Beispiele für Motivation in der Werbung

Wohl kein Wirtschaftszweig macht die Elemente der Motivation 
deutlicher als die Werbebranche. Die Werbefachleute greifen regel-
mäßig auf die Motivation der Menschen zurück, um ihre Gewohn-
heiten zu beeinflussen. Wenn man sich Werbung mit kritischem 
Blick anschaut, kann man erkennen, wie sie unser Handeln zu be-
einflussen versucht. 

Barack Obamas Wahlkampfkampagne von 2008 bediente sich zum 
Beispiel einer überaus begeisternden Botschaft und Darstellung, 
und das in einer Zeit wirtschaftlicher und politischer Unruhen. Ein 
ikonenhaftes Plakat, das von dem Künstler Shepard Fairey entwor-
fen wurde, vermittelte die Vorstellung von »Hoffnung«, nicht nur 
durch das in Fettbuchstaben am unteren Rand des Bildes abgedruck-
te Wort, sondern auch durch Obamas festen Blick, mit dem er zuver-
sichtlich in die Zukunft schaute. (Leider wurde das Bild zum Ge-
genstand einer Copyright-Auseinandersetzung zwischen Fairey und 
Associated Press, die das Urheberrecht an der für das Plakat verwen-
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deten Originalfotografie beanspruchte, deshalb habe ich mich ent-
schieden, es hier nicht abzudrucken. Wenn Sie sich nicht an das Bild 
erinnern können, finden Sie einen Link in den Fußnoten.)57

Ein weiteres Beispiel für Motivation in der Werbung bezieht sich 
auf die alte Weisheit »Sex sells«, die lange Zeit als Standardregel in 
der Werbung galt. Bilder von attraktiven, spärlich bekleideten (und 
meist weiblichen) Körpern werden verwendet, um alles Mögliche 
zu bewerben, von der neuesten Victoria’s-Secret-Unterwäsche über 
Domainnamen wie GoDaddy.com bis hin zu Fastfood-Ketten wie 
Carl’s Jr. und Burger King. Diese und zahllose andere nutzen das vo-
yeuristische Versprechen von Vergnügen, um Aufmerksamkeit zu 
erregen und eine Handlung in Gang zu setzen.

Natürlich spricht diese Strategie nur eine bestimmte demografische 
Gruppe an, die Sex mit herausragender Motivation assoziiert. Wäh-
rend männliche Teenager – die normale Zielgruppe für diese An-
zeigen – sie mitreißend finden mögen, wirken sie auf andere viel-
leicht geschmacklos. Was den einen motiviert, muss beim anderen 
nicht genauso wirken: Eine Tatsache, die es umso wichtiger erschei-
nen lässt, die Bedürfnisse Ihrer speziellen Zielgruppe zu verstehen.

Manchmal ist die psychologische Motivation nicht so offensichtlich 
wie diejenige, die von den Obama-Unterstützern oder von Fastfood-
Ketten verwendet wird, wenn beispielsweise die Werbung die Asso-
ziation stärkt, dass die Marke etwas mit guten Freunden und guten 
Zeiten zu tun hat. Umgekehrt können aber auch negative Emotio-
nen wie Angst eine starke Motivation sein.

Wie im vorangehenden Kapitel über Auslöser beschrieben, ist es 
entscheidend zu begreifen, warum der Anwender Ihr Produkt oder 
Ihre Dienstleistung benötigt. Innere Auslöser sind zwar eine häufi-
ge Juckreiz-Erfahrung der Nutzer im Laufe ihres Tages, aber erst die 
richtige Motivation führt zum Handeln, indem sie ein befriedigen-
des Ergebnis verspricht (also ein zufriedenstellendes Kratzen).
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Doch selbst mit dem richtigen Auslöser und einer hohen Motivati-
on stellen Produktdesigner oft fest, dass die Kunden nicht auf die ge-
wünschte Art und Weise reagieren. Was fehlt in dieser Gleichung? 
Die Gebrauchstauglichkeit oder genauer gesagt die Fähigkeit des 
Konsumenten, einfach zu handeln.

Fähigkeit

In seinem Buch Something Really New: Three Simple Steps to Crea-
ting Truly Innovative Products58 zerlegt Denis J. Hauptly den Innova-
tionsprozess in seine wichtigsten Stufen. Zuerst, so Hauptly, muss 
man die Gründe kennen, warum ein Kunde ein Produkt oder eine 
Dienstleistung verwendet. Als Nächstes muss man die Schritte auf-
zeigen, die der Konsument ergreifen muss, um sie anwenden zu kön-
nen. Und am Schluss, wenn man diese Abfolge von der Absicht bis 
zum Ergebnis begriffen hat, muss man einfach Schritte wegnehmen, 
bis man den Prozess so simpel wie möglich gemacht hat. 

Jede Technologie oder jedes Produkt, das die Schritte zur Erledi-
gung einer Aufgabe maßgeblich verringert, genießt infolgedessen ei-
ne hohe Akzeptanz der Menschen, denen es hilft. Für Hauptly führt 
Vereinfachung schneller zum Ziel.

Doch kann man Innovation so verkürzt erklären? Vielleicht bringt 
ein kurzer Ausflug in die Technologien der jüngsten Vergangenheit 
Aufklärung. Vor ein paar Jahrzehnten schien eine Wählverbindung 
ins Internet etwas Magisches zu sein. Alles, was ein User tun muss-
te, war, den Computer hochzufahren, ein paar Tasten auf der Tasta-
tur zu drücken, zu warten, bis das Modem quietschte und kreisch-
te, während es die Verbindung herstellte, und dann – nach 30 bis 60 
Sekunden – war er online. Das Abrufen von E-Mails oder das Sur-
fen im entstehenden World Wide Web war furchtbar langsam (nach 
heutigen Standards), aber es bot eine beispiellose Bequemlichkeit 
im Vergleich zu jeder anderen Methode, Informationen zu finden. 
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Die Technologie war bemerkenswert und wurde bald zu einem fes-
ten Ritual von Millionen von Menschen, die Zugang zu diesem als 
»Internet« bekannten Wunder hatten.

Natürlich könnten heute nur wenige von uns die Qualen ertragen, 
ein 2400-Baud-Modem zu verwenden, nachdem wir uns an unsere 
Highspeed-Internetstandleitungen gewöhnt haben. E-Mails werden 
heutzutage augenblicklich auf die Mobilgeräte in unseren Taschen 
weitergeleitet. Unsere Fotos, Musikdateien, Videos und Dokumente 
– ganz zu schweigen von der Unermesslichkeit des offenen Netzes – 
sind fast immer und überall über jedes verbundene Gerät verfügbar.

Übereinstimmend mit Hauptlys Behauptung erhöhte sich die Ak-
zeptanz, als die für eine Ausführung notwendigen Schritte (in die-
sem Fall um online zu gehen und das Internet zu nutzen) entfielen 
oder verbessert wurden. Sehen Sie sich beispielsweise die Trendlinie 
des Verhältnisses zwischen dem Anteil von Menschen an, die On-
line-Content erzeugen, und der zunehmenden Unkompliziertheit 
dieser Tätigkeit, wie in Abbildung 3 gezeigt.

Das Web 1.0 wurde von einigen wenigen Content-Providern wie 
C|net (heute CNET) oder der New York Times bestimmt, die Mas-
senpublikationen veröffentlichten. Eine verschwindend geringe 
Zahl von Menschen schuf, was andere lasen. Ende der neunziger 
Jahre veränderte sich das Internet durch Blogging. Zuvor mussten 
Amateur-Autoren eine eigene Domain kaufen, sich mit DNS-Ein-
stellungen herumärgern, einen Webhost finden und ein Content-
Management-System einrichten, um ihre Texte zu präsentieren. 
Plötzlich eliminierten neue Unternehmen wie Blogger einen Groß-
teil dieser Schritte, was es den Usern ermöglichte, einfach einen Ac-
count zu eröffnen und mit dem Posten zu beginnen.

Evan Williams, der Blogger und später auch Twitter mitgründete, 
wiederholt Hauptlys Innovationsformel, wenn er seine eigene Vor-
gehensweise beim Aufbau zweier hochgradig erfolgreicher Unter-
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nehmen beschreibt:59 »Nehmen Sie ein menschliches Bedürfnis, 
bevorzugt eines, das schon seit langer Zeit existiert … Identifizie-
ren Sie dieses Bedürfnis und nutzen Sie die moderne Technologie, 
um Schritte herauszunehmen.« Blogger hat es deutlich einfacher 
gemacht, Content online zu stellen. Das Ergebnis? Der Anteil von 
Usern, die Online-Content schaffen, anstatt ihn einfach nur zu kon-
sumieren, ist gewachsen.

% der 
Nutzer, die 

Content 
erzeugen

Fähigkeit der Erzeuger

hoch

leicht
gering

schwierig

Abbildung 3

Dann traten Facebook und andere soziale Medien auf den Plan, die 
frühere Innovationen wie Bulletin Board Systems (BBS) und Really 
Simple Syndication (RSS) verfeinerten und so in Werkzeuge für ih-
re User verwandelten, die es gar nicht abwarten können, ihre Status-
meldung zu aktualisieren. 

Sieben Jahre nach der Geburt von Blogger machte ein neues Unter-
nehmen, anfangs beschrieben als »Micro-Blogging-Dienstleister«, 
sich daran, den Austausch der Massen zu erleichtern: Twitter. Vie-
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len war das Bloggen immer noch zu kompliziert und zu zeitaufwen-
dig. Aber jeder kann kurze, bequeme Nachrichten tippen. »Twit-
tern« wurde zum Bestandteil nationaler Wörterbücher, als Twitter 
immer größere Akzeptanz erfuhr und bis zum Jahr 2012 die Zahl von 
500 Millionen registrierten Nutzern erreichte.60 Zunächst werteten 
Kritiker die Beschränkung auf 140 Zeichen pro Nachricht als markt-
schreierisch und restriktiv ab. Dabei erkannten sie allerdings nicht, 
dass diese Einschränkung tatsächlich die Produktivität der Nutzer er-
höhte. Ein paar Tastendrucke, und schon konnten die User etwas mit-
teilen. Ende 2013 wurden täglich 340 Millionen Tweets verschickt.

In letzter Zeit haben Unternehmen wie Pinterest, Instagram und Vi-
ne die Erzeugung von Online-Content auf eine neue Ebene der Ein-
fachheit gehoben. Jetzt können Informationen durch einen schnel-
len Schnappschuss oder das Weiterleiten eines interessanten Bildes 
über zahlreiche soziale Netzwerke hinweg geteilt werden. Das Inno-
vationsmuster beweist, dass die Vereinfachung einer vorgegebenen 
Handlung jede aufeinanderfolgende Phase des Internets anspornt 
und das vormalige Nischenverhalten der Content-Veröffentlichung 
zu einer Mainstream-Gewohnheit macht.

Wie die jüngere Geschichte des Internets zeigt, hat die Einfach-
heit oder Schwierigkeit des Ausübens einer bestimmten Handlung 
Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit, mit der ein Verhalten auftritt. 
Um ein Produkt erfolgreich zu vereinfachen, müssen wir Hinder-
nisse beseitigen, die dem Anwender im Wege stehen. Gemäß dem 
Fogg’schen Verhaltensmodell ist Fähigkeit das Vermögen, ein bestimm-
tes Verhalten auszuüben.

Fogg beschreibt sechs »Elemente der Einfachheit« – die Faktoren, 
die den Schwierigkeitsgrad einer Aufgabe beeinflussen.61 Dies sind:

• Zeit – wie lange es dauert, um eine Handlung auszuüben;

• Geld – die mit einer Handlung verbundenen Kosten;
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• physische Anstrengung – der Grad an Arbeit, der mit der Hand-
lung einhergeht;

• Denkzyklen – der Grad an geistiger Anstrengung und Konzent-
ration, der für die Handlung notwendig ist;

• soziale Devianz – wie stark das Verhalten von anderen akzep-
tiert wird;

• Nichtroutine – nach Fogg »wie stark die Handlung zu bestehen-
den Routineabläufen passt oder diese stört«.

Um die Wahrscheinlichkeit zu erhöhen, dass eine bestimmt Hand-
lung auftritt, weist Fogg die Designer an, sich auf die Einfachheit als 
Funktion der knappsten Ressource des Anwenders in diesem Au-
genblick zu konzentrieren. Mit anderen Worten: Finden Sie heraus, 
was dem User fehlt. Was macht es für ihn schwierig, die gewünsch-
te Handlung auszuführen? Hat der User wenig Zeit? Ist das Verhal-
ten zu teuer? Ist der Konsument nach einem langen Arbeitstag er-
schöpft? Ist das Produkt zu schwer verständlich? Befindet sich der 
Nutzer in einem sozialen Kontext, in dem dieses Verhalten als unan-
gemessen wahrgenommen werden könnte? Liegt das Verhalten ein-
fach so weit außerhalb der normalen Routine des Kunden, dass sei-
ne Merkwürdigkeit abschreckend ist?

Diese Faktoren werden sich je nach Person und Kontext unterschei-
den, deshalb sollten Designer fragen: »Was fehlt, damit meine Nut-
zer den nächsten Schritt machen können?« Wenn man bei der Pro-
duktentwicklung ein Auge auf die Vereinfachung der allgemeinen 
Nutzungserlebnisse hat, verringert das Spannungen, entfernt Hin-
dernisse und hilft dabei, den User über Foggs Handlungslinie hin-
auszubringen.

Die Handlungsphase des Hakenmodells verkörpert Foggs sechs Ele-
mente der Einfachheit, indem sie die Designer auffordert zu überle-
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gen, wie ihre Technologie die einfachsten Handlungen in Erwartung 
einer Belohnung erleichtern kann. Je leichter eine Handlung ist, des-
to wahrscheinlicher wird der Nutzer sie ausführen und den Zyklus 
bis zur nächsten Phase des Hakenmodells durchlaufen.

Im Folgenden finden Sie Beispiele für Websites, die von einer Rei-
he erfolgreicher Unternehmen genutzt werden, um die User dazu zu 
veranlassen, rasch in die nächste Phase des Hakenmodells überzu-
gehen.

Einloggen bei Facebook

Traditionell erfordert das Registrieren eines neuen Accounts bei ei-
ner App oder einer Website mehrere Schritte. Der User wird aufge-
fordert, eine E-Mail-Adresse anzugeben, ein Passwort festzulegen 
und weitere Informationen wie Namen oder Telefonnummer ein-
zutragen. Diese Verpflichtung erzeugt signifikante Reibungsverlus-
te und hält Nutzer davon ab, sich anzumelden. Mobile Geräte haben 
zudem spezielle Nachteile wie einen kleineren Bildschirm und ver-
ringerte Geschwindigkeit beim Tippen.

Dennoch ist es heutzutage nahezu unmöglich, im Netz zu surfen 
oder eine App zu verwenden, ohne einer Aufforderung zum Login 
mithilfe des Facebook-Accounts zu begegnen (Abbildung  4). Vie-
le Unternehmen haben etliche Schritte des Registrierungsprozesses 
eliminiert, indem sie ihren Usern ermöglichen, sich einfach mit ih-
ren bestehenden Facebook-Daten auf ihrer Website anzumelden. 

Die Facebook-Login-Funktion ist zwar hilfreich für Eilige, doch soll-
te angemerkt werden, dass dieses Werkzeug die Registrierung für 
andere nicht notwendigerweise leichter macht. Nutzer beispielswei-
se, die skeptisch gegenüber dem Facebook-Umgang mit ihren per-
sönlichen Daten sind, finden den Login-Button womöglich nicht 
so hilfreich, weil er neue Befürchtungen (und damit gedankliche 
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Schleifen) im Hinblick auf die Vertrauenswürdigkeit des Social-Me-
dia-Giganten auslösen kann. Auch hier unterscheiden sich die Hür-
den, mit denen die User konfrontiert werden, je nach Person und 
Kontext. Es gibt keine allgemeingültige Lösung, deshalb müssen die 
Designer versuchen, eine Vielzahl möglicher Probleme aufseiten der 
Nutzer zu verstehen.

Abbildung 4

Teilen mit dem Twitter-Button

Twitter hilft beim Teilen von Artikeln, Videos, Fotos oder beliebi-
gen anderen Inhalten, die im Netz zu finden sind. Das Unternehmen 
hat festgestellt, dass 25 Prozent aller Tweets einen Link enthalten, 
und sich daher bemüht, das Twittern eines Weblinks so einfach wie 
möglich zu machen.62 Zu diesem Zweck hat Twitter einen Twitter-
Button entwickelt, der in die Websites Dritter eingebettet wird und 
den Besuchern ermöglicht, mit einem einzigen Klick direkt von die-
ser Seite aus zu twittern (Abbildung 5). Der äußere Auslöser öffnet 
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eine vorgefertigte Nachricht und verringert damit die kognitive An-
strengung, einen Tweet zu schreiben, und erspart mehrere Schritte 
beim Weiterleiten.

Abbildung 5

Suchen mit Google

Google, die meistverwendete Suchmaschine der Welt, war nicht als 
Erste auf dem Markt. Sie konkurrierte mit Vorreitern wie Yahoo, Ly-
cos, Altavista und Excite, als sie in den späten neunziger Jahren her-
auskam. Wie hat Google es geschafft, diese Multimilliarden-Dollar-
Branche zu dominieren?

Zum einen erwies sich der PageRank-Algorithmus von Google als 
sehr viel effektivere Methode, das Internet zu erschließen. Indem 
Google die Websites danach sortierte, wie häufig andere Seiten mit 
ihnen verlinkt waren, verbesserte es die Trefferrelevanz. Verglichen 
mit verzeichnisbasierten Suchwerkzeugen wie Yahoo war Google 
ein deutlicher Zeiteinsparer. Doch Google stach auch andere Such-
maschinen aus, die von irrelevantem Content nur so wimmelten und 
mit Werbung vollgestopft waren (Abbildung 6). Von Anfang an wa-
ren die saubere und schlichte Homepage von Google und die Anzei-
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ge der Suchergebnisse einzig darauf ausgerichtet, den Suchvorgang 
zu verschlanken und relevante Resultate zu liefern (Abbildung 7).

Abbildung 6: Die Yahoo-Homepage um 1998

Abbildung 7: Die Google-Homepage um 1998
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Einfach ausgedrückt, verringerte Google den Zeitaufwand und die 
kognitive Anstrengung, um das zu finden, was der User suchte. Das 
Unternehmen verbessert seine Suchmaschine kontinuierlich, indem 
es neue Methoden entwickelt, um zu entfernen, was immer dem 
Nutzer im Wege stehen könnte – wie trivial es auch scheinen mag. 
Während seine Homepage bemerkenswert unverdorben bleibt, bie-
tet Google inzwischen unzählige Hilfsmittel, um die Suche noch ein-
facher und schneller zu machen – darunter zum Beispiel eine auto-
matische Rechtschreibkorrektur, eine Vorschau auf Grundlage von 
teilweisen Suchanfragen und Suchergebnissen, die schon angezeigt 
werden, während der User noch tippt. Die Bemühungen von Goo-
gle zielen darauf ab, die Suche einfacher zu machen, damit die Kun-
den wiederkommen.

Fotografieren mit dem iPhone von Apple

Viele der wertvollsten Momente im Leben kommen und gehen 
schnell. Wir versuchen, diese Erinnerungen in Fotos festzuhalten, 
aber wenn unsere Kamera gerade nicht in Griffweite ist oder zu um-
ständlich, um einen Schnappschuss zu machen, verlieren wir die-
se Augenblicke für immer. Apple erkannte, dass es iPhone-Nutzern 
dabei helfen konnte, mehr Fotos zu machen, indem es das Foto-
grafieren erleichterte. Das Unternehmen machte daher die Kame-
ra-App direkt vom gesperrten Bildschirm aus zugänglich, ohne dass 
ein Passwort erforderlich ist. Verglichen mit der Anzahl von Schrit-
ten, die auf anderen Smartphones für den Zugang zur Foto-App not-
wendig sind, gibt das einfache Wischen bei der iPhone-Kamera ihr 
ein virtuelles Monopol als bevorzugte Anwendung, wann immer die 
Nutzer einen Schnappschuss machen wollen (Abbildung 8).
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Abbildung 8

Scrollen mit Pinterest

Wie kann eine Website das Browsen vereinfachen? Eine Lösung, die 
von der digitalen Pinnwand-Seite Pinterest beliebt gemacht wurde, 
ist das unendliche Scrollen. Früher musste man klicken und warten, 
um von einer Website zur nächsten zu gelangen. Auf Websites wie 
Pinterest dagegen werden automatisch neue Ergebnisse geladen, so-
bald der User sich dem Ende einer Seite nähert. Er muss keine Pau-
se einlegen, weil er sich kontinuierlich und ohne Ende durch Bilder 
und Postings scrollen kann (Abbildung 9).

All diese Beispiele zeigen, wie Unkompliziertheit das gewünschte 
Nutzerverhalten stärkt.
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Abbildung 9

Motivation oder Fähigkeit – was sollten Sie zuerst 
verbessern?

Nachdem Sie die Auslöser ergründet haben, die das Handeln des 
Kunden in Gang setzen, und entschieden haben, welche Handlun-
gen Sie in Gewohnheiten verwandeln wollen, können Sie die Moti-
vation und die Fähigkeit verbessern, um die Wahrscheinlichkeit zu 
erhöhen, mit der Ihre Kunden ein gewünschtes Verhalten anneh-
men. Doch worin sollten Sie zuerst investieren, in die Motivation 
oder in die Fähigkeit? Wo sind Ihre Zeit und Ihr Geld besser ange-
legt? Die Antwort lautet, immer mit der Fähigkeit anzufangen.

Natürlich müssen alle drei Teile von B = MAT anwesend sein, damit 
eine bestimmte Handlung des Kunden auftritt; ohne einen deutli-
chen Auslöser und ausreichende Motivation gibt es kein Verhalten. 
Aber für Unternehmen, die technologische Lösungen anbieten, ent-
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steht der größte Return on Investment im Allgemeinen daraus, die 
Anwendung eines Produkts zu vereinfachen.

Fakt ist: Die Stärkung der Motivation ist teuer und zeitaufwendig.

Die Besucher einer Website neigen dazu, schriftliche Anleitungen zu 
ignorieren. Ihre Aufmerksamkeit verteilt sich auf verschiedene Auf-
gaben gleichzeitig und sie haben nur wenig Geduld für Erklärungen, 
warum oder wie sie etwas tun sollen. Ein Verhalten zu beeinflussen, 
indem die für eine Handlung notwendige Mühe verringert wird, ist 
dagegen effektiver, als den Wunsch danach zu verstärken. Machen 
Sie Ihr Produkt so einfach, dass die Nutzer schon von selbst wissen, 
wie man es gebraucht, und Sie haben einen Gewinner.

Die Evolution der Twitter-Homepage

2009 war die Homepage von Twitter mit Text und Dutzenden von 
Links zugepflastert (Abbildung 10). Die Seite war verwirrend, be-
sonders für neue User, die mit dem Produkt noch nicht vertraut wa-
ren. Das Wertangebot von Twitter, mit Freunden und Angehörigen 
zu teilen, was man gerade macht, fand nur wenig Anklang bei den 
Usern, die sich fragten: »Warum sollte ich über meine Aktivitäten 
berichten wollen?« Die Gestaltung der Seite erforderte ein hohes 
Maß an Aufmerksamkeit und Begriffsvermögen.

Ein Jahr später überarbeitete Twitter die Homepage und präsentier-
te sich als Dienstleistung, um »mitzuteilen und zu entdecken, was 
gerade geschieht« (Abbildung  11). Obwohl die Seite jetzt hand-
lungsorientierter war, blieb sie visuell immer noch überfrachtet. Und 
was noch schlimmer war: Was die meisten User taten – suchen – war 
nicht das, was Twitter eigentlich wollte. Das Management von Twit-
ter wusste von früheren Nutzern, dass diejenigen, die anderen über 
diese Dienstleistung folgten, mit größerer Wahrscheinlichkeit bei 
der Stange blieben und eine Gewohnheit ausbildeten. Aber das Su-
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chen auf Twitter war für dieses Ziel nicht hilfreich, deshalb beschloss 
das Unternehmen, eine weitere Wendung vorzunehmen.

Abbildung 10: Die Twitter-Homepage im Jahr 2009

Abbildung 11: Die Twitter-Homepage im Jahr 2010
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Während der extremen Wachstumsphase des Unternehmens wur-
de die Twitter-Homepage radikal vereinfacht (Abbildung 12). Die 
Produktbeschreibung ist selbst nur 140 Zeichen lang und hat sich 
von der kognitiv schwierigen Anforderung, dass die User ihre Infor-
mationen weiterleiten sollten (wie 2009 gesehen), zum weniger an-
spruchsvollen »Finde heraus, was gerade jetzt bei den Menschen 
und Organisationen geschieht, die dir wichtig sind« entwickelt.

Abbildung 12: Die Twitter-Homepage im Jahr 2012

Das große Bild mit Menschen, die einer Art lichtausströmendem Er-
eignis zusehen, etwa einem Konzert oder einem Fußballspiel, kom-
muniziert metaphorisch den Wert der Dienstleistung und erweckt 
gleichzeitig Neugier. Am meisten überrascht, dass die Seite zwei sehr 
klare Handlungsappelle bietet: einloggen oder registrieren. Das Un-
ternehmen hat die gewünschte Handlung so einfach wie möglich ge-
macht, im Bewusstsein dessen, dass es bessere Ergebnisse hervor-
bringt, die Kunden Erfahrungen mit der Dienstleistung sammeln zu 
lassen, als sie von ihrer Nutzung überzeugen zu wollen, solange sie 
noch auf der Homepage sind.
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Natürlich muss man beachten, dass Twitter im Jahr 2012 einen an-
deren Stellenwert hatte als 2009. Die Menschen, die jetzt die Web-
site besuchten, hatten bereits mehr von der Dienstleistung erfah-
ren, denn ihre Beliebtheit wuchs. Die Evolution der Homepage von 
Twitter zeigt, wie das Unternehmen die knappste Ressource seiner 
Kunden entdeckte. 2009 versuchte die Twitter-Homepage, die Mo-
tivation anzukurbeln. Doch 2012 hatte Twitter erkannt: Egal wie 
viel die Anwender bereits über die Dienstleistung wussten, es führte 
zu einer viel stärkeren Kundenbindung, wenn man sie dazu brachte, 
einen Account anzulegen und anderen zu folgen.

Abbildung 13: Die Twitter-Homepage im Jahr 2013

Vor kurzem wurde die Twitter-Homepage erneut leicht überarbei-
tet, um zum Download der Handy-Apps des Unternehmens auf-
zufordern (Abbildung 13). Die Einfachheit des großen Einloggen-
oder-Registrieren-Buttons der Version von 2012 ist geblieben, aber 
Twitter weiß jetzt, dass es die höchsten Werte von wiederholter 
Kundenaktivität bringt, wenn die Nutzer dazu gebracht werden, die 
App auf ihr Telefon herunterzuladen.
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Über Heuristik und Wahrnehmung

Bisher haben wir Foggs Kernmotivatoren und die sechs Elemente 
der Einfachheit als Mittel zur Beeinflussung der Wahrscheinlichkeit 
für das Auftreten eines bestimmten Verhaltens besprochen. Diese 
Faktoren bilden Ideale dessen ab, wie Menschen reagieren, wenn sie 
rationale Entscheidungen treffen. Beispielsweise lernt jeder Student 
der Wirtschaftswissenschaften im Grundstudium, dass die Kunden 
mehr kaufen, wenn die Preise sinken – oder, in Foggs Begrifflichkeit, 
ein Beispiel für steigende Fähigkeit durch sinkenden Preis.

Doch obwohl das Prinzip grundlegend zu sein scheint, hat das Ge-
setz, wie viele andere Theorien menschlichen Verhaltens, seine Aus-
nahmen. Das Gebiet der Verhaltensökonomie, das von Koryphä-
en wie dem Nobelpreisträger Daniel Kahnemann erforscht wurde, 
zeigte Ausnahmen vom rationalen Modell menschlicher Verhaltens-
weisen. Selbst die Feststellung beispielsweise, dass Menschen im-
mer mehr konsumieren, wenn etwas weniger kostet, ist eine Ten-
denz, keine feststehende Tatsache.

Es gibt viele den Annahmen widersprechende und überraschende 
Methoden, wie Unternehmen die Motivation der Kunden stärken 
oder ihre Fähigkeit steigern können, indem sie die Heuristik beher-
zigen – die mentalen Abkürzungen, die wir nehmen, um Entschei-
dungen zu treffen und uns eine Meinung zu bilden. Es lohnt sich, ei-
nige dieser Vorurteile zu erwähnen. Obwohl die Kunden sich dieses 
Einflusses auf ihr Verhalten oft nicht bewusst sind, kann die Heuris-
tik ihre Handlungen vorhersagen.

Der Knappheitseffekt

1975 wollten die Forscher Worchel, Lee und Adewole wissen, wie 
Menschen Kekse in zwei identischen Glasbehältern bewerten wür-
den.63 Ein Glas enthielt zehn Kekse, während sich in dem anderen 
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nur zwei befanden. Welche Kekse würden die Leute mehr schätzen? 
Die Kekse und die Behälter waren zwar identisch, aber die Teilneh-
mer bewerteten die Kekse in dem fast leeren Glas höher. Der An-
schein von Knappheit beeinflusste ihre Wertwahrnehmung. Es gibt 
viele Theorien darüber, warum das so ist. Zum einen kann Knapp-
heit etwas über das Produkt aussagen. Wenn es von einem Artikel 
weniger gibt, so denkt man, könnte das daran liegen, dass andere et-
was wissen, was man selbst nicht weiß. Nämlich dass die Kekse in 
dem fast leeren Gefäß die bessere Wahl sind. Das Glas, in dem nur 
noch zwei Kekse übrig sind, vermittelt wertvolle, wenn auch irrele-
vante Informationen, da die Kekse identisch sind. Dennoch hat die 
Wahrnehmung von Knappheit den wahrgenommenen Wert verän-
dert.

Im zweiten Teil des Experiments wollten die Wissenschaftler wis-
sen, was mit dem wahrgenommenen Wert der Kekse geschieht, 
wenn sie plötzlich knapp oder im Überfluss vorhanden waren. Die 
Studienteilnehmer erhielten Gläser mit entweder zwei oder zehn 
Keksen. Dann wurden denjenigen mit zehn Keksen plötzlich acht 
weggenommen. Umgekehrt erhielten die mit zwei Keksen acht wei-
tere. Wie würden sich diese Veränderungen darauf auswirken, wie 
die Teilnehmer die Kekse bewerteten?

Die Resultate blieben im Einklang mit der Knappheitsheuristik. Die 
Gruppe, denen nur zwei Kekse blieben, beurteilte sie als wertvol-
ler, während diejenigen, die einen plötzlichen Überfluss durch den 
Anstieg von zwei auf zehn erlebten, die Kekse weniger hoch bewer-
teten. Tatsächlich bewerteten sie die Kekse sogar geringer als Teil-
nehmer, die gleich von Anfang an zehn Kekse gehabt hatten. Die 
Studie bewies, dass ein Produkt an wahrgenommenem Wert verlie-
ren kann, wenn es als knapp eingeführt wird und dann im Überfluss 
vorhanden ist.

Um ein Beispiel dafür zu finden, wie die Wahrnehmung einer be-
grenzten Stückzahl den Verkauf ankurbeln kann, brauchen Sie sich 
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nur Amazon anzusehen. Meine kürzliche Suche nach einer DVD er-
gab, dass »nur noch 14 Stück auf Lager« waren (Abbildung  14), 
während die Suche nach einem Buch, auf das ich ein Auge gewor-
fen hatte, sogar nur noch drei verbleibende Exemplare ergab. Ist der 
weltgrößte Online-Händler bei fast allem, was ich kaufen möch-
te, ausverkauft, oder benutzt er die Knappheitsheuristik, um mein 
Kaufverhalten zu beeinflussen?

Abbildung 14: »Nur noch 14 Stück auf Lager«?

Der Rahmeneffekt

Auch der Kontext prägt die Wahrnehmung. Im Rahmen eines sozi-
alen Experiments beschloss der Weltklasse-Violinist Joshua Bell, in 
einer Washingtoner U-Bahn-Station ein kostenloses spontanes Kon-
zert zu geben.64 Bell spielt regelmäßig vor ausverkauften Häusern wie 
dem Kennedy Center und der Carnegie Hall für Hunderte Dollar pro 
Karte, aber als er in den Kontext einer U-Bahn-Station gestellt wurde, 
stieß seine Musik auf taube Ohren. Praktisch niemand wusste, dass er 
an einem der begabtesten Musiker der Welt vorbeiging.

Der Verstand nimmt Abkürzungen, die von unserer Umgebung ge-
prägt werden, um zu schnellen und gelegentlich falschen Urteilen 
zu gelangen. Als Bell sein Konzert in der U-Bahn-Station gab, hiel-
ten nur wenige an, um zuzuhören. Aber wenn er vom Kontext einer 
Konzerthalle eingerahmt wird, kann er eine Menge Geld verlangen.
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Doch die Rahmenheuristik beeinflusst nicht nur unser Verhalten – 
sie wirkt sich auch darauf aus, wie unser Gehirn Freude wahrnimmt. 
Beispielsweise versuchte eine Studie aus dem Jahr 2007 zu mes-
sen, ob der Preis einen Einfluss auf den Geschmack von Wein hat.65 
Die Studienteilnehmer wurden an einen funktionellen Magnetreso-
nanztomografen angeschlossen und durften dabei Wein verkosten. 
Während die Maschine die Durchblutung in ihren verschiedenen 
Hirnarealen maß, wurden die Testpersonen über die Preise der je-
weils verkosteten Weine in Kenntnis gesetzt. Die Probe begann mit 
einem Wein für fünf Dollar und ging bis zu einer Flasche für 90 Dol-
lar. Mit steigendem Preis wuchs interessanterweise auch das Gefal-
len der Teilnehmer an dem Wein. Sie gaben nicht nur an, dass der 
Wein ihnen besser schmeckte, sondern ihre Gehirne bestätigten 
auch diese Empfindungen, indem sie höhere Ausschläge in den mit 
Genuss verknüpften Arealen zeigten. Dabei war den Teilnehmern 
nicht klar, dass sie die ganze Zeit denselben Wein probierten. Diese 
Studie beweist, dass die Wahrnehmung eine persönliche Realität bil-
den kann, je nachdem in welchem Rahmen ein Produkt erscheint – 
selbst wenn dies nur wenig Bezug zur objektiven Qualität hat.

Der Ankereffekt

Man kann kaum in ein Bekleidungsgeschäft gehen, ohne Schilder zu 
sehen wie »30 % Rabatt«, »ein Teil kaufen, eins umsonst« und an-
dere Rabatte und Nachlasse. Tatsächlich sind diese Artikel häufig da-
zu da, um den Unternehmensgewinn zu maximieren. Oft hat dassel-
be Geschäft ähnliche, aber weniger teure (jedoch nicht rabattierte) 
Produkte. Neulich war ich in einem Laden, der eine Packung mit 
drei Jockey-Markenunterhemden zum um die Hälfte reduzierten 
Preis von 29,50 Dollar anbot. Nachdem ich verschiedene Optionen 
erwogen hatte, entdeckte ich ein Paket mit fünf Markenunterhem-
den von Fruit of the Loom für 34 Dollar. Ein bisschen Kopfrechnen 
ergab, dass die Unterhemden, die nicht im Angebot waren, pro Stück 
tatsächlich billiger waren als die »preisreduzierten«.
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Die Menschen verankern sich häufig an einer Teilinformation, wenn 
sie eine Entscheidung treffen. Ich hätte fast die Unterhemden im 
Angebot gekauft, weil ich davon ausgegangen war, dass jenes eine 
Merkmal, welches die beiden Marken unterschied – die Tatsache, 
dass die eine im Angebot war und die andere nicht –, alles war, was 
ich in Betracht ziehen musste.

Der Vorsprungeffekt

Treuekarten werden häufig von Einzelhändlern eingesetzt, um zu 
Wiederholungskäufen anzuregen. Bei jedem Kauf gelangt der Kun-
de näher an einen kostenlosen Artikel. Diese Karten werden typi-
scherweise leer ausgegeben, was bedeutet, dass der Kunde bei null 
Prozent beginnt. Was wäre, wenn die Einzelhändler den Kunden Ra-
battkarten aushändigten, auf denen schon Treuepunkte vorgegeben 
sind? Ist es wahrscheinlicher, dass die Kunden handeln, wenn sie be-
reits einen gewissen Vorsprung haben? Ein Experiment wollte genau 
diese Frage beantworten.66

Zwei Gruppen von Kunden erhielten Treuekarten mit dem Verspre-
chen einer kostenlosen Autowäsche, wenn die Karten mit Treuepunk-
ten gefüllt wären. Die eine Gruppe erhielt eine leere Karte mit acht 
Kästchen und die anderen eine Karte mit zehn Kästchen, von denen 
aber zwei schon abgestempelt waren. Beide Gruppen mussten also 
noch acht Autowäschen bezahlen, ehe sie eine kostenlos erhielten; die 
zweite Gruppe jedoch – diejenige mit den beiden Bonus-Stempeln – 
wies eine Erfüllungsrate auf, die um beachtliche 82 Prozent höher lag. 
Die Studie beweist den Vorsprungeffekt, ein Phänomen, das die Moti-
vation steigert, da man glaubt, sich einem Ziel zu nähern.

Websites wie Linkedin und Facebook nutzen diese Heuristik, um die 
Nutzer dazu zu bringen, beim Ausfüllen ihrer Online-Profile mehr 
Informationen über sich preiszugeben. Bei Linkedin beginnt jeder 
User mit einem gewissen Anschein von Fortschritt (Abbildung 15). 
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Der nächste Schritt lautet: »Machen Sie Ihr Profil aussagestärker«, 
indem zusätzliche Informationen hinzugefügt werden. Während der 
Nutzer jeden Schritt vervollständigt, zeigt der Fortschrittsbalken 
stufenweise an, wie er vorankommt. Clevererweise bringt der Fort-
schrittsbalken bei Linkedin die Wahrnehmung des Vorankommens 
in Schwung und enthält keine numerische Skala. Für einen neuen 
User scheint ein ordentliches Linkedin-Profil gar nicht so weit ent-
fernt zu sein. Doch selbst der »fortgeschrittene« Nutzer kann im-
mer noch zusätzliche Schritte ausführen, die ihn ein Stückchen nä-
her an das Endziel heranbringen.

Abbildung 15

Die meisten Menschen sind sich nicht darüber im Klaren, wie die 
Heuristik ihnen mehrmals täglich dabei hilft, innerhalb von Sekun-
denbruchteilen Entscheidungen zu treffen. Psychologen gehen da-
von aus, dass es Hunderte von Vorurteilen gibt, die unser Verhalten 
beeinflussen, und die hier vorgestellten vier sind nur ein paar Bei-
spiele.67 Für Produktdesigner, die gewohnheitsprägende Technolo-
gien entwickeln, kann es sich als überaus wirksam erweisen, diese 
Methoden zur Steigerung von Motivation und Fähigkeit zu kennen 
und einzusetzen.

Stephen Anderson, der Autor von Seductive Interaction Design, schuf 
ein Werkzeug namens Mental Notes, mit dem Designer anhand von 
Heuristik bessere Produkte entwickeln können.68 Jede der 50 Kar-
ten enthält die kurze Beschreibung eines Vorurteils und soll das Pro-
duktteam zur Diskussion darüber anregen, wie es sich dieses Prinzip 
zunutze machen kann. Die Teammitglieder könnten sich zum Bei-
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spiel fragen, wie sie den Vorsprungeffekt oder den Knappheitseffekt 
nutzen können, um die Wahrscheinlichkeit eines gewünschten Nut-
zerverhaltens zu erhöhen.

In diesem Kapitel haben wir herausgefunden, wie wir unsere Kun-
den vom Auslöser zur Handlung bringen. Wir haben erfahren, wie 
Vorurteile das Verhalten beeinflussen und wie Produktentwickler 
durch die Gestaltung der einfachsten Handlung in Erwartung einer 
Belohnung den Kunden zur nächsten Stufe des Hakenmodells vor-
antreiben.

Nun, da die Konsumenten die ersten beiden Phasen durchlaufen ha-
ben, ist es an der Zeit, ihnen zu geben, was sie wollen: die Belohnung, 
die ihren Juckreiz lindert. Doch was genau wollen die Kunden eigent-
lich? Was lässt uns immer und immer wieder zu gewohnheitsprägen-
den Erfahrungen und Technologien zurückkehren? Die Antwort auf 
das, wonach wir alle suchen, ist das Thema des nächsten Kapitels.

Zum Einprägen und Teilen

• Handeln ist der zweite Schritt im Hakenmodell.

• Die Handlung ist die einfachste Verhaltensform in Erwartung 
einer Belohnung.

• Wie von Dr. B. J. Foggs Verhaltensmodell beschrieben: Für jedes 
Verhalten muss ein Auslöser vorhanden sein, gleichzeitig muss 
der Nutzer ausreichende Fähigkeit und Motivation haben, um 
zu handeln.

• Um das gewünschte Verhalten zu verstärken, sorgen Sie für ei-
nen eindeutigen Auslöser, erhöhen Sie dann die Fähigkeit, in-
dem Sie die Handlung erleichtern, und bringen Sie das schließ-
lich mit der richtigen Motivation in Einklang.
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• Jedes Verhalten wird von einem der drei Kernmotivatoren ge-
lenkt: der Suche nach Vergnügen und der Vermeidung von 
Schmerz, der Suche nach Hoffnung und der Vermeidung von 
Angst, der Suche nach sozialer Akzeptanz und der Vermeidung 
von sozialer Zurückweisung.

• Fähigkeit wird beeinflusst von den sechs Faktoren Zeit, Geld, 
physische Anstrengung, Denkzyklen, soziale Devianz und 
Nichtroutine. Die Fähigkeit hängt vom Nutzer und seinem Kon-
text im gegebenen Augenblick ab.

• Die Heuristik ist eine kognitive Abkürzung, die wir nehmen, um 
schnelle Entscheidungen zu treffen. Produktdesigner können 
unter vielen Hundert Heuristiken wählen, um die Wahrschein-
lichkeit eines gewünschten Handelns zu verstärken.

Was Sie jetzt tun sollten

Beziehen Sie sich für die folgende Übung auf die Antworten, die 
Sie im vorherigen Kapitel unter »Was Sie jetzt tun sollten« gege-
ben haben:

• Durchlaufen Sie die Abfolge von Schritten, die auch Ihr Nutzer 
durchläuft, um Ihr Produkt oder Ihre Dienstleistung zu nutzen, 
angefangen beim internen Auslöser bis zu dem Punkt, wo er das 
erwartete Ergebnis erhält. Wie viele Schritte sind erforderlich, 
bis der User die Belohnung erhält, die er haben will? Wie einfach 
ist dieser Prozess verglichen mit einigen der Beispiele, die in die-
sem Kapitel beschrieben wurden? Wie einfach ist er im Vergleich 
zu konkurrierenden Produkten und Dienstleistungen?

• Welche Ressourcen beschränken die Fähigkeit Ihres Kunden, 
jene Aufgaben auszuführen, die zu Gewohnheiten werden?

• Zeit

• Geld

• Körperliche Anstrengung

• Denkzyklen (zu verwirrend)

• Soziale Devianz (außerhalb der Norm)

• Nichtroutine (zu neu)
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• Überlegen Sie sich drei überprüfbare Methoden, um die Erfül-
lung der beabsichtigten Aufgaben leichter zu machen.

• Denken Sie darüber nach, wie Sie Heuristiken anwenden kön-
nen, um gewohnheitsprägende Handlungen wahrscheinlicher 
zu machen.
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Variable 
Belohnung
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4. Variable Belohnung

Letztlich helfen alle Unternehmen ihren Kunden, ein bestimmtes 
Ziel zu erreichen. Wie wir im vorangegangenen Kapitel erfahren ha-
ben, erhöht eine Reduzierung der Schritte, die zur Erzielung des be-
absichtigten Ergebnisses notwendig sind, die Wahrscheinlichkeit 
dieses Ergebnisses. Doch um Kunden zu binden, müssen Produk-
te ihr Versprechen einhalten. Um die erlernten Assoziationen zu bil-
den, die wir im Kapitel über Auslöser vorgestellt haben, müssen die 
Nutzer sich darauf stützen, dass das Produkt eine verlässliche Lö-
sung für ihr Problem darstellt – als Heilmittel gegen ihren Juckreiz. 

Der dritte Schritt im Hakenmodell ist die Phase der variablen Be-
lohnung. In dieser Phase belohnen Sie den Nutzer durch die Lö-
sung eines Problems und verstärken damit seine Motivation für die 
in der vorangegangenen Phase durchgeführte Handlung. Doch um 
zu verstehen, warum Belohnungen – und insbesondere variable Be-
lohnungen – so wirkungsvoll sind, müssen wir erst einen Blick ins 
menschliche Gehirn werfen.

Belohnungen verstehen

In den vierziger Jahren entdeckten zwei Wissenschaftler namens 
James Olds und Peter Milner zufällig, dass ein bestimmtes Hirnareal 
die Quelle unseres Strebens ist. Die Forscher implantierten Elektro-
den in das Gehirn von Labormäusen, mit denen die Tiere sich selbst 
winzige Elektroschocks in einem kleinen Hirnareal versetzen konn-
ten, der als Nucleus accumbens bezeichnet wird.69 Sehr schnell wur-
den die Mäuse süchtig nach diesem Gefühl.
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Olds und Milner wiesen nach, dass die Labormäuse Futter und Was-
ser stehenließen und sogar über ein schmerzhaftes stromführendes 
Gitter rannten, um weiterhin den Hebel drücken zu können, der die 
Schocks auslöste. Einige Jahre später testeten andere Wissenschaft-
ler die menschlichen Reaktionen auf eine selbst verabreichte Stimu-
lierung desselben Hirnareals. Die Ergebnisse waren genauso ein-
drucksvoll wie bei dem Mäuseexperiment – die Probanden wollten 
nichts anderes tun, als den stimulierenden Knopf zu drücken. Selbst 
wenn das Gerät abgeschaltet war, fuhren sie fort, den Knopf zu drü-
cken. Die Wissenschaftler mussten den Probanden sogar gewaltsam 
die Geräte wegnehmen, weil sie sich weigerten, sie wieder herzuge-
ben.

In Anbetracht der Reaktionen, die zuvor an Labortieren nachgewie-
sen worden waren, folgerten Olds und Milner, dass sie das Lustzent-
rum des Gehirns entdeckt hatten. Tatsächlich wissen wir heute, dass 
auch andere Dinge, die sich angenehm anfühlen, dieselbe neuronale 
Region aktivieren. Sex, gutes Essen, ein günstiges Schnäppchen und 
sogar unsere Digitalgeräte – sie alle regen diesen verborgenen Win-
kel des Gehirns an und liefern damit den Anstoß für viele unserer 
Verhaltensweisen. 

Jüngere Forschungen haben jedoch ergeben, dass die Experimente 
von Olds und Milner nicht die Lust per se stimulierten. Bei einer 
Studie des Stanford-Professors Brian Knutson wurde die Durchblu-
tung des Gehirns von Personen gemessen, die an einen Computer-
tomografen angeschlossen waren und dabei Wetten abschlossen.70 
Die Testpersonen machten ein Wettspiel, während Knutson und 
sein Team beobachteten, welche Gehirnareale aktiver wurden. Das 
überraschende Ergebnis zeigte, dass der Nucleus accumbens nicht 
aktiviert wurde, wenn die Belohnung (in diesem Fall eine finanziel-
le Auszahlung) entgegengenommen wurde, sondern vielmehr in de-
ren Erwartung.
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Die Studie zeigte, dass unser Handlungsantrieb nicht das Gefühl ist, 
das wir bei der Belohnung selbst empfinden, sondern die Notwen-
digkeit, das Verlangen nach dieser Belohnung zu stillen. Der Stress 
des Sehnens im Gehirn scheint uns anzutreiben, so wie das in Olds’ 
und Milners Experiment mit Labormäusen der Fall war.

Das Geheimnis der Variabilität

Falls Sie noch nie ein Youtube-Video gesehen haben, bei dem ein Ba-
by zum ersten Mal einem Hund begegnet, dann sollten Sie das nach-
holen. Diese Videos sind nicht nur unglaublich niedlich, sondern sie 
zeigen auch etwas Wichtiges über unsere mentale Verkabelung.

Zunächst scheint der Gesichtsausdruck des Babys auszudrücken: 
»Was macht denn dieses haarige Monster hier im Haus? Könnte es 
mir wehtun? Was macht es als Nächstes?« Das Kind ist voller Neu-
gier und unsicher, ob dieses Geschöpf Schaden anrichten könnte. 
Aber schnell findet es heraus, dass Bello keine Bedrohung darstellt. 
Was darauf folgt, ist eine Explosion von ansteckendem Gekicher. 
Wissenschaftler nehmen an, dass Lachen tatsächlich ein Ventil sein 
kann, wenn wir das Unbehagen und die Aufregung von Ungewiss-
heit erleben, ohne dabei jedoch Angst vor Leid zu haben.71

Was wir in diesen Videos nicht sehen, ist das, was im Laufe der Zeit 
passiert. Ein paar Jahre später kann das, was an Bello einmal so auf-
regend war, die Aufmerksamkeit des Kindes nicht länger auf die-
selbe Weise fesseln. Das Kind hat gelernt, das Verhalten des Hun-
des vorherzusagen, und findet ihn nicht mehr ganz so unterhaltsam. 
Mittlerweile kreisen die Gedanken des Kindes um Müllkipper, Feu-
erwehrautos, Fahrräder und neue Spielzeuge, welche die Sinne an-
regen – bis auch sie vorhersagbar werden. Ohne Variabilität sind wir 
wie Kinder, die, wenn sie erst einmal herausgefunden haben, was als 
Nächstes passiert, eine Erfahrung nicht mehr so aufregend finden. 
Was für Hunde gilt, gilt auch für Produkte. Um unsere Aufmerksam-
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keit wachzuhalten, müssen Produkte einen anhaltenden Grad an 
Neuheit besitzen.

Unsere Gehirne haben sich über Jahrtausende hinweg entwickelt, 
damit wir herausfinden können, wie Dinge funktionieren. Wenn wir 
erst einmal kausale Zusammenhänge entdeckt haben, speichern wir 
diese Informationen in unserem Gedächtnis. Unsere Gewohnheiten 
sind lediglich die Fähigkeit des Gehirns, schnell die angemessene 
Verhaltensreaktion auf eine Routine oder einen Prozess zu finden, 
den wir bereits kennen. Die Gewohnheit hilft uns, unsere Aufmerk-
samkeit für andere Dinge zu bewahren, während wir ohne viel nach-
zudenken unsere Aufgaben erledigen.

Durchbricht dagegen etwas das Ursache-Wirkung-Muster, das wir 
erwarten – begegnen wir etwas Neuem außerhalb der Norm –, wer-
den wir uns dessen plötzlich wieder bewusst.72 Neuartigkeit weckt 
unser Interesse, lässt uns aufmerksam werden, und das scheinen wir 
zu mögen – wie ein Baby, das zum ersten Mal einem freundlichen 
Hund begegnet.

Die Belohnungen des Stammes, der Jagd und des 
Selbst

In den fünfziger Jahren führte der Psychologe B. F. Skinner Experi-
mente durch, um zu begreifen, wie die Variabilität sich auf das Ver-
halten von Tieren auswirkt.73 Zunächst setzte Skinner Tauben in eine 
Kiste, in der die Vögel jedes Mal ein Futterkügelchen erhielten, wenn 
sie auf einen Hebel drückten. Ähnlich wie die Labormäuse bei Olds 
und Milner lernten die Tauben die Ursache-Wirkungs-Beziehung 
zwischen dem Drücken des Hebels und dem Erhalten von Nahrung.

Im nächsten Teil des Experiments fügte Skinner Variabilität hin-
zu. Statt jedes Mal ein Kügelchen auszugeben, wenn die Taube auf 
den Hebel drückte, erteilte die Maschine das Futter nach einer will-
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kürlichen Anzahl von Tastenbetätigungen. Manchmal kam Futter, 
manchmal nicht. Skinner entdeckte, dass die Unregelmäßigkeit der 
Belohnung dazu führte, dass die Tauben wesentlich öfter den Hebel 
drückten. Das Hinzufügen von Variabilität erhöht die Häufigkeit, 
mit der die Tauben die beabsichtigte Handlung durchführen.

Skinners Tauben sagen viel darüber aus, was unsere eigenen Verhal-
tensweisen steuert. Jüngere Experimente haben ergeben, dass Varia-
bilität die Aktivität im Nucleus accumbens erhöht und verstärkt den 
Neurotransmitter Dopamin ausschüttet, der unsere fieberhafte Su-
che nach Belohnungen antreibt.74 Die Forscher beobachteten einen 
erhöhten Dopaminspiegel im Nucleus accumbens sowohl bei Expe-
rimenten, in denen es um finanzielle Belohnungen ging, als auch bei 
einer Studie mit heterosexuellen Männern, die Bilder von attrakti-
ven Frauengesichtern betrachteten.75

Drei Arten von variablen Belohnungen

der Stamm

die Jagd das Selbst

Abbildung 16
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Variable Belohnungen finden sich bei allen Arten von Produkten 
und Erfahrungen, die unsere Aufmerksamkeit wachhalten. Sie sind 
unser Antrieb, unsere E-Mails abzurufen, im Internet zu surfen oder 
shoppen zu gehen. Ich bin der Meinung, dass es drei Arten von va-
riablen Belohnungen gibt: Stamm, Jagd und Selbst (Abbildung 16). 
Gewohnheitsprägende Produkte nutzen eine oder mehrere dieser 
Arten von variablen Belohnungen.

Belohnungen des Stammes

Wir sind eine Spezies, die voneinander abhängig ist. Belohnungen 
des Stammes oder soziale Belohnungen werden durch unsere Ver-
bundenheit mit anderen Menschen gesteuert. Unser Gehirn ist da-
ran angepasst, nach Belohnungen zu suchen, die uns das Gefühl ge-
ben, akzeptiert, attraktiv, bedeutsam und miteinbezogen zu sein. 
Viele unserer Institutionen und Gewerbezweige bauen auf diesem 
Bedürfnis nach sozialer Bestätigung auf. Von Bürgerinitiativen und 
religiösen Gruppierungen bis zu Publikumssportarten und Doku-
Soaps – das Bedürfnis, soziale Verbundenheit zu empfinden, prägt 
unsere Werte und steuert zum Großteil, wie wir unsere Zeit verbrin-
gen.

Es ist nicht überraschend, dass Social Media explosionsartig an Be-
liebtheit zugenommen haben. Facebook, Twitter, Pinterest und 
zahlreiche andere Websites bieten kollektiv mehr als einer Milliarde 
Menschen starke soziale Belohnungen auf variabler Grundlage. Mit 
jedem Posting, jedem Tweet oder Pin erwarten die User soziale Be-
stätigung. Belohnungen des Stammes sorgen dafür, dass die Nutzer 
wiederkehren, weil sie mehr davon wollen.

Seiten, die mit Stammesbelohnungen arbeiten, profitieren von dem, 
was der Psychologe Albert Bandura als »sozial-kognitive Lerntheo-
rie« bezeichnete.76 Bandura untersuchte die Macht des Modelller-
nens und maß unserer Fähigkeit, von anderen zu lernen, eine beson-
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dere Stärke bei. Insbesondere zeigte Bandura, dass Menschen, die 
beobachten, wie jemand für ein bestimmtes Verhalten belohnt wird, 
mit größerer Wahrscheinlichkeit ihre eigenen Überzeugungen und 
daraus folgenden Handlungen verändern. Insbesondere wies Ban-
dura nach, dass diese Technik besonders gut funktioniert, wenn man 
das Verhalten an Menschen beobachtet, die einem selbst am meis-
ten ähneln oder an solchen, die über mehr Erfahrung verfügen (und 
daher Rollenvorbilder sind).77 Das ist genau die Art von zielgerich-
teter demografischer und interessenorientierter Segmentierung, die 
Social-Media-Unternehmen wie Facebook und branchenspezifische 
Websites wie Stack Overflow selektiv anwenden.

Im Folgenden einige Beispiele für Belohnungen des Stammes.

Facebook

Facebook bietet zahlreiche Beispiele für variable soziale Belohnun-
gen. Nach dem Einloggen erhält man einen endlosen Strom von 
Content, den Freunde geteilt haben, Kommentare von anderen und 
eine fortlaufende Zählung, wie vielen Menschen etwas »gefällt« 
(Abbildung 17). Die Ungewissheit, was die User jeweils vorfinden, 
wenn sie die Website besuchen, schafft den notwendigen Anreiz, sie 
immer wieder zurückzulocken. Während variable Inhalte die User 
nach interessanten Informationen in ihren Statusmeldungen suchen 
lassen, bietet der Klick auf den »Gefällt-mir«-Button eine variable 
Belohnung für die Erzeuger des Contents. »Likes« und Kommen-
tare sind eine Stammesbestätigung für jene, die Content geteilt ha-
ben, und stellen eine variable Belohnung dar, die sie dazu motiviert, 
weiter zu posten.
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Abbildung 17

Stack Overflow

Stack Overflow ist die größte Frage-und-Antwort-Website für Soft-
wareentwickler. Wie bei anderen nutzergenerierten Content-Seiten 
wie Quora, Wikipedia und Youtube wird der gesamte Content von 
Stack Overflow freiwillig durch die Nutzer der Seite erzeugt. Be-
achtliche 5.000 Antworten auf Fragen werden tagtäglich von den 
Mitgliedern der Website gegeben. Viele dieser Reaktionen enthal-
ten detaillierte, hochgradig technische und zeitaufwendige Antwor-
ten. Aber warum verbringen so viele Menschen so viel Zeit damit, 
all diese Arbeit ohne Bezahlung zu leisten? Was motiviert sie, sich 
mit etwas Mühe zu machen, was andere als die belastende Arbeit des 
Schreibens einer technischen Dokumentation ansehen?

Die Anhänger von Stack Overflow schreiben Antworten in Erwar-
tung von Stammesbelohnungen. Jedes Mal, wenn ein Nutzer eine 
Antwort postet, haben andere Mitglieder die Möglichkeit, diese Re-
aktion positiv oder negativ zu bewerten. Die besten Antworten stei-
gen auf und ihre Verfasser sammeln Punkte (Abbildung 18). Wenn 
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sie einen bestimmten Punktestand erreicht haben, erhalten die Mit-
glieder Badges, die ihnen einen besonderen Status und Privilegien 
zuteilen. Natürlich ist der Prozess des Sammelns von Zustimmung 
(und damit von Punkten und Badges) hochgradig variabel – nie-
mand weiß, wie viel er von der Community erhält, wenn er eine Fra-
ge beantwortet.

Abbildung 18

Stack Overflow funktioniert, weil Softwareentwickler, genau wie wir 
alle, es befriedigend finden, zu einer Gemeinschaft beizutragen, die ih-
nen etwas bedeutet; und das Element der Variabilität verwandelt ei-
ne scheinbar banale Aufgabe in eine fesselnde, spielartige Erfahrung. 
Doch auf Stack Overflow sind die Punkte nicht nur eine leere Spielme-
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chanik, sie vermitteln einen besonderen Wert, indem sie wiedergeben, 
wie viel jemand für seinen Stamm geleistet hat. Die User genießen das 
Gefühl, ihren Programmiererkollegen zu helfen, und verdienen sich 
den Respekt von Menschen, deren Meinung sie schätzen.

League of Legends

League of Legends, ein beliebtes Computerspiel, kam 2009 heraus 
und erzielte schnell einen gewaltigen Erfolg. Doch bald nach seinem 
Erscheinen stellten die Macher des Spiels fest, dass sie ein Problem 
hatten: Das Online-Videospiel war voller »Trolle« – Leute, die an-
dere Spieler gerne ärgern und dabei den Schutz der Anonymität ge-
nießen, den das Spiel ihnen bietet. Bald hatte League of Legends den 
unschönen Ruf, eine »unerbittliche – ja sogar ausfällige – Commu-
nity« zu haben.78 Ein führendes Branchenblatt schrieb: »League 
of Legends ist für mindestens zwei Dinge berühmt geworden: den 
Nachweis der Stärke des kostenlosen Spielmodells im Westen und 
eine bösartige Spielergemeinschaft.«79

Abbildung 19

Um die Trolle zu bekämpfen, entwickelten die Spieldesigner ein 
Belohnungssystem, das auf Banduras sozial-kognitiver Lerntheorie 
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basiert und von ihnen als »Ehrenpunkte« bezeichnet wurde (Ab-
bildung  19). Das System ermöglichte es den Spielern, Punkte für 
besonders faires Verhalten zu erzielen, das Anerkennung verdient. 
Diese virtuelle Ehre verstärkte positives Verhalten und ließ die bes-
ten und kooperativsten Spieler der Community hervorstechen. Die 
Anzahl der verdienten Punkte war sehr variabel und konnte nur von 
anderen Spielern vergeben werden. Ehrenpunkte wurden rasch zu 
einem begehrten Kennzeichen für einen stammesgerechten Status 
und halfen dabei, die Trolle auszumerzen, indem sie anderen signali-
sierten, welche Spieler gemieden werden sollten.

Belohnungen der Jagd

Seit Jahren versuchen Wissenschaftler, eine zentrale Frage der 
menschlichen Evolution zu beantworten: Wie gingen die Menschen 
der Frühzeit auf die Jagd nach Nahrung? Die meisten Evolutions-
biologen sind sich einig, dass der Verzehr von tierischem Eiweiß ein 
wichtiger Meilenstein war, der für bessere Ernährung und letztlich 
für größere Gehirne sorgte, doch die taktischen Details der Jagd blei-
ben nebulös.80 Wir wissen, dass unsere Vorfahren Speere und Pfei-
le für die Jagd herstellten, aber diese Waffen wurden nachweislich 
erst vor 500.000 Jahren erfunden,81 während wir seit über zwei Mil-
lionen Jahren Fleisch essen.82 Wie haben wir dann also während der 
ersten 75 Prozent unseres Existierens gejagt?

Dem Harvard-Evolutionsbiologen Daniel Lieberman zufolge haben 
wir unser Abendessen zu Tode gehetzt. Menschen der Frühzeit töte-
ten Tiere mittels einer Technik, die als »Ausdauerjagd« bekannt ist, 
eine Methode, die unter den wenigen noch bestehenden voragrari-
schen Gesellschaften nach wie vor verbreitet ist. Eine dieser Grup-
pen, die San in Südafrika, jagen den Kudu, ein großes, hirschartiges 
Tier, und benutzen dabei eine Technik ähnlich der, die Lieberman 
für die Jagdmethode während des Großteils der Geschichte unserer 
Spezies hält. Die Art und Weise, wie sich unser Jagdverhalten ent-
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wickelt hat, könnte erklären, warum wir heutzutage bevorzugt be-
stimmte Produkte verwenden.

In Afrika beginnt die Hatz, wenn eine Gruppe von San-Jägern einen 
großen Kudubullen vom Rest der Herde absondert. Das schwere Ge-
weih macht ihn langsamer und weniger beweglich als die weiblichen 
Kudus. Ist das Tier erst einmal von der Gruppe isoliert, beginnt ein 
einzelner San-Jäger mit der Jagd und hält eine konstante Geschwin-
digkeit, während das Tier angstvoll davonstürmt. Zunächst scheint 
es, dass der Mensch das rennende Tier niemals wird einholen kön-
nen. Manchmal fällt es ihm schwer, es durch das dürre Gehölz hin-
durch im Auge zu behalten. Doch der Jäger weiß, dass er die Schwä-
chen des Tieres zu seinem Vorteil nutzen kann. Der kräftige Kudu ist 
bei kurzen Sprints sehr viel schneller, doch er trägt ein Fell, das die 
Hitze nicht so gut abführen kann wie die Haut des Läufers. Lieber-
man zufolge können »Vierbeiner nicht gleichzeitig hecheln und ga-
loppieren«.83 Während der Kudu also anhalten muss, um Atem zu 
holen, kommt der Jäger allmählich näher, nicht um ihn zu fangen, 
sondern um ihn in die Erschöpfung zu treiben.

Nachdem das Tier acht brütend heiße Stunden lang unter der Son-
ne Afrikas verfolgt wurde, ist es schließlich bereit aufzugeben und 
bricht nahezu kampflos zusammen. Der magere, 50 Kilo leichte San-
Jäger überwältigt das mächtige, 250 Kilo schwere Tier nur mit seiner 
Hartnäckigkeit und einer biomechanischen Gabe, die die Evoluti-
on ihm verliehen hat. Der Jäger tötet das Tier rasch und feierlich, in-
dem er seine Halsvene durchtrennt, damit er seine Kinder und sei-
nen Stamm ernähren kann. 

Durch den zweibeinigen Gang und ohne die Körperbehaarung, die 
für andere Primaten typisch ist, hat unsere Spezies einen entschei-
denden Vorteil gegenüber größeren Säugetieren. Unsere Fähigkeit, 
eine konstante Verfolgung aufrechtzuerhalten, hat uns in die Lage 
versetzt, großes prähistorisches Wild zu jagen. Doch die Dauerjagd 
war nicht nur aufgrund unseres Körperbaus möglich; auch Verän-
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derungen in unserem Gehirn spielten eine wichtige Rolle. Während 
der Jagd wird der Läufer von der Verfolgung selbst angetrieben – und 
dieselbe mentale Einstellung liefert auch heute noch den Schlüssel 
zur Quelle unserer unstillbaren Sehnsüchte. Die beharrliche Ziel-
strebigkeit, mit der die San-Jäger Kudus jagen, ist derselbe Mecha-
nismus, der uns wünschen und kaufen lässt. Obwohl es ein weiter 
Weg vom Buschmann zum Geschäftsmann ist, bleiben die geistigen 
Prozesse der Jagd weitgehend dieselben.

Die Suche nach Ressourcen definiert die nächste Art variabler Be-
lohnungen – die Belohnungen der Jagd. Die Notwendigkeit, phy-
sische Objekte zu erwerben, etwa Nahrungsmittel oder andere 
Betriebsmittel, die unser Überleben sichern, ist Bestandteil des Be-
triebssystems unseres Gehirns. Doch wo wir einstmals nach Nah-
rung jagten, jagen wir heute nach anderen Dingen. In der modernen 
Gesellschaft kann Nahrung mit Bargeld gekauft werden, und im wei-
teren Sinne werden in jüngster Zeit Informationen zu Geld.

Die Belohnungen der Jagd existierten schon lange vor dem Auftre-
ten des Computers. Doch heute finden wir zahlreiche Beispiele für 
variable Belohnungen, die mit dem Aufspüren von Ressourcen und 
Informationen verknüpft sind und uns mit derselben Entschlossen-
heit vorantreiben, wie der San-Jäger seine Beute jagt.

Hier sind einige Beispiele für Produkte, die Gewohnheiten schaffen, 
indem sie die Belohnungen der Jagd nutzen.

Spielautomaten

Die meisten Menschen wissen, dass das Glücksspiel dem Casino 
oder dem Vermittler weitaus mehr Nutzen bringt als den Spielern. 
Wie die alte Redensart sagt: »Die Bank gewinnt immer.« Doch un-
geachtet dieses Wissens floriert die Multimilliarden-Dollar-Spielau-
tomatenbranche nach wie vor.
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Spielautomaten sind ein klassisches Beispiel für die variablen Beloh-
nungen der Jagd. In amerikanischen Casinos werden eine Milliarde 
Dollar täglich in ihre Schlitze geworfen, ein Zeugnis für die bezwin-
gende Macht dieser Maschinen über die Spieler.84 Durch die Aus-
schüttung von Geld in willkürlichen Abständen verlocken Glücks-
spiele den Spieler mit der Aussicht auf den Jackpot. Natürlich liegt 
der Gewinn gänzlich außerhalb der Kontrolle des Spielers – doch 
das Streben danach kann wie ein Rausch sein.

Twitter

Der »Feed« ist zum sozialen Hauptprodukt vieler Online-Produkte 
geworden. Der Strom unbegrenzter Informationen, die beim Scrol-
len auf dem Bildschirm angezeigt werden, stellt eine verlockende 
Jagdbeute dar. Die Twitter-Timeline beispielsweise ist randvoll mit 
einer Mischung aus sowohl banalen als auch relevanten Inhalten. 
Diese Vielfalt erzeugt ein unwiderstehlich unvorhersagbares Nut-
zungserlebnis. Bei einer Gelegenheit findet der User vielleicht eine 
besonders interessante Nachrichtenmeldung, andere Male dagegen 
nicht. Doch um weiter nach Informationen zu jagen, muss er nichts 
weiter tun, als mit dem Finger über den Bildschirm zu wischen oder 
mit der Maus zu scrollen. Die Kunden scrollen und scrollen und 
scrollen, um nach variablen Belohnungen in Form von relevanten 
Tweets zu suchen (Abbildung 20).

Pinterest

Pinterest ist ein Unternehmen, das auf eine Reichweite von über 50 
Millionen Nutzern pro Monat angewachsen ist, und betreibt eben-
falls einen Feed, allerdings mit der Besonderheit des Visuellen.85 Die 
Online-Pinnwand-Website ist ein virtuelles schwarzes Brett für Ob-
jekte der Sehnsucht. Die Website wird kuratiert von ihrer Nutzer-
community, die dafür sorgt, dass auf jeder Seite ein hoher Anteil von 
reizvollen Inhalten erscheint.
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Abbildung 20

Pinterest-Nutzer wissen nie, was sie auf der Website vorfinden wer-
den. Damit sie weitersuchen und weiterscrollen, bedient sich das 
Unternehmen einer ungewöhnlichen Gestaltung. Wenn der Nutzer 
zum unteren Ende einer Seite scrollt, scheinen einige Bilder abge-
schnitten zu sein. Häufig scheinen die Bilder unterhalb der Brow-
serleiste außer Sichtweite zu sein. Doch diese Bilder bieten einen 
Ausblick auf das, was noch kommt, auch wenn sie kaum sichtbar 
sind. Um ihre Neugier zu stillen, müssen die User nichts weiter tun 
als weiterzuscrollen, um das gesamte Bild sehen zu können (Abbil-
dung 21). Während sich auf dem Bildschirm wieder neue Bilder auf-
bauen, geht die endlose Suche nach variablen Belohnungen der Jagd 
immer weiter. 
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Abbildung 21

Belohnungen des Selbst

Schließlich gibt es noch jene variablen Belohnungen, die wir als eine 
persönlichere Form der Erfüllung anstreben. Wir haben den Drang, 
Hindernisse zu überwinden, und sei es nur um der Befriedigung wil-
len, die damit einhergeht. Die Herausforderung, etwas zu Ende zu 
bringen, kann Menschen dazu bringen, alle möglichen Verhaltens-
weisen fortzusetzen.86 Überraschenderweise streben wir sogar dann 
nach diesen Belohnungen, wenn wir sie von außen betrachtet gar 
nicht zu genießen scheinen. Wenn wir zum Beispiel jemanden be-
obachten, der zahllose Stunden damit verbringt, ein großes Puzzle 
zusammenzusetzen, sehen wir dabei durchaus auch Grimassen der 
Frustration und hören sogar unterdrückte Flüche. Obgleich Puzzles 
keinen anderen Gewinn bieten als die Befriedigung der Vervollstän-
digung, halten manche die mühevolle Suche nach dem richtigen Teil 
für eine wundervoll hypnotische Beschäftigung. 

Die Belohnungen des Selbst werden von der »intrinsischen Motiva-
tion« angetrieben, die in der Arbeit von Edward Deci und Richard 
Ryan beschrieben wird.87 Ihre Theorie der Selbstbestimmtheit be-
sagt, dass Menschen unter anderem danach streben, ein Gefühl der 
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Kompetenz zu erlangen. Wenn man diesem Ziel ein Element des 
Geheimnisvollen hinzufügt, macht es die Beschäftigung nur umso 
verlockender.

Die im Folgenden aufgeführten Erfahrungen liefern Beispiele für va-
riable Belohnungen des Selbst.

Abbildung 22

Videospiele

Belohnungen des Selbst sind eine bestimmende Komponente von 
Videospielen, bei denen die Spieler versuchen, jene Fähigkeiten zu 
beherrschen, die für die Erfüllung einer Aufgabe notwendig sind. Im 
Level zu steigen, Spezialkräfte freizuschalten und andere Spielme-
chanismen bedienen das Verlangen des Spielers nach Kompetenz, 
indem sie Fortschritt und Vervollkommnung zeigen. Wenn ein Spie-
ler beispielsweise eine Figur in dem beliebten Online-Spiel World of 
Warcraft weiterbringt, setzt das in ihm neue Fähigkeiten frei (Abbil-
dung 22). Das Verlangen, eine hochentwickelte Bewaffnung zu er-
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werben, unerforschtes Land zu betreten und die Punktzahl seiner 
Figur zu erhöhen, motiviert den Spieler, mehr Zeit im Spiel zu ver-
bringen. 

E-Mail

Sie müssen kein Hardcore-Gamer sein, um massiv von spielarti-
gen Erfahrungen beeinflusst zu werden. Das schlichte E-Mail-Sys-
tem ist ein Beispiel dafür, wie die Suche nach Meisterschaft, Vollen-
dung und Kompetenz Benutzer zu gewohnheitsmäßigen, manchmal 
gedankenlosen Handlungen treibt. Haben Sie sich jemals dabei er-
tappt, Ihr E-Mail-Postfach ohne bestimmten Grund zu checken? 
Vielleicht haben Sie unbewusst entschieden, es zu öffnen, um zu se-
hen, welche Nachrichten auf Sie warten. Für viele stellt die Anzahl 
der ungelesenen Mails eine Art Ziel dar, das erreicht werden muss. 

Abbildung 23
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Doch um sich belohnt zu fühlen, muss der User ein Gefühl der Er-
füllung verspüren. Mailbox, eine E-Mail-Anwendung, die 2013 Ge-
rüchten zufolge für 100 Millionen Dollar von Dropbox gekauft wur-
de, will gegen die Frustration der scheinbar aussichtslosen Schlacht 
gegen den E-Mail-Eingang vorgehen.88 Mailbox unterteilt die E-
Mails auf kluge Weise in sortierte Ordner, damit die Nutzer häufiger 
den Status »inbox zero« erreichen – einen nahezu mystischen Zu-
stand, bei dem keine ungelesenen Mails vorliegen (Abbildung 23). 
Natürlich wird ein Teil der Ordnersortierung durch einen digitalen 
Taschenspielertrick vorgenommen, indem einige weniger wichtige 
Mails außer Sichtweite verschoben werden, um zu einem späteren 
Zeitpunkt wieder aufzutauchen. Doch indem den Nutzern das Ge-
fühl gegeben wird, ihren E-Mail-Posteingang effizienter zu verwal-
ten, bietet Mailbox etwas, was andere E-Mail-Anbieter nicht haben 
– ein Gefühl der Vervollkommnung und Beherrschung.

Codecademy

Das Programmieren zu erlernen ist nicht leicht. Softwareentwickler 
brauchen Monate, wenn nicht sogar Jahre sorgfältiger Arbeit, ehe sie 
die Zuversicht und die Fähigkeiten besitzen, um nützliche Program-
me zu schreiben. Viele Menschen versuchen zu lernen, wie man 
Software entwickelt, nur um nach dem ermüdenden Erlernen einer 
neuen Computersprache am Ende doch aufzugeben.

Codecademy versucht, das Lernen von Programmiercode angeneh-
mer und lohnenswerter zu machen. Die Website gibt Schritt-für-
Schritt-Anleitungen für die Entwicklung einer Webanwendung, für 
Animationen und sogar für ein browserbasiertes Spiel. Die interakti-
ven Lektionen geben unmittelbares Feedback im Gegensatz zu den 
traditionellen Methoden, bei denen der Code gelernt wird, um gan-
ze Programme zu schreiben. Bei Codecademy können die User eine 
einzige korrekte Funktion eingeben, und der Code funktioniert oder 
funktioniert nicht, was eine sofortige Rückmeldung darstellt.
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Eine neue Fähigkeit zu erlernen ist häufig von Fehlern begleitet, 
doch Codecademy nutzt diese Schwierigkeit zu seinem Vorteil. Es 
gibt das ständige Element des Unbekannten, wenn es um die Erfül-
lung der vorgegebenen Aufgabe geht, und wie bei einem Spiel er-
halten die Anwender variable Belohnungen, während sie lernen 
– manchmal haben sie Erfolg, manchmal scheitern sie. Doch mit 
wachsender Kompetenz arbeiten sich die Nutzer auf immer höhere 
Ebenen vor und bewältigen den Lernstoff. Die Codecademy-Sym-
bole für Fortschritt und sofortiges variables Feedback sind Beloh-
nungen des Selbst und verwandeln einen schwierigen Lernprozess 
in eine mitreißende Herausforderung (Abbildung 24).

Abbildung 24
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Wichtige Überlegungen für die Entwicklung von 
Belohnungssystemen

Variable Belohnungen sind kein Freibrief

Im Mai 2007 entstand eine Website namens Mahalo.com. Eines ihrer 
wichtigsten Features war ein Frage-und-Antwort-Forum, das sich Ma-
halo Answers nannte. Im Gegensatz zu anderen vergleichbaren Seiten 
nutzte Mahalo einen besonderen Anreiz, um die User zum Stellen und 
Beantworten von Fragen zu bringen: Zunächst erhielten diejenigen, 
die eine Frage einstellten, eine Prämie in Form einer virtuellen Wäh-
rung namens »Mahalo Dollars«. Dann gaben andere Nutzer Antwor-
ten auf die Frage, und die beste Antwort erhielt die Prämie, die in rea-
les Geld umgetauscht werden konnte. Die Mahalo-Gründer glaubten, 
dass sie durch die Bereitstellung einer finanziellen Belohnung die Kun-
denbindung stärken und neue Nutzergewohnheiten prägen konnten.

Zunächst erhielt Mahalo beachtliche Aufmerksamkeit und viele Zu-
griffe. Zu ihren besten Zeiten hatte die Seite monatlich 14,1 Millio-
nen Besucher.89 Doch im Laufe der Zeit begannen die User, das Inte-
resse zu verlieren. Obwohl die Auszahlung der Prämien variabel war, 
fanden die Anwender die finanziellen Belohnungen irgendwie nicht 
reizvoll genug.

Doch während Mahalo sich bemühte, seine Nutzer zu halten, be-
gann eine andere Frage-und-Antwort-Seite zu boomen. Quora wur-
de 2010 von zwei ehemaligen Facebook-Mitarbeitern gegründet 
und gewann rasch an Beliebtheit. Anders als Mahalo bot Quora kei-
nen einzigen Cent, wenn irgendjemand die Nutzerfragen beantwor-
tete. Warum war dann die Kundenbindung bei Quora so hoch, nicht 
jedoch bei Mahalo, trotz seiner variablen finanziellen Belohnung? 

Im Falle von Mahalo ging die Geschäftsführung davon aus, dass eine 
Bezahlung der Nutzer zu einer wiederholten Nutzung der Website 
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führen würde. Geld mag schließlich jeder, oder? Leider hatte Maha-
lo ein unvollständiges Verständnis der Antriebskräfte seiner Nutzer. 
Schließlich fand das Unternehmen heraus, dass die Leute eine Fra-
ge-und-Antwort-Seite nicht benutzen wollten, um Geld zu verdie-
nen. Wenn der Auslöser ein Wunsch nach finanzieller Belohnung 
war, konnten die User ihre Zeit besser mit dem Verdienen eines 
Stundenlohns verbringen. Und wenn die Auszahlungen eine spiele-
rische Form annehmen sollten, so wie bei einem Geldspielautoma-
ten, dann waren die Belohnungen viel zu selten und zu gering, um 
ins Gewicht zu fallen.

Quora jedoch bewies, dass soziale Belohnungen und die variable Be-
stätigung durch Anerkennung von Gleichgesinnten sehr viel häufi-
gere und hervorstechende Motivatoren waren. Quora richtete ein 
Bewertungssystem ein, bei dem die Nutzer ihre Zufriedenheit mit 
den Antworten angeben konnten und das einen stetigen Strom von 
sozialem Feedback bildete. Die sozialen Belohnungen von Quora er-
wiesen sich als attraktiver als die finanziellen Belohnungen von Ma-
halo.

Nur wenn es versteht, was den Usern wirklich wichtig ist, kann ein 
Unternehmen die passende variable Belohnung korrekt mit dem ge-
wünschten Verhalten zusammenbringen.

In letzter Zeit wird die »Gamification« – also die Verwendung von 
spielerischen Elementen in Umgebungen, die nichts mit Spielen zu 
tun haben – mit wechselndem Erfolg genutzt. Punkte, Auszeich-
nungen und Bestenlisten können sich als effektiv erweisen, aber 
nur dann, wenn sie den Juckreiz des Kunden stillen. Herrscht dage-
gen ein Missverhältnis zwischen dem Problem des Kunden und der 
vom Unternehmen vorgeschlagenen Lösung, kann keine Gamifica-
tion der Welt die Bindung stärken. Auch wenn der User gar keinen 
fortgesetzten Juckreiz verspürt – zum Beispiel keine Notwendigkeit, 
wiederholt zu einer Website zurückzukehren, der jeglicher Wert jen-
seits des Erstbesuchs fehlt –, wird die Gamification versagen, weil 
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das angebotene Produkt oder die Dienstleistung einfach nicht inte-
ressant genug ist. Mit anderen Worten: Gamification ist keine Stan-
dardlösung für die Herstellung von Kundenbindung.

Variable Belohnungen sind kein Zaubermittel, das ein Produktdesig-
ner einem Produkt hinzufügen kann, um es auf der Stelle attraktiver 
zu machen. Belohnungen müssen in den Gesamtkontext dessen pas-
sen, warum das Produkt verwendet wird, und auf die inneren Auslö-
ser und Motivatoren des Nutzers ausgerichtet sein.

Autonomie bewahren

Quora hatte Erfolg, weil es die richtige Belohnung mit dem ge-
wünschten Verhalten des Fragens und Beantwortens verknüpfte. 
Doch im August 2012 leistete das Unternehmen sich in aller Öf-
fentlichkeit einen bösen Schnitzer – einen, der eine weitere wichtige 
Überlegung bei der Verwendung von variablen Belohnungen illus-
triert. Im Bemühen, die Kundenbindung zu erhöhen, führte Quora 
ein neues Feature namens »Views« ein, das die reale Identität der 
Personen zeigte, die eine bestimmte Frage oder Antwort aufriefen. 
Für die Nutzer war es sehr verlockend zu wissen, wer sich die Inhalte 
ansah, die sie selbst zu der Seite beigetragen hatten. Sie konnten jetzt 
zum Beispiel sehen, wenn ein Prominenter oder ein bekannter Ven-
ture-Capital-Investor etwas ansah, das sie geschaffen hatten.

Doch letztlich ging der Schuss nach hinten los. Quora wendete das 
neue Feature automatisch auf Nutzer an, ohne sie zu benachrich-
tigen, dass ihr Browserverhalten auf der Seite für andere sichtbar 
war. Mit einem Schlag verloren die User ihre geschätzte Anonymi-
tät beim Fragen, beim Antworten oder einfach beim Durchlesen von 
Quora-Fragen, die persönlich, unbeholfen oder intim waren.90 Die 
Maßnahme löste eine Nutzerrevolte aus, und Quora ruderte einige 
Wochen später wieder zurück, indem man sich als User für dieses 
Feature ausdrücklich entscheiden musste (Opt-in).91
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Im Falle von Quora fühlte die Veränderung sich erzwungen an und 
grenzte an Nötigung. Die Beeinflussung des Verhaltens kann Teil ei-
nes guten Produktdesigns sein, aber ungeschickte Maßnahmen kön-
nen den gegenteiligen Effekt haben und bei den Kunden zum Ver-
trauensverlust führen.

Auf den moralischen Aspekt von Manipulation werden wir in einem 
späteren Kapitel noch zu sprechen kommen – aber abgesehen von 
den ethischen Erwägungen gibt es noch einen wichtigen Punkt, der 
die psychologische Rolle der Autonomie betrifft und erklärt, inwie-
fern sie sich auf die Kundenbindung auswirken kann. Im Rahmen 
einer französischen Studie wollten die Forscher wissen, ob sie dar-
auf Einfluss nehmen konnten, wie viel Geld Menschen einem völ-
lig Fremden gaben, der um ein Busticket bat und dabei nur ein paar 
speziell verschlüsselte Wörter benutzte. Sie entdeckten eine Tech-
nik, die so simpel und effektiv ist, dass sie den Betrag, den die Leute 
spendeten, verdoppelte.

Die Wortwahl wirkt sich aber nicht nur darauf aus, wie viel Geld 
Menschen geben, sondern sie hat sich auch als effektiv erwiesen, 
wenn es um wohltätige Spenden und die Teilnahme an freiwilligen 
Befragungen geht. Tatsächlich ergab eine kürzlich vorgenommene 
Metaanalyse von 42 Studien mit über 22.000 Teilnehmern, dass die-
se paar Wörter, wenn sie an das Ende einer Bitte gestellt werden, ei-
ne hoch wirksame Methode sind, um Zustimmung zu erlangen, und 
die Wahrscheinlichkeit eines »Ja« verdoppeln.92 Wie lauten nun die 
Zauberworte, welche die Wissenschaftler entdeckt haben? Sie beste-
hen in der Formulierung: »… aber es steht Ihnen natürlich frei, ob 
Sie zustimmen oder ablehnen.«

Die »Es-steht-Ihnen-frei«-Technik zeigt, dass wir uns eher über-
reden lassen, wenn unsere Fähigkeit der Wahl bestätigt wird. Die-
ser Effekt wurde nicht nur bei persönlichen Interaktionen beobach-
tet, sondern sogar via E-Mail. Obwohl die Forscher sich nicht direkt 
damit beschäftigt haben, wie Produkte und Dienstleistungen Ge-
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brauch von dieser Technik machen können, bietet die Studie eine 
wichtige Erkenntnis darüber, wie Unternehmen die Aufmerksam-
keit ihrer Kunden aufrechterhalten oder verlieren können.

Warum ist es so effektiv, Menschen an ihre Wahlfreiheit zu erin-
nern, wie die französische Busticket-Studie zeigt? Die Forscher 
glauben, dass die Formulierung »es steht Ihnen frei« entwaff-
nend auf unsere instinktive Zurückweisung wirkt, wenn man uns 
sagt, was wir tun sollen. Wenn Sie jemals sauer auf Ihre Mutter wa-
ren, die Ihnen gesagt hat, Sie sollen einen Mantel anziehen, oder 
wenn Sie gespürt haben, wie Ihr Blutdruck anstieg, weil Ihr Chef 
Sie rundmachte, dann haben Sie das erlebt, was Psychologen als 
»Reaktanz« bezeichnen: die angespannte Reaktion auf alles, was 
Ihre Autonomie bedroht. Wird eine Bitte jedoch mit der Versiche-
rung gekoppelt, dass man das Recht zu entscheiden habe, hält sich 
die Reaktanz in Grenzen. 

Doch lassen sich die Prinzipien der Autonomie und der Reaktanz 
auf die Frage übertragen, wie Produkte das Nutzerverhalten ändern 
und die Bildung neuer Nutzergewohnheiten anregen? Die folgen-
den zwei Beispiele bestätigen dies – aber natürlich steht es Ihnen 
frei, sich eine eigene Meinung zu bilden. 

Nehmen Sie beispielsweise eine Ernährungsumstellung, ein verbrei-
tetes Ziel vieler Amerikaner. Die Suche nach dem Wort »Ernäh-
rung« im App Store von Apple ergibt 3.235 Apps, die allesamt ihren 
Nutzern versprechen, überflüssige Pfunde loszuwerden. Die erste 
App in der langen Liste ist MyFitnessPal, bewertet von über 350.000 
Personen. Vor einem Jahr, als ich beschloss, ein paar Kilos abzuneh-
men, installierte ich diese App und machte die Probe aufs Exempel. 
MyFitnessPal ist sehr einfach zu benutzen. Die App forderte mich 
auf, über meine Nahrungsaufnahme Buch zu führen, und gab mir ei-
ne Kalorienzahl vor, die sich aus meinem gewünschten Gewichts-
verlust errechnete. Ein paar Tage lang befolgte ich das Programm 
und gab sorgfältig Informationen ein über alles, was ich aß. Wenn 
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ich zuvor mit Papier und Bleistift alle Mahlzeiten notiert hätte, wäre 
MyFitnessPal eine willkommene Verbesserung gewesen.

Ich war jedoch vor meiner Verwendung von MyFitnessPal kein Ka-
lorienzähler gewesen, und obwohl die Benutzung der App zunächst 
neuartig war, wurde sie schnell zur Mühsal. Das Führen eines Ernäh-
rungstagebuchs gehörte nicht zu meinen täglichen Routinetätigkei-
ten und war nicht das, was ich von der App erwartet hatte. Ich wollte 
abnehmen, und die App sagte mir mit ihrer strengen Kalorienzähl-
methode, wie ich das anstellen sollte. Leider stellte ich schnell fest, 
dass es unmöglich war, zum Programm zurückzukehren, wenn ich 
einmal vergessen hatte, eine Mahlzeit einzutragen – der Rest des Ta-
ges war ein ernährungstechnischer Reinfall. Bald begann ich, mich 
verpflichtet zu fühlen, meinem Telefon meine Ernährungssünden zu 
beichten. Aus MyFitnessPal wurde MyFitnessPain. Ja, ich hatte mich 
zunächst entschieden, die App zu installieren, aber trotz meiner bes-
ten Absichten verließ mich die Motivation, und die Verwendung der 
App wurde zur lästigen Pflicht. Die Annahme eines merkwürdigen 
neuen Verhaltens – in meinem Fall des Kalorienzählens – fühlte sich 
an wie etwas, was ich tun musste, aber nicht wie etwas, was ich tun 
wollte. Meine einzigen Optionen waren, mich zu fügen oder abzu-
brechen. Also brach ich ab.

Fitocracy, eine andere Gesundheits-App, geht dagegen ganz anders 
mit Verhaltensänderungen um. Das Ziel der App ist – ähnlich wie 
bei den Mitbewerbern – bessere Ernährungsgewohnheiten einzu-
führen und regelmäßig Sport zu treiben. Allerdings nutzt sie vertrau-
te Verhaltensweisen, die der Anwender an den Tag legen möchte, 
anstatt zu müssen. Anfangs ist Fitocracy wie andere Gesundheits-
Apps und ermutigt neue Mitglieder, über ihre Mahlzeiten und Fit-
nessübungen Buch zu führen. Was Fitocracy jedoch unterscheidet, 
ist die Erkenntnis, dass die meisten Nutzer schnell wieder absprin-
gen, genau wie ich bei MyFitnessPal, wenn die App nicht bestehen-
des autonomes Verhalten anspricht.
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Bevor mein Reaktanz-Alarm schrillte, begann ich Kommenta-
re von anderen Mitgliedern zu erhalten, nachdem ich meine ers-
te Joggingrunde eingetragen hatte. Voller Neugier, wer mir da eine 
virtuelle Ermutigung schickte, loggte ich mich ein. Dort entdeckte 
ich sofort eine Frage von »mrosplock5«, einer Frau, die Rat such-
te, was sie gegen Knieschmerzen beim Laufen tun könne. Da ich 
einige Jahre zuvor ein ähnliches Problem gehabt hatte, hinterließ 
ich eine rasche Antwort: »Barfuß laufen (oder mit ganz leichtem 
Schuhwerk) hat meine Knieschmerzen verschwinden lassen. Selt-
sam, aber wahr!«

Ich habe Fitocracy nicht lange genutzt, aber es ist leicht zu erkennen, 
wie man an den Haken geraten kann. Fitocracy ist vor allem eine On-
line-Community. Die App fing mich ein, indem sie das Fitnessstu-
dio-Geplauder unter Freunden aus der realen Welt nachahmte. Das 
Ritual, sich mit Gleichgesinnten zu verbünden, gab es schon lange 
vor Fitocracy, und das Unternehmen nutzt dieses Verhalten, indem 
es die Weitergabe von Ermutigungen, den Austausch von Ratschlä-
gen und das Entgegennehmen von Lob leichter und lohnenswerter 
macht. Tatsächlich ergab eine jüngere Studie, dass soziale Faktoren 
der wichtigste Grund sind, warum Menschen diese Dienstleistung 
nutzten und sie anderen weiterempfahlen.93

Soziale Anerkennung ist etwas, wonach wir alle streben, und Fito-
cracy nutzt das universelle Bedürfnis nach Verbundenheit als Zu-
gang zu Fitness. Es macht neue Werkzeuge und Features für die 
Nutzer verfügbar, während sie neue Gewohnheiten entwickeln. Die 
Wahl für Fitocracy-User besteht daher zwischen der alten Form ei-
ner bestehenden Verhaltensweise und der maßgeschneiderten Lö-
sung des Unternehmens, um dem User gesunde neue Gewohnhei-
ten zu erleichtern.

Der Gerechtigkeit halber muss man erwähnen, dass auch MyFit-
nessPal soziale Features bietet, um die Bindung der Mitglieder auf-
rechtzuerhalten. Anders als bei Fitocracy erlebt der Nutzer die 
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Vorteile der Interaktion mit der Community jedoch zu einem viel 
späteren Zeitpunkt, wenn überhaupt.

Natürlich ist es noch zu früh, um sagen zu können, welche der zahl-
reichen neuen Wellness-Apps und -Produkte sich durchsetzen wer-
den, doch Tatsache ist, dass die erfolgreichsten Technologien – die-
jenigen, die das tägliche Verhalten von Hunderten Millionen von 
Menschen verändern – jene sind, deren Verwendung uns niemand 
aufzwingt. Vielleicht sind die paar Minuten auf Facebook oder die 
Überprüfung des Punktestands auf ESPN.com zum Teil deshalb so 
reizvoll, weil sie Momente reiner Autonomie darstellen – einen Aus-
bruch aus den Vorschriften, die Chefs und Kollegen uns machen.

Leider gehen viel zu viele Unternehmen bei der Entwicklung ihrer 
Produkte davon aus, dass die Anwender tun, was sie tun sollen, an-
statt sie das tun zu lassen, was sie tun wollen. Die Hersteller schaf-
fen es nicht, das Nutzerverhalten zu verändern, weil sie ihre Dienst-
leistungen nicht zu einer Freude um ihrer selbst willen machen und 
häufig verlangen, dass die Anwender neue, ungewohnte Handlungs-
weisen erlernen, statt alte Routineabläufe zu erleichtern.

Firmen, die erfolgreich Verhaltensweisen ändern, stellen die Kun-
den vor eine implizite Wahl zwischen ihren alten Methoden, etwas 
zu tun, und einer neuen, angenehmeren Weise, bestehende Bedürf-
nisse zu erfüllen. Indem sie dem Anwender die Freiheit der Wahl 
erhalten, können Produkte die Übernahme neuer Gewohnheiten 
leichter machen und positive Verhaltensänderungen auslösen.

Ob wir nun zu etwas gedrängt werden, was wir nicht wollen, wie es 
der Fall war, als Quora alle Nutzer für sein »Views«-Feature anmel-
dete, oder ob wir uns gezwungen fühlen, wie bei MyFitnessPal ein 
seltsames neues Kalorienzählverhalten anzunehmen – wir fühlen 
uns häufig durch Bedrohungen unserer Autonomie eingeschränkt 
und rebellieren dann dagegen. Um Verhalten zu verändern, muss 
ein Produkt sicherstellen, dass der Anwender die Kontrolle behält. 
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Die Menschen müssen die Dienstleistung nutzen wollen, sie dürfen 
nicht das Gefühl haben, dazu genötigt zu werden.

Vorsicht vor der begrenzten Variabilität

Eine Fernsehserie namens Breaking Bad erhielt im Jahr 2008 uner-
wartet viel Zuspruch von Kritikern und Zuschauern. Die Serie be-
schrieb das Leben von Walter White, einem Chemielehrer an einer 
Highschool, der sich in einen Crystal Meth produzierenden Dro-
genbaron verwandelt. Mit jeder Staffel der Serie wuchs die Zahl 
der Toten, ebenso wie die der Zuschauer.94 Die erste Folge der letz-
ten Staffel im Jahr 2013 verzeichnete 5,9 Millionen Zuschauer, und 
am Ende der Serie wurde sie im Guinness-Buch der Rekorde als die 
bestbewertete Fernsehserie aller Zeiten bezeichnet.95 Obwohl Brea-
king Bad einen Großteil seines Erfolgs den talentierten Schauspie-
lern und Machern verdankt, nutzte die Serie im Prinzip eine einfa-
che Formel, um das Publikum bei der Stange zu halten.

Im Mittelpunkt jeder Folge – und auch des Handlungsverlaufs jeder 
Staffel – steht ein Problem, das die Figuren lösen müssen. Während 
einer Folge der ersten Staffel zum Beispiel muss Walter White eine 
Möglichkeit finden, um die Leichen zweier rivalisierender Drogen-
dealer zu entsorgen. Hindernisse vermeiden eine Lösung des Kon-
flikts, und die Spannung entsteht daraus, dass der Zuschauer unbe-
dingt erfahren will, wie die Geschichte ausgeht. In dieser speziellen 
Folge entdeckt Walter, dass einer der Dealer noch lebt, und steht nun 
vor dem Dilemma, jemanden töten zu müssen, den er bereits für tot 
gehalten hat. Unweigerlich wird der zentrale Konflikt jeder Folge 
zum Ende hin gelöst, während gleichzeitig eine neue Schwierigkeit 
auftaucht, um die Neugier des Zuschauers anzustacheln. Die einzi-
ge Möglichkeit, um zu erfahren, wie Walter aus dem Schlamassel he-
rauskommt, in dem er am Ende der gegenwärtigen Folge steckt, ist, 
die nächste Folge anzuschauen.
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Der Kreislauf von Konflikt, Geheimnis und Auflösung ist so alt wie 
das Geschichtenerzählen selbst, und im Mittelpunkt jeder guten Ge-
schichte steht die Variabilität. Das Unbekannte ist faszinierend, und 
starke Geschichten fesseln unsere Aufmerksamkeit, weil wir wis-
sen wollen, was als Nächstes passiert. Anhand eines Phänomens na-
mens »Erfahrungsübernahme« haben Wissenschaftler bewiesen, 
dass Menschen, die eine Geschichte über eine Figur lesen, tatsäch-
lich dasselbe fühlen wie der Protagonist.96 Indem wir durch die Au-
gen der Figur blicken, erleben wir ihre Motive – darunter auch die 
Suche nach Belohnungen des Stammes, der Jagd und des Selbst. Wir 
empfinden Empathie für die Charaktere, weil sie von denselben An-
trieben gesteuert werden wie wir.

Doch wenn die Suche nach der Auflösung von Ungewissheiten so 
ein starkes Werkzeug der Bindung ist, warum verlieren wir irgend-
wann das Interesse an den Dingen, die uns einst so gepackt haben? 
Viele Menschen kennen die Erfahrung einer intensiven Konzentrati-
on auf eine Fernsehserie, ein großartiges Buch, ein neues Videospiel 
oder auch die neueste Technikspielerei. Doch die meisten von uns 
verlieren nach ein paar Tagen oder Wochen das Interesse. Warum 
scheint die Macht der variablen Belohnung nachzulassen?

Wohl kein Unternehmen der jüngeren Vergangenheit versinnbild-
licht die wechselhafte Natur variabler Belohnungen mehr als Zynga, 
die Macher des erfolgreichen Facebook-Spiels FarmVille. 2009 wur-
de FarmVille zu einem unverzichtbaren Bestandteil des weltweiten 
Zeitgeists. Das Spiel brach alle Rekorde und erreichte schnell 83,8 
Millionen aktive Spieler monatlich, indem es sich der Facebook-
Plattform bediente, um neue Spieler zu akquirieren.97 Als die »Bau-
ern« 2010 ihre digitale Ernte einfuhren – und dabei echtes Geld für 
virtuelle Waren und Levels bezahlten –, machte das Unternehmen 
einen Umsatz von über 36 Millionen Dollar.98 Die Firma schien un-
besiegbar zu sein und schlug den Wachstumskurs ein, indem sie den 
FarmVille-Erfolg in ein Franchisesystem umwandelte. Bald brachte 
Zynga CityVille, Chef Ville, FrontierVille und einige andere »Ville«-
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Titel heraus. Dabei wurden die gewohnten Spielmechanismen ver-
wendet in der Hoffnung, dass die Leute sie ebenso unersättlich kon-
sumieren würden wie FarmVille. Bis zum März 2012 erlebten die 
Zynga-Aktien einen Höhenflug und das Unternehmen wurde mit 
über zehn Milliarden Dollar bewertet. Doch im November dessel-
ben Jahres sank die Aktie um mehr als 80 Prozent. Es stellte sich her-
aus, dass die neuen Spiele von Zynga gar nicht so neu waren. Das Un-
ternehmen hatte FarmVille einfach eine neue Hülle verpasst. Rasch 
verloren die Spieler das Interesse und die Investoren folgten ihnen 
nach. Was einmal neuartig und faszinierend gewesen war, wurde nun 
zur langweiligen Routine. Die »Villes« hatten ihre Variabilität und 
damit ihre Brauchbarkeit verloren.

Wie die Geschichte von Zynga zeigt, ist ein Element des Geheimnis-
vollen eine wichtige Komponente für fortgesetztes Kundeninteresse. 
Online-Spiele wie FarmVille leiden unter dem, was ich als »begrenz-
te Variabilität« bezeichne – eine Erfahrung, die nach einigem Ge-
brauch vorhersehbar wird. Während Breaking Bad im Laufe der Zeit 
Spannung aufbaute, da die Zuschauer sich fragten, wie die Serie aus-
gehen würde, ließ das Interesse an der Sendung nach, als sie schließ-
lich abgeschlossen war. Die Serie hatte die Zuschauer mit jeder neuen 
Folge gefesselt, aber nun, wo alles vorüber ist, werden nicht viele der 
einstigen Zuschauer sie sich noch einmal ansehen. Wenn der Hand-
lungsverlauf bekannt ist und die zentralen Geheimnisse gelüftet sind, 
ist die Sendung in der zweiten Runde einfach nicht mehr so inter-
essant. Vielleicht könnte sie mit einer neuen Folge das Interesse zu-
künftig wieder wachrufen, aber die Einschaltquoten für alte Folgen, 
welche die Leute schon gesehen haben, werden nie wieder so hoch 
sein wie damals, als sie neu waren. Erlebnisse mit begrenzter Variabi-
lität werden weniger fesselnd, weil sie letztlich vorhersehbar werden.

Geschäftsmodelle mit begrenzter Variabilität sind nicht per se minder-
wertig, sie unterliegen lediglich anderen Einschränkungen. Sie müssen 
fortwährend neuen Content und neue Erlebnisse liefern, um das un-
stillbare Verlangen ihrer Kunden nach Neuartigkeit zu bedienen. Es 
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ist kein Zufall, dass sowohl Hollywood als auch die Videospielebran-
che nach dem sogenannten »Studiomodell« vorgehen, bei dem ein 
gut betuchtes Unternehmen die finanzielle Unterstützung und den 
Vertrieb für ein ganzes Portfolio von Filmen oder Spielen übernimmt, 
ohne sicher zu sein, welche davon zum nächsten Megaerfolg werden.

Ganz anders dagegen Unternehmen, die Produkte mit »unbegrenz-
ter Variabilität« herstellen – Erlebnisse, die das Interesse der Kun-
den aufrechterhalten, indem sie die Variabilität durch den Gebrauch 
unterstützen. So haben beispielsweise Spiele mit einem vorgegebe-
nen Ausgang eine begrenzte Variabilität, während solche, die mit an-
deren gespielt werden, ein höheres Maß an unbegrenzter Variabilität 
besitzen, weil die Spieler selbst den Spielverlauf verändern. World 
of Warcraft, das beliebteste Massive-Multiplayer-Online-Rollenspiel 
der Welt, hat auch acht Jahre nach seinem Erscheinen immer noch 
über zehn Millionen aktive Nutzer.99 Während FarmVille meist al-
lein gespielt wird, muss man bei World of Warcraft Teams bilden, 
und es ist das schwer voraussagbare Verhalten der anderen, welches 
das Spiel interessant bleiben lässt.

Während die Aufnahme von Content, etwa beim Anschauen einer 
Fernsehsendung, ein Beispiel für begrenzte Variabilität darstellt, 
ist die Schaffung von Content unbegrenzt variabel. Websites wie 
Dribble, eine Plattform für Designer und Künstler, auf der sie ihre 
Werke präsentieren können, belegen das länger anhaltende Engage-
ment, das durch unbegrenzte Variabilität entsteht. Auf dieser Seite 
stellen die Mitwirkenden ihre Entwürfe ein, um Feedback von ande-
ren Künstlern zu erhalten. Sobald sich neue Trends entwickeln und 
die Entwurfsmuster sich verändern, geschieht dies auch mit Dribb-
le. Die Auswahl dessen, was Dribble-Nutzer schaffen können, ist un-
beschränkt, und die sich fortlaufend verändernde Seite bietet immer 
neue Überraschungen.

Plattformen wie Youtube, Facebook, Pinterest und Twitter bedie-
nen sich alle des von Nutzern erzeugten Inhalts, um den Besuchern 
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einen nie abreißenden Strom von Neuheiten zu bieten. Natürlich 
haben auch Websites mit unbegrenzter Variabilität keine Garantie 
dafür, ihre User für immer zu behalten. Am Ende kommt immer – 
um mit einem von Michael Lewis’ Buchtiteln zu sprechen – »the 
new, new thing«, und die Kunden wandern aus den in den vorheri-
gen Kapiteln dargelegten Gründen dorthin ab. Dennoch haben Pro-
dukte mit einer unbegrenzten Variabilität bessere Chancen, die Auf-
merksamkeit der Konsumenten aufrechtzuerhalten, während jene 
mit begrenzter Variabilität sich immer wieder neu erfinden müssen, 
um Schritt halten zu können.

Welche Belohnungen sollten Sie bieten?

Grundsätzlich müssen variable Belohnungssysteme die Bedürfnis-
se des Kunden erfüllen und in ihm gleichzeitig den Wunsch wecken, 
wiederzukommen. Die meisten gewohnheitsprägenden Produkte 
und Dienstleistungen verwenden eine oder mehrere der drei varia-
blen Belohnungsarten des Stammes, der Jagd und des Selbst. Genau 
genommen bieten viele gewohnheitsprägende Produkte verschiede-
ne variable Belohnungen.

E-Mails beispielsweise nutzen alle drei variablen Belohnungsarten. 
Was treibt uns unterbewusst dazu, unseren Posteingang zu kontrol-
lieren? Erstens ist es die Ungewissheit, wer uns eine Nachricht ge-
schickt haben könnte. Wir haben eine soziale Verpflichtung, E-Mails 
zu beantworten, und den Wunsch, als umgänglich betrachtet zu wer-
den (Belohnungen des Stammes). Vielleicht sind wir auch neugierig 
darauf, welche Informationen in der E-Mail enthalten sind. Mögli-
cherweise erwartet uns etwas Berufliches oder Geschäftliches? Das 
Prüfen von E-Mails informiert uns über Gelegenheiten oder Bedro-
hungen für unseren materiellen Besitz und unsere Lebensgrundlage 
(Belohnungen der Jagd). Schließlich ist die E-Mail selbst eine Aufga-
be – sie verlangt von uns, zu sortieren, zu kategorisieren und zu han-
deln, um ungelesene Nachrichten zu eliminieren. Uns motiviert die 
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ungewisse Beschaffenheit unserer wechselnden Zahl von E-Mails, 
und wir verspüren den Wunsch, Kontrolle über unseren Posteingang 
zu erlangen (Belohnungen des Selbst).

Wie B. F. Skinner vor über 50 Jahren entdeckte, sind variable Be-
lohnungen ein mächtiger Beweggrund, um Handlungen zu wie-
derholen. Zu verstehen, was Kunden dazu bringt, zu gewohnheits-
prägenden Produkten zurückzukehren, gibt den Entwicklern die 
Möglichkeit, Produkte zu schaffen, die im Einklang mit ihren Inte-
ressen stehen.

Es reicht jedoch nicht aus, den Nutzern einfach zu geben, was sie 
wollen, um ein gewohnheitsprägendes Produkt zu schaffen. Der 
Feedbackschleife der ersten drei Schritte des Hakenmodells – Aus-
löser, Handlung und variable Belohnung – fehlt noch eine entschei-
dende letzte Phase. Im nächsten Kapitel werden Sie erfahren, dass es 
ein Erfordernis für die wiederholte Verwendung ist, den Kunden da-
zu zu bringen, seine Zeit, seine Mühe oder sein soziales Ansehen in 
Ihr Produkt zu investieren.

Zum Einprägen und Teilen

• Die variable Belohnung ist die dritte Phase des Hakenmodells, 
und es gibt drei Arten von variablen Belohnungen: Stamm, 
Jagd und Selbst.

• Belohnungen des Stammes sind die sozialen Belohnungen, die 
durch die Verbundenheit mit anderen Menschen angestoßen 
werden.

• Belohnungen der Jagd sind materielle Ressourcen und Infor-
mationen.

• Belohnungen des Selbst sind spezifische Belohnungen von 
Überlegenheit, Kompetenz und Vervollkommnung.

• Wenn unsere Autonomie bedroht wird, fühlen wir uns durch 
den Mangel an Wahlmöglichkeiten eingeschränkt und re-
bellieren häufig dagegen, ein neues Verhalten anzunehmen.
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Psychologen nennen das »Reaktanz«. Für eine fortdauernde 
Kundenbindung ist es notwendig, das Gefühl der Autonomie 
aufrechtzuerhalten.

• Erlebnisse mit begrenzter Variabilität werden im Laufe der Ver-
wendung zunehmend vorhersehbar und verlieren allmählich 
an Reiz. Erlebnisse, die das Kundeninteresse durch durchgän-
gige Variabilität bei der Anwendung wachhalten, zeigen unbe-
grenzte Variabilität.

• Variable Belohnungen müssen die Kundenbedürfnisse befrie-
digen und gleichzeitig den Wunsch auslösen, sich erneut mit 
dem Produkt zu beschäftigen.

Was Sie jetzt tun sollten

Beziehen Sie sich für die folgende Übung auf die Antworten, die 
Sie im vorherigen Kapitel unter »Was Sie jetzt tun sollten« gege-
ben haben:

• Unterhalten Sie sich in einem offenen Interview mit fünf Ihrer 
Kunden, um herauszufinden, was sie bei der Verwendung Ihres 
Produkts angenehm oder anspornend finden. Gibt es irgend-
welche Momente der Freude oder der Überraschung? Gibt es 
etwas, was sie bei der Anwendung des Produkts besonders be-
friedigend finden?

• Überprüfen Sie die Schritte, die Ihr Kunde vornimmt, um Ihr 
Produkt oder Ihre Dienstleistung regelmäßig anzuwenden. 
Welche Ergebnisse (Belohnungen) lindern den Schmerz des 
Anwenders? Ist die Belohnung erfüllend und weckt trotzdem 
den Wunsch nach mehr?

• Überlegen Sie sich drei Methoden, mit denen Ihr Produkt die 
Suche des Kunden nach variablen Belohnungen verstärken 
könnte, und nutzen Sie dabei:

• Belohnungen des Stammes – Anerkennung von anderen

• Belohnungen der Jagd – Gegenstände, Geld oder Informa-
tionen

• Belohnungen des Selbst – Kontrolle, Vervollkommung, Kom-
petenz oder Beständigkeit
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Investition
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5. Investition

In der Auslöserphase des Hakenmodells sprachen wir über die 
Wichtigkeit der Übereinstimmung mit den richtigen inneren 
Auslösern. Durch die Verwendung äußerer Auslöser können die 
Entwickler die Kunden dann mit Informationen zur nächsten 
gewünschten Handlung anregen. Als Nächstes, in der Handlungs-
phase, lernten wir die Rolle der kleinsten Handlungen in Erwar-
tung unmittelbarer Belohnungen kennen. Und im vorangegan-
genen Kapitel über Belohnungen betrachteten wir den Einfluss 
variabler Ergebnisse auf die fortgesetzte Kundenbindung. Es gibt 
noch eine letzte Phase des Hakenmodells, die maßgeblich für die 
Entwicklung gewohnheitsprägender Technologien ist. Ehe die 
Kunden die mentalen Verknüpfungen herstellen, die ihr automati-
sches Verhalten aktivieren, müssen sie zunächst in das Produkt in-
vestieren.

Die Einstellung ändern

In Kapitel 1 erfuhren wir von der Zahnseide-Studie, die am Univer-
sity College London durchgeführt wurde und bei der die Forscher 
feststellten, dass die Häufigkeit eines neuen Verhaltens ein maß-
geblicher Faktor bei der Ausprägung einer neuen Gewohnheit ist. 
Die Studie erwies auch, dass der zweitwichtigste Faktor bei der Ge-
wohnheitsbildung eine Veränderung der Einstellung des Teilneh-
mers gegenüber dem Verhalten ist. Diese Erkenntnis stimmt überein 
mit der in Kapitel 1 erläuterten Grafik zum Gewohnheitsbereich, die 
zeigt, dass ein Verhalten erst dann zur Routine wird, wenn es mit sig-
nifikanter Häufigkeit auftritt und als nützlich wahrgenommen wird. 
Die Einstellungsänderung sorgt für eine Aufwärtsbewegung entlang 
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der Achse wahrgenommener Nützlichkeit, bis das Verhalten in den 
Gewohnheitsbereich eintritt.

Doch damit eine Einstellung sich ändert, muss der Kunde das Ver-
halten zunächst anders wahrnehmen. In diesem Kapitel werden wir 
zunächst das Geheimnis ergründen, wie kleine Investitionen unsere 
Wahrnehmung verändern und damit ungewohnte Verhaltensweisen 
in tägliche Gewohnheiten verwandeln.

Es hat sich herausgestellt, dass ein als »Bindungseskalation« be-
kanntes psychologisches Phänomen unsere Gehirne dazu veranlasst, 
alle möglichen seltsamen Dinge zu tun. Die Macht der Bindung lässt 
manche Leute Videospiele machen, bis sie zusammenbrechen und 
sterben.100 Sie wird genutzt, um Menschen zu mehr Wohltätigkeit 
zu animieren.101 Sie wurde sogar eingesetzt, um Kriegsgefangene da-
zu zu bringen, die Fronten zu wechseln.102 Unsere Bindungen haben 
großen Einfluss auf uns und spielen eine wichtige Rolle bei dem, was 
wir tun, bei den Produkten, die wir kaufen, und bei den Gewohnhei-
ten, die wir entwickeln.

Je mehr Zeit und Mühe ein Kunde in ein Produkt (oder eine Dienst-
leistung) investiert, desto mehr Wert misst er ihm bei. Tatsächlich 
gibt es hinreichende Anzeichen dafür, dass unsere Bemühungen zu 
Liebe führen.

Die irrationale Wertschätzung von Bemühungen

In einer Studie aus dem Jahr 2011 untersuchten Dan Ariely, Micha-
el Norton und Daniel Mochon die Auswirkungen von Bemühungen 
darauf, wie Menschen Dinge bewerteten.103

Amerikanische Universitätsstudenten sollten dafür einen Origami-
Kranich oder einen -Frosch nach Anleitung falten. Nach dieser Übung 
wurden die Studenten aufgefordert, ihre eigenen Schöpfungen zu kau-
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fen, wobei sie bis zu einem Dollar bieten konnten. Die Bastler wurden 
darüber informiert, dass eine beliebige Zahl zwischen 0 und 100 ge-
zogen würde. Wenn diese ihren Vormerkungspreis überschritt, wür-
den die Bastler leer ausgehen – war sie jedoch gleich oder geringer als 
das abgegebene Gebot des Bastlers, würden sie ihren Einsatz bezah-
len und könnten das Origami-Tier behalten. Gleichzeitig wurde eine 
separate Gruppe von Studenten, die sich in einem anderen Raum auf-
hielt und die Identität der Bastler nicht kannte, darum gebeten, nach 
derselben Vorgehensweise Geld für deren Origami-Tiere zu bieten. 
Eine dritte, unabhängige Gruppe sollte nach den genannten Kriterien 
auf von Experten gefaltete Origami-Basteleien setzen. 

Die Ergebnisse zeigten, dass diejenigen, die eigene Origami-Tiere 
gefaltet hatten, ihre Schöpfungen fünf Mal höher bewerteten als die 
zweite Gruppe und fast so hoch wie die von Experten hergestellten 
Origamis (Abbildung 25). Mit anderen Worten: Wer Mühe inves-
tiert hatte, verknüpfte mit der Papierkreation einen höheren Wert – 
nur weil er selbst daran gearbeitet hatte. Ariely bezeichnete dies als 
»Ikea-Effekt«.
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Ikea, der größte Möbelhändler der Welt, verkauft erschwingliche, 
für den Zusammenbau vorgefertigte Möbel. Die zentrale Innovation 
des schwedischen Unternehmens ist sein Verpackungsprozess, der 
es ihm ermöglicht, die Produktionskosten zu senken, die Ausliefe-
rungseffizienz zu erhöhen und die Lagerfläche besser zu nutzen.

Anders als seine Mitbewerber, die vormontierte Waren verkaufen, 
lässt Ikea seine Kunden arbeiten. Es erweist sich als versteckter Vor-
teil, die Kunden physische Anstrengung in den Zusammenbau des 
Produkts investieren zu lassen – durch die Aufforderung der Kun-
den, ihre Möbel selbst aufzubauen, so glaubt Ariely, entwickeln sie 
eine irrationale Zuneigung zu diesen Möbelstücken, genau wie die 
Testpersonen im Origami-Experiment. Unternehmen, die sich der 
Bemühungen ihrer Kunden bedienen, verleihen ihren Produkten ei-
nen höheren Wert, einfach weil die Kunden Arbeit hineingesteckt 
haben. Die Anwender haben durch ihre Arbeit in diese Produkte in-
vestiert.

Wir streben nach Übereinstimmung mit früheren 
Verhaltensweisen

Inwiefern verändern frühere Verhaltensweisen unser zukünftiges 
Handeln? Wir denken gerne, wir hätten die Freiheit, zu handeln, wie 
auch immer wir wollen – dass unsere Beurteilungen nicht von zu-
rückliegenden Handlungen überschattet würden. Doch tatsächlich 
zeigen Studien, dass unsere Vergangenheit ein exzellenter Prädiktor 
unserer Zukunft ist.

Ein Forscherteam bat eine Gruppe von Vorortbewohnern darum, 
große, unübersehbare Schilder vor ihren Häusern aufzustellen, auf 
denen die Aufforderung »Vorsichtig fahren!« zu lesen war.104 Zwei 
Gruppen wurden getestet. In der ersten Gruppe erfüllten nur 17 
Prozent der Testpersonen diese Bitte, während in der zweiten Grup-
pe 76 Prozent einwilligten, die hässlichen Schilder aufzustellen. Was 
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war der Grund für diese gewaltige Diskrepanz? Die Gruppen waren 
identisch – mit Ausnahme eines Faktors.

Die Personen der zweiten Gruppe waren bereits zwei Wochen vor 
der Schilder-Anfrage aufgesucht und gebeten worden, ein sehr viel 
kleineres, nur zehn Zentimeter hohes Schild mit der Aufschrift »Fah-
ren Sie sicher« in ihr Fenster zu hängen. Fast jeder, der aufgefordert 
wurde, diese kleine Botschaft aufzuhängen, stimmte zu. Als die Wis-
senschaftler zwei Wochen später wiederkehrten, ersetzte die über-
wiegende Mehrheit dieser Anwohner bereitwillig das kleine Schild 
durch das große im Vorgarten. Die größere Bereitschaft der Haus-
besitzer, das große, aufdringliche Schild auf ihren Rasen zu stellen, 
nachdem sie dem kleineren zugestimmt hatten, zeigt die Wirkung 
unserer Vorliebe für Übereinstimmung mit unseren Verhaltenswei-
sen in der Vergangenheit. Kleine Investitionen wie das Aufhängen 
eines winzigen Schilds im Fenster können zu großen Veränderungen 
im zukünftigen Verhalten führen.

Wir vermeiden kognitive Dissonanz

In einer klassischen Fabel von Äsop stößt ein hungriger Fuchs auf 
Trauben, die von einem Weinstock herabhängen. Der Fuchs will 
die Trauben unbedingt haben. Doch so sehr er sich auch bemüht, 
er kann sie nicht erreichen. Frustriert beschließt der Fuchs, dass die 
Trauben sauer sein müssen und er sie deshalb sowieso nicht würde 
haben wollen. In dieser Geschichte tröstet der Fuchs sich selbst, in-
dem er seine Wahrnehmung der Trauben ändert, weil der Gedan-
ke zu unangenehm ist, dass die Trauben süß und bereit zum Pflü-
cken sind und er sie dennoch nicht haben kann. Um diese beiden 
widerstreitenden Vorstellungen in Einklang zu bringen, verändert 
der Fuchs seine Wahrnehmung der Trauben und lindert durch die-
sen Prozess seinen Schmerz über das, was Psychologen als »kogniti-
ve Dissonanz« bezeichnen.
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Die irrationale Manipulation der Weltsicht ist nicht auf fiktive Tie-
re in Kindergeschichten beschränkt. Wir Menschen tun das genauso. 
Denken Sie an Ihre Reaktion, als Sie zum ersten Mal an einem Bier 
genippt oder scharf gewürztes Essen probiert haben. War das wirk-
lich lecker? Wohl eher nicht. Unser Körper ist darauf eingestellt, Al-
kohol und Capsaicin (jene Komponente, die das Gefühl von Schärfe 
in stark gewürztem Essen auslöst) zurückzuweisen. Unsere angebo-
rene Reaktion auf diese Geschmacksrichtungen ist es, sie abzuleh-
nen, und doch lernen wir durch wiederholte Konfrontation, sie zu 
mögen. Wir sehen, wie sie anderen gefallen, versuchen es erneut, 
und im Laufe der Zeit konditionieren wir uns selbst. Um die kogni-
tive Dissonanz zu umgehen, dass wir etwas nicht mögen, was andere 
so sehr zu genießen scheinen, verändern wir langsam unsere Wahr-
nehmung dessen, was wir einmal nicht mochten.

Gemeinsam beeinflussen die drei oben beschriebenen Tendenzen 
unser zukünftiges Handeln. Je mehr Mühe wir in etwas stecken, desto 
wahrscheinlicher werden wir es wertschätzen. Die Wahrscheinlich-
keit einer Übereinstimmung mit unseren zurückliegenden Verhal-
tensweisen ist höher. Und schließlich verändern wir unsere Vorlie-
ben, um kognitive Dissonanz zu vermeiden. Zusammengenommen 
führen unsere Tendenzen zu einem mentalen Prozess, der als Rati-
onalisierung bekannt ist und bei dem wir unsere Einstellungen und 
Überzeugungen verändern, um uns psychologisch anzupassen. Die 
Rationalisierung liefert uns Gründe für unser Verhalten, selbst wenn 
diese Gründe von anderen geschaffen worden sind.

Bei einer Branchenkonferenz im Jahr 2010 formulierte Jesse Schell, 
ein bekannter Spieledesigner und Professor an der Carnegie Mellon 
University, den sonderbaren Gedankengang, den einige Spieler on-
line zu erkennen geben.105 Schell untersuchte Mafia Wars, einen der 
ersten Bestseller von Zynga, der wie FarmVille Millionen von Spie-
lern anlockte. »Da ist auf jeden Fall eine Menge Psychologie im 
Spiel, denn wenn jemand gesagt hätte: ›Hey, wir bringen ein textba-
siertes Mafiaspiel heraus, das über 100 Millionen Dollar einbringt‹, 
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dann hätten Sie wohl gesagt: ›Das glaube ich kaum.‹ Stimmt’s?«, 
sagte Schell und bezog sich dabei auf die Kritiker des Tages, die das 
kostenlose, ursprünglich textbasierte Online-Game abgelehnt hat-
ten. Doch Zynga setzte seine Kenntnis der menschlichen Psycholo-
gie ein, um zu jener Zeit ein unwiderstehliches Produkt herzustellen.

Mafia Wars gehörte zu den ersten Spielen, die Informationen über 
die Facebook-Freunde der Spieler nutzten. »Es ist nicht mehr nur 
eine virtuelle Welt. Es sind Ihre richtigen Freunde«, sagte Schell. 
»Und Sie spielen, und es ist irgendwie ganz cool … aber dann ist 
mein richtiger Freund plötzlich besser als ich. Was kann ich dage-
gen tun? Tja, ich könnte sehr lange spielen oder ich könnte einfach 
20 Dollar reinstecken – AHA! Und noch besser ist es, wenn diese 20 
Dollar, die ich reinstecke, etwas beweisen, von dem ich weiß, dass es 
wahr ist, nämlich dass ich besser bin als mein College-Zimmerge-
nosse Steve.«

Schell fuhr fort: »Kombinieren Sie das mit der psychologischen 
Idee … der Rationalisierung, dass bei allem, mit dem Sie Zeit ver-
bringen, der Gedanke einsetzt: ›Das muss sich lohnen. Warum? Weil 
ich so viel Zeit damit verbracht habe!‹ Und deshalb muss es auch 
wert sein, dass ich 20 Dollar ausgebe, es muss wertvoll sein, weil nur 
ein Idiot 20 Dollar dafür ausgeben würde, wenn es das nicht wäre.« 
Schells Beschreibung des verschrobenen Prozesses der Mafia-Wars-
Rationalisierung zeigt die sonderbare Logik, mit der wir unsere Vor-
lieben verändern. Wenn Spieler mit dem Gedanken spielen, etwas 
zu kaufen, erkennen sie an, dass es unklug wäre, Geld für etwas aus-
zugeben, das nicht gut ist. Und doch, genau wie der Fuchs, der die 
Trauben für sauer hält, um seine Frustration darüber zu dämpfen, 
dass er sie nicht erreichen kann, rechtfertigen die Spieler ihren Kauf, 
um sich selbst von etwas zu überzeugen, von dem sie glauben wol-
len, dass es wahr sei – nämlich dass sie keine Idioten sind. Die einzi-
ge Lösung besteht darin, immer weiter zu zahlen und weiterzuspie-
len.
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Die kognitiven Veränderungen, die zu Verhaltensänderungen füh-
ren, unterstützen den Wandel unserer Betrachtungsweise von ver-
wendeten Produkten und Dienstleistungen. Doch wie werden 
gewohnheitsprägende Produkte für die Investition des Nutzers ge-
staltet? Wie kann ein Produkt die Nutzer so lange binden, bis seine 
Anwendung zur Gewohnheit geworden ist?

Ein bisschen Arbeit

In einer normalen Feedbackschleife kann der Kreislauf von Auslö-
ser, Handlung und Belohnung unser unmittelbares Verhalten ver-
ändern. So ist ein radargesteuertes Verkehrszeichen zum Beispiel 
ein wirkungsvolles Mittel, um Autofahrer sofort abbremsen zu las-
sen, indem es die Geschwindigkeit ihres Fahrzeugs relativ zur zuläs-
sigen Höchstgeschwindigkeit anzeigt. Wenn es jedoch darum geht, 
mit Produkten Gewohnheiten zu bilden, ist das Muster ein anderes. 
Das Hakenmodell ist nicht nur ein System zur Veränderung einmali-
ger Verhaltensweisen, sondern ein Gestaltungsmuster, um freiwillige 
Bindung zu erzeugen, damit das Problem des Nutzers mit der Lösung 
des Designers in Verbindung gebracht werden kann. Um die notwen-
digen Verknüpfungen zu erzeugen, die freiwillige Kundenbindung 
herstellen, ist mehr vonnöten als die dreistufige Feedbackschleife.

Der letzte Schritt des Hakenmodells ist die Investitionsphase, je-
ner Punkt, an dem die Kunden aufgefordert werden, ein bisschen 
zu arbeiten. Hier werden die Nutzer veranlasst, etwas von Wert in 
das System einzubringen, das die Wahrscheinlichkeit erhöht, mit der 
sie das Produkt anwenden und den Hakenzyklus erneut durchlau-
fen. Anders als bei der in Kapitel 3 vorgestellten Handlungsphase 
des Hakenmodells geht es bei Investitionen um die Erwartung län-
gerfristiger Belohnungen, nicht um sofortige Anerkennung.

Bei Twitter zum Beispiel findet die Investition statt, indem man 
anderen Nutzern folgt. Es gibt keine unmittelbare Belohnung da-
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für, jemandem zu folgen, keine Sternchen oder Markierungen, um 
die Handlung zu bestätigen. Das Folgen ist eine Investition in die 
Dienstleistung, welche die Wahrscheinlichkeit erhöht, dass der User 
Twitter auch zukünftig aufsuchen wird.

Ebenfalls im Unterschied zur Handlungsphase erhöht die Investi-
tionsphase die Reibung. Das widerspricht sicherlich der konventi-
onellen Vorstellung von Produktdesignern, dass alle Kundenerfah-
rungen so »leicht« (und mühelos) wie möglich sein sollten. Dieser 
Ansatz ist nach wie vor weitgehend richtig, ebenso wie mein Rat-
schlag in der Handlungsphase, die gewünschte Handlung so einfach 
wie möglich zu halten. In der Investitionsphase erfolgt die Aufforde-
rung an den Kunden, ein bisschen zu arbeiten, nachdem er bereits 
variable Belohnungen erhalten hat – nicht vorher. Der Zeitpunkt 
für die Aufforderung zur Kundeninvestition ist von entscheidender 
Wichtigkeit. Indem das Unternehmen nach der Belohnung um eine 
Investition bittet, hat es die Möglichkeit, ein zentrales Charakteristi-
kum menschlichen Verhaltens auszunutzen.

Bei einem Experiment von Stanford-Wissenschaftlern wurden zwei 
Gruppen von Personen gebeten, eine Aufgabe mithilfe eines Com-
puters auszuführen.106 Die Studienteilnehmer wurden ursprünglich 
angehalten, die ihnen zugewiesenen Computer zu benutzen, um ei-
ne Reihe von Fragen zu beantworten. Die Computer, die man der 
ersten Gruppe gab, waren hilfreich bei der Beantwortung der Fra-
gen, wohingegen die der zweiten Gruppe darauf programmiert wa-
ren, nicht hilfreich zu sein und unklare Antworten zu geben. Nach-
dem die Aufgaben gelöst waren, vertauschten die Teilnehmer dann 
die Rollen, und die Maschinen begannen die Leute um Hilfe bei ih-
ren Fragen zu bitten.

Die Studie ergab, dass die Gruppe mit den hilfreichen Computern 
fast doppelt so viel Arbeit für ihre Maschinen leistete. Die Ergebnis-
se zeigten, dass Gegenseitigkeit nicht nur ein Merkmal ist, das unter 
Menschen ausgedrückt wird, sondern auch bei der Interaktion zwi-
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schen Mensch und Maschine festgestellt werden kann. Möglicher-
weise haben wir Menschen die Tendenz entwickelt, Freundlichkeit 
zu erwidern, weil dies die Überlebensfähigkeit unserer Spezies er-
höhte. Wie sich herausstellt, investieren wir aus denselben Gründen 
in Produkte und Dienstleistungen, aus denen wir auch Mühe in un-
sere Beziehungen stecken.

Die Absicht hinter der Investitionsphase liegt darin, das Verständ-
nis des Kunden zu nutzen, dass die Dienstleistung durch die Anwen-
dung (und persönliche Investition) besser wird. Es ist wie bei einer 
guten Freundschaft; je mehr die Menschen sich darum bemühen, 
desto stärker profitieren beide Seiten davon.

Das Speichern von Werten

Im Gegensatz zu physischen Gütern in der realen Welt kann die 
Software, die unsere Technologieprodukte verwenden, sich an un-
sere Bedürfnisse anpassen. Um durch den Gebrauch besser zu wer-
den, nutzen gewohnheitsprägende Technologien die Investitionen 
der Nutzer in das Produkt, um die Erfahrung zu verbessern. Der ge-
speicherte Wert, den die Kunden in das Produkt stecken, erhöht 
die Wahrscheinlichkeit, dass sie es in Zukunft erneut benutzen, und 
kann eine Vielzahl von Erscheinungsformen haben.

Content

Jedes Mal, wenn ein Verwender von Apple iTunes seiner Sammlung 
einen Song hinzufügt, verstärkt er seine Bindung an diesen Service. 
Die Titel auf einer Playlist sind ein Beispiel dafür, wie Content den 
Wert einer Dienstleistung erhöht. Weder Apple iTunes noch seine 
Nutzer haben die Songs erzeugt, und doch wird die Musikbibliothek 
immer wertvoller, je mehr Content die Nutzer hinzufügen (Abbil-
dung 26).
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Durch die Anhäufung von Content mit einem einzigen Service kön-
nen die Nutzer mehr mit ihrer Musik machen, und iTunes verbessert 
sich, weil es mit der Zeit ihre Vorlieben kennenlernt. Durch die fort-
gesetzten Investitionen der User werden mehr Songs auf den zahlrei-
chen Apple-Geräten verfügbar. 2013 teilte Apple mit, dass das neue 
iTunes-Radio personalisierte Musikempfehlungen anbieten würde, 
die auf den Musikrichtungen basierte, welche die User in ihren iTu-
nes-Sammlungen speicherten. Dieses neue Feature ist ein weiteres 
Beispiel dafür, wie eine Technologie sich auf Grundlage der Investi-
tionen ihrer Anwender anpasst und verbessert.

Abbildung 26

Content kann auch von den Nutzern einer Dienstleistung geschaf-
fen werden. So trägt beispielsweise jede Statusaktualisierung, je-
des »Gefällt mir«, jedes geteilte Foto oder Video auf Facebook zur 
Chronik des Nutzers bei und erzählt die Geschichte seiner zurück-
liegenden Erfahrungen und Beziehungen. Während die Anwender 
weiterhin Informationen teilen und dazu interagieren, wird ihr di-
gitales Leben aufgezeichnet und archiviert. Die Kollektion von Er-
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innerungen und Erlebnissen wird im Laufe der Zeit immer wertvol-
ler, und es wird schwieriger, die Dienstleistung zu verlassen, weil das 
persönliche Investment des Nutzers in die Website wächst.

Daten

Informationen, die von Usern erzeugt, gesammelt oder geschaf-
fen werden – etwa Songs, Fotos oder Nachrichtenausschnitte –, 
sind Beispiele für gespeicherten Wert in Form von Content. Doch 
manchmal investieren die Anwender in eine Dienstleistung, indem 
sie entweder aktiv oder passiv Daten über sich selbst oder über ihre 
Verhaltensweisen preisgeben und bereitstellen.

Der Online-Lebenslauf bei Linkedin verkörpert das Konzept von 
Daten als gespeichertem Wert. Jedes Mal, wenn Jobsuchende den 
Dienst nutzen, werden sie aufgefordert, weitere Informationen hin-
zuzufügen. Das Unternehmen hat herausgefunden, dass die User 
umso stärker an die Seite gebunden sind, je mehr sie darin investiert 
haben. Josh Elman, einer der ersten Senior Product Manager der Fir-
ma, sagte mir: »Wenn wir unsere Kunden dazu bringen könnten, 
nur ein paar Informationen einzugeben, würden sie viel eher wie-
derkommen.« Die geringe Mühe in Verbindung mit der Bereitstel-
lung von mehr Nutzerdaten erzeugte einen mächtigen Haken, um 
die Menschen an die Dienstleistung zu binden.

Mint.com ist ein persönliches Online-Geldmanagement-Tool, das 
von Millionen von Amerikanern genutzt wird. Der Anbieter führt 
sämtliche Konten des Nutzers an einem Ort zusammen und liefert 
damit ein vollständiges Bild seines finanziellen Lebens – aber nur 
wenn der Nutzer selbst Zeit und Daten in die Dienstleistung inves-
tiert. Mint bietet den Usern zahlreiche Möglichkeiten, die Seite für 
sich maßzuschneidern und sie durch die Nutzung wertvoller zu ge-
stalten. Zum Beispiel sind das Zusammenführen von Konten, das 
Kategorisieren von Transaktionen und das Aufstellen eines Bud-
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gets alles Formen der Investition. Je mehr Daten gesammelt werden, 
desto größer wird der gespeicherte Wert der Dienstleistung (Abbil-
dung 27).

Abbildung 27

Follower

Am Morgen des Börsengangs von Twitter am 7. November 2013 sag-
te ein Nachrichtenkommentator auf dem Fernsehkanal von Bloom-
berg: »Die Technologie, die für den Aufbau dieses Unternehmens 
notwendig ist, könnte man an einem Tag schaffen.«107 Da hatte er 
tatsächlich recht. Twitter ist eine einfache Anwendung. Mit grundle-
genden Programmierkenntnissen könnte jeder seinen eigenen Klon 
des Multimilliarden-Dollar-Social-Media-Giganten nachbauen.
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Tatsächlich haben schon mehrere Firmen versucht, das beliebte so-
ziale Netzwerk zu ersetzen. Einer der bemerkenswertesten Versuche 
erfolgte durch einen unzufriedenen Entwickler, der sich entschied, 
App.net zu erstellen, eine werbefreie Alternative, die viele Beobach-
ter der Technologiebranche tatsächlich für das bessere Produkt hal-
ten. Aber ebenso wie andere Versuche, den Anbieter zu imitieren, 
konnte sich App.net nicht durchsetzen. Warum nicht?

Das Sammeln von Twitter-Anhängern schafft genau wie das Sam-
meln von Followern enormen Wert und ist die zentrale Antriebskraft 
dessen, was Twitter-User am Haken hängen lässt (Abbildung 28).

Abbildung 28
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Aus Sicht der Follower wird die Dienstleistung immer besser bei 
der Verbreitung von interessanten Informationen, je mehr Twitter-
Nutzer die Liste der Personen kuratieren, denen sie folgen. Wenn 
man darin investiert, den richtigen Leuten zu folgen, erhöht das den 
Wert des Produkts, weil im Twitter-Feed jedes Nutzers mehr rele-
vanter und interessanter Content angezeigt wird. Das teilt Twitter 
auch sehr viel über seine Kunden mit, was wiederum den gesamten 
Service verbessert.

Für diejenigen Nutzer, die Follower suchen, wird die Dienstleistung 
ebenfalls umso wertvoller, je mehr Follower sie haben. Content-
Schaffende auf Twitter versuchen ein möglichst großes Publikum zu 
erreichen. Die einzige Methode, um auf legitimem Weg neue Follo-
wer zu bekommen, ist das Versenden von Tweets, die andere für in-
teressant genug halten, um dem Absender folgen zu wollen. Um da-
her mehr Follower zu bekommen, müssen die Content-Erzeuger in 
mehr – und bessere – Tweets investieren. Der Kreislauf erhöht den 
Wert der Dienstleistung für beide Seiten, je stärker sie genutzt wird. 
Für viele Nutzer bedeutet ein Wechsel zu einem anderen Anbieter 
den Verlust von jahrelangen Investitionen und die Notwendigkeit, 
ganz neu anzufangen. Niemand will eine loyale Gefolgschaft neu 
aufbauen, für deren Erwerb und Erhalt er hart gearbeitet hat.

Ruf

Der Ruf ist eine Form des gespeicherten Wertes, den die User im 
wahrsten Sinne des Wortes auf die Bank bringen können. Auf On-
line-Märkten wie Ebay, TaskRabbit, Yelp und Airbnb werden Per-
sonen mit negativen Bewertungen ganz anders behandelt als solche 
mit einem guten Ruf. Es kann häufig ein entscheidender Faktor da-
für sein, welchen Preis ein Verkäufer für einen Artikel auf Ebay er-
zielt, wer für einen Arbeitsplatz bei TaskRabbit ausgewählt wird, 
welche Restaurants bei Yelp unter den ersten Suchergebnissen ange-
zeigt werden und wie viel ein Zimmer bei Airbnb kostet.
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Bei Ebay nehmen sowohl Käufer als auch Verkäufer ihren Ruf sehr 
ernst. Der Gigant des E-Commerce verwendet von den Nutzern er-
zeugte Qualitätsbewertungen für jeden Käufer und Verkäufer und 
belohnt die aktivsten Nutzer mit Kennzeichen, um ihre Vertrauens-
würdigkeit zu symbolisieren. Für Geschäfte mit schlechtem Ruf ist 
es schwer, wenn nicht gar unmöglich, sich gegen die hoch bewerte-
ten Verkäufer durchzusetzen. Der Ruf ist eine Form gespeicherten 
Wertes, welche die Wahrscheinlichkeit der Nutzung einer Dienst-
leistung erhöht. Ob Käufer oder Verkäufer, der Ruf lässt die Nut-
zer eher einem Service treu bleiben, in den sie ihre Anstrengungen 
investiert haben, um ihre positive Bewertung beizubehalten (Abbil-
dung 29). 

Abbildung 29

Fachkenntnis

Die Investition von Zeit und Mühe, um den Umgang mit einem Pro-
dukt zu erlernen, ist eine Form von Investition und gespeichertem 
Wert. Wenn ein Nutzer erst einmal Fachkenntnis erlangt hat, wird 
die Verwendung der Dienstleistung leichter und lässt ihn auf der Fä-
higkeiten-Achse des Fogg’schen Verhaltensmodells, das wir in Kapi-
tel 3 vorgestellt haben, weiter nach rechts wandern. Wie Fogg sagt, 
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ist die Nichtroutine ein Faktor der Einfachheit, und je vertrauter ein 
Verhalten ist, desto eher wird der Nutzer es zeigen.

Adobe Photoshop ist zum Beispiel das am weitesten verbreitete pro-
fessionelle Grafikbearbeitungsprogramm der Welt. Die Software 
bietet Hunderte von fortgeschrittenen Features für das Erzeugen 
und Bearbeiten von Bildern. Zunächst ist es schwierig, die Anwen-
dung zu erlernen, doch je vertrauter die User mit dem Produkt wer-
den – wobei sie häufig viele Stunden investieren, um sich Tutorials 
anzuschauen und Anleitungen zu lesen –, desto mehr wächst ihre 
Kompetenz und Effizienz bei der Verwendung des Programms. Sie 
bekommen auch ein Gefühl der Kontrolle (Belohnung des Selbst). 
Zum Verdruss der Designprofis lassen sich die meisten dieser Lern-
erfahrungen nicht auf konkurrierende Anwendungen übertragen. 
Wenn die Nutzer einmal die Mühe investiert haben, eine Fähigkeit 
zu erwerben, ist es eher unwahrscheinlich, dass sie zu einem Produkt 
eines Mitbewerbers wechseln.

Wie jede Phase im Hakenmodell erfordert auch die Investitions-
phase ein gewisses Maß an Sorgfalt. Denn sie ist kein Freibrief, um 
die Kunden zur Erfüllung schwieriger Aufgaben aufzufordern. Eher 
im Gegenteil. Genau wie bei der in Kapitel 3 beschriebenen Hand-
lungsphase muss der Produktdesigner, um in der Investitionspha-
se das gewünschte Verhalten zu erreichen, genau überlegen, ob die 
Kunden genügend Motivation und Fähigkeiten besitzen, um die be-
absichtigten Verhaltensweisen an den Tag zu legen. Wenn die Kun-
den nicht das tun, was der Entwickler für die Investitionsphase vor-
gesehen hat, verlangt er vielleicht zu viel von ihnen. Ich empfehle, 
die von den Kunden erwartete Investition in kleine Arbeitsabschnit-
te aufzuteilen und langsam zu steigern, beginnend mit kleinen, ein-
fachen Aufgaben und allmählich zu schwierigeren Arbeitsschritten 
übergehend, während die aufeinanderfolgenden Zyklen des Haken-
modells durchlaufen werden.
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Wie wir gerade gesehen haben, speichern die Anwender während 
der Investitionsphase Wert in der Dienstleistung. Doch eine weitere 
Schlüsselgelegenheit, die der Investitionsphase innewohnt, erhöht 
die Wahrscheinlichkeit einer Rückkehr der Kunden erheblich.

Den nächsten Auslöser vorbereiten

Wie in Kapitel 2 beschrieben, bringen Auslöser den Kunden zum 
Produkt zurück. Letztlich schaffen gewohnheitsprägende Produkte 
eine mentale Verknüpfung zu einem inneren Auslöser. Doch um ei-
ne Gewohnheit zu erzeugen, müssen die Kunden das Produkt zu-
nächst während mehrerer Zyklen des Hakenmodells benutzen. 
Deshalb müssen äußere Auslöser verwendet werden, damit sie zu-
rückkommen und einen weiteren Zyklus beginnen.

Gewohnheitsprägende Technologien nutzen das zurückliegende 
Verhalten des Kunden, um einen äußeren Auslöser in der Zukunft zu 
schaffen. Die Nutzer setzen während der Investitionsphase zukünf-
tige Auslöser und bieten damit dem Unternehmen eine Chance, sie 
erneut zu binden. Im Folgenden betrachten wir ein paar Beispiele 
dafür, wie Unternehmen während der Investitionsphase den nächs-
ten Auslöser vorbereitet haben.

Any.do

Die Erhaltung von Kunden ist eine Herausforderung für jedes Ge-
schäft, doch insbesondere für Handy-Apps. Laut der Studie einer 
Mobilfunkanalysefirma wurden 26 Prozent der Handy-Apps im Jahr 
2010 heruntergeladen und nur ein Mal benutzt.108 Andere Daten zei-
gen, dass die Kunden mehr Apps nutzen, sich aber weniger häufig 
mit ihnen beschäftigen.109
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Any.do ist eine einfache App, mit der sich Aufgaben speichern las-
sen, zum Beispiel die Hemden aus der Reinigung holen, Milch kau-
fen oder Mama anrufen. Man hat erkannt, wie schwierig es ist, die 
flatterhaften Handynutzer zu binden, deshalb ist die App so gestal-
tet, dass die User schon zu einem frühen Zeitpunkt investieren. Bei 
der ersten Benutzung der App bringt Any.do dem Nutzer auf ele-
gante Weise bei, wie das Produkt anzuwenden ist (Abbildung 30). 
Der Auslöser besteht in den eindeutigen, leicht verständlichen An-
weisungen der App. Die Folgehandlung ist es, das zu tun, was die 
App dem Nutzer sagt. Die variablen Belohnungen bestehen in einer 
Glückwunsch-Nachricht und der Befriedigung darüber, die App zu 
beherrschen.

Abbildung 30
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Dann kommt die Investition. Neueinsteiger werden angewiesen, die 
App mit ihrem Kalender zu verknüpfen, was Any.do den Zugang 
zum Terminplan des Nutzers ermöglicht. Dadurch erteilt der Nut-
zer der App die Erlaubnis, ihm eine Nachricht zu senden, sobald der 
nächste geplante Termin beendet ist. Dieser externe Auslöser ver-
anlasst den User, zu der App zurückzukehren und eine neue Aufga-
be einzutragen, die sich aus dem soeben erledigten Termin ergeben 
hat. Im Any.do-Szenario schickt die App dem Kunden genau in dem 
Augenblick einen externen Auslöser, in dem er mit größter Wahr-
scheinlichkeit den inneren Auslöser der Furcht erlebt, eine bei dem 
Termin versprochene Aufgabe zu vergessen. Die Any.do-App hat ein 
Bedürfnis vorweggenommen und führt die User zum Erfolg.

Tinder

Mitte 2013 kam ein interessantes neues Unternehmen auf den wett-
bewerbsstarken Online-Dating-Markt. Tinder erweckte mit seiner 
einfachen Bedienoberfläche schnell die Aufmerksamkeit von Milli-
onen Partnersuchenden und erzeugte aus 350 Millionen täglichen 
Nutzern 3,5 Millionen Partnervorschläge.110 Nach der Installation 
der Handy-App und dem Einloggen bei Facebook können die Nut-
zer sich die Profile anderer Singles ansehen. Jeder potenzielle Part-
ner wird auf einer Karte dargestellt. Der Anwender wischt nach 
links, wenn er nicht interessiert ist, und nach rechts, wenn diese Per-
son sein Interesse geweckt hat (Abbildung 31). Falls beide Partner 
ihr Interesse bekunden, kann das potenzielle Pärchen sich in einem 
privaten Chat austauschen. 

Die Vereinfachung der Investition, potenzielle Partner auszuwählen, 
lässt den nächsten Auslöser mit jedem Wisch wahrscheinlicher wer-
den. Bei jedem Durchgang werden mehr potenzielle Verbindungen 
gefunden, und natürlich werden jedes Mal Benachrichtigungen an 
beide interessierten Nutzer versendet.
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Abbildung 31

Snapchat

Im Juni 2013 rühmte sich die beliebte Fotosharing-App Snapchat da-
mit, dass fünf Millionen aktive Nutzer pro Tag gemeinsam über 200 
Millionen Fotos und Videos täglich verschicken.111 Dieses enorme 
Engagement bedeutet, dass der durchschnittliche Snapchat-User Tag 
für Tag 40 Bilder versendet! Doch warum sind die Nutzer so verrückt 
nach Snapchat? Zu einem Großteil verdankt sich dieser Erfolg der 
Tatsache, dass die User den nächsten Auslöser vorbereiten, wann im-
mer sie den Dienst nutzen. Denn Snapchat ist mehr als eine Metho-
de, um Bilder zu verschicken. Es ist ein Kommunikationsmittel, das 
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mit dem Versand einer SMS vergleichbar ist – mit dem zusätzlichen 
Nutzen eines eingebauten Timers, der je nach den Anweisungen des 
Versenders die Nachricht nach dem Anschauen löschen kann. Jedes 
Mal, wenn die User ein Selfie, eine Kritzelei oder ein albernes Fo-
to verschicken, durchlaufen sie die Investitionsphase des Hakenmo-
dells. Jedes versendete Foto oder Video enthält eine implizite Auffor-
derung zu antworten, und die Snapchat-Bedienoberfläche macht das 
Versenden eines Antwortbildes unglaublich einfach, weil man ledig-
lich zweimal auf die Originalnachricht tippen muss. Das Selbstzer-
störungs-Feature regt zu zeitnahen Antworten an und führt zu einem 
Hin und Her, das die Nutzer an die Dienstleistung bindet, weil mit 
jeder verschickten Nachricht der nächste Auslöser vorbereitet wird.

Pinterest

Wie viele soziale Netzwerke bereitet auch Pinterest den nächs-
ten Auslöser schon während der Investitionsphase des Hakenmo-
dells vor. Für viele der 50 Millionen monatlichen Nutzer der Web-
site hat die Online-Pinnwand die Gewohnheit ersetzt, auf speziellen 
Fashion-Websites zu surfen – und vor dem Internetzeitalter in Zeit-
schriften zu blättern und die Lieblingsseiten mit Eselsohren zu mar-
kieren.112

Der innere Auslöser für die Nutzer ist häufig Langeweile, wogegen 
die Seite schnelle Hilfe verspricht. Wenn der User einmal registriert 
ist, muss er nichts weiter tun als scrollen, während Pinterest eine 
Vielzahl variabler Belohnungen präsentiert. Da Pinterest eine gesell-
schaftlich kuratierte Sammlung interessanter Gegenstände ist, bie-
tet die Seite zunächst einmal eine attraktive zeitweilige Belohnung 
bei der Jagd nach Objekten der Begierde, selbst wenn es sich nur um 
Bilder handelt. Die Website ist auch ein Kommunikationsmittel für 
Freunde und Leute mit ähnlichem Geschmack. Die Belohnungen 
des Stammes erfolgen durch den Abwechslungsreichtum des Pos-
tens von Bildern als Kommunikationsmedium. Ein Nutzer ist neu-
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gierig auf das, was ein Freund an die Pinnwand gehängt hat, nicht 
nur wegen des Bildes selbst, sondern auch wegen seiner Beziehung 
zum Versender.

Schließlich investieren Pinterest-Nutzer in die Website, wann immer 
sie ein eigenes Bild einstellen, Bilder von anderen erneut posten oder 
irgendwelche Inhalte der Seite kommentieren oder »liken« (Abbil-
dung 32). Jede dieser winzigen Investitionen übermittelt Pinterest 
Datenmaterial, das es nutzen kann, um die Website auf den individu-
ellen Geschmack des einzelnen Nutzers zuzuschneiden, und berei-
tet den nächsten Auslöser vor. Jedes Posting, jedes »Like« und jeder 
Kommentar erteilen Pinterest das stillschweigende Einverständnis, 
diesem Nutzer eine Benachrichtigung zukommen zu lassen, wenn 
jemand anderes dazu einen Beitrag abgibt, was den Wunsch auslöst, 
die Website erneut zu besuchen, um mehr zu erfahren.

Abbildung 32

Pinterest bildet sehr deutlich die vier Phasen des Hakenmodells ab. 
Es ist ein nahtloser Übergang vom Juckreiz des inneren Auslösers, 
der die Nutzer zur gewünschten Handlung veranlasst, über die varia-
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ble Belohung bis schließlich zur Investition, die bereits den nächsten 
Auslöser vorbereitet. Pinterest-Nutzer bewegen sich vom Anfang bis 
zum Ende durch den Zyklus des Hakenmodells und kehren dann 
freudig an den Startpunkt zurück, um eine weitere Runde zu starten.

In diesem Kapitel haben wir erfahren, wie eine Investition in das 
Produkt als »Angelleine« fungiert, mit welcher der Kunde zurück-
geholt wird. Zu diesem Zweck erhöht die gewohnheitsprägende 
Technologie den Wert des Produkts mit jedem Durchgang des Ha-
kenmodells. Durch sukzessive aufeinanderfolgende Hakenzyklen 
erhöhen die Nutzer ihre Affinität für das Erlebnis. Sie betrachten es 
zunehmend als Lösung für ihre Probleme, bis die neue Gewohnheit 
– und Routinehandlung – schließlich geprägt ist.

Je mehr Nutzer durch kleine Beiträge in ein Produkt investieren, des-
to wertvoller wird es für ihr Leben, und desto weniger stellen sie sei-
ne Verwendung infrage. Natürlich bleiben Kunden nicht für immer 
am Haken. Unweigerlich kommt eine neue tolle Sache mit einem 
besseren, noch verlockenderen Haken. Doch indem sie Gewohn-
heiten schaffen, die durch Investitionen in ein Produkt oder eine 
Dienstleistung entstanden sind, können Unternehmen den Wech-
sel zur Konkurrenz erschweren. Nutzergewohnheiten sind schwer 
zu durchbrechen und schaffen gewaltige Wettbewerbsvorteile für je-
des Unternehmen, das es schafft, sie zu generieren.

Zum Einprägen und Teilen

• Die Investitionsphase ist die vierte Phase des Hakenmodells.

• Anders als die Handlungsphase, die unmittelbare Anerken-
nung bietet, geht es in der Investitionsphase um die Erwartung 
zukünftiger Belohnungen.

• Investitionen in ein Produkt schaffen eine Bevorzugung, weil 
wir dazu neigen, unsere Arbeit überzubewerten, uns an frühe-
ren Verhaltensweisen zu orientieren und kognitive Dissonan-
zen zu vermeiden.



Investition

151

• Die Investition kommt nach der Phase der variablen Belohnung, 
wenn der Kunde darauf vorbereitet ist, eine Gegenleistung zu 
erbringen.

• Investitionen erhöhen die Wahrscheinlichkeit, dass die Nutzer 
zurückkehren, indem sie das Angebot verbessern, je stärker es 
genutzt wird. Sie ermöglichen das Anhäufen von gespeicher-
tem Wert in Form von Content, Datenmaterial, Followern, Ruf 
oder Fähigkeiten.

• Investitionen machen es wahrscheinlicher, dass die Kunden das 
Hakenmodell erneut durchlaufen, indem sie bereits den nächs-
ten Auslöser vorbereiten, um den Zyklus von vorn beginnen zu 
lassen.

Was Sie jetzt tun sollten

Beziehen Sie sich für die folgende Übung auf die Antworten, die 
Sie im vorherigen Kapitel unter »Was Sie jetzt tun sollten« gege-
ben haben:

• Überprüfen Sie Ihren Durchlauf. Welches »Stück Arbeit« leisten 
Ihre User, um die Wahrscheinlichkeit der Wiederkehr zu erhö-
hen?

• Identifizieren Sie drei Möglichkeiten, kleine Investitionen in Ihr 
Produkt einzubauen, um...

• den nächsten Auslöser vorzubereiten;

• Werte in Form von Daten, Content, Followern, Ruf und Fähig-
keiten zu speichern;

• herauszufinden, wie lange ein »vorbereiteter Auslöser« be-
nötigt, um Ihre Kunden zurückzubringen.

• Wie können Sie die Verzögerung reduzieren, um die Zeit für ein 
Durchlaufen des Hakenmodells zu verkürzen?
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6. Was fangen Sie jetzt damit an?

Das Hakenmodell soll das Problem des Kunden mit der Lösung des 
Entwicklers häufig genug verbinden, um eine Gewohnheit entste-
hen zu lassen. Es ist ein Modell für die Entwicklung von Produkten, 
die Kundenbedürfnisse durch langfristige Bindung erfüllen.

Wenn die Kunden die Zyklen des Hakenmodells durchlaufen, ler-
nen sie, ihre Bedürfnisse durch das gewohnheitsprägende Produkt 
zu befriedigen. Wirkungsvolle Haken sorgen dafür, dass die Kunden 
sich nicht mehr auf äußere Auslöser verlassen, sondern mentale Ver-
knüpfungen zu inneren Auslösern herstellen. Die Nutzer wechseln 
vom Status einer geringen zu einer engen Bindung und von niedri-
ger zu hoher Präferenz. 

Sie sind jetzt in der Lage, das Hakenmodell anzuwenden, und soll-
ten sich die folgenden fünf grundlegenden Fragen für die Schaffung 
effektiver Haken stellen:

1. Was wollen die Kunden wirklich? Welchen Schmerz lindert Ihr 
Produkt? (Innerer Auslöser)

2. Was führt die Kunden zu Ihrem Angebot? (Äußerer Auslöser)

3. Was ist die einfachste Handlung, welche die Kunden in Erwar-
tung einer Belohnung ausüben, und wie können Sie Ihr Produkt 
vereinfachen, um die Handlung zu erleichtern? (Handlung)

4. Finden die Kunden die Belohnung befriedigend, wollen aber 
trotzdem immer mehr davon? (Variable Belohnung)
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5. Welches »Stück Arbeit« investieren die Kunden in Ihr Produkt? 
Bereitet es den nächsten Auslöser vor und speichert es Wert, um 
das Produkt durch den Gebrauch zu verbessern? (Investition)

Der moralische Aspekt von Manipulation

Also, was nun? Jetzt, da Sie das Muster für gewohnheitsprägende 
Technologien kennen, wie setzen Sie dieses Wissen ein? Vielleicht 
haben Sie sich bei der Lektüre dieses Buchs gefragt, ob das Haken-
modell ein Rezept für Manipulation ist. Vielleicht ist Ihnen ein biss-
chen unwohl, etwas zu lesen, was wie ein Kochbuch für Gedanken-
kontrolle wirkt. Wenn ja, ist das sehr gut so.

Das Hakenmodell beschäftigt sich grundlegend mit der Verände-
rung von Verhaltensweisen; aber die Macht, überzeugende Pro-
dukte zu schaffen, sollte stets mit Bedacht angewendet werden. Das 
Schaffen von Gewohnheiten kann zum Guten dienen, es kann je-
doch auch zu üblen Zwecken eingesetzt werden. Welche Verantwor-
tung haben Hersteller, wenn sie Kundengewohnheiten schaffen?

Geben wir es ruhig zu, wir arbeiten alle in der Überredungsbran-
che.113 Technologen schaffen Produkte, die andere dazu bringen sol-
len, das zu tun, was wir wollen. Wir nennen diese Leute »Kunden«, 
und selbst wenn wir es nicht laut aussprechen, wünschen wir uns 
insgeheim, dass jeder Einzelne von ihnen rettungslos an den Haken 
dessen gerät, was auch immer wir herstellen. Ich nehme an, das dürf-
te der Grund sein, warum Sie dieses Buch zu lesen begonnen haben.

Die Kunden nehmen ihre Technologien mit ins Bett.114 Wenn sie 
wach werden, schauen sie nach Benachrichtigungen, Twitter-Nach-
richten und Updates, manchmal noch ehe sie ihren Lieben einen gu-
ten Morgen wünschen. Ian Bogost, der berühmte Spieleentwickler 
und Professor, nennt die Welle von gewohnheitsprägenden Techno-
logien die »Zigarette des gegenwärtigen Jahrhunderts« und warnt 
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vor ihren gleichermaßen suchterzeugenden wie potenziell zerstöre-
rischen Nebenwirkungen.115 Vielleicht fragen Sie sich jetzt: »Wann 
ist es denn falsch, Kunden zu manipulieren?«

Manipulation ist eine Erfahrung, die dazu gedacht ist, Verhalten zu 
ändern – wir alle wissen, wie sich das anfühlt. Wir fühlen uns un-
wohl, wenn wir spüren, dass jemand versucht, uns zu etwas zu be-
wegen, was wir anderenfalls nicht täten, zum Beispiel wenn wir den 
Überredungskünsten eines Autoverkäufers ausgesetzt sind oder uns 
einen Vortrag über Timesharing anhören. Doch Manipulation hat 
nicht immer eine negative Konnotation. Wie ließen sich sonst die 
zahlreichen Milliarden-Dollar-Geschäftszweige erklären, die sich 
vornehmlich darauf stützen, dass Kunden sich bereitwillig beeinflus-
sen lassen? Wenn Manipulation eine Erfahrung ist, die dazu gedacht 
ist, Verhalten zu ändern, dann passt auch Weight Watchers, eines der 
erfolgreichsten Massenmanipulationsprodukte aller Zeiten, in die-
se Definition.116 Die Entscheidungen von Weight-Watchers-Kunden 
werden von den Gestaltern des Systems programmiert. Dennoch 
zweifeln nur wenige an der Moral des Geschäfts.

Doch was ist der Unterschied? Warum gilt die Manipulation von 
Kunden durch protzige Werbung oder durch süchtig machende 
Videospiele als verabscheuungswürdig, während ein strenges Sys-
tem von Nahrungsmittelrationierung für lobenswert gehalten wird? 
Während viele Menschen Weight Watchers als akzeptable Form von 
Kundenmanipulation betrachten, ist unser moralischer Kompass 
noch nicht darauf eingestellt, was die neuesten Technologien alles 
möglich machen.

Der allgegenwärtige Zugang zum Internet und die Übertragung von 
größeren Mengen persönlicher Daten mit höheren Geschwindig-
keiten als je zuvor haben eine potenziell stärker abhängig machende 
Welt geschaffen. Laut dem bekannten Silicon-Valley-Investor Paul 
Graham hatten wir nicht die Zeit, um gesellschaftliche »Antikör-
per gegen suchterzeugende Neuerungen« zu entwickeln.117 Graham 
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sieht die Verantwortung beim User: »Wenn wir nicht zum Menete-
kel jeder neuen Sucht werden wollen – jene Menschen, deren trau-
riges Beispiel als Lektion für künftige Generationen dient –, müssen 
wir selbst für uns herausfinden, was wir auf welche Weise meiden 
sollten.«

Aber was ist mit den Menschen, die diese manipulativen Erfahrun-
gen machen? Schließlich bestehen die Unternehmen, die solche ge-
wohnheitsprägenden und gleichzeitig suchterzeugenden Technolo-
gien auf den Markt bringen, aus Menschen mit einem moralischen 
Gefühl für Falsch und Richtig. Auch sie haben Familien und Kin-
der, die anfällig sind für Manipulation. Welche gemeinsame Verant-
wortung haben wir Wachstums-Hacker und Verhaltensdesigner ge-
genüber unseren Kunden, den zukünftigen Generationen und uns 
selbst?

Angesichts der zunehmenden Verbreitung und Überzeugungskraft 
personalisierter Technologien haben einige Brancheninsider vorge-
schlagen, eine ethische Verhaltensregel zu schaffen.118 Andere sehen 
das anders: Chris Nodder, Autor von Evil by Design, schreibt: »Es ist 
in Ordnung, Leute zu hintergehen, wenn es nur ihrem Besten dient 
oder wenn sie implizit ihr Einverständnis gegeben haben, im Rah-
men einer Überzeugungsstrategie betrogen zu werden.«119

Ich biete ein einfaches Entscheidungshilfsmittel an, das Unterneh-
mer, Angestellte und Investoren nutzen können, lange bevor das 
Produkt verschickt oder der Programmcode geschrieben ist. Die 
Manipulationsmatrix will keine Antwort auf die Frage geben, welche 
Geschäfte moralisch sind oder welche Erfolg haben werden; sie be-
schreibt auch nicht, was zu einer gewohnheitsprägenden Technolo-
gie werden kann und was nicht. Die Matrix soll Ihnen auch nicht die 
Frage beantworten: »Kann ich meine Kunden an den Haken krie-
gen?«, sondern vielmehr: »Soll ich es versuchen?«
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Um die Manipulationsmatrix zu benutzen (Abbildung 33), müssen 
Sie zwei Fragen beantworten.

1. »Würde ich das Produkt selbst verwenden?« 

2. »Hilft das Produkt den Anwendern, ihr Leben wesentlich zu 
verbessern?«

Manipulationsmatrix

ErleichtererHausierer
Verbessert 

deutlich das Leben 
des Anwenders

Verbessert 
das Leben des 

Anwenders nicht

Der Erzeuger 
verwendet es nicht

Der Erzeuger 
verwendet es 

EntertainerDealer

Abbildung 33

Denken Sie daran, dieses Modell gilt für gewohnheitsprägende Pro-
dukte, nicht für einmalig verwendete Güter. Lassen Sie uns nun die 
Arten von Herstellern untersuchen, welche die vier Quadranten der 
Manipulationsmatrix repräsentieren.

Der Erleichterer

Wenn Sie etwas erzeugen, was Sie selbst benutzen würden und von 
dem Sie glauben, dass es das Leben des Anwenders besser macht, 
erleichtern Sie eine nützliche Gewohnheit. Wichtig ist, dass nur Sie 
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entscheiden können, ob Sie das Produkt oder die Dienstleistung tat-
sächlich verwenden würden und was »das Leben des Anwenders 
deutlich verbessern« wirklich bedeutet – vor dem Hintergrund des-
sen, was Sie herstellen. Sollten Sie ins Grübeln kommen, während 
Sie sich diese Fragen stellen, oder wenn Sie Ihre Antworten ein-
schränken oder rechtfertigen müssen: STOPP! Sie sind gescheitert. 
Sie müssen das Produkt wirklich verwenden wollen und daran glau-
ben, dass es sowohl für Ihr eigenes Leben als auch das Ihrer Kunden 
eine wesentliche Bereicherung ist. 

Eine Ausnahme ist, wenn Sie in jüngeren Jahren ein potenzieller An-
wender gewesen wären. Im Falle eines Bildungsunternehmens zum 
Beispiel brauchen Sie die Dienstleistung jetzt vielleicht nicht mehr, 
aber Sie sind sicher, dass Sie sie in Ihrer nicht allzu fernen Vergan-
genheit genutzt hätten. Beachten Sie jedoch: Je weiter Sie von Ihrer 
früheren Persönlichkeit entfernt sind, desto geringer sind Ihre Er-
folgsaussichten.

Wenn Sie eine Gewohnheit für einen anderen Anwender als sich 
selbst schaffen, können Sie sich zudem nicht als Erleichterer be-
trachten, wenn Sie das Problem nicht selbst kennengelernt haben.

Jake Harriman wuchs auf einem kleinen Bauernhof in West Virgi-
nia auf. Nach seinem Abschluss an der U. S. Naval Academy diente 
er als Infanterist und Zugführer für Sondereinsätze im Marineinfan-
teriekorps. Während der Invasion von 2003 war er im Irak und führ-
te seine Männer in massive bewaffnete Auseinandersetzungen mit 
feindlichen Soldaten. Später arbeitete er in der Katastrophenhilfe in 
Indonesien und Sri Lanka nach dem Tsunami von 2004.

Harriman sagt, dass seine Begegnung mit extremer Armut im Aus-
land sein Leben verändert habe. Nach siebeneinhalb Jahren im Mi-
litärdienst erkannte Harriman, dass Waffen alleine die Terroristen 
nicht daran hindern würden, Amerikanern zu schaden. »Verzwei-
felte Menschen begehen verzweifelte Taten«, sagt Harriman. Nach 
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seiner Dienstzeit gründete er Nuru International, ein soziales Un-
ternehmen, das die extreme Armut bekämpfen will, indem es die 
Lebensgewohnheiten der Menschen in ländlichen Regionen verän-
dert. Doch wie genau er das Leben der ärmsten Menschen der Welt 
verändern wollte, war Harriman nicht klar, bis er beschloss, mitten 
unter ihnen zu leben. In Kenia entdeckte er, dass grundlegende Me-
thoden der modernen Landwirtschaft – zum Beispiel der korrekte 
Pflanzabstand – dort immer noch nicht angewendet wurden. Doch 
Harriman wusste, dass es nicht ausreichen würde, den Bauern ein-
fach neue Verhaltensweisen beizubringen.

Indem er sich auf seine eigene ländliche Erziehung und seine Erfah-
rungen beim gemeinsamen Leben mit den Bauern besann, legte er 
stattdessen die Hindernisse frei, die ihnen im Wege standen. Er erfuhr 
bald, dass der fehlende Zugang zu Finanzierungshilfen für den Einkauf 
von hochwertigem Saatgut und Düngemitteln die Bauern daran hin-
derte, ertragssteigernde Techniken einzusetzen. Heute stattet Nuru 
Bauern in Kenia und Äthiopien aus und hilft ihnen, der zermürbenden 
Armut zu entkommen. Nur indem er einer von ihnen wurde, konnte 
Harriman Lösungen entwickeln, die ihre Bedürfnisse decken.120

Auch wenn es ein weiter Weg von Afrika ins Silicon Valley ist, be-
weisen die gut dokumentierten Geschichten der Gründer von Face-
book und Twitter, dass sie sich selbst höchstwahrscheinlich als 
 Erzeuger von Produkten im »Erleichterer«-Quadranten betrach-
ten würden. Eine neue Generation von Unternehmen erzeugt heu-
te Produkte, um das Leben durch die Schaffung von nützlichen Ge-
wohnheiten zu verbessern. Ob sie nun die User dazu bringen, mehr 
zu trainieren, regelmäßig Tagebuch zu führen oder ihre Körperhal-
tung zu verbessern, diese Firmen werden von authentischen Unter-
nehmern geleitet, die unbedingt wollen, dass es ihre Produkte gibt – 
hauptsächlich um ihre eigenen Bedürfnisse zu befriedigen.

Doch was ist, wenn die Verwendung eines gut gemeinten Produkts 
extrem, ja sogar schädlich wird? Was ist mit den Usern, die über die 
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Ausprägung von Gewohnheiten hinausgehen und zu echten Abhän-
gigen werden?

Zunächst ist es wichtig festzuhalten, dass der Prozentsatz von An-
wendern, die eine schädliche Abhängigkeit entwickeln, sehr gering 
ist. Die Branchenschätzungen für pathologische Nutzer sogar der 
am stärksten gewohnheitsprägenden Technologien wie beispiels-
weise Spielautomaten liegen bei nur einem Prozent.121 Suchtverhal-
ten zeigt sich insbesondere bei Menschen mit einem bestimmten 
psychologischen Profil. Doch diese Fragestellung einfach aufgrund 
vermeintlicher Geringfügigkeit unter den Tisch zu kehren, geht an 
den durchaus realen Problemen vorbei, die von Technologieabhän-
gigkeit erzeugt werden.

Erstmals besitzen Unternehmen Zugang zu Daten, die Aufschluss 
darüber geben können, welche Nutzer ihre Produkte zu intensiv ver-
wenden. Ob die Unternehmen sich entscheiden, mit diesen Daten 
auf eine Weise umzugehen, die ihren Nutzern hilft, ist natürlich ei-
ne Frage der Unternehmensverantwortung. Firmen, die gewohn-
heitsprägende Technologien schaffen, besitzen eine moralische Ver-
pflichtung – und vielleicht eines Tages sogar eine rechtliche Auflage 
–, Kunden zu informieren und zu schützen, die eine ungesunde Bin-
dung an ihre Produkte entwickelt haben. Es würde den Erzeugern 
von potenziell süchtig machenden Produkten gut anstehen, Richt-
linien aufzustellen, um abhängige Nutzer zu erkennen und ihnen zu 
helfen.

Für die überwiegende Mehrheit der Nutzer wird die Abhängigkeit 
von einem Produkt jedoch nie zum Problem. Auch wenn die Welt zu-
nehmend zu einem potenziell suchterzeugenden Ort wird, haben die 
meisten Menschen die Fähigkeit, ihr Verhalten selbst zu regulieren.

Die Rolle des Erleichterers erfüllt die moralische Verpflichtung des 
Unternehmers, ein Produkt zu erzeugen, das er selbst verwenden 
würde und von dem er glaubt, dass es das Leben anderer wesentlich 
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verbessern kann. Solange sie über Maßnahmen verfügen, um denje-
nigen zu helfen, die ungesunde Abhängigkeiten entwickeln, können 
die Designer mit ruhigem Gewissen handeln. Um ein berühmtes Zi-
tat von Mahatma Gandhi etwas abzuwandeln: Erleichterer können 
»den Wandel schaffen, den sie in der Welt sehen wollen«. 

Der Hausierer

Hochfliegende selbstlose Ambitionen können gelegentlich die Rea-
lität hinter sich lassen. Nur zu oft haben die Entwickler von manipu-
lativen Technologien eine starke Motivation, das Leben ihrer Nutzer 
zu verbessern, doch wenn sie unter Druck gesetzt werden, geben sie 
zu, dass sie ihre eigenen Erzeugnisse nicht verwenden würden. Ih-
re pharisäischen Produkte versuchen häufig, eine Aufgabe, die nie-
mand wirklich erledigen möchte, zu einem »Spiel« zu machen, in-
dem Allerweltsanreize wie Bewertungen oder Punkte eingebaut 
werden, die keinen tatsächlichen Wert für den Nutzer bieten. Fit-
ness-Apps, Wohltätigkeitsseiten und Produkte, die behaupten, dass 
sie harte Arbeit in Spaß verwandeln können, fallen häufig in diesen 
Quadranten. Doch das wohl bekannteste Beispiel für Hausierer fin-
det sich in der Werbung.

Zahllose Unternehmen überzeugen sich selbst davon, dass sie Werbe-
kampagnen durchführen, die den Kunden gefallen werden. Sie rech-
nen damit, dass ihre Videos sich in Windeseile verbreiten und dass ihre 
Marken-Apps täglich verwendet werden. Ihre sogenannten »Realitäts-
verzerrungsfelder« halten sie davon ab, die entscheidende Frage zu 
stellen: »Würde ich das eigentlich nützlich finden?«122 Die Antwort 
auf diese unbequeme Frage lautet fast immer »Nein«, also lenken sie 
ihre Gedanken so lange in andere Richtungen, bis sie sich vorstellen 
können, dass ein Kunde die Werbung wertvoll finden könnte.

Das Leben der Kunden wesentlich zu verbessern ist ein hoher An-
spruch, und der Versuch, eine überzeugende Technologie zu schaf-
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fen, die Sie selbst nicht verwenden, ist unglaublich schwierig. Das 
verschafft den Designern einen entscheidenden Nachteil wegen ih-
rer mangelnden Bindung zu ihren Produkten und ihren Kunden. Am 
Hausieren ist nichts Unmoralisches; tatsächlich arbeiten viele Fir-
men an Lösungen für andere aus rein altruistischen Motiven. Nur 
dass die Chancen, erfolgreich Produkte für Kunden zu entwickeln, 
die Sie nicht extrem gut kennen, deprimierend gering sind. Hausie-
rern fehlen oft die Empathie und die Einblicke, die notwendig sind, 
um etwas zu schaffen, was die Kunden wirklich wollen. Häufig führt 
das Projekt eines Hausierers zu Zeitverschwendung und Scheitern, 
weil die Entwickler ihre Kunden nicht vollständig verstehen. Das Er-
gebnis: Niemand findet diese Produkte nützlich.

Der Entertainer

Manchmal wollen Hersteller einfach Spaß haben. Wenn die Schöp-
fer einer potenziell suchterzeugenden Technologie etwas kreieren, 
was sie auch selbst nutzen, von dem sie aber nicht ruhigen Gewis-
sens behaupten können, dass es das Leben der Kunden verbessere, 
dann ist das Entertainment.

Unterhaltung ist eine Kunst und hat ihre Berechtigung. Kunst bringt 
Freude, verhilft uns zu einer anderen Weltsicht und verbindet uns 
mit der Conditio humana. Das sind alles wichtige und altersüber-
greifende Ziele. Doch Unterhaltung hat bestimmte Eigenschaften, 
die der Unternehmer, der Angestellte und der Investor kennen soll-
ten, wenn sie die Manipulationsmatrix verwenden.

Kunst ist oft vergänglich; Produkte, die Gewohnheiten um Unter-
haltung prägen, haben die Tendenz, schnell wieder aus dem Leben 
ihrer Anwender zu verschwinden. Ein Radiohit, den man immer 
und immer wieder im Kopf hat, wird zu Nostalgie, sobald er vom 
nächsten Charterfolg ersetzt wurde. Ein Buch wie dieses wird gele-
sen und man denkt eine Weile darüber nach, ehe die nächste inter-
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essante gedankliche Anregung des Weges kommt. Wie wir im Ka-
pitel über variable Belohnungen gelernt haben, nehmen Spiele wie 
FarmVille und Angry Birds ihre User gefangen, aber irgendwann ver-
schwinden sie in der Versenkung, genau wie andere ehemals extrem 
süchtig machende Spiele wie Pac Man oder Mario Bros.

Unterhaltung ist ein erfolgsorientiertes Business, denn das Gehirn 
reagiert auf den Reiz, indem es immer mehr davon verlangt, mit ei-
nem unstillbaren Hunger nach fortwährender Neuheit. Ein Unter-
nehmen auf vergängliche Sehnsüchte aufzubauen ist so ähnlich wie 
das Laufen auf einer sich drehenden Tretmühle: Sie müssen mit den 
ständig wechselnden Anforderungen Ihrer Nutzer Schritt halten. 

In diesem Quadranten ist das nachhaltige Geschäft nicht nur das 
Spiel, der Song oder das Buch – der Gewinn entsteht durch ein wir-
kungsvolles Vertriebssystem, um die Waren auf den Markt zu brin-
gen, solange sie noch aktuell sind, und gleichzeitig muss stets der 
Nachschub an neuen Veröffentlichungen gewährleistet sein, um den 
Forderungen der Kunden gerecht zu werden.

Der Dealer

Ein Produkt zu schaffen, von dem der Entwickler nicht annimmt, 
dass es das Leben der Kunden verbessert, und das er selbst nicht an-
wenden würde, bezeichnet man als Ausbeutung. In Abwesenheit 
dieser beiden Kriterien hat der Entwickler vermutlich nur einen ein-
zigen Grund, den Haken nach den Kunden auszuwerfen: Er will 
Kohle machen. Gewiss kann man verdienen, indem man Nutzer von 
Verhaltensweisen abhängig macht, die kaum etwas anderes tun, als 
ihnen das Geld aus der Tasche zu ziehen. Und wo Geld im Spiel ist, 
gibt es auch immer jemanden, der es bereitwillig nimmt. Die Frage 
ist bloß: Sind Sie dieser jemand? Casinos und Drogendealer bieten 
ihren Kunden eine gute Zeit an, aber wenn die Sucht einsetzt, hört 
der Spaß auf.
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In einer Satire auf das Franchisekonzept FarmVille von Zynga schuf 
Ian Bogost Cow Clicker, eine Facebook-App, bei der die Anwender 
nichts weiter taten, als unaufhörlich virtuelle Kühe anzuklicken, um 
ein befriedigendes »Muh« zu hören.123 Bogost wollte FarmVille ver-
spotten, indem er ungeniert dieselben Spielmechanismen und vi-
ralen Hacks verwendete, von denen er annahm, dass sie für andere 
lächerlich offensichtlich seien. Doch als die Nutzung der App sich 
explosionsartig ausbreitete und einige Leute eine beängstigende Be-
sessenheit von dem Spiel zeigten, nahm Bogost es wieder vom Markt 
und führte damit die »Cowpocalypse« herbei, wie er es nannte.124

Bogost verglich zu Recht suchterzeugende Technologien mit Zigaret-
ten. Sicherlich, das unsterbliche Verlangen nach Tabak, das einmal die 
Mehrheit der erwachsenen Bevölkerung der Vereinigten Staaten be-
herrschte, wurde durch den fast ebenso starken Drang ersetzt, pausen-
los unsere Handys zu checken. Doch anders als die Abhängigkeit von 
Nikotin bieten die neuen Technologien die Chance, das Leben ihrer 
Nutzer wesentlich zu verbessern. Wie alle Technologien haben die 
jüngsten Fortschritte des gewohnheitsprägenden Potenzials von digi-
talen Innovationen sowohl positive als auch negative Auswirkungen.

Wenn der Innovator ein reines Gewissen hat, dass sein Produkt das 
Leben der Menschen maßgeblich verbessert – allen voran sein eige-
nes –, dann ist der einzige Weg der nach vorne. Mal abgesehen von 
dem einem Prozent der Abhängigen tragen die Nutzer letztlich die 
Verantwortung für ihr Handeln.

Doch während der Vormarsch der Technologie die Welt zunehmend 
zu einem potenziell suchterzeugenden Ort macht, müssen Innova-
toren ihre Rolle überdenken. Es wird Jahre, vielleicht sogar Gene-
rationen dauern, bis die Gesellschaft die mentalen Antikörper ent-
wickelt, um neue Gewohnheiten zu kontrollieren. Bis dahin können 
viele dieser Verhaltensweisen schädliche Nebeneffekte auslösen. 
Vorerst müssen die Nutzer diese noch unbekannten Konsequenzen 
für sich selbst einzuschätzen lernen, während die Anbieter mit den 
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moralischen Auswirkungen dessen leben müssen, wie sie ihr Berufs-
leben verbringen.

Meine Hoffnung ist, dass die Manipulationsmatrix Innovatoren 
hilft, die Implikationen der von ihnen geschaffenen Produkte abzu-
wägen. Vielleicht verwirklichen Sie nach der Lektüre dieses Buchs 
eine neue Geschäftsidee. Vielleicht treten Sie in ein bestehendes Un-
ternehmen ein mit einer Mission, für die Sie sich engagieren. Oder 
vielleicht beschließen Sie, dass es an der Zeit ist, Ihren Job zu kündi-
gen, weil Sie erkannt haben, dass Ihre Arbeit nicht länger in dieselbe 
Richtung weist wie Ihr moralischer Kompass.

Zum Einprägen und Teilen

• Damit Entwickler von gewohnheitsprägenden Technologien 
die moralischen Aspekte ihrer Manipulation der Nutzer ein-
schätzen können, ist es hilfreich zu bestimmen, in welche der 
vier Kategorien ihre Arbeit sich einordnen lässt. Sind Sie ein Er-
leichterer, ein Hausierer, ein Entertainer oder ein Dealer?

• Erleichterer benutzen ihr eigenes Produkt und glauben, dass 
es das Leben anderer deutlich verbessern kann. Sie haben die 
besten Erfolgsaussichten, weil sie die Bedürfnisse ihrer Kunden 
am besten verstehen.

• Hausierer glauben, dass ihr Produkt das Leben anderer deut-
lich verbessern kann, aber sie verwenden es nicht selbst. Sie 
müssen sich vor der Überheblichkeit und mangelnden Authen-
tizität hüten, die entsteht, wenn man Lösungen für Menschen 
anbietet, die man gar nicht versteht.

• Entertainer nutzen ihr Produkt, aber sie glauben nicht, dass es 
das Leben anderer verbessern kann. Sie können erfolgreich 
sein, doch ohne das Leben anderer in irgendeiner Form zu 
verbessern, fehlt es den Produkten von Entertainern häufig an 
Nachhaltigkeit.

• Dealer benutzen ihr Produkt weder selbst noch glauben sie, 
dass es das Leben anderer besser machen kann. Sie haben die 
geringsten Chancen auf langfristigen Erfolg und befinden sich 
häufig in moralisch zweifelhaften Positionen.
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Was Sie jetzt tun sollten

• Überlegen Sie einen Moment, wo Sie sich auf der Manipulati-
onsmatrix einordnen würden. Verwenden Sie Ihr eigenes Pro-
dukt oder Ihre Dienstleistung? Beeinflusst es positive oder ne-
gative Verhaltensweisen? Welches Gefühl löst es in Ihnen aus? 
Fragen Sie sich, ob Sie stolz darauf sind, wie Sie das Verhalten 
anderer beeinflussen.
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7. Fallstudie: Die Bibel-App

Im vorangehenden Kapitel habe ich Sie dazu gedrängt, ein Erleich-
terer zu sein und die Werkzeuge in diesem Buch zu verwenden, um 
das Leben anderer zu verbessern. Ich habe Sie ermutigt, Ihre Arbeit 
auf einen Zweck auszurichten, der Ihnen sinnvoll erscheint und der 
Ihnen hilft, auch anderen Sinnhaftigkeit zu vermitteln. Das ist nicht 
nur ein moralischer Imperativ, sondern auch eine gute Geschäftspra-
xis.

Unternehmer, denen andere größte Hochachtung zollen, werden 
von Sinnhaftigkeit motiviert, einer Vision des Besseren, die sie vor-
antreibt. Ein Start-up aufzubauen ist zermürbend, und nur die glück-
lichsten überdauern, bis sie Erfolg haben. Wenn Sie lediglich Ruhm 
oder Reichtum anstreben, werden Sie keins von beidem erlangen. 
Aber wenn Sie sich um Sinnhaftigkeit bemühen, können Sie nichts 
falsch machen.

Das Hakenmodell ist ein Schema, das auf menschlicher Psychologie 
und einer eingehenden Untersuchung der erfolgreichsten gewohn-
heitsprägenden Produkte unserer Zeit basiert. Nun, da Sie das Mo-
dell verstanden haben und die dahinterstehende Psychologie, war-
um wir tun, was wir tun, lassen Sie uns untersuchen, wie das alles in 
einer der populärsten Apps der Welt zusammenfließt. Ob Sie mit der 
Mission der im Folgenden beschriebenen App übereinstimmen, ist 
unwichtig. Es geht vielmehr darum, wie ein Technologieunterneh-
men eine Nutzergewohnheit geschaffen hat und gleichzeitig dem 
moralischen Anspruch des Gründers gerecht geblieben ist.

Es kommt nicht häufig vor, dass eine App die Macht hat, jemanden 
von einem Striplokal fernzuhalten. Doch laut Bobby Gruenewald, 
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dem CEO von YouVersion, ist es genau das, was seine Technolo-
gie erreicht hat. Gruenewald erzählt, dass ein Nutzer seiner Bibel-
spruch-App gerade in ein anrüchiges Etablissement gehen wollte, 
als er plötzlich, wie vom Himmel gesandt, eine Nachricht auf sein 
Handy erhielt. »Gott will mir etwas sagen!«, erzählte der User, wie 
Gruenewald sich erinnert. »Ich ging gerade in einen Stripteaseclub, 
und Mann – die Bibel hat mir eine SMS geschickt!«

Im Juli 2013 verkündete YouVersion einen bedeutenden Meilenstein 
für die App, der sie in eine von Technologieunternehmen selten er-
reichte Sphäre brachte. Die App mit dem schlichten Namen »Bib-
le« war auf über 100 Millionen Geräte heruntergeladen worden und 
verbreitete sich immer noch weiter.125 Nach Aussage von Gruene-
wald wird sie alle 1,3 Sekunden irgendwo installiert.

Durchschnittlich 66.000 Menschen öffnen pro Sekunde die App – 
und manchmal ist die Zahl noch weit höher. Jeden Sonntag, sagt 
Gruenewald, fordern Priester in aller Welt ihre Gemeinde auf, »ihre 
Bibeln oder YouVersion-Apps zu öffnen. Und wir stellen eine enor-
me Steigerung fest«.

Der Markt für religiöse Apps ist sehr wettbewerbsstark. Die Suche 
nach dem Wort »Bibel« im App-Store von Apple ergibt 5.185 Er-
gebnisse. Doch unter all diesen Möglichkeiten scheint die Bibel von 
YouVersion die Auserwählte zu sein, denn sie steht ganz oben auf 
der Liste und hat überwältigende 641.000 Bewertungen. Wie ist es 
YouVersion gelungen, das digitale »Wort Gottes« zu dominieren? 
Es zeigt sich, dass weit mehr hinter dem Erfolg der App steckt als nur 
missionarischer Eifer. Dies ist eine Fallstudie darüber, wie Techno-
logie das Verhalten ändern kann, indem sie die Grundlagen der Kon-
sumentenpsychologie mit den neuesten Erkenntnissen der Massen-
datenanalyse verknüpft.

Laut Brancheninsidern könnte die YouVersion-Bibel einen erhebli-
chen Wert haben. Jules Maltz, General Partner bei Institutional Ven-
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ture Partners, sagte mir: »Als Faustregel könnte ein Unternehmen 
von dieser Größe 200 Millionen Dollar und mehr wert sein.« Und 
Maltz sollte es wissen. Seine Firma verkündete im Juli 2013 die Inves-
tition in eine weitere umsatzstarke App, nämlich Snapchat, die mit 
800 Millionen Dollar bewertet wurde.126 Maltz rechtfertigt den Preis, 
indem er auf die Pro-Nutzer-Bewertung anderer Technologieunter-
nehmen wie Facebook, Instagram und Twitter verweist, die alle ast-
ronomisch hohe Investitionssummen verschlangen, ehe sie Gewinn 
abwarfen. Maltz vergaß nicht hinzuzufügen: »Natürlich setzt das vo-
raus, dass das Unternehmen Einnahmen durch Werbung erzielt.«

Am Anfang

Gruenewald ist ein schnell denkender und schnell sprechender Mann. 
Während unseres Gesprächs zaubert er Statistiken in Echtzeit hervor 
und unterbricht sich selbst mitten im Satz, sobald wichtige Informa-
tionen auf seinem Bildschirm angezeigt werden. Während Gruene-
wald über die Best Practices bei der Entwicklung von Handy-Apps 
predigt, muss ich ihn gelegentlich unterbrechen, um klärende Fragen 
zu stellen. Meine Worte stolpern über seine Begeisterung, während er 
bezeugt, was er beim Entwickeln seiner App gelernt hat. Er sprudelt 
Kundenbindungszahlen mit derselben Leidenschaft hervor, die er, so 
stelle ich mir vor, beim Vorlesen aus der Bibel an den Tag legt.

»Als wir anfingen, wollten wir im Gegensatz zu anderen Unterneh-
men kein Bibelseminar für Theologiestudenten schaffen. YouVersi-
on sollte von jedem benutzt werden können, jeden Tag«, sagt Grue-
newald und bezeichnet den unnachgiebigen Fokus auf regelmäßige 
Bibellektüre als einen maßgeblichen Erfolgsfaktor der App. Der Er-
folg der Bibel-App wird heruntergebrochen auf die Sprache der Ge-
wohnheitsprägung, wie sie häufiger in Psychologie-Lehrbüchern zu 
finden ist. Die »Auslösereize«, »Verhaltensweisen« und »Beloh-
nungen« des Kommunizierens mit dem Herrn sind Stichpunkte für 
unsere Diskussion.
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»Bibelstudien sind nichts Neues«, sagt Gruenewald. »Das haben 
die Leute schon lange mit Papier und Bleistift gemacht, ehe wir auf 
den Plan traten.« Aber ich stelle rasch fest, dass die Bibel-App viel 
mehr ist als ein Handy-Lernprogramm. Genau genommen gab es die 
erste Version von YouVersion gar nicht für Mobilgeräte. »Wir haben 
ursprünglich als Desktop-Website angefangen, aber das hat die Leu-
te nicht richtig für die Bibel begeistert. Erst als wir eine Handy-Ver-
sion ausprobierten, haben wir einen Unterschied dabei festgestellt, 
wie die Menschen, auch wir selbst, sich der Bibel zuwendeten, weil 
sie sich auf dem Gerät befand, das sie immer bei sich haben.« Das ist 
nicht überraschend. Nach dem Fogg’schen Verhaltensmodell (Ka-
pitel 3) muss der Anwender einen Auslöser erhalten und genügend 
Motivation und Fähigkeit aufweisen, damit eine Handlung ausge-
führt wird. Wenn nur eines dieser Elemente fehlt oder unpassend 
ist, sobald der Auslöser auftritt, wird die Handlung nicht ausgeführt.

Die Allgegenwärtigkeit der Bibel-App macht sie viel leichter zugäng-
lich als ihren Website-Vorgänger und gibt den Nutzern die Fähigkeit, 
die Handy-App zu öffnen, wenn sie von der Anweisung des Pries-
ters dazu angeregt werden oder wenn sie zu anderen Tageszeiten die 
Inspiration dazu verspüren. Die Nutzer nehmen sie überallhin mit 
und lesen selbst an den profansten Orten in der Heiligen Schrift. Das 
Unternehmen fand heraus, dass 18 Prozent der Leser berichten, sie 
würden die Bibel-App auf dem Klo nutzen.127

Wie man eine göttliche Gewohnheit schafft

Gruenewald ist sich darüber im Klaren, dass seine Bibel-App das 
Glück hatte, bei der Entstehung des App Store im Jahr 2008 zu den 
Ersten ihrer Art zu gehören. Um von dem neu eingerichteten App 
Store profitieren zu können, verwandelte Gruenewald seine Website 
rasch in eine mobile App, die für die Anzeige am Handybildschirm 
optimiert war. Die App konnte auf den fahrenden Zug aufsprin-
gen, doch bald folgte eine Bugwelle von Wettbewerbern. Wenn sei-
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ne App die Oberhand behalten sollte, musste Gruenewald die User 
rasch an den Haken bekommen.

Zu diesem Zeitpunkt, sagt Gruenewald, setzte er einen Plan um – 
genau genommen viele Pläne. Ein Kennzeichen der Bibel-App ist 
ihre Auswahl aus über 400 Leseprogrammen – eine Art religiöses 
iTunes, das ein Publikum mit den verschiedensten Vorlieben, Sor-
gen und Sprachen bedient. In Anbetracht meiner persönlichen Inte-
ressen und der Forschung über gewohnheitsprägende Technologi-
en beschloss ich, ein eigenes Leseprogramm in Gang zu setzen. Ein 
Plan mit dem Titel »Abhängigkeiten« schien passend zu sein.

Für diejenigen, die sich das Bibelstudium erst zur Routine ma-
chen müssen, bieten Leseprogramme Struktur und Anleitung. »Be-
stimmte Abschnitte der Bibel sind für manche Leute schwierig zu 
erarbeiten«, gibt Gruenewald zu. »Indem wir Leseprogramme mit 
verschiedenen kurzen Bibelpassagen für jeden Tag anbieten, bewah-
ren wir [den Leser] davor aufzugeben.«

Die App wählt den Text aus und bringt ihn in eine Reihenfolge, indem 
sie ihn in kleine Häppchen aufteilt. Indem sie die Lesungen in leicht 
verdauliche, hostiengroße Portionen aufteilt, fokussiert die App das 
Hirn des Lesers auf die kleine vor ihm liegende Aufgabe und vermei-
det es, ihn durch die Lektüre des gesamten Buchs einzuschüchtern.

Heilige Auslöser

Fünf Jahre des Ausprobierens und Herumbastelns haben Gruene-
wald und sein Team herausfinden lassen, was am besten funktio-
niert. Heute sind die Leseprogramme der Bibel-App auf unbefleckte 
Perfektion ausgerichtet, und Gruenewald hat gelernt, dass die Häu-
figkeit der Nutzung entscheidend ist. »Wir haben uns immer auf 
tägliche Lesungen konzentriert. Unsere gesamte Struktur für die Le-
seprogramme basiert auf täglicher Verwendung.«
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Um die User dazu zu bringen, die App täglich zu öffnen, sorgt Grue-
newald für die Aussendung wirksamer Auslösereize – wie die Nach-
richt, die an den Sünder im Stripteaseclub verschickt wurde. Doch 
Gruenewald gibt zu, dass er über die Macht guter Auslöser gestol-
pert ist. »Zuerst hat uns das Verschicken von Benachrichtigungen 
an die Nutzer große Sorgen bereitet. Wir wollten ihnen nicht zu sehr 
auf die Nerven gehen.« Um zu testen, wie bereitwillig die Nutzer ihr 
Kreuz trugen, entschloss sich Gruenewald zur Durchführung eines 
Experiments. »Zu Weihnachten haben wir den Leuten eine Nach-
richt von der App geschickt. Einfach nur ›Frohe Weihnachten‹ in 
verschiedenen Sprachen.« Das Team war vorbereitet auf Rückmel-
dungen von missmutigen Usern, die sich über die Nachricht geär-
gert hatten. »Wir fürchteten, dass die Leute die App deinstallieren 
würden«, sagt Gruenewald. »Aber es passierte genau das Gegenteil. 
Die Leute machten Screenshots von der Nachricht auf ihrem Tele-
fon und teilten sie über Instagram, Twitter und Facebook. Sie hatten 
das Gefühl, dass Gott sie berührte.« Heute, sagt Gruenewald, spie-
len Auslöser eine wichtige Rolle in jedem Leseprogramm.

Bei meinem eigenen Programm erhalte ich täglich eine Benachrich-
tigung – einen eigenen äußeren Auslöser – auf mein Handy. Sie lau-
tet schlicht: »Vergiss nicht dein Leseprogramm zur Abhängigkeit.« 
Ironischerweise ist die Sucht, die ich bekämpfen will, meine Abhän-
gigkeit von digitalen Spielereien – aber zum Teufel damit, dieses ei-
ne Mal werde ich rückfällig! Für den Fall, dass ich aus irgendeinem 
Grund die erste Nachricht ignoriere, erinnert mich der rote Punkt 
über dem winzigen Bibel-Icon auf meinem Telefon erneut. Wenn ich 
vergesse, den ersten Tag eines Programms zu starten, bekomme ich 
eine Nachricht, dass ich vielleicht ein anderes, weniger anspruchs-
volles Programm ausprobieren sollte. Ich habe auch die Option, Bi-
belverse per E-Mail zu erhalten. Und wenn ich strauchele und meh-
rere Tage auslasse, mahnt mich eine weitere E-Mail, wieder auf den 
Pfad der Tugend zurückzukehren.
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Die Bibel-App bietet auch eine Art virtuelle Gemeinde. Mitglie-
der der App schicken einander Worte der Ermutigung, was weite-
re Auslöser beinhaltet. Wie der Pressesprecher des Unternehmens 
sagt: »E-Mails der Community können als Anstoß dienen, die App 
zu öffnen.« Diese beziehungsbasierten äußeren Auslöser finden sich 
überall in der Bibel-App und sind einer der Schlüsselfaktoren für die 
dauerhafte Kundenbindung.

Gepriesen seien die Daten

Gruenewalds Team wertet Verhaltensdaten von Millionen Lesern 
aus, um ein besseres Verständnis dafür zu entwickeln, was die User 
sich von der App wünschen. »Wir haben so viel Datenmaterial, das 
durch unser System fließt«, sagt Gruenewald. Das Material liefert 
wichtige Einblicke in die Mechanismen der Kundenbindung. Ganz 
oben auf der Liste der Erkenntnisse steht die wichtige »Einfachheit 
der Bedienung«, die während unseres gesamten Gesprächs immer 
wieder eine Rolle spielt.

In Übereinstimmung mit der Arbeit von Psychologen, vom frühen 
Gestaltpsychologen Kurt Lewin bis hin zu heutigen Forschern, ver-
wendet die App das Prinzip, dass eine beabsichtigte Handlung mög-
lichst einfach gemacht werden muss, damit die Menschen sie häu-
figer ausführen. Die Bibel-App ist darauf ausgelegt, das Lesen der 
Heiligen Schrift so reibungslos wie möglich zu gestalten. Damit sie 
die Gewohnheit der Bibel-App leichter annehmen, können Nutzer, 
die lieber zuhören als lesen, beispielsweise einfach auf ein kleines 
Icon drücken, damit ein Audiotrack mit dem dramatischen Drauf-
gängertonfall von Charlton Heston abgespielt wird. 

Nach Auskunft von Gruenewald ergaben die Daten auch, dass es die 
Abschlussquoten erhöht, wenn man die Reihenfolge der Bibel ändert 
und die interessanten Passagen weiter nach vorne rückt, während die 
langweiligeren Teile nach hinten verschoben werden. Zudem werden 



Hooked

174

die täglichen Leseprogramme für Neulinge auf einen einfachen inspi-
rierenden Gedanken und ein paar kurze Verse beschränkt. Die Idee da-
hinter ist, mit Anfängern ein paar Minuten pro Tag das Ritual einzu-
üben, ehe der Ablauf zu einem Bestandteil ihres täglichen Lebens wird.

Belohnungen durch den Herrn

Gruenewald sagt, die Verbindung der Menschen zur Heiligen Schrift 
berühre tiefe Emotionen, »mit denen wir verantwortungsvoll umge-
hen müssen«. Wenn die Leser sich die Verwendung der App zur Ge-
wohnheit gemacht haben, konsultieren sie diese nicht nur, wenn sie 
eine Benachrichtigung auf ihrem Handy sehen, sondern wann immer 
sie niedergeschlagen sind und eine Aufmunterung brauchen. »Wir 
glauben, dass die Bibel ein Weg ist, über den Gott zu uns spricht«, 
sagt Gruenewald. »Wenn die Menschen einen Vers lesen, entdecken 
sie darin Weisheit oder Wahrheit, die sie auf ihr Leben oder auf ei-
ne Situation anwenden können, in der sie gerade stecken.« Skeptiker 
mögen dies als »subjektive Validierung« bezeichnen und Psycholo-
gen nennen es den »Forer-Effekt«, aber für die Gläubigen geht es um 
ihre persönliche Kommunikation mit Gott.

Beim Öffnen der Bibel-App erwartet mich ein speziell ausgewähl-
ter Vers zum Thema »Abhängigkeit«. Nach zweimaligem Tippen 
lese ich 1. Thessaloniker, 5:11 – Ermutigung für die »Kinder des Ta-
ges«, in der sie angefleht werden: »Lasset uns nüchtern sein.« Es ist 
unschwer zu erkennen, wie diese tröstlichen Worte als eine Art in ei-
ne App verpackter Gewinn dienen können, der den Lesern hilft, sich 
besser zu fühlen. 

Gruenewald sagt, dass seine Bibel-App auch ein Element des Ge-
heimnisvollen und der Abwechslung enthalte. »Eine Frau blieb bis 
nach Mitternacht auf, um zu sehen, welchen Vers sie für den folgen-
den Tag erhalten würde«, erzählt Gruenewald. Das Unbekannte – in 
diesem Fall, welcher Vers für den Leser ausgewählt wird und inwie-
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fern er sich auf seine persönliche Situation bezieht – wird zu einem 
wichtigen Antrieb für die Lesegewohnheit.

Was meine eigene Belohnung angeht: Nachdem ich meinen Vers 
beendet hatte, erhielt ich Bestätigung durch die befriedigende Bild-
schirmanzeige »Tagesaufgabe erledigt!« Ein Häkchen erschien ne-
ben dem Abschnitt, den ich gelesen hatte, und ein weiteres wur-
de in meinen Leseprogrammkalender gesetzt. Wenn ich einen Tag 
überspränge, würde das bedeuten, die Reihe abgehakter Tage zu un-
terbrechen – und dann würde wirksam, was Psychologen als den 
»Endowed Progress Effect« bezeichnen, eine Taktik, die auch von 
Videospieledesignern genutzt wird, um zum Weiterspielen zu ani-
mieren.

So gewohnheitsprägend die Leseprogramme der Bibel-App auch 
sein mögen, sie sind nicht für jedermann geeignet. Tatsächlich be-
richtet Gruenewald, dass die meisten User die App herunterladen, 
aber nie einen Account bei YouVersion einrichten. Millionen ent-
scheiden sich also, nicht irgendeinem Programm zu folgen, son-
dern die App stattdessen als Ersatz für ihre gedruckte Bibelausga-
be zu verwenden. Aber Gruenewald kommt diese Art der Nutzung 
seiner App durchaus gelegen. Auch nicht registrierte User verhelfen 
der App zu Wachstum. Und 200.000 Mal in 24 Stunden wird Con-
tent der App in den Social Media geteilt. 

Um zur Verbreitung der App beizutragen, werden die Leser auf der 
ersten Seite von einem neuen Vers begrüßt. Unter dem Vers steht 
ein großer blauer Button: »Tagesvers teilen«. Ein Klick, und der täg-
liche Bibelspruch ist an Facebook oder Twitter weitergeleitet. Die 
Motive für das Weiterleiten von kürzlich gelesenen Bibelpassagen 
sind noch nicht weitergehend erforscht. Ein Grund könnte jedoch 
das lohnende Gefühl sein, sich selbst in einem positiven Licht dar-
zustellen, auch als »Humblebrag« bekannt.128 Eine Harvard-Me-
taanalyse mit dem Titel »Disclosing information about the self is 
intrinsically rewarding« stellte fest, dass der Vorgang »neuronale 



Hooked

176

und kognitive Mechanismen auslöst, die mit Belohnung verknüpft 
sind«.129 Tatsächlich vermittelt das Teilen ein so gutes Gefühl, dass 
eine Studie sogar herausfand: »Die Individuen waren bereit, Geld 
auszugeben, um etwas über ihr Selbst zu enthüllen.«

Es gibt viele Möglichkeiten, Verse aus der Bibel-App heraus zu tei-
len, aber einer von Gruenewalds effektivsten Vertriebskanälen ist 
nicht online, sondern in der Reihe – nämlich in den Gebetsbänken, 
in denen Kirchgänger allwöchentlich Seite an Seite sitzen. »Die Leu-
te erzählen einander von der App, weil sie sie in einer Umgebung 
nutzen, wo andere danach fragen«, sagt Gruenewald. Die App ver-
zeichnet immer sonntags ein Spitzenaufkommen neuer Downloads, 
wenn die Menschen sich im Gespräch darüber austauschen.

Nichts verdeutlicht jedoch die Führungsposition von Gruenewalds 
Bibel-App besser als die Tatsache, wie sehr sich einige Prediger inzwi-
schen auf sie verlassen. YouVersion ermöglicht es Pfarrern, ihre Pre-
digttexte in die App einzupflegen, damit ihre Gemeindemitglieder sie 
in Echtzeit abrufen können – Buch, Kapitel und Vers –, ohne Seiten 
umblättern zu müssen. Wenn ein Kirchenoberhaupt erst einmal am 
Haken ist, folgt die Gemeinde mit Sicherheit nach. Die Verwendung 
der Bibel-App in der Kirche hat nicht nur den Vorteil, das Wachstum 
zu fördern, sondern schafft auch Verbundenheit. Jedes Mal, wenn die 
Nutzer einen Vers markieren, einen Kommentar hinzufügen, ein Le-
sezeichen setzen oder Inhalte mit anderen teilen, investieren sie.

Wie in einem früheren Kapitel beschrieben, haben Dan Ariely und 
Michael Norton gezeigt, wie sich kleine Arbeitsbeiträge der Men-
schen auf ihre Wertschätzung verschiedener Produkte auswirken. 
Dieser »Ikea-Effekt« illustriert die Verbindung zwischen Arbeit 
und wahrgenommenem Wert. Je mehr Leser also in Form kleiner In-
vestitionen zur Bibel-App beitragen, so kann man wohl mit Fug und 
Recht annehmen, desto stärker wird sie zu einem Archiv der Spu-
ren ihrer Verehrung. Die App wird zu einem geschätzten Gut, wie 
ein eselsohriges Buch voller an den Rand gekritzelter Einsichten und 
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Weisheiten, von dem man sich nicht leicht wieder trennt. Je mehr 
ein Leser die Bibel-App nutzt, desto wertvoller wird sie für ihn. Der 
Wechsel zu einer anderen digitalen Bibel – Gott bewahre! – wird im-
mer weniger wahrscheinlich mit jeder neuen Erkenntnis, die von 
den Nutzern in die App eingegeben (oder aus ihr gewonnen) wird, 
was die Vormachtstellung von YouVersion weiter sichert.

Gruenewald versichert, dass er mit niemandem konkurriere, aber 
gelegentlich rasselt er die App-Store-Kategorien herunter, in de-
nen seine App ein hohes Ranking innehat. Die Platzierung seiner 
App weit oben in den Charts scheint sicher zu sein, nun da die Bi-
bel mehr als 100 Millionen Mal heruntergeladen wurde. Aber Grue-
newald will weiterhin durch all die Terabytes von Daten schweifen, 
immer auf der Suche nach neuen Möglichkeiten, um die Reichwei-
te seiner App zu erhöhen und seine Bibelversion noch gewohnheits-
prägender zu gestalten. Für die Millionen regelmäßigen Nutzer ist 
Gruenewalds App ein Geschenk des Himmels.

Zum Einprägen und Teilen

• Als Computer-Website war die Bibel-App weitaus weniger reiz-
voll. Die mobile Version hat die Verfügbarkeit und die Häufig-
keit der Nutzung erhöht, indem sie zahlreiche Auslöser bietet.

• Die Bibel-App erhöht die Handlungsmöglichkeiten des Nutzers, 
indem sie interessante Inhalte bereitstellt und eine alternative 
Audioversion anbietet.

• Da die Bibelverse in kleine Abschnitte unterteilt werden, fällt 
es den Nutzern leichter, täglich in der Bibel zu lesen. Die Unge-
wissheit darüber, welcher Vers als Nächster kommt, fügt eine 
variable Belohnung hinzu.

• Jede Anmerkung, jedes Lesezeichen und jede Markierung spei-
chert Daten (und Wert) in der App und bindet die Nutzer stärker.
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8. Gewohnheiten testen und 
die Suche nach gewohnheits-
prägenden Gelegenheiten

Nachdem Sie einen Einblick in das Hakenmodell gewonnen und 
über den moralischen Aspekt der Beeinflussung von Nutzerverhal-
ten nachgedacht haben, ist es Zeit, sich an die Arbeit zu machen. 
Wenn Sie Ihre Geschäftsidee im Geiste die vier Phasen des Modells 
durchlaufen lassen, erkennen Sie potenzielle Schwachstellen im ge-
wohnheitsprägenden Potenzial Ihres Produkts.

Veranlasst der innere Auslöser Ihres Nutzers ihn häufig zum Han-
deln? Erreicht Ihr äußerer Auslöser ihn dann, wenn seine Hand-
lungswahrscheinlichkeit am höchsten ist? Ist Ihr Design schlicht 
genug, um das Handeln leicht zu machen? Stillt die Belohnung die 
Bedürfnisse des Nutzers – und weckt sie in ihm gleichzeitig den 
Wunsch nach mehr? Investiert Ihr Anwender ein bisschen Arbeit in 
das Produkt und fügt ihm damit Wert hinzu, um das Nutzungserleb-
nis zu verbessern und den nächsten Auslöser vorzubereiten?

Indem Sie die Schwachpunkte Ihrer Technologie identifizieren, 
können Sie sich auf die Entwicklung von Produktverbesserungen an 
jenen Stellen konzentrieren, wo es am meisten darauf ankommt.

Gewohnheiten testen

Wenn Sie den Hinweisen unter »Was Sie jetzt tun sollten« in den 
vorangegangenen Kapiteln nachgegangen sind, sollten Sie jetzt über 



Hooked

180

genügend Wissen verfügen, um einen Prototyp Ihres Produkts zu 
entwickeln. Aber einfach nur Ideen zu produzieren ist nicht genug, 
und die Schaffung von Nutzergewohnheiten ist oft leichter gesagt als 
getan. Der Prozess der Entwicklung von erfolgreichen gewohnheits-
prägenden Technologien erfordert Geduld und Hartnäckigkeit. Das 
Hakenmodell kann ein nützliches Hilfsmittel sein, um schlechte Ide-
en mit geringem Gewohnheitspotenzial herauszufiltern, und auch 
eine Grundlage zur Identifikation jener Bereiche, in denen existie-
rende Produkte noch verbessert werden können. Doch nachdem der 
Designer neue Hypothesen aufgestellt hat, lässt sich unmöglich be-
stimmen, welche Ideen funktionieren werden, ohne sie bei tatsächli-
chen Nutzern ausprobiert zu haben.

Der Aufbau eines gewohnheitsprägenden Produkts ist ein schritt-
weiser Prozess und erfordert die Analyse des Nutzerverhaltens sowie 
fortwährendes Experimentieren. Wie können Sie die Konzepte dieses 
Buchs anwenden, um die Effektivität Ihres Produkts bei der Bildung 
von Nutzergewohnheiten zu messen? Durch meine Studien und die 
Gespräche mit Unternehmern bei den erfolgreichsten gewohnheits-
prägenden Unternehmen von heute habe ich diesen Prozess zu et-
was destilliert, was ich als »Gewohnheiten testen« bezeichne. Dieser 
Prozess ist inspiriert von der Bauen-Messen-Lernen-Feedbackschlei-
fe, die von der Lean-Startup-Bewegung bevorzugt wird. Das Testen 
von Gewohnheiten liefert Erkenntnisse und verwertbare Daten, um 
die Gestaltung von gewohnheitsprägenden Produkten zu beeinflus-
sen. Es schafft Klarheit darüber, wo Ihre Anhänger sind, welche Tei-
le Ihres Produkts gewohnheitsprägend sind (wenn überhaupt) und 
warum diese Aspekte Ihres Produkts das Nutzerverhalten verändern.

Das Testen von Gewohnheiten erfordert nicht immer ein bestehen-
des Produkt; es kann allerdings schwierig sein, klare Schlussfolge-
rungen zu ziehen, ohne einen umfassenden Überblick darüber zu 
haben, wie die Menschen Ihr System nutzen. Die folgenden Schrit-
te setzen voraus, dass Sie ein Produkt, Kunden und eine brauchbare 
Datenbasis für die Auswertung haben.



Gewohnheiten testen und die Suche nach gewohnheits prägenden Gelegenheiten

181

Schritt 1: Identifizieren

Die Ausgangsfrage für das Testen von Gewohnheiten lautet: »Wer 
sind die gewohnheitsmäßigen Nutzer des Produkts?« Denken Sie 
daran: Je häufiger Ihr Produkt verwendet wird, desto wahrscheinli-
cher wird es eine Nutzergewohnheit prägen. Definieren Sie als Ers-
tes, was es bedeutet, ein eifriger Nutzer zu sein. Wie häufig »sollte« 
man Ihr Produkt verwenden? Die Antwort auf diese Frage ist sehr 
wichtig und kann Ihre Perspektive grundlegend verändern. Öffent-
lich verfügbare Daten über ähnliche Produkte oder Lösungen kön-
nen hilfreich sein, um Ihre Nutzer und die Bindungsziele zu defi-
nieren. Wenn solches Material nicht zur Verfügung steht, müssen 
Schätzungen vorgenommen werden – aber seien Sie dabei realis-
tisch und ehrlich.

Wenn Sie ein soziales Netzwerk wie Twitter oder Instagram aufbau-
en, sollten Sie davon ausgehen, dass gewohnheitsmäßige Nutzer die 
Dienstleistung mehrmals täglich nutzen. Dagegen können Sie nicht 
erwarten, dass die Nutzer einer Filmempfehlungsseite wie Rotten 
Tomatoes häufiger als ein- oder zweimal pro Woche darauf zurück-
greifen (denn ihre Besuche erfolgen unmittelbar nach dem Kino-
abend oder bei der Suche nach einem sehenswerten Film). Stellen 
Sie keine übermäßig aggressiven Prognosen auf, die nur auf Hyper-
user zutreffen; Sie wollen schließlich eine realistische Schätzung, um 
beurteilen zu können, wie oft die typischen Anwender mit Ihrem 
Produkt interagieren.

Wenn Sie erst einmal wissen, wie oft die Nutzer Ihr Produkt ver-
wenden sollten, werten Sie die Zahlen aus und stellen Sie fest, wie 
viele und welche Art von Nutzern diesen Wert erreichen. Verwen-
den Sie die Gruppenanalyse als Best Practice, um Verhaltensände-
rungen der Anwender durch zukünftige Produktentwicklungen zu 
erfassen.
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Schritt 2: Nachvollziehen

Hoffentlich haben Sie einige Kunden identifiziert, welche die Kri-
terien für gewohnheitsmäßige Nutzer erfüllen. Aber wie viele An-
wender sind genug? Meine Faustregel ist fünf Prozent. Auch wenn 
Ihre Zahl aktiver Nutzer sehr viel höher sein muss, um Ihr Geschäft 
nachhaltig zu gestalten, ist dies eine gute Benchmark für den Anfang.

Wenn nicht wenigstens fünf Prozent Ihrer Kunden Ihr Produkt wert-
haltig genug finden, um es so intensiv zu nutzen, wie Sie vorherge-
sagt haben, könnten Sie ein Problem haben. Entweder haben Sie 
die falschen Nutzer identifiziert oder Ihr Produkt muss noch ein-
mal überarbeitet werden. Haben Sie jedoch diesen Grenzwert über-
schritten und Ihre gewohnheitsmäßigen Nutzer identifiziert, geht es 
als Nächstes darum, deren Schritte bei der Nutzung Ihres Produkts 
nachzuvollziehen, um zu verstehen, was sie letztlich an den Haken 
gebracht hat.

Die Anwender werden auf leicht unterschiedliche Art mit Ihrem 
Produkt umgehen. Selbst wenn Sie einen Standardablauf für die 
User haben, schafft die Art und Weise, wie sie sich an Ihr Produkt 
binden, einen unverwechselbaren Fingerabdruck. Woher die Kun-
den kommen, welche Entscheidungen sie bei der Registrierung tref-
fen und die Anzahl von Freunden, die den Service nutzen, sind nur 
ein paar der Verhaltensweisen, die dazu dienen können, ein erkenn-
bares Muster zu bilden. Überprüfen Sie die Daten, um herauszufin-
den, ob sich Ähnlichkeiten herauskristallisieren. Sie suchen nach ei-
nem »Gewohnheitspfad« – einer Reihe gleichartiger Handlungen, 
welche die meisten Ihrer loyalsten Nutzer gemeinsam haben. In sei-
nen Anfangszeiten entdeckte Twitter beispielsweise, dass neue Nut-
zer, sobald sie 30 anderen Mitgliedern folgten, einen Punkt erreicht 
hatten, an dem sich die Wahrscheinlichkeit drastisch erhöhte, dass 
sie der Seite treu bleiben würden.130
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Jedes Produkt bietet verschiedene Handlungsoptionen, die eifrige 
Anwender wählen können. Auf der Suche nach dem Gewohnheits-
pfad müssen Sie bestimmen, welcher dieser Schritte entscheidend 
für die Entstehung überzeugter Nutzer ist, damit Sie die Erfahrung 
modifizieren können, um dieses Verhalten zu unterstützen. 

Schritt 3: Modifizieren

Ausgestattet mit neuen Erkenntnissen ist es nun an der Zeit, Ihr Pro-
dukt zu überarbeiten und Möglichkeiten zu finden, um neue Kun-
den auf denselben Gewohnheitspfad zu führen, den auch Ihre treu-
en Anhänger nehmen. Das könnte etwa eine Überarbeitung der 
Anmeldeoptionen sein oder eine Veränderung der Inhalte, das Ent-
fernen eines bestimmten Features oder die stärkere Betonung eines 
bestehenden Merkmals. Twitter nutzte die Erkenntnisse des vorhe-
rigen Schritts, um seinen Anmeldeprozess zu modifizieren, damit 
neue Nutzer sofort begannen, anderen zu folgen.

Das Testen von Gewohnheiten ist ein kontinuierlicher Prozess, den 
Sie bei jedem neuen Feature und bei jeder Produktentwicklung um-
setzen können. Das Zusammenfassen von Kunden in Gruppen und 
der Vergleich ihrer Aktivitäten mit denen von gewohnheitsmäßigen 
Nutzern sollten bestimmen, wie Produkte sich weiterentwickeln 
und verbessern.

Die Entdeckung von gewohnheitsprägenden 
Gelegenheiten

Der Prozess des Testens von Gewohnheiten setzt voraus, dass der 
Produktdesigner auch ein existierendes Produkt zum Testen hat. 
Aber wo sollten Sie suchen, um potenziell gewohnheitsprägende Er-
fahrungen zu finden, die reif sind für neue technologische Lösun-
gen?
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Wenn es um die Entwicklung neuer Produkte geht, gibt es keine Ga-
rantien. Abgesehen von der Schaffung eines überzeugenden Pro-
dukts, wie es in diesem Buch beschrieben wird, müssen Start-ups 
auch Wege finden, um Umsatz zu machen und zu wachsen. Obwohl 
dieses Buch sich nicht mit Geschäftsmodellen für die Erzeugung 
von Kundennutzen beschäftigt oder mit Methoden für die profita-
ble Kundengewinnung, sind beide doch notwendige Komponenten 
jedes erfolgreichen Geschäfts. Mehrere Dinge müssen gut laufen, 
damit ein neues Unternehmen Erfolg haben kann, und die Prägung 
von Kundengewohnheiten ist nur eins davon.

Wie wir in Kapitel 6 gesehen haben, ist es nicht nur eine moralische 
Verpflichtung, ein »Erleichterer« zu sein, sondern es sorgt auch für 
bessere Geschäftspraktiken. Ein Produkt zu schaffen, das auch selbst 
der Designer nutzt und von dem er glaubt, dass es das Leben der Men-
schen deutlich verbessert, erhöht die Wahrscheinlichkeit, etwas zu bie-
ten, was die Leute wirklich haben wollen. Deshalb sollte der Unterneh-
mer oder Designer bei der Suche nach neuen Gelegenheiten als Erstes 
einen Blick in den Spiegel werfen. Paul Graham rät Unternehmern, die 
sexy klingenden Geschäftsideen außer Acht zu lassen und stattdessen 
die Befriedigung ihrer eigenen Bedürfnisse anzuvisieren: »Statt zu fra-
gen: Welches Problem sollte ich lösen?, fragen Sie sich lieber: Welches 
Problem hätte ich gern von jemand anderem für mich gelöst?«131

Das Ergründen Ihrer eigenen Bedürfnisse kann zu bemerkenswer-
ten Entdeckungen und neuen Ideen führen, denn der Designer hat 
so immer den direkten Draht zu wenigstens einem Kunden – sich 
selbst. Buffer zum Beispiel, eine Dienstleistung für das Posten von 
Updates auf sozialen Netzwerken, wurde angeregt durch die er-
kenntnisreichen Beobachtungen des Gründers in Bezug auf sein ei-
genes Verhalten.

Buffer wurde 2010 ins Leben gerufen und wird mittlerweile von mehr 
als 1,1 Millionen Menschen genutzt.132 Der Gründer, Joel Gascoigne, 
beschrieb die Entwicklung des Unternehmens in einem Interview.133 
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»Die Idee zu Buffer kam mir, nachdem ich ungefähr anderthalb Jahre 
lang Twitter genutzt hatte. Ich hatte angefangen, Links auf Blogbeiträ-
ge und Zitate zu teilen, die ich interessant fand, und ich stellte fest, dass 
meine Follower diese Art von Tweets wirklich gut zu finden schienen. 
Ich bekam häufig Retweets oder führte schließlich großartige Gesprä-
che über den Blogbeitrag oder das Zitat. An diesem Punkt beschloss 
ich, dass ich diese Art von Inhalten häufiger teilen wollte, weil die da-
durch ausgelösten Gespräche es mir ermöglichten, mit einigen super-
klugen und interessanten Menschen in Kontakt zu kommen.«

Gascoigne fährt fort: »Mit diesem Ziel vor Augen, mehr Blogbeiträge 
und Zitate zu teilen, fing ich also an, dies manuell zu tun. Ich erkann-
te rasch, dass es viel effizienter wäre, diese Tweets für die Zukunft zu 
planen, deshalb begann ich, ein paar verfügbare Twitter-Clients dazu 
zu benutzen. Das Hauptproblem dabei war, dass ich ein genaues Da-
tum und eine Uhrzeit für den Tweet auswählen musste, aber eigent-
lich wollte ich ja nur ›fünf Mal pro Tag‹ twittern. Ich wollte bloß, 
dass die Tweets verteilt wurden, damit ich sie nicht alle zu der glei-
chen Zeit teilte, in der ich auch meine tägliche Lektüre vornahm. Ei-
ne Zeit lang nutzte ich einen Notizblock und kontrollierte, wann ich 
Tweets geplant hatte, damit ich versuchen konnte, fünf Mal täglich zu 
twittern. Das wurde aber ziemlich umständlich, und so entstand mei-
ne Idee: Ich wollte es genauso einfach machen, Tweets ›x Mal täg-
lich‹ zu planen, wie das regelmäßige Twittern.«

Gascoignes Geschichte ist ein klassisches Beispiel dafür, wie ein 
Gründer sein eigenes Bedürfnis stillt. Bei der Verwendung bestehen-
der Lösungen erkannte er eine Diskrepanz zwischen ihren Angebo-
ten und der Lösung, die er brauchte. Er fand heraus, welche Schritte 
von anderen Produkten entfernt werden konnten, die er nutzte, und 
schuf eine einfachere Methode, um sein Ziel zu erreichen.

Aufmerksame Selbstbeobachtung kann also Gelegenheiten hervor-
bringen, um gewohnheitsprägende Produkte zu kreieren. Wenn Sie 
Ihren Tagesablauf durchgehen, fragen Sie sich, warum Sie bestimm-
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te Dinge tun oder nicht tun und wie diese Aufgaben leichter oder 
lohnenswerter gestaltet werden könnten. Die Beobachtung Ihres ei-
genen Verhaltens kann das nächste gewohnheitsprägende Produkt 
hervorbringen oder die bahnbrechende Verbesserung einer beste-
henden Lösung anregen. Weiter unten finden Sie weitere Tummel-
plätze für Innovationschancen – betrachten Sie sie als Abkürzungen 
zur Entdeckung existierender Verhaltensweisen, die reif sind für er-
folgreiche Geschäftsentwicklungen auf der Basis neu geschaffener 
Nutzergewohnheiten.

Aufkeimende Verhaltensweisen

Manchmal werden Technologien, die eine Nische abzudecken schei-
nen, zu Mainstream-Produkten. Verhaltensweisen, die bei einer klei-
nen Gruppe von Kunden beginnen, können sich auf einen größeren 
Personenkreis ausweiten, aber nur wenn sie ein verbreitetes Bedürf-
nis abdecken. Die Tatsache jedoch, dass die Technologie anfangs 
nur von einer kleinen Personenzahl genutzt wird, verleitet Beobach-
ter häufig dazu, das wahre Potenzial eines Produkts zu verkennen.

Erstaunlich viele weltverändernde Innovationen wurden als reine 
Neuheiten mit begrenztem kommerziellem Nutzen abgetan. George 
Eastmans Brownie-Kamera, die bereits mit einem eingelegten Film 
für nur einem Dollar verkauft wurde, kam ursprünglich als Kinder-
spielzeug auf den Markt.134 Für etablierte Studiofotografen war das 
Gerät kaum mehr als eine billige Spielerei. Auch die Erfindung des 
Telefons wurde zunächst verworfen. Sir William Preece, der Chef-
ingenieur der Britischen Post, sprach die berühmten Worte: »Die 
Amerikaner brauchen das Telefon, wir nicht. Wir haben genügend 
Botenjungen.«135 1911 sagte Ferdinand Foch, der spätere obers-
te Kriegsherr der Alliierten im Ersten Weltkrieg: »Flugzeuge sind 
interessante Spielzeuge, aber sie haben keinerlei militärischen Nut-
zen.«136 1957 sagte der Lektor der Business-Abteilung von Prentice 
Hall zu seinem Verleger: »Ich bin kreuz und quer durch das Land ge-



Gewohnheiten testen und die Suche nach gewohnheits prägenden Gelegenheiten

187

reist und habe mit den besten Leuten geredet, und ich kann Ihnen 
versichern, dass die Datenverarbeitung ein Flop ist, von dem Ende 
des Jahres nichts mehr zu hören sein wird.«

Das Internet selbst, und jede andere erfolgreiche Innovationswelle, 
wurde wiederholt für seine mangelnde Massentauglichkeit kritisiert. 
1995 schrieb Clifford Stoll einen Artikel für Newsweek mit dem Titel 
»The Internet? Bah!«, in dem er erklärte: »Tatsache ist, keine Online-
Datenbank wird jemals Ihre tägliche Zeitung ersetzen …« Stoll fuhr 
fort: »Bald kaufen wir Bücher und Zeitungen direkt übers Internet. 
Ja, na klar.«137 Doch natürlich lesen wir heute Bücher und Zeitungen 
über das Internet. Wenn Technologien neu sind, rufen sie oft Skepsis 
hervor. Alte Gewohnheiten sind schwer auszurotten, und nur wenige 
Menschen haben die Voraussicht, um zu erkennen, wie neue Innova-
tionen letztlich ihre Routineabläufe verändern können. Doch Unter-
nehmer und Designer können durch den Blick auf Early Adopters, die 
bereits neue Verhaltensweisen entwickelt haben, Nischenverwendun-
gen ausfindig machen, die möglicherweise zum Mainstream werden.

In seiner Anfangszeit wurde Facebook beispielsweise nur von Har-
vard-Studenten genutzt. Der Dienst imitierte ein Offline-Verhalten, 
das damals allen Collegestudenten bekannt war: die Verwendung ei-
nes Buchs, in dem die Porträts und Profile der Studenten abgedruckt 
waren. Nachdem Facebook in Harvard eine gewisse Popularität erlangt 
hatte, weitete es sich auf andere Eliteuniversitäten aus, später dann auf 
Studenten in den gesamten USA. Als Nächstes kamen die Highschools 
und noch später dann die Mitarbeiter ausgewählter Firmen. Schließ-
lich wurde Facebook im September 2006 für die ganze Welt geöffnet. 
Heute wird Facebook von über einer Milliarde Menschen genutzt. 
Was als neues Verhalten auf einem einzelnen Campus begann, wurde 
zu einem weltweiten Phänomen, welches das fundamentale menschli-
che Bedürfnis bediente, sich mit anderen zu vernetzen.

Wie anfangs schon gesagt beginnen viele gewohnheitsprägende Pro-
dukte als »Vitamine« – angenehme, aber nicht notwendige Pro-
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dukte, die sich im Laufe der Zeit zu unverzichtbaren »Schmerzta-
bletten« entwickeln, indem sie einen Juckreiz oder einen Schmerz 
stillen. Es ist bezeichnend, dass so viele bahnbrechende Technolo-
gien und Unternehmen, von Flugzeugen bis zu Airbnb, von Kriti-
kern zunächst als Spielereien oder Nischenmärkte abgetan wurden. 
Die Suche nach neuen Verhaltensweisen bei Early Adopters kann oft 
wertvolle neue Geschäftschancen enthüllen.

Basistechnologien

Mike Maples jun., ein »Super-Angel«-Investor aus Silicon Valley, 
vergleicht die Technologie mit dem Wellenreiten. 2012 schrieb er 
in seinem Blog: »Meiner Erfahrung nach erleben wir ungefähr al-
le zehn Jahre eine maßgebliche neue Technikwelle. Als ich zur High-
school ging, war das die PC-Revolution. Meine berufliche Laufbahn 
als Unternehmer fand am Ende der Client-Server-Welle und in der 
Frühzeit der Internetwelle statt. Heute befinden wir uns in der Pha-
se, in der die Social-Networking-Welle massenhafte Akzeptanz fin-
det. Ich bin ganz besessen von diesen Technologiewellen und habe 
viel Zeit damit verbracht, zu untersuchen, wie sie sich entwickeln 
und welche Muster sich dabei beobachten lassen.« 

Maples glaubt, dass die Technologiewellen einem dreistufigen Mus-
ter folgen: »Es beginnt mit Infrastruktur. Fortschritte in der Infra-
struktur sind die vorausgehenden Kräfte, die ermöglichen, dass sich 
eine große Welle bildet. Wenn die Welle sich zu bilden beginnt, 
schaffen Basistechnologien und Plattformen die Grundlage für neue 
Formen von Anwendungen, die dafür sorgen, dass die Welle gro-
ße Verbreitung und Kundenakzeptanz findet. Schließlich erreichen 
diese Wellen den Scheitelpunkt und weichen zurück, wobei sie den 
Weg freimachen für die nächste sich bildende Welle.«138

Unternehmer auf der Suche nach Chancen sind gut beraten, Map-
les’ Metapher in Erwägung zu ziehen. Wo immer neue Technologien 



Gewohnheiten testen und die Suche nach gewohnheits prägenden Gelegenheiten

189

plötzlich ein Verhalten leichter machen, werden neue Möglichkei-
ten geboren. Häufig eröffnet die Schaffung einer neuen Infrastruk-
tur unvorhergesehene Möglichkeiten, andere Handlungen einfacher 
oder lohnenswerter zu machen. Zum Beispiel wurde das Internet 
erst möglich durch die von der US-Regierung während des Kalten 
Kriegs eingerichtete Infrastruktur. Dann boten Basistechnologien 
wie die Einwahlmodems und später die Highspeed-Internetverbin-
dungen Zugang zum Netz. Und schließlich machten HTML, Web-
browser und Suchmaschinen – die Anwendungsebene – das Surfen 
im weltweiten Netz möglich. Auf jeder aufeinanderfolgenden Stufe 
ermöglichten zuvor Basistechnologien das Gedeihen neuer Verhal-
tensweisen und Geschäftsmodelle.

Die Identifizierung von Bereichen, in denen eine neue Technologie 
das Durchlaufen des Hakenmodells schneller, häufiger oder lohnen-
der macht, schafft fruchtbaren Boden für die Entwicklung neuer ge-
wohnheitsprägender Produkte.

Schnittstellenwechsel

Technologische Veränderungen schaffen häufig Gelegenheiten, um 
neue Haken auszuwerfen. Manchmal ist dafür jedoch gar kein tech-
nologischer Wandel notwendig. Viele Unternehmen hatten Erfolg, 
indem sie die Ausprägung neuer Gewohnheiten durch die Identifi-
zierung dessen anstießen, wie veränderte Nutzerinteraktionen neue 
Routineabläufe schaffen können.

Wann immer sich in der Interaktion zwischen Menschen und Tech-
nologien ein entscheidender Wandel abzeichnet, finden sich reich-
liche Gelegenheiten, die reif für die Ernte sind. Schnittstellenwech-
sel machen alle Arten von Verhalten plötzlich einfacher. Wenn die 
notwendige Anstrengung zum Ausführen einer Handlung geringer 
wird, verbreitet sich die Nutzung folglich explosionsartig. 
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Etliche Technologieunternehmen haben ihr Glück gemacht, indem 
sie geheime Verhaltensweisen entdeckten, die durch einen Schnitt-
stellenwechsel sichtbar gemacht wurden. Apple und Microsoft hatten 
Erfolg, indem sie umständliche Terminals in grafische Bedienoberflä-
chen verwandelten, die für eine Vielzahl von Kunden zugänglich wa-
ren. Google vereinfachte die Suchoberfläche im Vergleich zu anzei-
genlastigen und komplizierten Konkurrenten wie Yahoo und Lycos. 
Facebook und Twitter verwandelten neue Verhaltenserkenntnisse in 
Schnittstellen, die soziale Interaktionen online vereinfachten. In je-
dem dieser Fälle machte eine neue Schnittstelle eine Handlung leich-
ter und enthüllte überraschende Fakten über das Kundenverhalten. 

In jüngster Zeit haben Instagram und Pinterest von Verhaltenser-
kenntnissen profitiert, die durch Schnittstellenwechsel zustande ka-
men. Die Eigenschaft von Pinterest, eine bunte Bilderleinwand zu 
schaffen – unter Verwendung dessen, was seinerzeit die allerneu-
esten Schnittstellenänderungen waren –, lieferte neue Erkenntnis-
se über die süchtig machende Beschaffenheit eines Online-Katalogs. 
Für Instagram bestand der Schnittstellenwechsel in den Kameras, 
die in Smartphones eingebaut sind. Instagram entdeckte, dass sei-
ne Lowtech-Filter die qualitativ relativ geringwertigen Handyfotos 
toll aussehen ließen. Plötzlich wurde es leichter, gute Bilder mit dem 
Handy zu machen, und Instagram nutzte seine neuen Einsichten, 
um eine ganze Armee von fanatischen Schnappschützen zu rekru-
tieren. Sowohl bei Pinterest als auch bei Instagram schufen winzige 
Teams riesigen Wert – nicht durch die Bewältigung großer techni-
scher Herausforderungen, sondern durch die Lösung häufiger In-
teraktionsprobleme. Auf ähnliche Weise löste die rasche Verbrei-
tung von Mobilgeräten, einschließlich Tablets, eine neue Revolution 
beim Schnittstellenwandel aus – und schuf eine neue Generation 
von Start-up-Produkten und -Dienstleistungen rund um die Bedürf-
nisse und Verhaltensweisen der mobilen Nutzer.

Um zu identifizieren, welche Schnittstellen sich verändern, ermutigt 
Paul Buchheit, Partner bei Y-Combinator, die Unternehmer, »in der 
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Zukunft zu leben«.139 Eine Überfülle von Schnittstellenwechseln ist 
nur ein paar Jahre entfernt. Tragbare Technologien wie Google Glass, 
die Virtual-Reality-Brille Oculus Rift und die Pebble Watch verspre-
chen den Umgang der Nutzer mit der realen und den digitalen Wel-
ten zu verändern. Durch den Blick nach vorne und die Vorwegnahme 
von Schnittstellenänderungen kann der unternehmerische Designer 
neue Möglichkeiten entdecken, um Kundengewohnheiten zu prägen.

Zum Einprägen und Teilen

• Das Hakenmodell hilft dem Produktdesigner, einen ersten Pro-
totyp für eine gewohnheitsprägende Technologie zu erzeugen. 
Es hilft auch, mögliche Schwachpunkte im gewohnheitsprä-
genden Potenzial existierender Produkte zu entdecken.

• Wenn ein Produkt erst einmal hergestellt ist, hilft das Testen von 
Gewohnheiten dabei, Produktanhänger zu finden, zu erken-
nen, welche Produktelemente Gewohnheiten prägen (wenn 
überhaupt), und warum diese Aspekte eines Produkts das Nut-
zerverhalten ändern. Das Testen von Gewohnheiten umfasst 
drei Schritte: identifizieren, nachvollziehen, modifizieren. 

• Werten Sie zunächst die Daten aus, um herauszufinden, wie die 
Menschen mit dem Produkt umgehen und es nutzen.

• Vollziehen Sie diese Erkenntnisse auf der Suche nach Gewohn-
heitsnutzern nach. Um neue Hypothesen aufzustellen, untersu-
chen Sie die Handlungen und Abläufe eifriger Nutzer.

• Modifizieren Sie schließlich das Produkt, damit noch mehr 
Nutzer denselben Weg gehen wie Ihre gewohnheitsmäßigen 
Nutzer, evaluieren Sie dann die Ergebnisse und setzen Sie die 
Modifikation fort, falls nötig.

• Die Beobachtung des eigenen Verhaltens kann zu neuen Er-
kenntnissen und Chancen für gewohnheitsprägende Produkte 
führen.

• Die Identifikation von Bereichen, in denen das Durchlaufen des 
Hakenmodells schneller, häufiger oder lohnenswerter wird, 
bietet fruchtbaren Boden für die Entwicklung von neuen ge-
wohnheitsprägenden Produkten.
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• Sich neu entwickelnde Verhaltensweisen – neues Verhalten, 
das nur wenige Menschen erkennen oder annehmen und das 
dennoch letztlich ein Massenbedürfnis erfüllt – können zukünf-
tige bahnbrechende Gelegenheiten für die Ausbildung von Ge-
wohnheiten schaffen.

• Neue Schnittstellen führen zu transformativen Verhaltensände-
rungen und Geschäftsgelegenheiten.

Was Sie jetzt tun sollten

Beziehen Sie sich für die folgende Übung auf die Antworten, die 
Sie im vorherigen Kapitel unter »Was Sie jetzt tun sollten« gege-
ben haben:

• Testen Sie Gewohnheiten wie in diesem Kapitel beschrieben, 
um die Schritte zu identifizieren, die Nutzer zu einer langfristi-
gen Bindung führen.

• Achten Sie in der kommenden Woche auf Ihre eigenen Verhal-
tensweisen und Gefühle, während Sie Alltagsprodukte benut-
zen. Fragen Sie sich:

• Was hat mich veranlasst, diese Produkte zu nutzen? Wurde 
ich von außen oder durch innere Auslöser dazu veranlasst?

• Verwende ich diese Produkte so wie vorgesehen?

• Wie könnten diese Produkte den Weg zur Erstnutzung ver-
bessern, die Kunden durch zusätzliche äußere Auslöser bin-
den oder die Nutzer dazu anhalten, in ihre Dienstleistungen 
zu investieren?

• Sprechen Sie mit drei Menschen außerhalb Ihres gesellschaft-
lichen Umfelds, um herauszufinden, welche Apps sie auf dem 
Startbildschirm ihrer Mobilgeräte haben. Bitten Sie sie, diese 
Apps so zu benutzen, wie sie das normalerweise tun, und ach-
ten Sie darauf, ob Sie irgendwelche unnötigen oder sich neu 
entwickelnden Verhaltensweisen entdecken können.

• Denken Sie sich fünf neue Schnittstellen aus, die für Ihr Ge-
schäft Chancen oder Bedrohungen darstellen könnten.
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Anhang

Was nun?

Danke, dass Sie in dieses Buch investiert haben. Nun, wo Sie es ge-
lesen haben, lassen Sie von sich hören! Bitte nehmen Sie sich einen 
Moment Zeit, um das Buch auf Amazon zu rezensieren. Besuchen 
Sie meinen Blog (NirAndFar.com), um mehr über gewohnheits-
prägende Produkte zu erfahren und meine neusten Einträge zu le-
sen. Und bitte schicken Sie alle Fragen, Kommentare, Anmerkungen 
oder Ihr Feedback an: nir@nirandfar.com.

Über die Autoren
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Psychologie, Technologie und Wirtschaft. Er arbeitet als Berater für 
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ford Graduate School of Business und die Emory University.
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Company, The Next Web und Pando Daily. Hoover war Produktleiter 
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Handyspielen. Er ist Mitschöpfer von Product Hunt, einer täglichen 
Bestenliste für neue Produkte, und einer der Anleiter bei Tradecraft, 
einem zwölfwöchigen Trainingsprogramm für Start-up-Talente.
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