Produktionszwang statt Entwicklung

Uber die Verkehrbarkeit der Marketing-Praxis
Ellen Wolf

Die Bereiche »Markt und Medien« stellen zunehmend auch fiir
Psychologen ein neues Arbeitsfeld dar. Fiir den Psychologen scheint
damit ein Versprechen verbunden, aus dem >Versteck hinter der
Couche« heraustreten zu kénnen — wihrend die Wirtschaft mehr und
mehr die Berithrungsscheu vor der Psychologie verliert, sie fiir sich
zu nutzen sucht beim Kampf um den Kunden.

Ich mochte hier Erfahrungen aus der Marketing-Praxis berich-
ten, wie sie sich mir im Verlauf meiner psychologischen Arbeit in
der qualitativen Marktforschung und Unternehmensberatung wih-
rend der letzten acht Jahre dargestellt hat.

Mein Interesse, den Markt aus einem anderen Blickwinkel heraus
—dem der Verkehrbarkeit — genauer zu betrachten, entstand aus der
Erfahrung, als Psychologin in die eigentiimliche Logik des Marktes
hineingezogen und darin »verbacken< zu werden; ein Umstand, der
das psychologische Handwerk stark behindert, wenn nicht unmég-
lich macht.

Ich mochte diese Logik des Marktes »Produktionsziwang: nennen
und zunichst auf die beiden Tendenzen eingehen, die der Begriff
beinhaltet: Produktion und Zwang.

Produktion meint zunachst den Prozef8 des Tétig-Werdens und,
daf bei dieser Entwicklung etwas herauskommt, Dabei kénnen —
psychologisch betrachtet ~ Prozef und Produkt nicht unabhingig



voneinander betrachtet werden: Was letztlich herauskommt, hat
man - bei aller Einflufnahme - doch nie in der Hand.

Zwang tut jedoch so, als habe er das, was herauskommt, im Griff
—und zwar im Durchhalten eines einzigen Prinzips, das alle anderen
Tendenzen ausschliefen muff. Zwang ist ein Mechanismus, der das
freie Spiel von Produktion, welches auch das Risiko des Scheiterns
birgt, nicht zulassen kann, Dabei stellt gerade das Risiko des Ver-
fehlens das Movens dar, das sowohl ProduktionsprozefS als auch
Entwicklung vorantreibt.

sProduktionszwang statt Entwicklung« meint ein Getrennthalten
von Produkt und dem zugrundeliegenden Entwicklungsprozefs, eine
kiinstliche Spaltung, die den ganzen Produktionsbetrieb lihmt.
Man kénnte sagen, dafs dieser an Neurose serkrankt:.

Im folgenden machte ich darstellen, wie sich der Produkrtionsbe-
trieb »Markt< lihmt, indem er einen Produktionszwang ausbildet,
der das freie Spiel von Entwicklung behindert.

Die Marktlogik nimmt hiufig eine Spaltung zwischen »Produzie-
ren< und -Produkt« vor. Das sieht dann so aus, daf# man auf das
fertige Produkt starrt, die Einfliisse, die seiner Entwicklung unter-
liegen, jedoch zu bannen sucht. Davon abgetrennt wird zwanghaft
ein groffer Aufwand an Titig-Werden, Produzieren betrieben, der
beweisen soll, daff man das Gelingen des Produktes im Griff hat.
Ein solcher Aufwand an Demonstration lihmt schliefilich den Pro-
duktionsbetrieb >Markt« im Ganzen, der sehr bewegt erscheint,
moglichen Entwicklungen aber hinterherhinkt, als stecke er in ei-
nem -hundergihrigen Schlafe.

Das Mirchen » Dornréschen« bietet sich an als Bild zur Verdeut-
lichung der Marktmechanismen,

Das urspriinglich fiir die Einzel-Therapie entwickelte Konzept
der Analytischen Intensivberatung 14t sich auch zur Diagnostik
und Behandlung von tibergreifenden Wirkungseinheiten, wie dem
Produktionsbetrieb Markt, anwenden.

Eine Strukturierung des Produktionsbetriebs Markt mithilfe des
Mirchens hat den Vorteil, daf sich damit die einzelnen Produk-
tionsfaktoren wie Unternehmen, Marketing-Dienstleister wie Wer-
beagenturen, Marktforscher und Unternehmensberater als auch die
Verbraucher in die Untersuchung miteinbeziehen lassen, ohne den
Blick fiir die Gesamtheit der durchgingigen Mechanismen verlieren
Zu miissen.






Der Markt als Herausforderung fiir jedes Produkt

Unternehmen haben es heute schwer, ihr Produkt im Markt »durch-
zubringen«. Der Markt erscheint in seiner Gesamtheit als hyperbe-
weglicher Moloch, aus dem Produkte genauso schnell hervorgehen
als auch wieder verschwinden kénnen. Hier herrschen Vielfalt und
Konkurrenz, Riicksichtslosigkeit neben Offenheit fiir alle mogli-
chen Trends, eine Inflation von Angeboten, iiberraschende Neupro-
duktionen neben Uberfluf an Bestehendem.

Der Markt ist geduldig, er erdffnet Spielriume fiir die »unmég-
lichsten« Produkte. Im Gegenzug stellt er aber auch eine unerbittli-
che Grenze dar, da er die Fahigkeit hat, alles schlucken zu kénnen,
als hitte es ein Produkt oder ein Unternehmen nie gegeben. Spricht
man vom Markt in seiner Gesamtheit, geschieht dies immer mit
einem Ton des Respekts: Er ist faszinierend, aber auch bedrohlich
und aufreibend. Er reizt den Wunsch, mit »Ganz-Neuems, sNie-
Dagewesenems« traditionelle Grenzen und Beschrankungen iiber-
schreiten, ein Dornréschen-Produkt gegen alle iiblen Vorhersagen
der 13. Fee durchbringen zu wollen.

Als Marktforscher wird man in erster Linie mit der Frage der
Unternehmen konfrontiert, ob sich ein Produkt auf dem Markt
sbehaupten« kann oder nicht. Der Einsatz von Marktforschung
kann verstanden werden als Versuch von Unternehmen, ihrem »Kind:
Produkt so viel wie méglich mit auf den Lebensweg zu geben, indem
man die Schicksalsbedingungen abklopft, die den Gedeih des Pro-
duktes zwangsldufig mitbestimmen. So unterliegt jedes Produkt
immer dem Blick der Konkurrenz, die auf das Produkt einwirke,
ohne daff man dies noch steuern konnte. Eine Marke hat es im
Markt-Umfeld heute schwer, den Blick des Verbrauchers dauerhaft
auf sich zu ziehen. Sie muf dazu viel leisten.

Dafs dies nicht gelingen kann ohne Abdanderungen und Weiterent-
wicklungen, gleichzeitig einem entschiedenen Auftrite, stellt fir
jedes Unternehmen ein Problem dar, das gelost werden will. Und
dies immer wieder neu. Die Vermarktung eines Produktes bedeutet
den schwierigen Balance-Akr zwischen entschiedenem Auftritt und
Spielraum fir Weiterentwicklungen.

Die Vermarktung eines Produktes verlangt dem Unternchmen
eine Entschiedenheirt ab, die stdndig in Frage gestellt wird dadurch,
dafl man sich des Risikos unerbittlicher Grenzen nur allzu bewuf3t
ist, Unternehmen tun sich schwer mit Entscheidungen. Man weifS,



daf$ man das Risiko einer solchen Entschiedenheit nie ganz im Griff
hat. Das Marchen riickt dieses Risiko deutlich heraus in Gestalt der
13. Fee, die — vom Geburtstagsfest ausgeschlossen — dennoch als
Todesdrohung iiber dem Schicksal Dornréschens schwebt. Mehr
noch: Die Todesdrohung, die mit allem Aufwand daran gehindert
werden soll, Wirklichkeit zu werden, macht den Kitzel des Dornros-
chen-Schicksals aus. Das Marchen handelt von der Beweisfiithrung,
ob (und wie) das schéne Dornroschen diese Todesdrohung dennoch
tiberleben kann.

Ein solcher Kitzel findet sich auch im Markt: Die Probleme mit
dem Risiko erscheinen in der Marketing-Praxis dramatischer als im
Alltag: Hier kann jeder entschiedene Auftritt den Kopf kosten, so
dafl die Frage, ob ein Produkt sich im Markt durchsetzen kann, eine
Frage auf >Leben oder Tod« des Produktes darstellt. Ein Leben-
Konnen mit Grenzen wird dabei zunidchst gerne tibersehen: Fiir den
Behandler ist es hiufig schwierig, Unternehmen und Werbetreibende
fiir eine Differenzierung der Chancen des Produktes zu interessieren.

Eine solche Dramatik von >Leben und Tod: stellt eben auch einen
verfithrerischen Reiz dar: Nicht umsonst wird einer Arbeit im Mar-
keting Pep, Glanz und ein »gewisser anderer Stil< mit mehr Leben-
digkeit zugesprochen, vor dem auch — und gerade — Psychologen
nicht gefeit sind. Im Markt erscheint uns eine solche Dramatik nur
allzu selbstverstindlich, da ja hier ein Danebengehen srichtig Geld:
kostet. Hier geht es um Millionen, im Alltag hingegen kostet der
neurotische Umweg héchstens einen Arztbesuch — und den bezahlt
die Krankenversicherung,.

Einsatz von Marketing als Kontroll-Betrieb

Im Mirchen wird ein riesiger Aufwand an Kontrollbetrieb einge-
setzt, der sich einzig um den fiir Dornroschen todlichen Stich mit
der Spindel dreht, welcher die ganze Dramatik in Gang hilt.

Der Einsatz von Werbung, Marktforschung und Unternehmens-
beratung liegt im Trend; viele Unternehmen bemiihen zunehmend
ein aufwendiges Instrumentarium an Kontrolldiensten, um das Ri-
siko des Danebengehens in den Griff zu bekommen.

Das Inanspruchnehmen dieser Kontrolldienste kann auf verschie-
dene Weisen stattfinden. Wo Unternehmen Fremd-Behandler zulas-
sen, um den eigenen Markt besser zu verstehen und damit die



Vermarktung des Produkts auf sicherere Beine zu stellen, kénnen
Marktforscher und Unternehmensberater oft gute Dienste leisten.
Dies erfordert aber das Zulassen und Aushalten eines fremden
Blickes, der natiirlich zunachst auch unangenehm auf die Beschriin-
kungs-Seite sicht. Hier vermag eine Psycho-Logik mehr zu leisten
als der gute Wille vieler Marketing-Dienstleister, die dem Unterneh-
men nicht »weh« tun wollen, bereits Entschiedenes nur noch abseg-
nen, damit das Risiko auf sich nehmen und das Unternehmen
entlasten.

Wo ein Unternehmen einen »fremden Prinzen« hereinliflt, muf§ es
das Risiko nicht ginzlich abgeben: Hier geben sich psycho-logische
Behandler auch nicht der Illusion hin, das Gedeihen des Produktes
— per Patentrezept oder Good-Will - ginzlich im Griff zu haben.
Formen, die das Risiko mitbehandeln, indem sie sich auf Einschrin-
kungen einlassen, sind allerdings selten. Sowohl Unternehmen als
auch Behandler scheuen die Unbequemlichkeit; primares Interesse
ist hier das Durchbringen einer Idee auf Gedeib und Verderb —was
allzu kurzfristig gedacht ist.

Haufiger werden Unsicherheiten der Unternehmen bei der Ver-
marktung ihres Produktes verlagert auf die Handhabung konkreter
und damit leicht handhabbarer Fragen: z.B., welches Dienstlei-
stungs-Institut nun denn den Untersuchungs-Auftrag bekommt.

Damit wird der Blick fir das Risiko ab- und hingelenkt zu einem
ganzen Arsenal an machbaren Tatigkeiten — wie der Auswahl mog-
licher Marktforschungsinstitute und Werbeagenturen, fiirr deren
angebotene Konzepte man sich dann letztlich nur noch zu entschei-
den braucht. Diese Dienstleister zumindest hat man im Griff, schon
wegen der groffen Konkurrenz, die man sich herstellt. Somit schafft
sich das Unternehmen Wahlmaéglichkeiten, wo seigentlich« die Fra-
ge, ob :so-oder-so<immer Angst macht. Dieser »Trick« schafft Entla-
stung bei Entscheidungen, indem man diese quasi in fremde Dienst-
leistungs-Hinde legr, die man wiederum an der Kandarre fithren
kann,

Mit dem Bannen des Risikos spielt sich der Produktionsbetrieb —
und damit das Experimentieren — leicht nur noch in den »Schlofkii-
chenc von Werbeagenturen und Marktforschungsinstituten ab, wo
viel Aufwand betrieben wird, der letztlich in den Schubladen der
Unternehmen verschwindet. Hiufig flieflen solche Dienstleistungen
nicht ein in das Entwicklungsprogramm eines Produktes. Der ganze



(finanzielle) Aufwand folgt dem einen Sinn: das Risiko zu verlagern
auf einen immensen Betrieb, der eine vermeintliche Beschleunigung
des Marktes herstellt.

Der Aufwand, daff man iiberhaupt etwas tut, scheint hier schon
der Beruhigung zu geniigen, stellt eine Art Ersatz fiir risikoreiche
Entscheidungen dar. Gleichzeitig mutet der Aufwand ungeheuer
wichtig an: Wie gesagt, wird hier eine Dramatik hergestellt, in der
es um alles oder nichts geht. Das bekommen in erster Linie die
Behandler zu spiiren, die letztlich mit der stindigen Drohung leben,
abgesigt zu werden, wenn eine Idee sich nichr als funktionierend
herausstellt. Auf diese Weise bleiben viele Prinzen in den Markt-
Hecken hingen, ohne daf sie ins Schlof8 vorgedrungen wiren, d.h.
ohne daf sie zu einer Auseinandersetzung mit der Idee und damit
ihrer Begrenzungen hitten fithren kénnen.

Um hier auch der Entwicklungsseite gerecht zu werden: Marke-
ting, das dem Unternehmen die Erfahrung von Grenzen vermirtelt,
kann neue - vielleicht nicht ganz so »tolle<— Chancen eines Produk-
tes herausriicken. Auch aus Grenzen und Hemmnissen kann etwas
werden, das muff man nicht ausblenden.

Kreativitat - Experimentieren mit dem »>Unmadglichenc
Ist das Risiko erst einmal gebannt, eréffnet sich ein scheinbar
grenzenloser Spielraum fiir Experimente, der allerdings oft nur
noch in den »Schlofkiichen, bei den Kreativen, stattfindet. Das hat
haufig den Charakter von Spaf8 an den unméglichsten Spielen; hier
kann man sich dann dem Ausdenken >frecher« [deen widmen.
Wer einmal eine Werbeagentur von innen gesehen hat, kann den
verfithrerischen Sog kreativen Ideen-Rausches nachvollziehen. Es
ist nicht selten, daff Unternehmen und Werbeleute die Grenzen des
eigenen Produktes nicht mehr sehen wollen, was zu eigenartigen
Stilblitten fithren kann: wo z.B. eine iiber die Jahre verstaubte
Kosmetikmarke so jung und peppig wie Swing-Kaffee sein will —
und dieses auch erzwingen méchte. Hier vergiffit man dann die
Bedingungen, denen das Produkt unterliegt, und versucht ihm»frech,
einen anderen Kopf aufzusetzen. Der Reiz, der in einer solchen
Spaltung zwischen Gegebenheiten und Experimenten liegt, ist grofS,
vermittelt dem Geschift den Nimbus, Grofes bewegen, »Unmogli-
ches« bewirken zu konnen.



Der Nachweis des Unmoglichen findet seinen Niederschlag in
einer allgemeinen >Vergoldung« des Produktes. Diese wirkt sich
darin aus, daff der gesamte Marke einschliefSlich des Verbrauchers
einem Tabu unterliegt, die Frage nach dem Sinn - sprich Gebrauchs-
wert — eines Produktes ernsthaft zu stellen, Hier wird die Trennung
zwischen EntwicklungsprozefS und dem, was dabei herauskommt,
wohl am deutlichsten. Oft steht das Produkt schlieflich nur noch
fiir die Idee, Unmogliches haben zu kénnen. Sein Nutzen wird quasi
angehingt und damit sekundir. Was gekauft wird, sind vage Anmu-
tungsqualititen, die sich am Auftritt des Produktes festmachen und
die das Produkt zum Fetisch werden lassen, mit dem man sich
ausstattet, Von dem Erwerb eines solchen verspricht man sich eine
umfassende Steigerung des Lebensgefiihls, die »Erfiillungs-Charak-
ter< hat; doch meist bleibt der Fetisch unbefriedigend — ein Um-
stand, der sich im schnellen Produkt- oder Marken-Wechsel ebenso
zeigt wie im Spaff am Wegwerfen. Hier nun kommen die bislang
ausgeblendeten Grenzen der vergoldeten Idee :Produkte sehr deut-
lich zum Ausdruck: beim Verbraucher, der das »Giildene« umkehrt,
sozusagen schamlos mit ihm umgeht.

Grenzen werden auch deutlich, wo einmal gelungene (goldene)
Auftritte oder Produkt-Aufmachungen mehrfach kopiert, den ver-
schiedenen Produkten einfach angehangt werden. Der Marke stellt
hier ein nur wenig differenziertes Angebot solcher Auftritte dar,

Produktionszwang wird deutlich, wo das Produkt fiir die Illusion
steht, leicht zu immer neuen und schnellen Losungen zu kommen,
die genauso schnell auch wieder ausgetauscht werden konnen — eine
Illusion, die den seelischen Haushalt stark belastet.

Der Markt« - Wuchernder Betrieb im Todesschlaf
Produktionszwang fithrt zu einem verkehrten Markt, LifSt man
sich »den Markt« im Ganzen beschreiben, wirkt er wie eine diffuse
Einflufigrofe, auf den sich Unternehmen und Marketing-Dienstlei-
ster immer wieder zuriickziehen, um daraus ihre Rechtfertigungen
fiir ein Mithalten-Wollen mit seiner Betriebsamkeit zu beziehen.
Der Moloch »Markt«ist auf stetes Sich-Ausbreiten angelegt. Spricht
man von »>dem« Marktdruck, meint man damit in erster Linie ein
diffuses »Wachstum«. Die allermeisten Unternehmen definieren ihr
eigenes Unternehmensziel denn auch global mit »Wachstum:.



Der Markt in seiner Gesamtheit wird allgemein erlebt als Rah-
men, dem ein Unternechmen unterliegt und dessen Logik es sich
anpassen muf. Spricht man mit Unternehmen iber ihre unterneh-
menseigenen Entscheidungen, wirkt der schnelle Bezug auf »den
Markt« oft wie eine Entschuldigung fiir ein bestimmtes Tatigwer-
den: Selbstverstindlich unterliegt man dem »Marktdrucke—als habe
man die Selbstbestimmung abgegeben.

Was dabei herauskommt, sind hiufig Lésungen, die am Verbrau-
cher und dessen seelischen Bediirfnissen vorbeigehen, Betrachtet
man den Aufwand mit der Frage nach dem Sinn fiir den Verbrau-
cher, stellt man fest, da§ >der Markt« weniger »innovativ« ist, alser
tut. Die Unzahl an Variationen von >Immer-Demselben« schlagen
sich nieder in einem Unbehagen am Konsum, das nicht neu ist. Man
gewinnt den Eindruck einer immer wieder aufkeimenden Midig-
keit des Verbrauchers, sich in die Markt-Beschleunigung hineinzie-
hen zu lassen.

Interviews zeigen, daf er sich dagegen wehrt, stindig einmal
Gefundenes allzu schnell wieder aufgeben zu miissen. Unbehagen
entsteht auch da, wo man seit 20 Jahren auf ein Produkt wartet,
dessen Konstruktion durchaus méglich ist, dessen Vermarktung
aber »auf Halde« liegt. Ich erinnere hier nur an — durchaus preisgiin-
stige — Losungen zur Umweltfrage, die eben nicht umgesetzt wer-
den. »Dem« Marke scheint die GewifSheit, daf§ da iiberhaupt mehr
moglich ist, zu reichen.

Wie knnte nun > Entwicklung statt Produktionszwang<im Markt
aussehen? Das Mirchen »Dornroschen« stellt hier in Gestalt des
rettenden Prinzen, der sich nicht in dem wuchernden Dornenhag
verfangen liRt, die Notwendigkeit eines fremden Blickes heraus.
Die Chance, die darin liegt, ist ohne Unbequemlichkeit aber nicht zu
haben. Der >fremde Blick« als Chance umfafit die Notwendigkeit,
auf Grenzen aufmerksam zu machen, um das Mogliche herauszuhe-
ben. Das ist etwas anderes als das Spiel mit dem Unmoglichen, das
kokett den todlichen Spindelstich herausfordert, einen aufwendi-
gen Kontroll-Betrieb inszeniert, um den Reiz einer bestimmten
Dramatik nicht aufgeben zu miissen.

Fiir den Psychologen im Markt bedeutet das: Gibt er seinen
unbequemen Blick auf, bleibt er in den Dornenhecken hingen, wird
unweigerlich in der Trigheit der Marketing-Praxis wverbacken.
Diesem Schicksal auszuweichen, setzt allerdings den Mut voraus,



sich seinen psychologischen Freiraum herauszunehmen und zu ver-
teidigen, gegen alles Gold, das da verlockend winkt. Das macht sich
schliefSlich oft an so banalen Grenzen fest wie dem Zeitproblem und
hiefSe, sich nicht selbstverstandlich der herrschenden Beschleuni-
gung zu unterwerfen, die eine fundierte Arbeit unméglich macht,

Das hat natiirlich aber auch eine Kehrseite: Psychologische Ar-
beit im Markt erscheint auf einmal nicht mehr >glinzendere als
sonstwo. Auch die Psycho-Logik hat ihre Grenzen. Die Chance,
sich der Prinzessin zu nihern, ist ohne das miihselige Durchdringen
der Dornen nicht zu haben: Fiir die Behandler heifft das auch, mit
Widerstinden von Unternehmen rechnen zu miissen. Gerade das
Mitbehandeln von Widerstanden gehért zum psychologischen Hand-
werk., Ein Vermeiden solcher Dornen verhindert nur das Vordrin-
gen ins Schloff und damit auch, sich der »Prinzessin< zu nihern.
Diese Anniherung ist aber notwendig, um die Moglichkeiten eines
Produktes oder eines Unternehmens verstehen zu lernen — sowohl
fiir den Behandler als auch fiir das Unternehmen.
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