New York Times-Bestsellerautor

JONAH BERGER

BOOKS (D SUCCESS

THE CATALYST

DER UBERZEUGUNGSKUNSTLER

So dndern Sie
jedermanns Meinung



The Catalyst - Jonah Berger






New York Times-Bestsellerautor

JONAH BERGER

BOOKS (D SUCCESS

" 4

THE CATALYST

DER UBERZEUGUNGSKUNSTLER

So dndern Sie
jedermanns Meinung



Die Originalausgabe erschien unter dem Titel
THE CATALYST: How to Change Anyone’s Mind bei Simon & Schuster
ISBN 978-1-9821-0860-1

Copyright der Originalausgabe 2020:

Copyright ©® 2020 by Social Dynamics Group, LLC.

All Rights Reserved.

Published by arrangement with the original publisher, Simon & Schuster, Inc.

Copyright der deutschen Ausgabe 2022:
© Borsenmedien AG, Kulmbach

Ubersetzung: Frank Sievers

Gestaltung Cover: Daniela Freitag

Gestaltung, Satz und Herstellung: Timo Boethelt
Lektorat: Sebastian Politz

Druck: GGP Media GmbH, P6fineck

ISBN 978-3-86470-834-3

Alle Rechte der Verbreitung, auch die des auszugsweisen Nachdrucks,
der fotomechanischen Wiedergabe und der Verwertung durch Datenbanken
oder dhnliche Einrichtungen vorbehalten.

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek:

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten
sind im Internet iiber <http://dnb.d-nb.de> abrufbar.

BORSEN ) MEDIEN

AKTIENGESELLSCHAFT

Postfach 1449 « 95305 Kulmbach

Tel: +49 9221 9051-0 « Fax: +49 9221 9051-4444
E-Mail: buecher@boersenmedien.de
www.books4success.de
www.facebook.com/plassenbuchverlage
www.instagram.com/plassen_buchverlage



Fir
Jordan, Jasper, Zoé und Little Pico,
weil sie mein Leben auf die beste Art und Weise
gedndert haben



INHALT

Einleitung 11
Wie Sie Geiselnehmer dazu bringen, sich zu ergeben . . .
Warum Sie mit Druck nicht weiterkommen . . . Eine neue
Herangehensweise, um Verdnderungen zu bewirken . . . Die
Handbremse finden . . . Katalysatoren senken die Hiirden.

1. Abwehrhaltung 27
Warum Menschen Waschmittel essen . .. Wenn Warnungen zu
Empfehlungen werden . .. Leben Sie linger, wenn Sie die Wahl
haben? ... Wie Sie Menschen dazu bringen, sich selbst zu
iiberzeugen . . . Wenn Raucher anderen sagen, sie sollen nicht
rauchen . .. Wie Verhandlungsfiihrer Geiselnehmer dazu
bringen, mit erhobenen Handen herauszukommen . . . Wer zu
etwas gedrdngt wird, schiefSt zuriick.

Fallstudie:

Wie Sie einen Extremisten zur Umkehr bewegen 65



2. Festhalten am Status quo 75
Wenn Kunden es gut finden, dass etwas weniger zuverldssig
ist... Von Tassen und Menschen ... Warum Verkaufer Dinge
mehr wertschitzen als Kaufer . .. Warum wir Verluste
starker wahrnehmen als Gewinne . .. Wenn kleinere
Verletzungen mehr wehtun . . . Das Gute ist der Feind des
Besten ... Warum ein berithmter Entdecker seine Schiffe
verbrannte . . . Nichtstun kostet uns nichts — oder etwa doch?

Fallstudie:
Wie man die Meinung eines ganzen Volkes dndert 98

3. Distanz 105
Wie Sie Vorurteile abbauen konnen . .. Warum es nach hinten
losgehen kann, falsche Informationen zu korrigieren . . . Warum
politische Werbung Geldverschwendung ist — und wann
nicht ... Wann es besser ist, weniger zu verlangen . . . Den nicht
festbetonierten Punkt finden . .. Menschen blenden aus,
was zu weit von ihrem Umfeld entfernt ist

Fallstudie:

Wie Sie die Wihlermeinung dndern konnen 142



4. Ungewissheit 151
Tief verwurzeltes Verhalten dndern . .. Den
Ungewissheitszins bestimmen . . . Wie Sie Geld verdienen,
indem Sie Dinge verschenken ... Warum Onlinehdndler reale
Geschifte eroffnen . .. Was Tierheime mit REI
gemeinsam haben ... Was sich leichter ausprobieren léisst,

wird auch eher gekauft.

Fallstudie:

Wie Sie Ihren Chef umstimmen konnen 190
5.Fehlende Beweise 197

Wie Sie Heroinabhéngige auf Entzug bringen . . . Warum
Anderungen herbeizufiihren so ist, als miissten Sie eine Wippe
hochhieven ... Wie Sie das Ubersetzungsproblem losen . . .
Wenn Menschen nachsehen, ob sie einen Schwanz haben. ..
Welche Quellen sind am einflussreichsten? . .. Wann Sie seltene
Ressourcen konzentrieren und wann Sie sie streuen sollten . . .
Fiir manche Dinge braucht es mehr Beweise.

Fallstudie:

Wie man das Konsumverhalten @ndern kann 229



Epilog 235
Wenn sich Israelis und Palastinenser an den Handen halten . ..
Die Wurzel finden . . . Wie Sie Hiirden senken

Danksagung 253
Anhang: Aktives Zuhoéren 255
Anhang: Freemium 259
Anhang: Kraftfeldanalyse 263

Anmerkungen 269






EINLEITUNG

Als Agent des FBI war Greg Vecchi auf internationalen Drogenhan-
del, Geldwidsche und Erpressung spezialisiert. Viele Leute, mit denen
er zu tun hatte, waren harte, gewalttitige Berufsverbrecher. Typen,
die Helikopter an das Medellin-Kartell verkauften oder sich alte rus-
sische U-Boote besorgten, um Kokain von Kolumbien in die USA zu
schmuggeln.

Einmal iiberwachte Greg drei Jahre lang das Telefon eines Ver-
dachtigen der russischen Mafia und sammelte penibel alle Informa-
tionen, um geniigend Beweismaterial zu haben und ihn dingfest zu
machen. Als der Haftbefehl erlassen wurde, berief Greg ein Sonder-
einsatzkommando: Dutzende stimmige Kerle in voller Montur, die
das Haus des Verdichtigen stiirmen, die bosen Jungs festnehmen
und die Beweise einsammeln sollten.

Als er sein Team tber die Situation informierte, nannte er auch
mogliche Schwierigkeiten. Der Verdachtige konnte bewaffnet sein
und war in jedem Fall gefdhrlich. Greg entwickelte mit dem Sonder-
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einsatzkommando einen Plan, bei dem kein Fehler passieren durfte.
Es musste alles richtig gemacht werden, sonst wiirde die Lage sehr
schnell eskalieren.

Am Ende der Sitzung verliefien alle den Raum, bis auf einen Mann.
Er war Greg schon vorher aufgefallen. In einem Raum voller Kom-
mandosoldaten wirkte er irgendwie deplatziert. Er war dick, klein-
wiichsig und kahl und hatte mit den anderen, kantigen Typen in
seinem Team wenig gemeinsam.

,Erzahlen Sie mir mehr tiber ihn“ bat der Mann. ,, Ich will mehr
tiber ihn wissen.”

»1ch weif nicht, was Sie meinen®, erwiderte Greg. ,Das habe ich
doch gerade getan. Ich habe doch gerade erklirt, ich habe hier eine
dicke Akte mit ...

»Nein. Nein, nein, nein, wandte der Mann ein. ,Ich meine nicht
seine kriminelle Vergangenheit. Ich meine nicht, was er frither schon
Schlimmes angestellt hat. Sie haben ihn doch abgehort, richtig?“

»Ja“ sagte Greg.

»Was ist er fiir ein Mensch?*, fragte der Mann.

,Was meinen Sie mit ,was ist er fiir ein Mensch‘?“

»Was macht er? Was hat er fiir Hobbys? Erzdhlen Sie mir was tiber
seine Familie. Hat er ein Haustier?”

Ob der Verddchtige ein Haustier hat?, dachte Greg. Wir hetzen
diesem Kerl eine paramilitdrische Einheit auf den Hals und Sie wol-
len wissen, ob er ein Haustier hat? Was soll der Quatsch? Kein Wun-
der, dass im Kommando keiner mit dem Typen zu tun haben will.

Dennoch stellte ihm Greg brav alle Informationen zur Verfiigung
und sammelte dann seine Papiere ein.

»Noch eine letzte Frage®, sagte der Mann. ,Der Verdichtige ist
gerade zu Hause, oder?“

»Ja“ antwortete Greg.

»Dann geben Sie mir bitte seine Telefonnummer®, sagte der Mann

und ging zur Tir hinaus.
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Schliefllich kam der Zeitpunkt der Verhaftung. Das Sonderein-
satzkommando stand bereit. In einer Reihe vor dem Gebadude, einer
hinter dem anderen, jederzeit bereit, die Tiir einzutreten. Ganz in
Schwarz gekleidet, das Schutzschild vor der Brust, die Waffe gezogen.
»In Deckung! In Deckung!®, wiirden sie rufen, bevor sie ins Haus
stiirmten und sich den Verdédchtigen schnappten.

Aber die Uhr tickte und das Kommando stand immer noch vor
der Tiir. Die Minuten verstrichen. Minute um Minute.

Plotzlich bekam Greg Angst. Niemand kannte den Verdéchtigen
besser als er. Er hatte gehort, wie er mit seinen Freunden und Part-
nern gesprochen hatte. Dieser Mann war gefdhrlich. Er wiirde sie
alle toten, wenn er es konnte. Er war in Russland im Geféingnis ge-
wesen und hatte keinerlei Angst vor Gewalt.

Da ging die Tiir auf.

Der Verdichtige kam heraus. Mit erhobenen Hénden.

Greg war sprachlos. Seit Jahren arbeitete er im Gesetzesvollzug.
Erstals Sonderermittler fiir die U.S. Army und das Landwirtschafts-
ministerium. Dann hatte er als verdeckter Ermittler im ganzen Land
gearbeitet und zuletzt an der Grenze zu Mexiko, wo er fiir die Anti-
korruptionsbehorde tétig war. Er hatte wirklich reichlich Erfahrung.
Aber dass ein solcher Typ aus freien Stiicken aus seinem Haus kam
und sich ohne Gegenwehr verhaften lief3? So was hatte er noch nicht
erlebt.

Dann fiel ihm ein: Der kleine kahle Mann, mit dem er geredet
hatte, war Verhandlungsfiihrer bei Geiselnahmen. Und genau dieser
Mann hatte den Verdédchtigen von etwas iberzeugt, was niemand
fiir moglich gehalten hétte: dass er sich am helllichten Tag den Be-
horden stellte, ohne sich zur Wehr zu setzen.

Wahnsinn, dachte Greg. Das will ich auch konnen.

Inzwischen arbeitet Greg seit {iber 20 Jahren als Verhandlungsfiihrer

bei Geiselnahmen. Er hat mit internationalen Kidnappern verhan-
delt, Saddam Hussein nach dessen Festnahme befragt und die legen-
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dédre Verhaltensanalyseeinheit des FBI geleitet. Er hat Bankrduber
und Serienmorder besédnftigt und Menschen unter scheinbar un-
moglichen Bedingungen zur Umkehr bewegt.

Die Technik der Krisenverhandlung wurde nach den Olympi-
schen Spielen 1972 in Miinchen entwickelt, als Terroristen bei einer
Geiselnahme elf israelische Olympiateilnehmer téteten. Bis dahin
hatte man vor allem auf Zwang und Gewalt gesetzt und den Ver-
brechern gesagt: ,Kommen Sie mit erhobenen Handen heraus oder
wir schieflen!”

Aber nach Miinchen und einigen anderen missratenen Einsdtzen,
die ins Licht der Offentlichkeit gerieten, war irgendwann klar, dass
der Ansatz, Verbrecher zum Aufgeben dréngen zu wollen, nicht
funktionierte. Deshalb begann man, psychologische Fachliteratur
zu wilzen und Prinzipien aus der Verhaltensforschung zu nutzen,
um neue Ausbildungsmethoden zu entwickeln, mit denen sich eine
Krise deeskalieren lief3.!

Seit vielen Jahren wenden Verhandlungsfithrer wie Greg dieses
neue Modell an. Und es funktioniert. Es funktioniert bei internati-
onalen Terroristen, die man davon tiberzeugen will, ihre Geiseln
freizulassen, und bei Menschen, die man von ihren Selbstmordab-
sichten abbringen will. Sogar bei einem Mann, der gerade seine
Familie getotet und sich mit seinen Geiseln in einer Bank einge-
schlossen hat, der weif, dass er mit einem Polizeibeamten spricht,
und die Konsequenzen kennt. Der weif3, dass sich sein Leben von
Grund auf dndern wird. In neun von zehn Féllen kommt er freiwil-
lig heraus.

Und zwar, weil ihn jemand darum gebeten hat.

Die Macht der Tragheit

Jeder Mensch hat etwas, das er andern mochte. Verkaufer wollen die

Meinung ihrer Kunden dndern, Marketingleute Kaufentscheidungen.
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Angestellte wollen, dass ihr Chef seine Ansicht d&ndert, Unterneh-
mensleiter wollen ihre Organisation umstrukturieren. Eltern wollen,
dass sich ihre Kinder anders benehmen. Neu gegriindete Unterneh-
men wollen ihre Branche dndern, gemeinniitzige Organisationen die
Welt.

Aber Verdnderung ist schwer.

Wir reden und machen und tun, aber sosehr wir uns auch bemi-
hen, meistens bewegt sich rein gar nichts. Die Dinge édndern sich
allerhochstens in Zeitlupe, wenn tiberhaupt. In der Geschichte von
der Schildkréte und dem Hasen ist die Veranderung ein Dreifinger-
faultier bei der Mittagspause.

Von Isaac Newton stammt die beriihmte Sentenz, dass ein Ge-
genstand, der in Bewegung ist, meist auch in Bewegung bleibt, wih-
rend ein ruhender Gegenstand ruhend bleibt. Bei Newton ging es
um physische Objekte — Planeten, Pendel und Ahnliches —, aber das
Konzept ldsst sich auch auf die soziale Welt tibertragen. Wie Monde
und Kometen werden Menschen und Organisationen von der Bewe-
gung geleitet, die sie gerade ausfiithren. Trigheit. Alle tun, was sie
immer schon getan haben.

Anstatt dariiber nachzudenken, welcher Kandidat ihre Werte am
ehesten vertritt, entscheiden sich Wihler fiir denjenigen, der die
Partei vertritt, die sie schon immer gewdhlt haben. Anstatt neu an-
zusetzen und zu iiberlegen, welche Projekte lohnenswert wéren,
nehmen Unternehmen das Budget vom letzten Jahr und richten ihre
Aktivitaten danach aus. Anstatt ihre Portfolios zu rebalancieren,
sehen sich Investoren an, worin sie zuletzt investiert haben, und blei-
ben bei diesem Kurs.

Tragheit ist der Grund dafiir, dass Familien jedes Jahr in denselben
Urlaubsort fahren und Unternehmen ungern neue Initiativen starten
und es hassen, alte Ablaufe iiber Bord zu werfen.

Wenn wir versuchen, diese Trégheit zu tiberwinden und andere
zu einer Verdnderung zu bewegen, wenden wir meistens Druck an.
Der Kunde will Ihr Angebot nicht annehmen? Dann schicken Sie
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ihm einen Stapel Fakten und Belege. Ihr Chef interessiert sich nicht
fiir Ihre Idee? Dann geben Sie ihm noch mehr Beispiele oder holen
Sie zu einer weitschweifigen Erkldarung aus.

Ob wir die Unternehmenskultur 4ndern oder unsere Kinder dazu
bringen wollen, ihr Gemiise zu essen, immer nehmen wir an, dass
wir unser Ziel mit mehr Nachdruck erreichen werden. Wenn wir
mehr Informationen liefern, mehr Fakten, mehr Belege und Argu-
mente oder einfach nur ein bisschen mehr Druck ausiiben, dann wird
sich der andere schon dndern.

Damit nehmen wir implizit an, dass Menschen wie Murmeln sind.
Wenn wir sie in eine bestimmte Richtung anstof3en, bewegen sie sich
auch dorthin.

Nur leider geht ein solches Vorgehen oft nach hinten los. Die an-
deren Menschen sind keine Murmeln und rollen nicht einfach so,
wie Sie es wollen. Sie setzen sich zur Wehr. Ihr Kunde sagt nicht Ja,
sondern hort irgendwann auf, Sie zuriickzurufen. IThr Chef stimmt
Ihnen nicht zu, sondern sagt Ihnen, dass er dariiber nachdenken
wird, was die freundliche Variante von ,,Danke, nein“ ist. Anstatt mit
erhobenen Hianden herauszukommen, bleibt der Verdichtige in sei-
nem Versteck und eréffnet das Feuer.

Wenn Sie also mit Zwang und Druck nichts erreichen — womit

dann?

Wie Sie jedermanns Meinung dndern

Werfen wir zur Beantwortung dieser Frage einen Blick auf ein vollig
anderes Feld: die Chemie.

Ohne Einfluss von aufSen kdnnen chemische Verédnderungen un-
endlich lange dauern. Algen und Plankton, die sich in Ol verwandeln,
Kohlenstoff, der zu Diamanten gepresst wird. Damit eine Reaktion
ablduft, miissen die Molekiile die Verbindungen zwischen den eige-

nen Atomen kappen und neue Verbindungen herstellen. Das ist ein
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langsamer, arbeitsintensiver Vorgang, der Tausende, wenn nicht gar
Millionen Jahre dauert.

Um die Verdnderung zu beschleunigen, setzen Chemiker oft be-
stimmte Substanzen ein. Diese stillen Helden reinigen den Auspuft
Ihres Autos und entfernen den Dreck von Ihren Kontaktlinsen. Sie
machen aus Luft Diingemittel und aus Erdol Fahrradhelme. Sie be-
schleunigen die Verdnderung, sodass Molekiilreaktionen, die sonst
Jahre dauern wiirden, in wenigen Sekunden ablaufen.

Das Faszinierendste daran aber ist, wie diese Substanzen die Ver-
anderung herbeifiithren.

Chemische Reaktionen benotigen normalerweise eine bestimmte
Menge an Energie. Zum Beispiel muss Stickstoff, der in Diingemittel
verwandelt werden soll, auf iiber 1.000 °C erhitzt werden. Mithilfe
von Temperatur und Druck wird Energie dazugegeben, um die Re-
aktion zu bewirken.

Bestimmte Substanzen kénnen diesen Vorgang beschleunigen.
Aber sie steigern nicht die Temperatur oder den Druck, sondern
gehen einen anderen Weg. Durch sie sinkt die fiir die Reaktion be-
notigte Menge an Energie.

Das klingt erst einmal widersinnig. Nach Magie. Denn wie kann
dieselbe Verdnderung mit weniger Energie herbeigefithrt werden?
Das widerspricht allen Gesetzen der Thermodynamik.

Aber diese besonderen Substanzen verfolgen einen véllig anderen
Ansatz. Sie erhohen nicht den Druck, sondern senken die Hiirden,
die die Veranderung behindern. Diese Substanzen nennt man Kata-

lysatoren.’

* Eine Reaktion tritt ein, wenn Molekiile aufeinandertreffen. Doch statt die Anzahl
dieser Zusammenstofie zu erhohen — was passiert, wenn man Energie zufiihrt —, erhohen
Katalysatoren die Erfolgsrate. Der Katalysator springt nicht von Blind Date zu Blind Date
und hofft, irgendwann auf den richtigen Partner zu treffen, sondern er agiert wie ein
Heiratsvermittler, indem er die Reaktionspartner dazu bringt, sich genau an der richti-
gen Stelle zu treffen, damit die Reaktion auch tatsachlich ablaufen kann.
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Katalysatoren haben die Chemie revolutioniert. Aus ihrer Entde-
ckung resultierten mehrere Nobelpreise, sie haben Milliarden Men-
schen vor dem Hungertod gerettet und zu einigen der groflartigsten
Erfindungen der letzten Jahrhunderte gefiihrt.

Doch das dahinterliegende Prinzip ldsst sich ebenso gut in der
sozialen Welt anwenden. Denn es gibt bessere Wege, um Verdnde-
rungen herbeizufiihren, als durch Druck. Und nicht, indem Sie be-
sonders iiberzeugend auftreten oder sich zum Uberredungskiinstler
machen. Diese Taktik mag ab und an funktionieren, meist aber fithrt
sie dazu, dass Ihr Gegeniiber sein Visier hochfahrt.

Machen Sie sich stattdessen zum Katalysator — bringen Sie ande-
re dazu, ihre Meinung zu édndern, indem Sie Hindernisse beseitigen
und die Hirden senken, die sie davon abhalten, zu handeln.

Genau das tun Verhandlungsfiithrer bei Geiselnahmen. Wer ein
Sondereinsatzkommando vor sich sieht, das auf ihn zielt, der fiihlt sich
in die Ecke gedréngt, sei er nun ein russischer Mafioso oder ein Bank-
rauber, der seine Waffe auf seine drei Geiseln gerichtet hat. Wenn Sie
versuchen, ihn zu irgendetwas zu zwingen, dann dreht er durch. Wenn
Sie ihm sagen, was er tun soll, dann stofien Sie meist auf taube Ohren.

Ein guter Verhandlungsfiithrer geht die Sache anders an. Er hort
dem Geiselnehmer erst einmal zu und versucht Vertrauen aufzubau-
en. Er bringt den Verdichtigen dazu, von seinen Angsten und Be-
weggriinden zu erzdhlen und ihm zu sagen, wer gerade zu Hause auf
ihn wartet. Oder wenn sich gerade nichts mehr bewegt, dann redet
er auch iiber Haustiere, falls ihn das weiterbringt.

Denn das Ziel des Verhandlungsfiihrers ist es, den Druck heraus-
zunehmen, anstatt die Tiir einzutreten. Er versucht, die Angste, Un-
gewissheit und Feindseligkeit des Verddchtigen zu mindern, und
zwar so lange, bis dieser sich seine Situation selbst ansieht und fest-
stellt, dass das Beste, was er tun kann, das eigentlich Undenkbare
ist: mit erhobenen Handen herauszukommen.

Ein guter Verhandlungsfiihrer iibt keinen Druck aus. Er steigert
in einer angespannten Situation nicht noch die Temperatur. Statt-
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dessen findet er heraus, welche Hiirde den anderen daran hindert,

aufzugeben, und beseitigt diese Hiirde. Dadurch braucht es weniger

statt mehr Energie, um die gewiinschte Reaktion zu bewirken.
Genau wie bei einem Katalysator.

Verdnderungen katalysieren

Ich habe irgendwann angefangen, mich mit Katalysatoren zu be-
schéftigen, weil ich nicht mehr weiterkam. Ein Unternehmen, das zu
den 500 umsatzstiarksten Unternehmen der USA gehorte, hatte mich
gebeten, ihm bei der Markteinfithrung eines revolutiondren neuen
Produkts zu helfen. Aber die gewohnten Vorgehensweisen funktio-
nierten nicht. Traditionelle Werbung, Pushnachrichten und alle
anderen gewohnten Taktiken hatten es nicht gebracht.

Deshalb suchte ich in Biichern nach Rat.

In meinem Hauptberuf als Professor an der Wharton School an
der University of Pennsylvania habe ich mich mehr als zwei Jahr-
zehnte mit der Erforschung des sozialen Einflusses, der Mund-zu-
Mund-Propaganda und der Frage befasst, warum etwas plotzlich
populdr wird. Zusammen mit vielen groflartigen Kollegen habe ich
Hunderte Experimente durchgefiihrt. Von der Frage, warum Men-
schen etwas kaufen, bis hin zu der Frage, was zur Entscheidungsfin-
dung fithrt und wie wir etwas auswéahlen.

Ich hatte das Vergniigen, Tausende Studierende und Fithrungs-
krafte zu unterrichten und Hunderten Unternehmen wie Apple,
Google, Nike oder General Electric helfen zu diirfen, ihre Meinungen,
ihre Verhaltensweisen und ihr Handeln zu dndern. Ich habe Face-
book bei der Einfithrung einer neuen Hardware geholfen, die Bill &
Melinda Gates-Stiftung zu ihrem Kommunikationsstil beraten und
kleinen neu gegriindeten Unternehmen, politischen Kampagnen und
gemeinniitzigen Organisationen geholfen, ihre Produkte, Dienstleis-
tungen und Ideen an den Mann zu bringen.
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Aber je mehr ich las, umso klarer wurde mir, dass die meisten
Biicher denselben traditionellen Ansatz verfolgten. Uberreden, iiber-
zeugen und Anreize geben. Druck, Druck, Druck. Und wenn das
nicht funktioniert, fing man einfach noch mal von vorn an. Aufs
Gaspedal driicken, die Daumenschraube anlegen.

Aber all das funktionierte diesmal nicht.

Deshalb tiberlegte ich, ob es nicht vielleicht eine bessere Mog-
lichkeit gab. Ich befragte Unternehmensgriinder, um zu erfahren,
wie sie neue Produkte und Dienstleistungen bekannt machten. Ich
sprach mit Unternehmensleitern und Managern, um zu verstehen,
wie sie grofiere Umwandlungen in ihrer Organisation umsetzten.
Ich redete mit Top-Verkdufern, um zu erfahren, wie sie schwierige
Kunden iiberzeugten. Und ich fragte Verantwortliche aus dem Ge-
sundheitswesen, wie sie bei den Menschen eine Verhaltensdnderung
bewirkten und die Verbreitung wichtiger medizinischer Neuerun-
gen beschleunigten.

Ganz allméhlich zeichnete sich dabei eine neue Methode ab. Ein
alternativer Ansatz, wie man Verdnderungen herbeifithren konnte.

Wir probierten ihn noch in einer Rohfassung an einem Kunden
aus und sahen, dass der Ansatz Potenzial hatte. Daraufhin iiberar-
beiteten wir ihn und sahen, dass er jetzt noch besser funktionierte.
Angespornt durch die ersten Erfolge, versuchten wir den Ansatz in
einem anderen Unternehmen anzuwenden, das ihn ebenfalls sinnvoll
fand. Schon bald wandte ich die Technik bei allen meinen Beratungs-
projekten und Produkteinfithrungen an. Ich wandte sie an, um eine
Verhaltensédnderung zu bewirken oder die Unternehmenskultur zu
andern.

Eines Tages fragte mich ein potenzieller Kunde, ob ich den Ansatz
schon einmal zu Papier gebracht hétte und ihm zeigen konnte. Etwas,
das unsere Strategie dokumentieren wiirde.

Ich stellte ein paar Folien aus verschiedenen PowerPoint-Préisen-
tationen zusammen, merkte aber bald, dass das nicht ausreichte.
Ich musste alle Informationen, die ich zu dem Thema gesammelt
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hatte, bindeln und in einem leicht verstdndlichen Ratgeber zusam-
menfassen.

Dieses Buch ist das Ergebnis.

Die Handbremse I6sen

Ich verfolge in diesem Buch einen neuen Ansatz, um Verdnderungen
herbeizufiihren.

Leider denken wir nur selten daran, Hindernisse abzubauen, wenn
es darum geht, Verdnderungen herbeizufithren. Wenn Sie Menschen
fragen, was sie tun wiirden, um jemand anderen dazu zu bringen,
seine Haltung oder sein Verhalten zu dndern, werden 99 Prozent der
Antworten irgendwie mit Druck oder Zwang zu tun haben. ,Fakten
und Beweise vorlegen®, ,Meine Griinde erlautern” oder ,Den anderen
davon tiberzeugen” sind typische Gedanken.

Wir sind so sehr auf das gewiinschte Ergebnis fixiert, dass wir nur
dariiber nachdenken, wie wir unser Gegeniiber in diese Richtung
bringen konnen. Dabei vergessen wir aber, wer der Mensch ist, den
wir zu dndern versuchen. Und was ihn davon abhilt, sich zu dndern.

Anstatt danach zu fragen, wie wir den anderen tiberzeugen kon-
nen, setzen Katalysatoren bei einer grundsétzlicheren Frage an: Wa-
rum hat sich diese Person bislang noch nicht gedindert? Was hindert
sie daran?

Darum geht es in diesem Buch: wie Sie Trégheit iiberwinden, Han-
deln bewirken und beim anderen eine Haltungsdnderung hervorru-
fen konnen — nicht, indem Sie versuchen, noch tiberzeugender zu
sein oder noch mehr Druck auszuiiben, sondern indem Sie sich zum
Katalysator machen und die Hindernisse entfernen, die der Verédn-
derung im Wege stehen.

Immer wenn Sie ins Auto steigen, legen Sie den Gurt an, stecken
den Schliissel ins Ziindschloss und driicken aufs Gaspedal. Manch-
mal braucht der Wagen etwas mehr Gas, etwa wenn Sie eine Stei-

Einleitung 21



gung hinauffahren, aber im Normalfall fahrt das Auto umso schnel-
ler, je mehr Sie Gas geben.

Aber was, wenn sich das Auto nicht bewegt, sosehr Sie auch aufs
Gaspedal driicken?

Was tun Sie dann?

Immer wenn eine Verénderung, die wir uns wiinschen, nicht ein-
tritt, denken wir, wir miissten starker aufs Gas driicken und brauch-
ten einfach nur mehr PS. Thre Angestellten halten sich nicht an die
neue Strategie? Dann schicken Sie noch eine E-Mail raus, um sie
daran zu erinnern, was sie tun sollen. Ihre Kunden kaufen Thr Pro-
dukt nicht? Dann geben Sie noch mehr Geld fiir Werbung aus oder
sagen der Verkaufsabteilung, sie soll sie noch mal kontaktieren.

Doch wihrend wir immer fester aufs Gas driicken, tibersehen wir,
dass es einen viel leichteren, effektiveren Weg gibt: indem wir he-
rausfinden, wodurch die Verdnderung verhindert wird. Und dieses
Hindernis beseitigen.

Manchmal braucht es gar nicht mehr PS, um etwas zu dndern.
Manchmal miissen wir einfach nur die Handbremse l6sen.

In diesem Buch geht es darum, die Handbremse zu l6sen. Die ver-
steckten Hindernisse zu finden, die Veranderungen verhindern. Die
Wurzel oder die Hauptprobleme zu erkennen, die andere Menschen
vom Handeln abhalten, und zu lernen, wie wir sie l6sen konnen.
Wir werden uns in jedem Kapitel eines dieser Haupthindernisse

und einige mogliche Losungen ansehen.

Erstes Hindernis: Abwehrhaltung

Wenn Menschen zu etwas gedrdngt werden, schieflen sie zuriick.
Wie bei einem Raketenabwehrsystem, das anfliegende Geschosse
abwehrt, haben wir ein Anti-Persuasionssystem, einen Radar, der
Uberredungsversuche abwehrt. Um diesen Radar zu senken, regen
Katalysatoren ihr Gegeniiber dazu an, sich selbst zu tiberzeugen. Im

ersten Kapitel erfahren Sie alles tiber diese Abwehrhaltung, dariiber,
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wie Warnungen zu Empfehlungen werden, und tiber die Wirkmacht
der taktischen Empathie. Sie erfahren, wie ein Angestellter des 6f-
fentlichen Gesundheitssystems Jugendliche dazu gebracht hat, mit
dem Rauchen aufzuhoren, und wie ein Verhandlungsfiihrer knall-
harte Verbrecher dazu brachte, mit erhobenen Handen herauszu-

kommen — einfach nur, indem er sie darum bat.

Zweites Hindernis: Festhalten am Status quo

Ein altes Sprichwort sagt: Man soll nicht reparieren, was nicht kaputt
ist. Wir alle bleiben gern bei dem, was wir immer schon gemacht
haben. Und solange wir das nicht ganz und gar unertraglich finden,
wollen wir auch nichts daran dndern. Um diesen Besitztumseffekt,
das Festhalten am Status quo, zu lockern, zeigt der Katalysator dem
anderen, dass sein Nichtstun fiir ihn gar nicht so giinstig ist. In die-
sem Kapitel erfahren Sie, warum Verkéufer Dinge mehr wertschétzen
als Kédufer, warum die Vorteile 2,6-mal grofier sein miissen als die
Nachteile, damit Menschen etwas annehmen, und warum es
schmerzhafter sein kann, sich einen Finger zu verstauchen, als ihn
sich zu brechen. Sie erfahren, wie Finanzberater ihre Kunden dazu
bringen, cleverer zu investieren, und wie IT-Angestellte ihre Kollegen

dazu bewegen, neue Technologien anzuwenden.

Drittes Hindernis: Distanz

Menschen haben ein inneres Anti-Persuasionssystem, aber selbst
wenn wir ihnen nur reine Informationen liefern, schiefSen sie manch-
mal zuriick. Warum? Eine weitere Hiirde ist die Distanz. Liegen neue
Informationen innerhalb des Gleichgiiltigkeitsbereichs einer Person,
dann ist sie bereit, sie aufzunehmen. Aber wenn sie zu weit weg von
ihr sind, im Ablehnungsbereich, dann kippt die Situation. Die Infor-
mationen werden entweder ignoriert oder, was noch schlimmer ist,
sie provozieren zusétzlichen Widerstand. In diesem Kapitel erfahren
Sie, wie Sie Wahlberechtigte dazu bringen konnen, eine andere Par-

tei zu wihlen, und wie ein politischer Aktivist Erzkonservative davon
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tiberzeugte, liberale Ideen wie zum Beispiel Rechte fiir Transgender-
menschen zu unterstiitzen. Warum Sie, wenn Sie grofSe Verdnde-
rungen anstofSen wollen, weniger verlangen missen, statt noch mehr
Druck auszuiiben. Und wie Katalysatoren den nicht festbetonierten
Punkt finden, um Menschen selbst bei den heikelsten Themen zum
Umdenken zu bewegen.

Viertes Hindernis: Ungewissheit

Verinderungen bedeuten oft Ungewissheit. Ist das neue Produkt, die
neue Dienstleistung oder Idee genauso gut wie die alte? Ganz sicher
konnen wir da nie sein und wegen dieser Ungewissheit driicken wir
oft die Pause-Taste und unternehmen erst einmal gar nichts. Um
diese Hiirde zu tiberwinden, sorgen Katalysatoren dafiir, dass sich
etwas leicht ausprobieren ldsst. Kostenlose Proben im Supermarkt
oder Testfahrten beim Autohiandler reduzieren das Risiko, da die
Kunden das Produkt erst einmal kennenlernen kénnen. In diesem
Kapitel erfahren Sie, wie nachsichtige Riicksendebedingungen zu
hoheren Umsitzen fithren konnen, warum Landwirte hilfreiche Neu-
erungen ablehnen und wie ein ehemaliger Ticketverkdufer im Minor
League Baseball ein milliardenschweres Unternehmen aufbaute,
indem er seinen Kunden kostenlosen Versand anbot. Und wenn Sie
denken, dass dieser Ansatz nur bei grofien Unternehmen funktio-
niert, die ein Produkt oder eine Dienstleistung anbieten, zeige ich
Ihnen, dass sich dieses Prinzip iiberall anwenden lédsst, vom Tierheim

tiber die Buchhaltung bis hin zu Vegetariern und Organisationen.

Finftes Hindernis: Fehlende Beweise

Manchmal ist ein einziger Mensch nicht genug, und sei er noch so
kenntnisreich oder iiberzeugend. Manchmal braucht es einfach mehr
Belege. Beweise, mit denen Sie das Ubersetzungsproblem 16sen und
Verdnderungen bewirken konnen. Gut, ein Bekannter hat Ihnen
etwas empfohlen, aber heifdt das jetzt, dass es [hnen auch gefallen
wird? Um diese Hiirde zu Giberwinden, suchen Katalysatoren nach
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Verstarkung. Nach unterstiitzendem Beweismaterial. In diesem Ka-
pitel erfahren Sie, wie psychologische Berater Drogenabhéngige dazu
bringen, auf Entzug zu gehen, welche Quellen am einflussreichsten
sind und warum und wann es besser ist, seine Ressourcen zu kon-

zentrieren, anstatt sie moglichst weit zu streuen.

Abwehrhaltung, Festhalten am Status quo, Distanz, Ungewissheit
und fehlende Beweise sind die fiinf Reiter der Tragheit. Die fiinf
Haupthindernisse, die Veranderungen hemmen oder verhindern.

Wir werden uns in jedem Kapitel mit einem dieser Hindernisse
beschéftigen und iiberlegen, wie es sich verringern lésst. Forschungs-
ergebnisse und Fallstudien werden Ihnen die dahinterliegenden wis-
senschaftlichen Erkenntnisse nahebringen sowie die Prinzipien, die
Individuen und Organisationen anwenden, um die jeweilige Hiirde
zu iiberwinden.

Katalysatoren reduzieren die Abwehrhaltung, lockern das Festhal-
ten am Status quo, verringern die Distanz, mindern die Ungewissheit
und suchen nach unterstiitzendem Beweismaterial. Damit senken
sie Hindernisse. Sie dndern jedermanns Meinung und regen ihr Ge-
geniiber zum Handeln an, indem sie die Hiirden abbauen, die der
Verdnderung im Wege stehen.

Am Ende jedes Kapitels folgt eine kurze Fallstudie, in der Sie se-
hen, wie sich die genannten Ideen auf die verschiedensten Bereiche
anwenden lassen — wie man seinen Chef von etwas {iberzeugen kann,
die Briten in den Brexit treibt, das Konsumverhalten beeinflusst oder
einen Rechtsextremisten dazu bringt, aus dem Ku-Klux-Klan aus-
zutreten.

Wir werden nicht in jeder Situation auf alle fiinf Hindernisse tref-
fen. Manchmal ist die Abwehrhaltung Thres Gegeniibers die Haupt-
barriere. In anderen Fillen spielt die Ungewissheit eine grofiere Rol-
le. Bisweilen wirken mehrere Hindernisse zusammen, manchmal
besteht ein Problem auch nur aus einem einzigen Hindernis. Aber
nur wenn wir alle Hindernisse kennen, kénnen wir eine Situation
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