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KAPITEL EINS

Jemand werden, zu dem andere
Ja sagen wollen

Vor langer Zeit, an einem verheiffungsvollen Tag, wurden Sie
geboren - als Influencer*in, »jemand, der andere beeinflusst«.
Tatsachlich war dieser Einfluss fiir Sie das einzige Mittel, um zu
tiberleben. Sie kamen nicht mit scharfen Zahnen oder Krallen
zur Welt, mit denen Sie sich hitten verteidigen kénnen. Sie konn-
ten nicht davonlaufen oder sich tarnen. Sie machten noch keinen
besonders intelligenten Eindruck, aber Sie hatten die angeborene
Fahigkeit, Ihre Wiinsche auszudriicken, mit anderen Menschen
Kontakt aufzunehmen und diese dazu zu bringen, sich um Sie zu
kiimmern. Was diese jahrelang, Tag und (schlaflose) Nacht taten.

Als Sie sprechen lernten, konnten Sie sich praziser ausdrii-
cken; Sie benutzten Thre Worte, um noch gezielter auf andere
einzuwirken. Sie sagten, was Sie wollten und was Sie partout
nicht wollten. NEIN! Sie lernten schnell, dass viele Dinge im
Leben verhandelbar sind, und Sie fingen an, darum zu feilschen,
spater zu Bett gehen, linger fernsehen und mehr von Thren
Lieblingsleckereien essen zu diirfen. Sie waren wie jemand auf
einem marokkanischen Basar. Andere zu beeinflussen ging
Thnen in Fleisch und Blut tiber. Zwar nahm auch Thre Korper-
kraft zu, aber Thre grofite Starke blieb die Fihigkeit, andere dazu
zu bringen, Thre groflartigen Ideen umzusetzen.
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Die Fahigkeit, andere zu beeinflussen, ist eine unserer Stér-
ken, die in unserer DNA verankert sind und von Generation
zu Generation weitergegeben werden. Sie ermdglicht uns Men-
schen Gruppenbildung und Kooperation. Dank ihr hat sich
unsere Spezies {iber die gesamte Erde ausgebreitet. Sie wird
auch in einer zunehmend digitalen Welt unsere Starke bleiben,
solange Menschen das Sagen haben. Thr verdanken Sie die Er-
folge, die Sie bereits erreicht haben, und auf diesem Weg wer-
den Sie auch das verwirklichen, was Sie sich noch vorgenom-
men haben. Dieser Einfluss auf andere ist die Liebe, die Sie in
diesem Leben teilen, und das Vermichtnis, das Sie einmal hin-
terlassen werden.

Aber so einfach ist es auch wieder nicht, oder? Obgleich
Sie wissen, dass all dies zutrifft, ist die Beeinflussung ande-
rer schwieriger geworden, je dlter Sie wurden. Wéhrend sich
TIhre Einflusssphére in Threr Kindheit ausdehnte, brachte man
Thnen zugleich bei, folgsam und brav zu sein, Normen, Re-
geln, Eltern und Lehrpersonen zu gehorchen. Man ermahnte
Sie, nicht »herrisch« oder fordernd aufzutreten. Man lehrte Sie,
hart zu arbeiten, um sich Respekt zu verdienen, zu warten, bis
Sie an der Reihe sind, kein Aufsehen zu erregen, nicht zu viel
Raum einzunehmen. Es ist in Ordnung, sich fiir andere Men-
schen einzusetzen, aber es fiir Sie selbst zu tun ist iberheblich.
Der Einfluss, den Sie frither einmal hatten, fiihlt sich jetzt nicht
mehr so natiirlich an, und Sie haben begonnen, eine ambiva-
lente Einstellung dazu zu entwickeln.

Wenn man Menschen fragt, ob sie gern einflussreicher wa-
ren, sagen sie Ja — weil Einfluss Macht ist. Wer Einfluss hat,
kann Verdnderungen anstofen, Ressourcen steuern und Her-
zen und Kopfe erreichen. Einfluss wirkt wie die Gravitation: Er
zieht uns zueinander und lasst uns Beziehungen miteinander
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eingehen. Er ist der Weg zum Gliick, zu einem sinnerfiillten,
dauerhaften und ansteckenden Wohlbefinden.

Aber wenn man Menschen fragt, was sie von Beeinflussungs-
strategien und -taktiken halten, beschreiben sie diese als »mani-
pulativ, »hinterlistig« und »Druck ausiibend«.! Das ganze Kon-
zept der Beeinflussung ist durch unmoralische, habgierige Leute
in Verruf gebracht worden, die uns mit schabigen, hinterlisti-
gen Tricks Gebrauchtwagen aufs Auge driicken, Produkte ihrer
Sponsorinnen und Sponsoren in den sozialen Medien promo-
ten und uns dazu bringen, jetzt sofort etwas zu kaufen, obwohl
wir noch genitigend Vorrite haben. Sogar einige meiner meist-
geschitzten Influence-Gurus wie Robert Cialdini und Chris
Voss ermuntern uns, »Beeinflussungswaffen« einzusetzen, »um
unsere Gegner zu schlagen«.2 Marketingprofis (ich bin eine da-
von) bezeichnen Kundinnen und Kunden als »Ziele«, wie es
auch Verfiihrungskiinstler*innen oder Trickbetriiger*innen tun
wiirden. Forscher*innen (ich bin ebenfalls eine davon) haben
Studienteilnehmende »Versuchspersonen« und ihre Experi-
mente »Manipulationen« genannt. Im Rahmen von transakti-
onaler Beeinflussung werden Menschen als Objekte behandelt.

Diese Taktiken mégen in Vertrieb und Marketing die Regel
sein, in den meisten Alltagssituationen funktionieren sie jedoch
schlichtweg nicht. Sie funktionieren nicht bei Thren Vorgesetz-
ten, Thren Kolleginnen und Kollegen, Ihren Mitarbeitenden, in
Ihrem Freundeskreis oder Threr Familie. Wenn Sie eine Bezie-
hung aufbauen und aufrechterhalten wollen, konnen Sie nicht
die gleichen Tricks anwenden, wie wenn Sie Autos verkaufen
wollen. Selbst geschéftlicher Erfolg hangt letztlich von langfris-
tigen Beziehungen in Form von Empfehlungen, Mundpropa-
ganda, Kundentreue und Mitarbeiterbindung ab. Sie wollen,
dass Menschen heute und in der Zukunft gern Ja sagen.
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Wenn Sie jemand werden, zu dem andere Ja sagen wollen,
werden Sie dafiir reichlich entlohnt. Geld mag fiir Sie nicht an
erster Stelle stehen, aber es hilft Thnen, andere Dinge umzu-
setzen, und es kann ein Maf3stab fiir den Einfluss sein, den Sie
besitzen. Es ist kein Zufall, dass Stellen, bei denen die Fahig-
keit, andere zu beeinflussen, eine grofle Rolle spielt, gut be-
zahlt sind. Spitzenverkdufer*innen verdienen mehr als ihre
CEOs; Lobbyistinnen und Lobbyisten verdienen mehr als die
Politiker*innen, die sie beeinflussen. Mehr Einfluss zu besitzen
macht sich auch noch in anderer Weise bezahlt — Arztinnen
und Arzte, die besser kommunizieren, werden deutlich selte-
ner wegen Kunstfehlern verklagt, unabhingig davon, wie er-
folgreich ihre Behandlungen waren,? und Fithrungskrifte, die
ein Kommunikationstraining durchlaufen haben, werden von
ihren Mitarbeitenden besser bewertet.*

Menschen, die von transaktionaler Beeinflussung, bei der es
immer Gewinner*innen und Verlierer*innen gibt, auf person-
liche, gegenseitige Beeinflussung umstellen, konnen, wie Sie
in diesem Buch entdecken werden, immaterielle Friichte ern-
ten: Sie konnen zu einem besseren Freund, einer vertrauens-
wiirdigeren Beraterin, einem engagierteren Partner und einem
besseren Elternteil werden. Wir konnen den Funken unserer
Kindheit, der uns traumen, fragen, fordern, verhandeln und
beharren lief3, ohne dass wir anschliefSend an uns selbst zwei-
felten, wieder entfachen. Wir konnen sehen, wie sich Gesich-
ter erhellen, wenn wir eine groflartige Idee teilen oder etwas
scheinbar Verriicktes vorschlagen, das aber erfolgverspre-
chend sein konnte. Wir konnen Deals eingehen, von denen
wir nicht zu tradumen gewagt hitten. Wir konnen das Wohlbe-
hagen und die Freiheit genief3en, die mit Erfolg einhergehen.
Und wir konnen erleichtert aufatmen, wenn unsere Chefin,
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unser Mitarbeiter, unser Kind, unser Vater oder unsere Mut-
ter, unsere Partnerin oder unser Freund, die sich uns bislang
widersetzten, plétzlich licheln und sagen: »Okay, wir machen
€es.«

Vielleicht haben Sie das Gefiihl, schon jetzt einen starken
Einfluss zum Beispiel auf Thre Kundinnen und Kunden auszu-
tiben. Aber selbst diejenigen von uns, denen es in einigen Be-
reichen leichtfillt, Menschen zu beeinflussen, fithlen sich in
anderen oftmals hilflos. Ich habe mit Vorstinden gearbeitet, die
sich davor scheuten, ihre Teenagertochter zu bitten, ihre Zim-
mer aufzuraumen, Wall-Street-Traderinnen, denen es unan-
genehm war, die Aufmerksambkeit einer beschiftigten Barkee-
perin auf sich zu ziehen, aufstrebenden Politikerinnen, denen
es derart peinlich war, »fiir Wahlkampfspenden zum Hoérer zu
greifen«, dass sie eine andere berufliche Laufbahn einschlagen
mussten, und bekannten Aktivisten, die bereit waren, fiir die
Rechte anderer ins Gefingnis zu gehen, denen sich aber die
Kehle zuschniirte, wenn sie versuchten, sich fiir ihre eigenen
Belange einzusetzen.

Ich habe festgestellt, dass freundliche Menschen andere nur
dufSerst widerwillig zu beeinflussen versuchen, weil sie nieman-
den manipulieren wollen. Und intelligente Menschen neigen
eher dazu, die Art, wie Beeinflussung funktioniert, zu missver-
stehen. Wenn Sie also eine freundliche, intelligente Person sind,
tragen Sie eine doppelte Biirde, die Sie daran hindert, so ein-
flussreich zu sein, wie Sie es sein konnten. Aber in dem Mafle,
wie Sie Thre Perspektive verdndern und einige neue Tools an-
wenden, werden Sie feststellen, dass manche dieser Hindernisse
verschwinden werden.

Die folgenden zehn Fehlwahrnehmungen wollen wir etwas
naher betrachten.

JEMAND ZU DEM ANDERE JA SAGEN // 15



16

Aufdringlich = einflussreich

Tatsdchlich ist das Gegenteil der Fall. Um andere zu beein-
flussen, muss man selbst beeinflussbar sein. Und wenn man
Menschen das Gefiihl gibt, dass sie problemlos Nein sagen
konnen, sind sie eher bereit, Ja zu sagen.

. Wenn sie die Fakten verstehen, treffen Menschen die rich-

tige Entscheidung.

Weil unser Verstand nicht so funktioniert, wie wir glauben, be-
sitzen Tatsachen viel weniger Uberzeugungskraft, als wir mei-
nen. Wir werden uns mit der Frage befassen, wie Entscheidun-
gen tatsdchlich getroffen werden. Und Sie werden erfahren,
mit welchen Methoden Sie andere Menschen erfolgreicher
dazu bringen konnen, gute Entscheidungen zu treffen.

. Menschen handeln im Einklang mit ihren Werten und

ihren bewussten Entscheidungen.

Wir alle wollen im Einklang mit unseren Werten und unse-
ren bewussten Entscheidungen handeln, aber zwischen un-
seren Absichten und unserem Verhalten klafft eine riesige
Liicke. Jemanden umzustimmen bedeutet nicht unbedingt,
sein oder ihr Verhalten zu beeinflussen (was das eigentliche
Ziel ist).

. Wer einflussreich ist, kann »Ungldubige« iiberzeugen und

»Widerstindler« gefiigig machen.

Nein, der Erfolg Ihrer groflartigen Idee hingt von begeis-
terten Verbiindeten ab. Ihre Bemiihungen, sie zu finden, zu
starken und zu motivieren, werden sehr viel mehr bewirken
als Thre Bemithungen, den Widerstand von Leuten zu iiber-
winden.

. Eine Verhandlung ist ein Kampf.

Vielleicht gehen Sie davon aus, dass bei Verhandlungen ge-
gensitzliche Standpunkte unversohnlich aufeinanderprallen,

/1" KAPITEL EINS



aber die meisten Leute wollen nur nicht als Einfaltspinsel da-
stehen. Je erfahrener die verhandelnde Person ist, umso eher
zeigt sie sich kooperativ — und umso erfolgreicher ist sie.

6. Wer um mehr bittet, macht sich unbeliebt.

Was Menschen von Thnen halten, hingt mehr davon ab, wie
Sie um etwas bitten, als davon, um wie viel Sie bitten. Und
wenn beide Parteien (Sie eingeschlossen) zufrieden damit
sind, wie sich die Dinge entwickeln, ziehen sie die Sache viel
eher durch.

7. Die einflussreichsten Menschen kénnen jede*n dazu brin-
gen, alles Mogliche zu tun.

So funktioniert es nicht — das ist gut, sowohl fiir diese Men-
schen als auch fiir Sie.

8. Sie konnen den Charakter eines Menschen gut einschit-
zen, und Sie erkennen jemanden mit betriigerischen Ab-
sichten aus einem Kilometer Entfernung.

Leider sind wir alle sehr schlecht darin, Liigen zu erkennen.
Aber ich werde Thnen einige Warnsignale vorstellen, nach
denen Sie Ausschau halten sollten. Auf diese Weise konnen
Sie sich und andere vor Menschen schiitzen, die Sie beein-
flussen wollen, um IThnen zu schaden.

9. Menschen wie Thnen hort man nicht zu.

Vielleicht sagt Thnen eine innere Stimme, dass Sie extrover-
tierter oder dlter oder jiinger oder attraktiver oder besser
gebildet oder erfahrener sein - vielleicht sogar eine andere
Hautfarbe haben oder ein Muttersprachler sein — miissten,
um die Aufmerksamkeit anderer auf sich zu ziehen. In die-
sem Buch werden Sie lernen, so zu sprechen, dass andere
Menschen Thnen zuhoren - und so zuzuhoren, dass diese ih-
rerseits (gern) sprechen.

10. Sie verdienen es nicht, Macht oder Geld oder eine geliebte
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Person an IThrer Seite zu haben - oder was Sie sich auch

immer insgeheim wiinschen.

Ich werde nicht versuchen, Sie davon zu tiberzeugen, dass
Sie es verdienen, einflussreich zu sein; ich weif$ nicht einmal,
was das bedeuten wiirde. Ich weif3 allerdings, dass nicht die-
jenigen einflussreich sind, die es verdienen, sondern diejeni-
gen, die die Kunst der Beeinflussung verstehen und prakti-
zieren. Und das werden bald Sie sein.

Etwas nicht gut zu konnen, was Ihnen wichtig ist - und ge-
zwungen sein, es sich mithsam anzueignen und zu praktizie-
ren —, hort sich vielleicht nicht gerade nach einem Geschenk an.
Aber wenn sich Thre Fahigkeiten verbessern, wissen Sie genau,
wie Sie das bewerkstelligt haben, und Sie konnen den ganzen
Vorgang wiederholen und ihn sogar anderen beibringen. Das
weif$ ich aus personlicher Erfahrung.

Ich bin nicht mit meinem unwiderstehlichen Charme durch
Kindheit und Jugend gesegelt. Ich wuchs in einer armen Bo-
heme-Familie auf; ich teilte mir das Schlafzimmer in unserer
Wohnung mit meiner Schwester, wihrend unsere Mutter auf
dem Sofa schlief. Mutter ist eine Kiinstlerin und die fantasie-
vollste, witzigste Person, die ich kenne. Kein Geld fiir Eis? Wir
suchten entlang des Radwegs nach Kleingeld, das das Univer-
sum fiir uns zuriickgelassen hatte. Als Mutter ein Ferienlager
leitete, verband sie uns die Augen und setzte uns tief im Wald
aus, wo wir nur mithilfe eines Kompasses und einer topogra-
fischen Karte den Weg zuriick finden sollten. Wenn meine
Schwester oder ich einmal die Schule schwinzte, um neue
Kraft zu tanken, machte Mutter blau und arbeitete mit uns an
Kunstprojekten: ein Wahrsageautomat aus Lebensmitteln oder
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ein lebensgrofler Dinosaurier aus Maschendraht und Papp-
maschee. Mutter nahm uns mit in Bars, wo ihre Freundinnen
und Freunde in Punkbands spielten, und zu Partys, wo sie mit
Ouija-Brettern Spaf$ hatten.

Zu Hause ging es abenteuerlich zu, aber in der Schule fiihlte
ich mich einsam. Man fiel mir immer ins Wort, wenn ich
sprach. Immer. Ich konnte mir das nur damit erkldren, dass das
Timbre meiner Stimme die gleiche Frequenz haben musste wie
die Umgebungsgerdusche der Erdatmosphire. Es fiel mir nicht
leicht, mich mit jemandem anzufreunden.

Am Theater habe ich erstmals die magische Kraft der Be-
einflussung erlebt. Nachdem ich erkannt hatte, dass Menschen
einem zuhoren miissen, wenn man auf der Biihne steht, sprach
ich fiir eine Inszenierung von Aladdin vor, bei der allen eine
Sprechrolle versprochen wurde. Ich wurde als Schuster Nr. 3
besetzt und musste einen Schnurrbart und einen Fez tragen.
Meine Textzeile lautete: »Schuhe zu verkaufen!« Obwohl ich
in dieser Rolle nicht gerade glanzte, machte ich unbeirrt wei-
ter. Viele Jahre spiter endete meine Schauspielkarriere genauso
peinlich, wie sie begonnen hatte: mit einer Hauptrolle in einem
drittklassigen Karatefilm, der so langweilig war, dass meine
Eltern einschliefen, als sie ihn sich ansahen. Aber die jahrelange
Schauspielausbildung und -praxis hatten mich etwas dariiber
gelehrt, wie man eine Verbindung zu anderen aufbaut und Cha-
risma entwickelt.

Ich habe mir diese schauspielerischen Fahigkeiten im Ver-
trieb zunutze gemacht. Auch das waren keine kiinstlerisch
anspruchsvollen Auftritte. Ich klopfte bei Leuten an die Tir,
oder ich rief sie an und storte sie beim Abendessen, um ihnen
Abonnements von Golf Digest zu verkaufen. Aber ich lernte,
wie man um etwas bittet und wie man uberlebt, wenn Men-
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schen Nein sagen. Ich begann mich fiir die Griinde von Wi-
derstinden zu interessieren, statt mich dagegen aufzulehnen.
Nach dem College erwarb ich an der University of Southern
California einen Master of Business Administration (MBA)
und begann, im Marketing zu arbeiten, zuerst fiir medizinische
Gerite, dann fiir Spielzeug. Ich lernte, wie man Vertrage aus-
handelt und Marktforschung betreibt. Ich lernte, wie man Kin-
der beeinflusst — was, wie Sie wissen, wenn Sie selbst Kinder
haben, in etwa dem schwarzen Giirtel in Karate gleichkommt.
Ich war fiir ein Segment der Marke Barbie verantwortlich, das
fiir 200 Millionen Dollar Umsatz stand, reiste mit Spesenkon-
ten durch die Welt und hatte eine Menge Spafi. Aber ich war
auch frustriert.

Es war meine Aufgabe, Kundinnen und Kunden zu be-
einflussen, aber ich verbrachte die Hélfte meiner Zeit damit,
Mitarbeitende von mir dazu zu bringen, kluge Entscheidun-
gen zu treffen. Ich arbeitete monatelang an einer Spielzeug-
serie, nahm umfangreiche Analysen vor, um gute Argumente
tiir ihre Markteinfithrung vorbringen zu konnen. Aber dann
sagte uns die zustdndige Fithrungskraft, wir sollten noch ein-
mal von vorn anfangen, weil sie ein schlechtes Bauchgefiihl
habe. Wie konnte das Topmanagement in Grofiunternehmen
solche spontanen Entscheidungen treffen? Und wie konnten
sich diese Menschen so locker {iber meine Bemiihungen, diese
Entscheidungen zu beeinflussen, hinwegsetzen? Wirklich, wie
war das moglich?

Ich tat das, was Nerds tun, wenn sie etwas verstehen wol-
len - ich begann ein Promotionsstudium am MIT, das ich an
der Harvard-Universitit fortsetzte. Ich arbeitete mit einigen der
kreativsten Verhaltenswissenschaftler*innen auf diesem Gebiet
zusammen, um zu verstehen, wie Menschen wirklich Entschei-
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dungen treffen und was ihr Verhalten wirklich beeinflusst. Im
Rahmen meiner Forschungstatigkeit beschaftigte ich mich auch
mit der Frage, wie man Menschen durch »Stupser« dazu brin-
gen kann, sich gesiinder zu ernéhren, Kreditkartenschulden zu
begleichen, anderen Hilfe anzubieten und fiir karitative Zwecke
zu spenden. Auch eine dunklere Seite der menschlichen Psyche
habe ich erforscht und mich dabei mit der Frage beschiftigt,
warum Menschen einander - und sich selbst - anliigen. Google
hat ein von mir erarbeitetes verhaltensokonomisches Rahmen-
modell als Grundlage fiir seine Erndhrungsleitlinien verwendet,
die Zehntausenden von Mitarbeitenden weltweit halfen, sich
gesiinder zu erndhren. Die Verhaltensokonomik hat mich des-
halb angesprochen, weil mir die ihr zugrunde liegende Moral-
philosophie zusagt: Auch wenn man versucht, das Verhalten
von Menschen durch Entscheidungsanstofie zu beeinflussen,
respektiert man doch ihre Wahlfreiheit.

Ich wurde in den Lehrkorper der Yale School of Management
berufen, und in dem MBA-Kurs, den ich unterrichtete (und
noch immer unterrichte), trug ich all das zusammen, was ich
tiber die Theorie und Praxis der Beeinflussung wusste: Verhal-
tensokonomik, Charisma, Verhandlungsfiihrung, Umgang mit
Widerstanden, Umgang mit Zuriickweisung etc. Der Andrang
der Studierenden war so grof3, dass viele vom ersten Tag an ste-
hen mussten, und »Mastering Influence and Persuasion« (sinn-
gemaf dt.: »Wie wir andere erfolgreich beeinflussen und iiber-
zeugen«) wurde schon bald zur populédrsten Lehrveranstaltung
der Business School, die von Studierenden samtlicher Studien-
gange besucht wurde. Ich habe den Kurs im Lauf der letzten
zehn Jahre stindig weiterentwickelt, dabei neue Ideen auspro-
biert, jiingste wissenschaftliche Erkenntnisse einbezogen, Jour-
nale ausgewertet, in denen meine Studierenden ihre Gedanken
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tiber ihre Erfolge und Misserfolge notierten, und mich von Dis-
kussionen mit Fithrungskriften, die meine Workshops weltweit
besuchen, inspirieren lassen. Aus dieser Lehrveranstaltung ging
die Idee zu diesem Buch hervor.

Meine Studierenden haben mich {iber die Jahre hinweg ge-
lehrt, dass die intensive Beschaftigung mit diesem Stoff Men-
schen die Chance gibt, ihr Leben zu verdndern - umfassend
oder auch nur ein wenig. Egal, ob Sie bessere Deals fiir sich
selbst und andere aushandeln und dabei unerwartete Vergiins-
tigungen und Chancen fiir alle Beteiligten herausholen, oder ob
Sie sinnvolle Verdnderungen in Threr Familie, Threr Gemein-
schaft oder sogar weltweit erreichen - Einfluss ist Ihre Super-
kraft.

Ich werde gar nicht erst den Versuch unternehmen, Thnen
Theorie und Praxis der Beeinflussung umfassend darzulegen
(was unmoglich wire). Vielmehr will ich mich auf das konzent-
rieren, was schnelle Erfolge verspricht — iiberraschende Ein-
sichten, kleine Verdnderungen und leicht umsetzbare Verhal-
tensweisen mit groflem Effekt. Wenn Sie diese Tipps praktisch
anwenden, werden Sie sich vielleicht zunichst etwas unwohl
fithlen, so, wie wenn Sie eine zweite oder dritte Sprache erler-
nen wiirden. Am Anfang bedarf es viel bewusster Anstrengung,
und es lauft nicht glatt. Aber tiber kurz oder lang wird die neue
Sprache zu einer Gewohnbheit, die fest in Threm Unbewussten
verankert ist. In dem Mafle, wie Sie immer besser in der Lage
sind, andere zu beeinflussen, werden Sie Ihre eigenen Strategien
entwickeln und sie schlieSlich einsetzen, ohne zu tiberlegen. Um
an diesen Punkt zu gelangen, benétigen Sie solide Grundkennt-
nisse in der Psychologie der Beeinflussung. Daher werde ich
Ihnen einige wichtige Forschungsergebnisse aus der Sozialpsy-
chologie, der Verhaltensékonomik, der Rechtswissenschaft, der

22 // KAPITEL EINS



offentlichen Gesundheitspflege, dem Marketing und den Neu-
rowissenschaften vorstellen, die erkliaren, wie wir tatsachlich
Entscheidungen treffen und welche unsichtbaren Krifte unser
Verhalten in Wirklichkeit steuern.

Ich werde Thnen Tools mit etwas albernen Namen wie »die
magische Frage« und »der freundliche Brontosaurus« zur Ver-
fiigung stellen, die bereits den Anstof8 zu Verdnderungen am
Arbeitsplatz gegeben, Frauen vor Sexhandel bewahrt und den
Lauf der Geschichte verandert haben. Ich werde Thnen zeigen,
wie man auf der Bithne »strahlt«, ein Stellenangebot oder eine
Gehaltserhohung auf angenehme Weise aushandelt und Liigen
und Manipulationen, die einen beeinflussen sollen, erkennt,
bevor es zu spit ist. Ich werde Thnen beibringen, wie man am
besten mit den bockigen Zweijahrigen in uns umgeht und
Ihnen einige unglaubliche Wirtschaftsfiihrer*innen, Aktivisten
und Studierende vorstellen — ach, und auch Haie, Fallschirm-
springende, Trickbetriiger*innen, Jennifer Lawrence, Dschingis
Khan, einen Gedankenleser in einem Gorilla-Kostiim und den
Mann, der die Welt rettete. Nebenbei werden Sie Zeitschleifen,
Donuts in der Form von olympischen Ringen, unsichtbarer
Tinte und einer Revolution begegnen.

In jedem der ganzzahligen Kapitel werden wir tief in Strate-
gien, Wissenschaft und Geschichten zu einem wichtigen Aspekt
der Beeinflussung wie Charisma, Widerstand und Verhand-
lungsfithrung eintauchen. Die Kapitel mit den Dezimalzahlen
dagegen gehen einer einzelnen Idee auf den Grund. Die Kapi-
tel konnen in beliebiger Reihenfolge gelesen werden, lassen Sie
sich also von Threr Neugierde leiten. Sie miissen sich nicht alles
zu Gemiite fithren. Es geniigt, wenn Sie die eine kleine Sache
finden, die Ihr Leben verandern konnte.
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In diesem Buch werden Sie viel tiber die Psychologie der Beein-
flussung lernen, aber das, was wir Menschen wirklich erstre-
ben, ist Klugheit und positive Wirkung auf andere. Menschen,
die viel wissen, gewinnen Ratespiele. Kluge Menschen horen
unvoreingenommen und mit gesunder Skepsis zu und fragen:
»Wie kann ich diese Idee verbessern?«, und: »Wer sonst sollte
dies wissen?« Ich mochte Sie einladen, sich mit dieser Einstel-
lung auf dieses Buch einzulassen.

Bei dieser Herangehensweise an das Thema des »guten Ein-
flusses« geht es darum, dass Sie sich die Kraft der Uberzeugung,
mit der Sie geboren wurden, erschlieflen und sie stirken, um
Ihre Lebensqualitdt und diejenige aller Personen, die Ihnen
wichtig sind, zu verbessern. Es ist keine hohere Mathematik,
aber es ist eine Wissenschaft. Und es ist auch eine Liebesge-
schichte.
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KAPITEL EINEINHALB

Die Suche nach Temul

Wir versuchen, andere zu beeinflussen, weil wir ein bestimmtes
Ziel erreichen wollen. Die erste Frage lautet daher: Wissen Sie,
was Sie wollen?

Das mongolische Wort temul bezeichnet die schopferische
Leidenschaft und wurde poetisch umschrieben als »der Blick
in den Augen eines Pferdes, das dorthin galoppiert, wohin es
will, ganz gleich, was der Reiter will«.! Temul ist auch die Wurzel
des Namens Temiidschin. Sie kennen Temiidschin als Dschin-
gis Khan.

In der Schule lernte ich iber Temiidschin nur, dass er ein
blutriinstiger Warlord gewesen sei. Nicht, dass sein Mongoli-
sches Reich die erste grofle Zivilisation war, die religiose Tole-
ranz praktizierte, die allgemeine Alphabetisierung forderte oder
das erste internationale Postsystem einfiihrte. Nicht einmal, dass
es das zweitgrofite Imperium in der Geschichte der Menschheit
war, nur iibertroffen von dem Britischen Empire. Das Empire
brauchte Jahrhunderte, um Gebiete zu erobern und zu kolo-
nisieren. Dagegen gelang es Temiidschin, der als heimatloses
Kind zur Welt kam, in nur einem Menschenalter, zum Herr-
scher iiber unermessliche Weiten zu werden, die die Regionen
einschlossen, die wir heute Iran, Pakistan, Afghanistan, Kirgisis-
tan, Turkmenistan, Usbekistan, Aserbaidschan, Armenien, Ge-
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orgien, Nordchina und Siidrussland nennen. Ich bin froh, dass
ich Temiidschin nie begegnet bin, aber bei allem, was man sonst
noch iiber ihn sagen kann, ist unbestreitbar, dass er jede Menge
temul besafl. Und temul ist eine schopferische Kraft.

Auch Kinder haben eine Menge termul. Als meine Tochter
Ripley sieben Jahre alt wurde, fragte ich sie, was sie sich wiin-
sche, und sie zogerte keinen Moment.

»Ein Alles-Gewehr, aus dem alles, was ich mir wiinsche, he-
rausgeschossen kommt.«

Ich lachelte. »Okay, was wiirdest du denn daraus schieflen?«

»Zuerst wiinsche ich mir die Kraft, alles zu heilen. Dann das
ewige Leben und die Féhigkeit, auch andere Menschen ewig
leben zu lassen. Und auch einen Geldbeutel, bei dem du, wenn
du ihn aufmachst, nur sagen musst: >Ich will 20 Dollar¢, und
schon sind sie da. So viel Geld, wie du willst. Wenn du den
Geldbeutel verlierst, kommt er automatisch in deine Hosenta-
sche zuriick.« (Sie hatte keinen Geldbeutel, aber ich rannte oft
auf der Suche nach meinem herum.) »Dann will ich auch noch
einen Teleporter, der mich tiberall hinbringt, wohin ich will, so-
gar in das Buch Harry Potter.«

Ripley bekam das »Alles-Gewehr« nicht, aber wie Temiid-
schin wusste sie genau, was sie wollte, und versuchte zielstre-
big, es zu bekommen. So hat sie etwa die Kinder in ihrer ers-
ten Klasse dazu animiert, Gedichte zu schreiben und sie bei
einer Benefizveranstaltung zu verkaufen, um die World Wild-
life Foundation mit einer Geldspende zu unterstiitzen. Dafiir
bekamen sie ihrerseits einen ausgestopften Hellroten Ara zum
Hitscheln und Liebhaben.

Ich weifd nicht, woran Thr Herz hingt, aber wenn Sie so etwas
haben, dann kann dieses Buch der Raketentreibstoff sein, der fiir
die Beschleunigung sorgt, wenn Sie in diese Richtung starten.
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Hin und wieder wissen wir nicht, in welche Richtung wir gehen
sollen. Vielleicht stehen wir an einem Scheideweg. Oder viel-
leicht haben Sie schon erreicht, was Sie frither einmal leiden-
schaftlich angestrebt haben. Vielleicht beschiftigt Sie das, was
Sie nicht wollen, oder aber Sie haben zu viele Optionen. Das ist
in Ordnung. Dann sind Sie hier noch immer richtig.

Und wenn Sie wissen, was Sie wollen, lautet die Frage: Kon-
nen Sie sicher sein?

Als ich als Doktorandin begann, Verhaltensexperimente
durchzufithren, hatte mich eine Erkenntnis schon recht frith
tief erschiittert: dass die meisten meiner Hypothesen falsch wa-
ren.?2 Und nicht nur meine, sondern auch diejenigen meiner
Mitstudierenden, des akademischen Betreuungspersonals und
aller anderen. Fiir unsere kreativsten Ideen betrug die Misser-
folgsquote wahrscheinlich 90 Prozent. Noch heute erlebe ich,
dass leidenschaftliche Menschen bekommen, was sie wollen,
und erst dann feststellen, dass es nicht das ist, wonach sich ihr
Herz wirklich gesehnt hat.

Man kann nicht sicher wissen, was man will, wenn man es
noch nicht erlebt hat.

Um dies zu verstehen - und um wirklich sicher zu sein -,
sollten Sie experimentieren und praktische Erfahrungen sam-
meln. Testen Sie Thre Hypothesen. Testen Sie die Hypothesen
anderer. Suchen Sie Menschen, die sich so fiihlen, wie Sie sich
fithlen wollen, und ahmen Sie nach, was sie tun. Oder etwas
vollig anderes. Ich lade Sie ein, dieses Buch als eine Gelegenheit
zu betrachten, durch Experimentieren herauszufinden, was Sie
wirklich wollen.

Einer Ihrer Versuche wird Sie, mit termul-entflammtem Her-
zen, davongaloppieren lassen.

DIE SUCHE NACH TEMUL // 27



KAPITEL ZWEI

Einfluss funktioniert nicht so,
wie Sie denken

In Orlando, Florida, kann man in Gatorland, der selbsternann-
ten » Alligator-Hauptstadt der Welt«, einen Babyalligator in der
Hand halten, sich Alligator-Ringkdmpfe ansehen oder an einer
Seilrutsche iiber das Sumpfgebiet gleiten, in dem Alligatoren
auf der Lauer liegen und wo Indiana Jones und der Tempel des
Todes gedreht worden ist. Wem dies nicht abenteuerlich genug
ist, den fiihrt ein Alligatorexperte wie Peter Gamble in einen
abgetrennten Bereich, wo man Alligatoren ohne schiitzende
Barriere flittern kann. Wahrend er mich an Warnschildern vor-
beifiihrte, erkldrte er mir eindringlich: »Diese Alligatoren sind
zwar abgerichtet, aber sie sind nicht zahm.«

Ich sah, dass sie sogar fiireinander eine Gefahr darstellten.
Predator fehlte ein Teil seines Kiefers; ein Stiick von Blondies
Schwanz war weg. Als Peter mir den Eimer mit rohem Fleisch
reichte, war ich nervos und aufgeregt in Erwartung des Schlag-
abtauschs der Titanen.

Der erste blutige Bissen, den ich ihnen hinwarf, landete ein
paar Zoll auflerhalb der »Bisszone« Buddys, des optimalen Be-
reichs zwischen Nase und Schwanz eines Alligators. Er riihrte
sich nicht. Keiner von ihnen tat das. Mein zweiter Wurf war
besser. Das Fleisch landete direkt vor Buddys Maul, und er
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schnappte derart blitzschnell danach, dass ich kaum sah, was
geschah. Und die anderen Alligatoren? Sie zuckten nicht ein-
mal. Ich warf ihnen weitere Fleischstiicke hin. Aber wenn ich
mein Ziel auch nur leicht verfehlte, blieb das Fleisch unange-
tastet liegen, bis ein Vogel herabstief, um es sich zu schnap-
pen.

Die Evolution hat Alligatoren auf maximale Effizienz ge-
trimmt. Thre Korper wiegen bis zu einer halben Tonne, beno-
tigen jedoch fiir ihre Steuerung nur ein Gehirn von Walnuss-
grof8e. Alligatoren brauchen zudem so wenig Nahrung, dass
sie bis zu drei Jahren ohne die geringste Nahrungsaufnahme
iberleben konnen. Sie vergeuden keine physische oder mentale
Energie. Sie ignorieren alles aufler unmittelbaren Bedrohun-
gen oder einfachen Gelegenheiten. Und sie reagieren auf diese
Risiken und Chancen nach instinktiven Regeln, die ihrer Art
geholfen haben, die letzten 37 Millionen Jahre zu tiberleben.
Die einzigen Fragen, die ihre winzigen Gehirne beantworten
miissen, sind einfach: Wird es mir schaden? Wird es mir hel-
fen? Wird es leicht sein? Den Rest ibernimmt der Autopilot.
Diese primitiven kognitiven Prozesse haben viele Gemeinsam-
keiten mit unseren eigenen Denkabldufen. Auch wenn wir viel
Erfahrung mit irrationalem Verhalten haben (Aufschieberitis,
Impulskdufen, unerklarlichen Leidenschaften und ungesunden
Obsessionen, um nur ein paar zu nennen), halten wir uns doch
gern fiir rationale Wesen, die bewusste Entscheidungen treffen,
nicht fiir instinktgesteuerte Tiere, die nach dem Weg des ge-
ringsten Widerstandes suchen. In diesem Kapitel werden wir
uns genauer ansehen, wie wir Entscheidungen im Alltagsleben
wirklich treffen. Die Beeinflussung anderer funktioniert nicht
so, wie wir uns das vorstellen, weil Menschen nicht so denken,
wie wir uns das vorstellen. Sobald Sie verstanden haben, dass
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die meisten Verhaltensweisen nur in sehr geringem Ausmaf3
das Produkt bewussten »Nachdenkens« sind, konnen Sie ein-
fache, aber sehr effektive Korrekturen an der Art und Weise,
wie Sie andere Menschen zu beeinflussen versuchen, vorneh-
men.

Warum wir tun, was wir tun

Die Verhaltensokonomik kann uns helfen, menschliche Ent-
scheidungsprozesse besser zu verstehen. Den meisten Men-
schen in der Wirtschaftswelt fillt es schwer, die Verhaltens-
okonomik zu definieren, und selbst Forschende sind sich nicht
immer einig, was darunter zu verstehen ist. Auch auf die Gefahr
einer allzu starken Vereinfachung hin biete ich daher eine Er-
klarung an, die vielleicht hilfreich ist.

Die Psychologie befasst sich hauptsichlich mit mentalen
Prozessen und interessiert sich nur beildufig fiir die Verhaltens-
weisen, die daraus hervorgehen. Die Wirtschaftswissenschat-
ten andererseits interessieren sich fiir soziale Verhaltensweisen
(Handel, Arbeit, Konsum, Kooperation, Heirat, Gewalt etc.),
weitgehend ohne die ihnen zugrunde liegenden mentalen Pro-
zesse zu berticksichtigen — das rationale Selbstinteresse soll fast
alles erkldren. Die Verhaltensékonomik ist das uneheliche Kind
von Psychologie und Wirtschaftswissenschaft. Sie erforscht die
mentalen Prozesse, die sozialen Verhaltensweisen zugrunde
liegen. Sie sagt nicht, das rationale Selbstinteresse spiele keine
Rolle, sondern nur, dass es keine so grofe Rolle spiele, wie wir
glauben. Sie sind Ihren Selbstverpflichtungen nicht treu geblie-
ben, obwohl Sie sie in der Uberzeugung beschlossen haben,
dass sie in Threm besten Interesse seien. Sie helfen Fremden,
obwohl Sie wissen, dass sie sich dafiir nicht revanchieren wer-
den. Thre Praferenzen hdangen von allen moéglichen Dingen ab,
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etwa Threr Stimmung, Thren Alternativen und sogar vom Wet-
ter. Verhaltensokonomen erforschen all dies.

Eine der bedeutendsten Errungenschaften der Verhaltens-
6konomik ist die mittlerweile beriihmte Zwei-Prozess-Theorie
der Kognition, deren zwei Prozesse — nicht besonders einfalls-
reich — System 1 und System 2 genannt werden. Ich konzent-
riere mich bei der Erkldrung dieser Theorie auf das, was fiir
Sie daran relevant ist als jemand, der andere positiv beeinflus-
sen will. Selbst wenn Sie mit dem allgemeinen Konzept vertraut
sein sollten, erhalten Sie hier also ein paar neue Anregungen.

Die meisten Entscheidungen treffen wir gewohnheitsmaflig
und relativ miihelos. Dies ist System 1. Gleich einem Alligator
liegt System 1 zumeist unterhalb unserer bewussten Wahrneh-
mung auf der Lauer und halt in der Umwelt nach Bedrohungen
und Gelegenheiten Ausschau. Angetrieben von Instinkten und
Gewohnheiten ist es immer bereit, sofort zu handeln. Anna-
hern, vermeiden, kimpfen, beiflen, (Brut) umsorgen und (mit
Artgenossen) interagieren — beziehungsweise, in aller Regel
(wie etwa bei Fleisch auflerhalb der Bisszone), ignorieren. Es
funktioniert unbewusst und automatisch.

System 2 dagegen ist bewusst und rational, wie ein Richter,
der jeweils immer nur einen Fall verhandelt, Argumenten
lauscht und die Beweismittel sorgfiltig abwégt. Wir erleben uns
selbst als rational, weil System 2 der Mechanismus ist, dessen
wir uns am meisten bewusst sind, sobald er in Aktion tritt. Da
System 2 Konzentration verlangt, vermeiden wir es moglichst,
darauf zuriickzugreifen, um unsere begrenzten kognitiven Res-
sourcen zu schonen. Es ist ein Experte, der fiir die schwierigs-
ten und wichtigsten Fille in Reserve gehalten wird. Wie der
Philosoph A.N. Whitehead im Jahr 1911 schrieb: »[Bewusste]
Denkoperationen sind wie Reiterangriffe in einer Schlacht - sie
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sind zahlenméfig streng begrenzt, sie erfordern frische Pferde,
und sie diirfen nur in entscheidenden Momenten durchgefiihrt
werden.«!

In seinem Buch Schnelles Denken, langsames Denken nennt
der Nobelpreistrager Daniel Kahneman System 1 »schnell«
und System 2 »langsam«.2 Aber System 1/System 2 ist nicht die
einzige Zwei-Prozess-Theorie. Sie haben bestimmt schon von
anderen gehort, die zum Beispiel zwischen Denken und Fiihlen,
Vernunft und Intuition sowie linker und rechter Gehirnhalfte
unterscheiden. Sie alle hingen miteinander zusammen. Tat-
sachlich werden diese Prozesse deshalb mit den Oberbegriffen
»System l« und »System 2« bezeichnet, weil diese Theorie all die
anderen Zwei-Prozess-Theorien umfassen und ihre Gemein-
samkeiten betonen will. Da die Begriffe »System 1« und »Sys-
tem 2« ein wenig unanschaulich sind, werde ich sie fortan den
Alligator und den Richter nennen und den Ausdruck »Alligator-
gehirn« als Synonym fiir »Alligator« verwenden. Diese Zwei-
Prozess-Theorie ist deshalb fiir unsere Diskussion des guten
Einflusses hilfreich, weil sie sich auf die Frage konzentriert, wie
diese beiden Prozesse funktionieren und miteinander wechsel-
wirken.

Der Alligator ist verantwortlich fiir jeden kognitiven Prozess,
der schnell ablduft und kaum Aufmerksambkeit erfordert. Dazu
gehoren Emotionen, vorschnelle Urteile, Mustererkennung und
jedes Verhalten, das durch Ubung leicht oder zu einer Gewohn-
heit geworden ist, wie etwas Lesen. Wenn Sie Knoblauch fein
hacken, von der Arbeit nach Hause fahren, bei einem Gerdusch
zusammenschrecken, einen Freund anlicheln, einen Druckfeh-
ler bemerken, fiinf mit drei multiplizieren, nach Threm Telefon
greifen, wenn es klingelt, spontan jemanden umarmen oder Thr

Lieblingslied mitsingen, sind Sie im Alligatormodus.
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Der Richter ist fiir jeden kognitiven Prozess, der Konzentra-
tion und Anstrengung erfordert, zustindig. Dazu gehoren Pla-
nen, Rechnen, das Entwerfen von Strategien, Interpretieren, das
Vermeiden von Fehlern, das Befolgen komplexer Anweisungen
und alle Aktivititen, mit denen Sie noch nicht durch Ubung
vertraut sind. Wenn Sie ein Meeting leiten, iiber Politik dis-
kutieren, Versicherungspldne vergleichen, Ihr Auto bei Regen
durch den Berufsverkehr steuern oder ausrechnen, wie viele
Fliesen Sie fiir den Badezimmerboden bendétigen, sind Sie im
Richtermodus. Im Richtermodus kdnnen Sie nicht multitasken.

Wenn es nicht der Mithe wert oder nicht moglich ist, griind-
lich nachzudenken, werden Entscheidungen den Gefiihlen, Ge-
wohnheiten, Praferenzen, Bauchgefiihlen und mentalen Faust-
regeln des Alligators tiberlassen. Wenn Sie eine folgenreiche
Entscheidung treffen und die ganze Tragweite ermessen miis-
sen, verkniipfen Sie das Feedback des Alligators mit dem des
Richters, konsultieren Thr Bauchgefiihl und wigen sorgfiltig
Ihre Optionen ab.

Einige Verhaltensweisen fallen fiir manche Menschen in die
Alligatorkategorie und fiir andere in die Richterkategorie. Eine
erfahrene Skilduferin kann einen tiickischen, extrem schwieri-
gen Steilhang hinuntersausen und dabei Felsen und Baumen
ohne grofle bewusste Anstrengung ausweichen, den Sonnen-
schein und den Rausch der Geschwindigkeit in einem Flow-
zustand genieflen: Alligator. Ein Anfinger muss sich auf einem
Kinderhang voll konzentrieren, um seine Ski in Schneepflug-
stellung und seinen Korper in der Richtung zu halten, in die er
fahren will: Richter.

Um zu verstehen, wie all dies funktioniert, konnen Sie den
Alligator und den Richter selbst erleben. Dazu brauchen Sie nur
ein paar Minuten und die Stoppuhr Thres Mobiltelefons.
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