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Anmerkung des Autors

Im Jahr 1946 veroffentlichte der Dichter W. H. Auden ein Gedicht
mit einer Zeile, die den ernsten Rat gab, sich weder mit Statistikern
zusammenzutun noch das Verbrechen zu begehen, sich mit Sozial-
wissenschaften abzugeben.! Lange Zeit schienen selbst hochrangige
Entscheidungstriager damit iibereinzustimmen, indem sie ihre Ent-
scheidungen auf ihre Intuition, die personliche Erfahrung und An-
ekdoten grundeten. Inzwischen haben sich die Begriffe gedndert,
und die alten Zeiten sind vorbei: Statt Statistik sagt man heute Da-
tenanalyse, und aus Sozialwissenschaft ist Verhaltenswissenschaft
geworden.

Die alten Zeiten wurden in den groflen Bereichen der Gesell-
schaft, in Wirtschaft, Politik, Staat, Erziehung, Landesverteidigung
und Sport durch eine Ara der »Entscheidungsfindung auf der
Grundlage von Beweisen« ersetzt. Es ist eine Ara, in der die Infor-
mationen der Big-Data-Analysten und Verhaltensforscher hoch ein-
geschitzt werden. Ich weif$ nicht aus eigener Erfahrung, wie dieser
Ubergang im Bereich der statistischen Analyse ablief, konnte aber
aus erster Hand die wachsende Stellung der Verhaltenswissenschaf-
ten durch meine Erfahrungen als Sozialpsychologe und als Autor
des Buches Influence (deutschsprachige Ausgabe: Die Psychologie
des Uberzeugens) verfolgen.?

Als Influence 1984 veroffentlicht wurde, war die Resonanz zu-
nachst nur gering. Die Verkaufszahlen waren so enttauschend, dass
mein Verleger das Geld fiir Werbung mit der Erkldrung zuriickzog,
man konne es auch gleich im Kamin verbrennen. Nur wenige Leser
interessierten sich fur das, was ein Sozialpsychologe tiber sozialen
Einfluss zu sagen hatte. Das wurde anders, als vier oder finf Jahre
spater die Verkaufszahlen anstiegen und schliefSlich Bestsellerniveau
erreichten, ein Niveau, auf dem sie seither blieben. Inzwischen weif3
ich, was diesen Auftrieb verursacht hat: Die Zeiten hatten sich gedn-
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dert, die Idee der »Entscheidungsfindung auf der Grundlage von Be-
weisen« wurde weitgehend akzeptiert, und Influence lieferte aus der
sozialpsychologischen Forschung wertvolle Belege, wie man andere
erfolgreich tiberzeugt - Belege, die zuvor nicht zur Verfuigung stan-
den, zumindest nicht so praktisch zusammengefasst.

Zwei weitere Faktoren haben zu der aktuellen Popularitit sol-
cher sozialpsychologischer Analysen und, dariiber hinausgehend,
von Influence beigetragen. Der erste Faktor ist der Aufstieg der Ver-
haltensokonomie, also einer Theorie, die 6konomischen Entschei-
dungen des Menschen zu verstehen. Die Verhaltensokonomie stellte
das klassische 6konomische Denken infrage und fegte es zum Teil
hinweg. Obwohl sie ihr eigenes Arbeitsfeld absteckte, hat sie As-
pekte des sozialpsychologischen Denkens (beispielsweise die haufige
Irrationalitat des menschlichen Verhaltens) und der sozialpsycholo-
gischen Methodik (randomisierte, kontrollierte Experimente) mit
einbezogen.

Einige meiner Kollegen haben das Gefiihl, die Verhaltensokono-
men haben sie beraubt, indem sie einige Entdeckungen als ihre eige-
nen ausgaben und vergaflen, die Existenz hochst dhnlicher sozialpsy-
chologischer Erkenntnisse anzuerkennen. Ich teile diese Verbitterung
nicht. Es gibt zwar einige Uberschneidungen, sie sind aber nicht
grofs. Wenn uberhaupt, hat die Verhaltensokonomie die 6ffentliche
Anerkennung der Sozialpsychologie verstarkt, indem sie einige Kern-
stiicke Ubernommen hat und ihnen einen Platz in den Képfen der
Entscheidungstriager sicherte. Vor zehn Jahren wurden keine Sozial-
psychologen zu internationalen Konferenzen tiber Politik und Wirt-
schaft eingeladen — und auch das ist heute vorbei.

Der andere Beitrag zur derzeitigen Akzeptanz des sozialpsycholo-
gischen Ansatzes ist die neu entstandene Bereitschaft der Sozialpsy-
chologen, ihre Arbeiten (und deren Bedeutung) einer breiten Offent-
lichkeit vorzustellen. Das ist eine Wendung, zu der meiner Meinung
nach Influence beigetragen hat. Bevor das Buch erschien, waren die
meisten meiner Kollegen unsicher, wenn es um die Veroffentlichung
populidrwissenschaftlicher Texte ging. Wire die Sozialpsychologie
ein Unternehmen gewesen, hitte sie iiber eine starke Abteilung fur
Forschung und Entwicklung verfiigt — aber iiber keine Verkaufsab-
teilung. Wir sind mit unserer Forschung nicht nach aufSen gegangen
und haben uns nur untereinander durch Aufsitze in Fachzeitschrif-
ten ausgetauscht, die vermutlich kein Nichtfachmann lesen wiirde.
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Eine Beobachtung des Rechtswissenschaftlers James Boyle nennt
den Hauptgrund: »Du hast noch nie etwas wirklich Herablassendes
gehort, wenn du nicht gehort hast, wie ein Akademiker das Wort
>sPopularisierer< ausspricht.« Das hat sich inzwischen gedndert. Die
Sozialpsychologen kommunizieren wie unzihlige andere Verhal-
tenswissenschaftler mit der breiteren Offentlichkeit wie nie zuvor in
weit verbreiteten Blogs, Kolumnen, Videos und Biichern. In dieser
Hinsicht befindet sich die Verhaltenswissenschaft in einer Art Gol-
denem Zeitalter.

Pre-Suasion, mein neues Buch, versucht nun, den Wissensschatz der
Verhaltenswissenschaften durch Informationen zu erginzen, die ein
breiteres Publikum schon an sich interessant findet, die aber auch
nutzlich fiir das Alltagsleben sind. Das Buch identifiziert, was kluge
Kommunikatoren vor ihrer eigentlichen Botschaft tun, damit diese
auch ankommt. Diese strenge Zeitabfolge ist neu. Schon frither hat
man festgestellt, dass es klug ist, durch vorausgehende Mafsnahmen
den spiteren Erfolg zu sichern. Der chinesische Militdrstratege
Sunzi bekriftigte beispielsweise die Bedeutung frither Planung und
erklarte in seiner Kunst des Krieges, dass die Schlachten bereits ge-
wonnen oder verloren sind, bevor sie tiberhaupt begonnen haben.
Beratern bringt man bei, das Unternehmen eines Kunden fiir sich zu
gewinnen, indem sie zuerst den Status eines »Ratgebers« erlangen,
»dem man vertraut«. Und schlieSlich hat uns Dale Carnegie versi-
chert: »Wer sich fiir andere interessiert, gewinnt in zwei Monaten
mehr Freunde als jemand, der immer nur versucht, die anderen fiir
sich zu interessieren, in zwei Jahren.« Das sind alles weise Rat-
schlage. Aber es gibt einen Haken: Sie benotigen Tage, Wochen und
Monate an Vorbereitung.’

Waire es nicht moglich, die Effizienz nicht nur mit einem so lan-
gen zeitlichen Vorlauf zu verbessern, sondern in einem Augenblick,
dem letzten Moment, bevor die Botschaft verkiindet wird? Es ist
nicht nur moglich, sondern wird schon gemacht! Kommunikatoren
konnen ihren Erfolg vergroflern, wenn sie wissen, was sie kurz vor
der eigentlichen Botschaft sagen oder tun mussen. Marcus Tullios
Cicero, der romische Rhetoriker des 1. Jahrhunderts v. Chr., wusste
von der Macht lang andauernder Einfliisse auf das menschliche Ver-
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halten und klagte in seiner Zweiten Rede gegen Verres: »O tempora,
o mores« — » Was fiir Zeiten, was fiir Sitten«. Dieses Buch bietet eine
viel unmittelbarere und handhabbarere Quelle des Einflusses: Es ist
der richtige, der privilegierte Moment.*

Eine letzte Anmerkung gilt passenderweise den Endnoten. In ih-
nen finden Sie nicht nur weitere Zitate aus relevanten Forschungsar-
beiten und die Nachweise der Quellen, sondern auch Informationen
zu den Themen, die dazu dienen konnen, Thr Wissen in interessante
Richtungen zu erweitern. Entsprechend konnen Sie sie zum Teil als
Co-Kommentare sehen.’
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Kapitel 1
Pre-Suasion: Eine Einflihrung

1.1 Per-Suasion

Ich habe einmal als eine Art Geheimagent die Trainingsprogramme
einer ganzen Reihe von Berufszweigen unterwandert, die darauf aus
waren, ihre Adressaten dazu zu bringen, Ja zu sagen. Uber fast drei
Jahre habe ich die Kurse aufgezeichnet, mit denen angehende Auto-
verkdufer, Direktvermarkter, TV-Werbeleute, Frontline-Manager,
Fundraiser von Wohltatigkeitsorganisationen, PR-Experten und
Personalreferenten von Unternehmen angelernt wurden. Ich wollte
herausfinden, mit welchen Praktiken sie immer wieder arbeiteten.
Ich antwortete also auf die Anzeigen der Firmen, die Lehrgangsteil-
nehmer suchten oder versuchte auf andere Weise, mit meinem Note-
book in der Hand am Training teilzunehmen und die Weisheiten
aufzusaugen, die das Ergebnis jahrelanger Erfahrungen in der Kunst
des Uberzeugens oder der Persuasion waren.

Bei diesen Programmen durften fortgeschrittene Teilnehmer oft
einem alten Profi dabei zusehen, wie er seinem Geschift nachging.
Ich versuchte immer, solche Gelegenheiten zu nutzen, weil ich nicht
nur herausfinden wollte, was die Praktiker ganz allgemein taten, um
Erfolg zu haben, sondern vor allem, was die Besten ihres Berufs ta-
ten. Ich traf dabei sehr schnell auf ein Vorgehen, das meine bisherige
Vermutung erschiitterte, die Asse ihres Berufs wiirden mehr Zeit als
die kleineren Lichter darauf verwenden, das ganz besondere ihres
Angebots zu entwickeln, also seine Klarheit, seine Logik und andere
wunschenswerte Eigenschaften herauszuarbeiten. Aber gerade das
hab ich nicht gefunden.
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1.2 Pre-Suasion

Die allerbesten Spitzenkrifte verwendeten mehr Zeit darauf, zu ent-
wickeln, was sie vor der Formulierung des eigentlichen Anliegens
taten und sagten. Sie gingen es wie erfahrene Gartner an, die wissen,
dass selbst das beste Saatgut keine Wurzeln fassen und keine Fruchte
tragen wird, wenn der Boden steinig und nicht gut vorbereitet ist.
Sie verbrachten viel Zeit mit dem Beackern der Felder des Einflusses,
indem sie iiber deren Bestellung und den Anbau nachdachten. Sie
wollten damit sicherstellen, dass die Situation, mit der sie konfron-
tiert werden wiirden, schon vorgepriagt war und ihre eigentliche
Botschaft Friichte tragen konnte. Natiirlich tiberlegen sich die Bes-
ten auch, was sie eigentlich anbieten wollten, und kiimmerten sich
darum. Aber weit mehr als ihre weniger erfolgreichen Kollegen ver-
liefSen sie sich nicht auf die zu Recht bestehenden Vorziige eines An-
gebots, um fir seine Akzeptanz zu sorgen. Sie hatten begriffen, dass
der psychologische Rahmen, in dem ein Angebot zum ersten Mal
prasentiert wird, ein ebenso grofSes oder sogar grofSeres Gewicht ha-
ben kann. Ohnehin waren sie oft nicht in der Position, an den Vor-
ziigen ihres Angebots herumbasteln zu konnen. Die Produkte, Pro-
gramme oder Pline, die sie anzupreisen hatten, waren von jemand
anderem in der Firma geschaffen worden und konnten oft auch
nicht verandert werden. Sie waren nur dafir verantwortlich, sie auf
die produktivste Weise vorzustellen. Um das zu erreichen, versuch-
ten sie etwas, was ihrem Vorgehen eine besonders verfithrerische
Zugkraft verlieh: Vor der eigentlichen Botschaft stellten sie sicher,
dass ihr Publikum gegeniiber dem Angebot wohlwollend eingestellt
war. Kurz: Sie machten die Uberzeugung oder »Persuasion« durch
eine »Pre-Suasion« noch wirkungsvoller.!

Fiir alle, die mehr Einfluss haben wollen, ist das eine entschei-
dende Einsicht: Die besten Uberzeugungskiinstler werden durch
Pre-Suasion noch besser, wodurch die Adressaten der Botschaft fiir
die Botschaft empfangsbereit gemacht werden, bevor sie iiberbracht
wird. Um jemanden auf optimale Weise zu iiberzeugen, ist es not-
wendig, ihn optimal pre-suasiv einzustimmen. Aber wie?

Zur Antwort gehort ein wichtiger, aber nur wenig bertcksichtig-
ter Grundsatz jeder Art von Kommunikation: Was wir als Erstes
vorbringen, dndert die Art und Weise, wie unser Publikum auf das
darauf Folgende reagiert. Ich erzdhle dazu gern eine kleine Ge-
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schichte von einem Kollegen aus Toronto. Achten Sie einmal darauf,
wie schon eine kleine Differenz im Vorgehen die Grundlagen seiner
Beratertitigkeit verandert hat! Uber Jahre war es fiir ihn nicht unge-
wohnlich, dass bei einem Angebot fiir ein grofles Projekt die Kun-
den einen Preisnachlass von 10 oder 15 Prozent wiinschten. Wie er
mir sagte, war es frustrierend, weil er nie damit zufrieden war, das
Budget aufzupolstern, um der moglichen Kostenerhohung etwas
entgegenzusetzen. Stimmte er dem Preisnachlass zu, wurde sein Pro-
fit so gering, dass es sich fast nicht lohnte, den Auftrag anzunehmen.
Nahm er die Kirzung nicht hin, hitte er entweder den Auftrag ver-
loren oder seine Geschiftspartner waren zunachst verargert gewe-
sen, weil er mit ihnen nicht tiber den Preis verhandeln wollte.
Wihrend einer Prasentation stief§ er dann durch Zufall auf ein
Manover, das ihm das Problem fiir immer vom Hals schaffte. Es war
kein Versuch, Schritt fur Schritt die Kosten fiir seine Dienste zu spe-
zifizieren oder den Preis zu begriinden. So etwas hatte er schon
lingst aufgegeben, weil es nur zu einer genaueren Uberpriifung der
Kalkulation fuhrte. Stattdessen machte er nach seiner Standardpra-
sentation und kurz bevor er seinen Preis (75000 Dollar) nannte, ei-
nen Scherz: »Es ist klar, dass ich Thnen dafiir nicht eine Million Dol-
lar abknopfen kann.« Der Kunde blickte von dem schriftlichen
Entwurf auf, den er gerade studierte, und sagte, »Okay, da haben
Sie Recht!« Die Besprechung ging dann ohne jeden weiteren Hin-
weis auf einen Preisnachlass weiter und endete mit der Unterzeich-
nung des Vertrags. Mein Kollege behauptet, dass diese Taktik, einen
offenkundig unrealistischen Preis fiir den Auftrag zu nennen, nicht
immer Erfolg hat, denn es gibt allzu viele andere Faktoren zu be-
ricksichtigen, aber fast immer Preisdiskussionen ausschliefSt.
Obwohl er einfach nur dariiber stolperte, ist mein Freund mit der
Erkenntnis nicht allein, wie bemerkenswert effektiv es sein kann,
einfach eine grofse Zahl in den Raum zu stellen und damit in die
Kopfe der anderen zu pflanzen. Forscher haben herausgefunden,
dass der Geldbetrag, den jemand fur ein Dinner auszugeben bereit
ist, grofler ist, wenn das Restaurant »Studio 97« heifdt und nicht
»Studio 17«. Oder auch, dass der Betrag, den jemand fiir eine Pa-
ckung belgischer Schokolade bezahlen will, grofser wird, wenn man
ihn vorher gebeten hat, zwei grofse Ziffern seiner Ausweisnummer
aufzuschreiben. Eine Studie iber Arbeitsleistungen zeigte dann
noch, dass die Teilnehmer ihre Anstrengungen und das Resultat gro-
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Ber einschitzten, wenn die Studie als » Experiment 27 « statt als » Ex-
periment 9« bezeichnet wurde. Und schliefSlich hat man herausge-
funden, dass die Abschdtzung der Leistungen eines Sportlers besser
ausfallt, wenn sein Trikot eine grofse Ziffer zeigt.

Die michtige Wirkung dessen, was vorausgeht, ist nicht auf
grofse Zahlen beschrankt. Andere Forscher haben gezeigt, dass Col-
lege-Studenten, nachdem sie eine Reihe langer Linien auf ein Blatt
Papier gezeichnet hatten, die Linge des Mississippi grofer ein-
schitzten als andere, bei denen es kurze Linien waren. Kunden in
einer Weinhandlung griffen wiederum eher zu deutschen Weinen,
wenn deutsche Schlager aus dem Lautsprecher quollen, wihrend sie
nach der Berieselung mit franzosischen Chansons franzosische
Weine vorzogen.”

Es sind also alle moglichen Erfahrungen, die die Richtung fiir das
Weitere vorgeben: das Zeigen von Ziffern, die Linge einer Linie
oder ein Musikstiick. Und es kann, wie wir noch in den spiteren
Kapiteln sehen werden, ein kurzes Aufblitzen von Aufmerksamkeit
sein, das auf einen Aspekt aus einer Reihe ganz bestimmter psycho-
logischer Konzepte gerichtet ist. Dieses Buch handelt hauptsachlich
von den Dingen, die die Uberzeugungsarbeit verbessern, die einzel-
nen Kapitel stellen daher die Konzepte vor, die am ehesten geeignet
sind, die Zustimmung der Rezipienten zu erreichen. Es ist hier wich-
tig, die Rolle der Wahrscheinlichkeit im Auge zu behalten, auf die
man unausweichlich trifft, wenn man sich im Reich des menschli-
chen Verhaltens betitigt: In diesem Reich kann man tber Gewiss-
heiten nur licheln. Keine Uberzeugungstechnik wirkt mit Sicherheit.
Es gibt aber Ansitze, die die Wahrscheinlichkeit der Zustimmung
konsequent erhohen. Und das ist genug. Schon eine merkliche Zu-
nahme der Chancen reicht aus, um einen deutlichen Vorsprung zu
erreichen.

Zuhause reicht diese Zunahme der Chancen aus, uns die Mittel
in die Hand zu geben, damit unsere Wunsche selbst gegentiber den
widerspenstigsten Adressaten, unseren Kindern, erftllt werden. Bei
der Arbeit reicht sie aus, wenn die Organisationen oder Unterneh-
men, die solche Ansitze verwenden, mit ihnen ihre Konkurrenten
ausstechen, und zwar selbst Konkurrenten, die ein gleich gutes An-
gebot haben. Sie reicht auch aus, um denen, die wissen, wie man
diese Ansitze verwendet, die Mittel zu geben, in einem Unterneh-
men besser, ja die Besten zu werden.
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Nehmen wir zum Beispiel eine dieser Spitzenkrafte. Wir wollen
den Mann Jim nennen, denn zum Henker, er hief§ einfach so. Er ar-
beitete fur eine Firma, deren Trainingsprogramm ich zu studieren
begonnen hatte. Die Firma stellte teure, auf Hitze reagierende Feu-
eralarm-Systeme fur Wohnungen her. Jim war der beste Verkaufer.
Ihm gelang naturlich nicht jeder Abschluss, aber die Wahrschein-
lichkeit, nach einem ersten Telefonanruf schliefSlich einen unter-
schriebenen Vertrag in der Tasche zu haben, wurde von Monat zu
Monat grofser, und der Abstand zu seinen Konkurrenten wuchs.
Nach einer Einfuhrung im Unterrichtsraum wurde ich dazu be-
stimmt, die nachsten paar Tage verschiedene Verkaufer zu begleiten,
um zu lernen, wie sie durch den Verkaufsprozess navigieren. Dazu
gehorte immer ein Besuch bei einer Familie, mit der eine Vorfithrung
vereinbart worden war.

Jim war der Star, deshalb wollte ich mir seine Technik genauer
anschauen. Ein Trick trug zu seinem Erfolg ganz besonders bei: Be-
vor er das eigentliche Verkaufsgesprich begann, schuf er eine Aura
des Vertrauens in der Familie. Vertrauen zihlt zu den Qualitaten,
die zur Zustimmung fihren, vorausgesetzt, es wird hergestellt, be-
vor das eigentliche Anliegen vorgebracht wird. Jenseits all der Berge
wissenschaftlicher Arbeiten und Biicher, die diesen Punkt betonen
und Wege vorschlagen, wie man Vertrauen gewinnt, ging Jim in ei-
ner Weise vor, von der ich noch nirgends gelesen hatte: Er gab vor,
wieder einmal alles vermasselt zu haben.

Das uibliche Vorgehen bei den Verkaufsgesprachen, das alle Ver-
kaufer gelernt hatten, war ein Standardprogramm der Unternehmen
dieses Wirtschaftszweigs. Nach ein wenig Smalltalk, um ein gutes
Klima herzustellen, sollten die Interessenten (gewohnlich ein Paar)
in zehn Minuten einen schriftlichen Test ausfiillen, der ihnen zeigen
sollte, wie wenig sie uber die wirklichen Gefahren eines Feuers im
Haus wussten und wie wenig Ahnung sie von Brandsicherung hat-
ten. Nach Absolvierung des Tests kamen die Vertreter zur Sache und
begannen ihr aktives Verkaufsgesprich, indem sie das Alarmsystem
vorstellten und mit den potenziellen Kaufern ein dickes Buch durch-
blatterten, das dokumentierte, dass ihr System besser als alle ande-
ren war. Jeder Vertreter brachte dieses Buch gleich mit ins Haus und
hatte es immer fiir den Fall in der Nihe, dass es notig wurde. Nicht
aber Jim. Er wartete, bis das Paar mit dem Test anfing, um sich mit
der Hand auf die Stirn zu schlagen: » Oh, ich habe wirklich wichtige
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Infos im Auto gelassen und muss sie holen. Ich will den Test nicht
unterbrechen, es ist doch okay, wenn ich kurz selbst rausgehe und
mit den Infos zuriickkomme?« Die Antwort war immer so etwas
wie »Klar, kein Problem«. Oft brauchte er auch einen Schliissel, um
wieder ins Haus zu kommen - und er bekam ihn.

Ich schaute Jim bei drei solcher Vorstellungen zu. Er gestand je-
des Mal beim gleichen Stand des Kundengesprichs auf die gleiche
Weise seine » Vergesslichkeit«. Bei der Riickfahrt ins Biiro am Abend
fragte ich nach. Zweimal gab er mir keine direkte Antwort, er war
gereizt und dachte, ich wiirde ihn zwingen, sein Geschiftsgeheimnis
zu verraten. Aber nachdem ich beharrlich blieb, platzte er damit
heraus: »Bob, denk mal nach! Wen lisst du ohne Aufsicht in deinem
Haus ein- und ausgehen? Nur jemand, dem du vertraust, okay? Ich
mochte in den Kopfen der Familienmitglieder mit >Vertrauen« ver-
bunden werden. «

Der Trick war brillant - wenn auch ethisch nicht ganz einwand-
frei. Er steht fiir eine der zentralen Aussagen dieses Buches: Die
wirklich einflussreichen Dinge, die wir vor der eigentlichen Bot-
schaft sagen oder tun, dienen dazu, auf unser Publikum pre-suasiv
einzuwirken. Das geschieht, indem die Assoziationen des Publikums
verindert werden, die es mit dem verbindet, was wir als nichstes
sagen oder tun wollen. In Kapitel 7 werde ich das Argument vertre-
ten, dass sich alle geistigen Aktivititen als Assoziationsmuster in-
nerhalb eines weiten und komplizierten neuralen Netzwerks entwi-
ckeln, und dass der Versuch, Einfluss zu nehmen, nur in dem Maf3
erfolgreich sein kann, wie die Assoziationen, die von ihm angeriihrt
werden, fiir einen Wechsel (der Ansichten, des Lieblingssoftdrinks,
der Partei ...) giinstig sind.

Jims Taktik illustriert das sehr schon. Um ein Superverkaufer zu
werden, musste er nicht an den Eigenschaften des Alarmsystems
drehen, das er verkaufte. Er musste auch nicht an der Logik, der
Wortwahl oder dem Stil basteln, mit dem er es vorstellte. Tatsich-
lich wich er von der Standardprisentation uberhaupt nicht ab. Er
versuchte nur zuerst, von den potenziellen Kiufern mit » Vertrauen«
assoziiert zu werden. Alle daran hingenden und hochst positiven
Assoziationen wiirden sich dann auch mit ihm und seinem Angebot
verbinden. Selbst Jims unorthodoxe Methode, sich selbst mit » Ver-
trauen« zu verbinden, war rein assoziativ. Er gab gar nicht erst vor,
ein Mensch zu sein, dem die Leute offenen Zugang zum Haus ge-
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wihren, wie etwa einem engen Freund oder einem Familienmitglied.
Er arrangierte es nur so, dass er in einer Weise behandelt wurde, wie
sie fur vertrauenswurdige Personen aus diesem Kreis charakteris-
tisch ist. Es ist bemerkenswert, dass diese Taktik der einzige wirkli-
che Unterschied zwischen Jims Performance und der seiner deutlich
weniger erfolgreichen Kollegen war. So stark wirken blofle Assozia-
tionen!

Alles in allem gibt es aufler dem Aufbau von Vertrauen etliche
andere »erste Schritte«, die Uberzeugungskiinstler einsetzen kon-
nen, um ihr Gegenuber fur das offener zu machen, was sie prasentie-
ren wollen. Die Schritte konnen verschiedenster Art sein und wer-
den dementsprechend von den Verhaltenswissenschaftlern ganz
unterschiedlich eingeordnet: als Rahmen, Anker, Hauptpunkt, Ein-
stellung oder erster Eindruck. Ich werde mich mit all diesen Formen
im Weiteren auseinandersetzen und sie dabei immer als Offner be-
zeichnen, denn sie 6ffnen Dinge auf zweierlei Weise fiir Einflusse:
Sie stofSen den Uberzeugungsprozess an, indem sie die ersten Punkte
vorgeben, die Anfinge des Uberzeugungsappells. In ihrer zweiten
Funktion bereiten sie aber den Weg fiir die Uberzeugung selbst vor,
indem sie existierende Hindernisse beseitigen und das Denken off-
nen - und fiir potenzielle Super-Uberzeuger wie Jim sogar die Haus-
turen.?

1.3 Alles bleibt ...

Es gibt einen witzigen Dialog, von dem ich gehort habe, dass ihn
Profis der Beeinflussung gern erzihlen. Er handelt von den Schwie-
rigkeiten, Kunden in die gewlnschte Richtung zu bewegen. Es ist
ein Dialog zwischen einem Vertreter einer Marketingfirma und ei-
nem potenziellen Kunden, der eine neue Sorte von tiefgefrorenem
Spinat unter die Leute bringen will.

Kunde: Haben Sie Erfahrungen im Vermarkten neuer Nahrungsmittel?
Marketingexperte: Wir haben da eine Menge Erfahrung.

Kunde: Schliet das auch den Verkauf von Tiefkiihlkost ein?
Marketingexperte: Aber ja.

Kunde: Was ist mit eingefrorenem GemUise?
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Marketingexperte: Im Lauf der Jahre haben wir einige Sorten vermarktet.
Kunde: Spinat auch?

Marketingexperte: Ja, auch Spinat.

Kunde: (lehnt sich jetzt vor, die Stimme voll angespannter Erwartung)
Ganze Blattern oder ... geschnitten?

In Geschiftsbesprechungen erzeugt der Dialog bei den Beeinflus-
sungsprofis spottisches, wissendes Gelachter. Natiirlich finden sie
ihn tiberhaupt nicht lustig, wenn der Scherz ibnen gilt, beispiels-
weise wenn sie einen Vertrag oder einen Verkauf bei einem zukiinf-
tigen Kunden vermasselt haben, weil sie sich in Details verbissen
hatten und nicht das grofSe Ganze vermitteln konnten. Die veracht-
liche Reaktion auf die Pointe des Scherzes erschien mir immer selt-
sam, denn ich fand, dass diese Uberzeugungsprofis genau so klein-
lich und eng waren: nicht in den Treffen mit einem Kunden, aber bei
den Trainingskursen, die sie auf solche Treffen vorbereiten sollten.

Es war nicht lange nachdem ich »undercover« in den Trainings-
kursen dieser Praktiker safS, als ich mit etwas Sonderbarem kon-
frontiert wurde: Die Teilnehmer der Kurse wussten fast immer, dass
die Uberzeugungsarbeit je nach Sparte unterschiedlich angegangen
werden musste. Will man jemand umstimmen und zu einem Wech-
sel uberreden, funktioniert Werbung anders als das Vermarkten, das
Vermarkten wieder anders als das Spendensammeln, das wiederum
anders als Public Relations, die wieder anders als Lobbyarbeit und
die anders als das Anwerben von Personal.

Mehr noch: Die Unterschiede waren sogar innerhalb der Sparten
grofs. Um Lebensversicherungen zu verkaufen, die bis ans Le-
bensende reichen, muss man anders vorgehen als bei Versicherun-
gen Uber kurze Zeitraume, LKW verkaufen sich anders als PK'W, der
Online-Verkauf liuft anders als der Verkauf in einem Laden, Waren
verkaufen sich anders als Dienstleistungen, es ist anders, etwas pri-
vat zu verkaufen als an eine Firma, und GrofShandel und Einzelhan-
del unterscheiden sich auch.

Nicht dass es falsch war, dass die Ausbilder ihr eigenes Stecken-
pferd von dem der Kollegen aus anderen Berufszweigen unterschie-
den, aber ihr stindiger Hinweis auf ihre Einzigartigkeit fithrte auch
zu Fehlentscheidungen: Sie verzettelten sich oft in Kleinigkeiten, die
ohne Bedeutung waren. Schlimmer noch: Bei ihrer Betonung der
Unterschiede erfolgreicher Uberzeugungsmethoden konzentrierten
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sie sich nicht genug auf eine aufSerordentlich wichtige Frage: Was ist
bei ihnen gleich?

Das zu iibersehen, schien mir ein ernsthafter Fehler zu sein,
denn wenn man den Lehrgangsteilnehmern wirklich zeigen konnte,
was sich iiber ein weites Feld von Einflusssituationen als tiberzeu-
gend bewiesen hat, konnte ihnen das helfen, in allen moglichen
Zusammenhingen, seien sie vertraut oder neu, den Sieg davonzu-
tragen. Wenn man ihnen wirklich beibringen konnte, diese univer-
sellen Prinzipien zu verstehen und anzuwenden, die einer effizien-
ten Uberzeugung zugrunde liegen, wiirden die Details des Wechsels,
den sie zu erzielen hoffen, keine Rolle spielen. Sie wiirden glinzen,
ganz gleich ob ihr Beeinflussungsversuch dem Grof3- oder dem Ein-
zelhandel gilt, fiir das ganze Leben oder nur fiir eine befristete Zeit
gedacht ist — oder ob es um ganze oder geschnittene Spinatblatter
geht.*

In dieser Zeit, in der ich mich bei Trainingsprogrammen von
Wirtschaftsunternehmen umsah, wollte ich herausfinden, was bei all
den wirklich tollen professionellen Ansitzen der Beeinflussung par-
allel ablief. Fir mich war die Leitfrage in diesen fast drei Jahren:
»Was ist das Gemeinsame dieser Ansitze? Was sorgt dafiir, dass sie
gut funktionieren?« Die Antworten auf diese Fragen, die sich her-
ausschalten, zeigten eine erste Spur, die mich tberraschte. Ich kam
auf nur sechs psychologische Prinzipien, die gewohnlich im auf
Dauer erfolgreichen Beeinflussungsgeschift verwendet werden. Ich
habe behauptet, dass diese sechs — Reziprozitit, Konsistenz, soziale
Bewihrtheit, Sympathie, Autoritidt und Knappheit - bestimmte uni-
verselle psychologische Komponenten der Uberzeugungskunst re-
prasentieren. Jedem dieser sechs Prinzipien habe ich ein Kapitel von
Influence gewidmet.

1.4 ... anders’

In einem Teil des vorliegenden neuen Buches habe ich versucht,
mich wieder mit diesen sechs Prinzipien zu befassen, habe aber eine
wichtige Richtungsinderung vorgenommen. Das frithere Buch habe
ich geschrieben, um Kunden darauf zu bringen, wie sie Widerstand
gegen Einflusse leisten konnen, die sie auf unangemessene und un-
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willkommene Weise treffen. Es gab einen Faktor, der mich ange-
spornt hatte, das neue Buch zu schreiben, obwohl Influence (und
auch die deutsche Ubersetzung Die Psychologie des Uberzeugens)
inzwischen zahlreiche Auflagen hat und in einem MafS ein Bestseller
wurde, das ich mir nicht hatte vorstellen konnen: Aus einigen Ver-
braucherschutzgruppen kam der Wunsch nach einer Fortsetzung.
Mein Telefon stand auch noch wegen zwei anderen Sorten von An-
rufern nicht still: Vertreter von Unternehmen luden mich ein, zu ib-
ren Gruppen zu sprechen und einzelne Leser wollten wissen, wie sie
im Alltagsleben bei ihren Kollegen, Freunden, Nachbarn und in der
Familie mehr Einfluss bekommen konnten. Mir war klar geworden,
dass viele Menschen ganz hungrig darauf sind, nicht nur zu lernen,
wie man Uberzeugungskiinste abwenden oder zuriickweisen kann,
sondern wie man sie anwenden kann.

Anders als in Influence ist eines der Ziele dieses Buches, diesen
Hunger direkt zu stillen — aber mit zwei Didteinschrankungen. Die
erste betrifft die Ethik von Uberzeugungserfolgen. Wenn wir psy-
chologische Taktiken anwenden kénnen, um Ubereinstimmung zu
erzielen, heifdt das noch nicht, dass wir das diirfen. Die Taktiken
konnen Gut und Bose dienen. Sie konnen so aufgebaut sein, dass sie
die anderen tiuschen und damit ausbeuten, sie konnen aber auch
informieren und damit die anderen voranbringen. Die 6konomi-
schen Folgen fur ein Unternehmen aufgrund eines verspielten Rufes
wegen unethischer Uberzeugungskiinste sind ja bekannt, in Kapitel
13 werde ich aber weitere Griinde nennen, warum ein Unternehmen
solche Praktiken meiden sollte: Es liefert sich damit auch den eige-
nen Beschiftigten aus, denn die werden das Unternehmen betriigen,
wenn in ihm Betriigereien akzeptabel sind.

Das Buch hilt auch noch an einer zweiten Einschrankung fest. Es
basiert auf vielen personlichen Eindriicken und Berichten, aber die
wesentlichen Erkenntnisse sollen auch eine solide wissenschaftliche
Basis haben. Bei jeder Anstrengung, den Einflussprozess erfolgreich
zu gestalten, bringt ein wissenschaftlich untermauerter Ansatz einen
echten Fortschritt. Traditionellerweise galt das Uberzeugen als eine
schwer fassbare Kunst, die eine Domine der wenigen war, die intui-
tiv wussten, wie man einen Satz richtig hindrehen konnte. In den
vergangenen 50 Jahren hat sich aber in der Erforschung des Uber-
zeugens etwas Radikales ereignet, das es auch uns anderen erlaubrt,
wie die geborenen Meister Erfolge zu erzielen.
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Die Forscher sind der Frage, welche Botschaften Menschen dazu
bringen, nachzugeben, einzuwilligen und sich zu dndern, mit einem
strengen wissenschaftlichen Ansatz nachgegangen. Sie haben den
manchmal atemberaubenden Unterschied dokumentiert, der ent-
steht, wenn man anstelle der gingigen Verfahren Ansitze verwen-
det, die sich auf eine solidere, sachkundigere Basis stiitzen. Neben
der bloflen Wirkung dieser Ansitze ist noch etwas bemerkenswert:
Der Uberzeugungsprozess wird von psychologischen Gesetzen be-
stimmt, was heif$t, dass dhnliche Prozeduren in einem weiten Spekt-
rum von Situationen zu dhnlichen Resultaten fithren konnen.

Folgt das Uberzeugen aber Gesetzen, ist es ganz anders als kiinst-
lerische Inspiration auch erlernbar. Ob man von Haus aus Talent
dazu hat, andere zu beeinflussen oder nicht, ob man die Methoden
kennt oder nicht, ob man ein begabter Sprachkiinstler ist oder nicht:
Wissenschaftlich belegte Techniken, die es jeden von uns erlauben,
mehr Einfluss zu erzielen, kann man erlernen.®

Das neue Buch unterscheidet sich von Influence vor allem durch die
wissenschaftliche Erkenntnis, dass es nicht nur wichtig ist, was wir
am besten sagen, um jemanden zu iiberzeugen, sondern auch wann
wir es tun sollten. Von dieser Erkenntnis ausgehend geht es darum, zu
lernen, wie wir das natiirliche Auftauchen des idealen Moments fiir
die Uberzeugungsarbeit erkennen und festhalten. Wir kénnen Mo-
ment-Maker werden und lernen, solche Momente herzustellen - was
allerdings vom ethischen Standpunkt her gefihrlicher ist. Egal, ob wir
die Momente erkennen oder ob wir sie herstellen: Wenn wir wissen,
wie man ein Anliegen, eine Empfehlung oder einen Vorschlag zeitlich
perfekt platziert, werden wir damit aufSerordentlich gut fahren.

1.5 Zeit und Zeitmanagement

Es hat etwas mit der Zeit zu tun, wie ich dieses Buch fertig geschrie-
ben habe, das in einer gewissen Weise vom Timing und Zeitmanage-
ment handelt. Es kommt namlich mit ein paar Jahren Verspitung.
Ich wollte es eigentlich schreiben, wihrend ich von meiner Heima-
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tuniversitdt beurlaubt war und an einer bekannten Business School
arbeiten sollte. Ich stellte mir vor, dort Kontakt zu Kollegen mit ei-
nem umfassenden Wissen zu haben, die mir beim Nachdenken tiber
wichtige Themen helfen konnten. Und ich dachte, ein tibersichtli-
cher Terminkalender wiirde mir die Zeitfenster offnen, die ich zum
Schreiben brauchte.

Etwa einen Monat vor dem Umzug verhandelte ich mit dem stell-
vertretenden Dekan tiber einige Aspekte meines Aufenthalts, die da-
fur sorgen sollten, dass das Arbeiten ergiebiger sein wiirde: ein Biiro
neben angesehenen Kollegen, die Unterstitzung durch ein Sekreta-
riat, Telefon, Parkplatz und Privilegien in der Bibliothek. Eines Ta-
ges erhielt ich von ihm einen folgenreichen Anruf. Es fing ganz wun-
derbar an: »Bob, ich habe gute Nachrichten. Ich hab das Biiro
bekommen, das Sie haben wollten. Der PC in ihm ist besser als der,
nach dem Sie gefragt haben. Und haben Sie keine Sorge wegen des
Zugangs zum Sekretariat, der Bibliothek, dem Parken und den Fern-
gesprichen. Wir kiimmern uns um alles.« Ich war dankbar und
sagte ihm, wie sehr ich alles schatzte, was er fur mich getan hatte. Er
wartete eine Sekunde und antwortete dann: »Okay, da ist aber noch
etwas, was Sie fiir mich tun konnten. Uns ist gerade klar geworden,
dass wir jemand brauchen, der einen speziellen Kurs fur Marketing
fiir unsere MBA-Studenten abhalten kann. Ich bin in der Klemme,
und Sie wiirden mir wirklich helfen, wenn Sie das machen konn-
ten.«”

Ich wusste, dass die Zustimmung zu seiner Bitte die Chancen fur
die Fertigstellung des geplanten Buchs wihrend meines Aufenthalts
torpedieren wiirde. Erstens, weil ich noch nie zuvor an einer Busi-
ness School unterrichtet hatte, was bedeutete, mir zuerst die neuen
Rahmenbedingungen fiir den Unterricht anzueignen. Zweitens hatte
ich noch nie einen Marketingkurs unterrichtet, ich musste also den
gesamten Kurs mit koordiniertem Unterricht, Lektiire, Ubungen
und Prifungen neu konzipieren. Und drittens hatte ich noch nie
MBA-Studenten unterrichtet, ich musste also zum ersten Mal in
meiner Karriere viel meiner Tatigkeit jenseits der Lehre fur die Fra-
gen, Kommentare und Bediirfnisse der erbarmungslosesten Studen-
ten opfern, die es gibt: MBAs im ersten Semester des Kurses.

Trotzdem sagte ich zu. Ich sah in diesem entscheidenden Augen-
blick, fur den der begnadete Moment-Maker gesorgt hatte, keine
andere Moglichkeit. Schliefflich hatte ich gerade meinen tiefsten
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Dank fur alles ausgedriickt. Hatte er am Tag zuvor oder einen Tag
spater gefragt, hatte ich Nein sagen und ihm erklaren konnen, dass
ich wihrend meines Aufenthalts ein Buch schreiben misse. Aber die
Umstiande waren in diesem fiir ihn privilegierten Moment anders.

Wegen all dem, was er fiir mich getan hatte, gab es keine sozial
akzeptable Alternative als Ja zu sagen. (Ich kann nur froh sein, dass
er gerade keine Spenderniere brauchte.) Die Forderung des Augen-
blicks war ein Ja. Und Ja, damit gab es am Ende meines Aufenthalts,
den ich eigentlich arrangiert hatte, um dieses Buch schreiben zu
konnen, kein Buch. Meine Familie war enttiauscht, auch ein paar
Verlage waren enttduscht — und ich selbst war enttauscht.

Ich kann in dieser Folge der Ereignisse aber auch zwei Vorteile
sehen. Zum einen hatten sich in dieser Zeit viele neue aufschlussrei-
che Forschungsarbeiten aus dem Gebiet der Wissenschaft der Uber-
zeugungskunst angesammelt, die ich nun eingearbeitet habe. Zum
anderen hat das aufSerordentlich effektive Manover des stellvertre-
tenden Dekans auf perfekte Weise eine gewichtige Aussage dieses
Buchs illustriert: Pre-suasive Praktiken 6ffnen ansonsten geschlos-
sene Fenster voller Méglichkeiten. Ich bin zuversichtlich, dass ich
genug auf Lager gehabt hitte, um das Ansuchen des stellvertreten-
den Dekans abzulehnen, wenn er es in einem anderen Anruf vorge-
bracht hitte.

Hoéchste Zeit zu fragen. Zum Gliick gibt es auBer Cannabis noch viele
andere Faktoren, die die Bereitschaft erhohen, zuzustimmen - wenn
wir nur unser Anliegen zur rechten Zeit vorbringen.

Doonesbury © 2013. G. B. Trudeau. Abdruck mit Erlaubnis von Universal
Uclick. Alle Rechte vorbehalten.

Da die pre-suasiven Aktionen die Aufnahmebereitschaft der ande-
ren oft nur kurzzeitig wecken, mochte ich den Begriff der privile-

gierten Momente in den Mittelpunkt stellen. Die Bedeutung von
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privilegiert ist klar: Es geht um einen besonderen, hervorgehobe-
nen, bevorzugten und vertrauten Status. Der Begriff Moment ist
komplexer, weil er mehrere Bedeutungen wachruft: Ein Moment ist
zum einen eine zeitlich begrenzte Periode, in diesem Fall das Zeit-
fenster der Moglichkeiten, das auf einen pre-suasiven »Offner«
folgt und in dem die Kraft der Botschaft am grofSten ist. Eine zweite
Bedeutung kommt aus der Physik und bezieht sich auf die einzigar-
tige Hebelkraft, die in der Lage ist, eine ganz neue Bewegung aus-
zulosen. Dieses Paar von Bedeutungen - einerseits zeitlich, anderer-
seits mechanisch bestimmt — fuhrt zu einer aufSerordentlichen
Verdnderung in einer dritten, psychologischen Dimension. In den
folgenden Kapiteln, die nun kurz beschrieben werden, will ich zei-
gen, wie das geht.®

Teil 1: Pre-Suasion heiBt: die Aufmerksamkeit wecken

Kapitel 2. Privilegierte Momente

In Kapitel 2 wird das Konzept der privilegierten Momente vorge-
stellt, jener Punkte im Zeitverlauf, an denen wir besonders aufmerk-
sam gegeniiber der Botschaft eines Kommunikators sind. Das Kapi-
tel stellt auch eine fundamentale These vor und belegt sie: Der
Faktor, der eine Entscheidung am wahrscheinlichsten beeinflusst, ist
oft nicht der genaue und nutzliche Rat, sondern der, der im Moment
der Entscheidung an die oberste Stelle (und damit in eine privile-
gierte Position) gehoben wird.

Kapitel 3. Bedeutung der Aufmerksamkeit: Sie verleiht Bedeu-
tung

Kapitel 3 untersucht und dokumentiert einen zentralen Grund, wa-
rum gelenkte Aufmerksamkeit pre-suasiv wirkt: Es ist eine mensch-
liche Tendenz, eine Idee fiir ganz besonders bedeutend zu halten,
sobald die Aufmerksambkeit auf sie gelenkt worden ist. Das Kapitel
betrachtet die Auswirkungen der gelenkten Aufmerksamkeit in drei
Feldern: den effektiven Anstrengungen beim Online-Marketing, den
positiven Kundenbewertungen und den erfolgreichen Propaganda-
kampagnen in Kriegszeiten.
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Kapitel 4. Was im Mittelpunkt steht, kann etwas bewirken

Kapitel 4 nennt einen zweiten Grund, warum gelenkte Aufmerk-
samkeit pre-suasiv wirkt: Sie ldsst ein Objekt nicht nur bedeutend
erscheinen, sondern fihrt auch zu dem Glauben, dass es etwas be-
wirken kann, also beispielsweise eine kausale Rolle spielt und die
Ursache von etwas sein kann. Widmen wir einem bestimmten Fak-
tor unsere besondere Aufmerksamkeit, ist es wahrscheinlicher, dass
wir ihn auch fur wirkungsvoll halten. Das Ergebnis des Effekts »im
Mittelpunkt = wirksam« werden wir beim Ziehen von Lotteriezah-
len und anhand falscher Gestindnisse bei Polizeiverhoren untersu-
chen.

Kapitel 5. Was steuert die Aufmerksamkeit? Attraktionen

Wenn erhohte Aufmerksamkeit einen pre-suasiven Hebel liefert,
ist die Frage, ob es irgendwelche Arten von Information gibt, die
eine derartige Aufmerksamkeit automatisch bewirken und daher
nicht einmal der besonderen Anstrengungen des Kommunikators
bedurfen. Kapitel 5 untersucht einige dieser natiirlich auftretenden
Steuerungsfaktoren der Aufmerksamkeit (die sexuell geprigten,
die mit Gewalt und Bedrohung verbundenen) und den Reiz des
Neuen.

Kapitel 6. Was hélt die Aufmerksamkeit fest? Magnetisierung

Es ist von Vorteil, die Aufmerksamkeit auf einen bestimmten Reiz
zu richten, aber es bringt noch groflere Vorteile, sie dort festzu-
halten. Der Kommunikator, dem es gelingt, die Aufmerksamkeit
seines Publikums an die positiven Elemente seiner Argumentation
zu fesseln, erhoht die Chance, dass sich widersprechende Ansich-
ten keine Rolle spielen, da sie aus dem Aufmerksamkeitshorizont
ausgeblendet werden. Kapitel 6 behandelt bestimmte Arten von
Information, die eine kurzfristig anziehende Wirkung mit einer
staindigen Kraft kombinieren, namlich die Faktoren, die auf
Selbstbeziiglichkeit, Unabgeschlossenheit und ungelosten Ge-
heimnissen beruhen.
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