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BEVEZETES

Greg Vecchi FBI-ugynoknek a nemzetkozi kabitdszer-kereske-
delem, pénzmosas és zsarolds volt a szakteriilete. Célpontjai-
nak nagy része kékemény, erészakos hivatdsos biin6zé volt.
Olyanok, akik helikoptereket adtak el a Medellin-kokainkar-
tellnek, vagy leselejtezett orosz tengeralattjarokat prébaltak
megvenni, hogy azokkal csempésszenek kokaint Kolumbiabdl
az Egyesiilt Allamokba.

Greg egy alkalommal az orosz maffia egyik tagjat probalta
lekapcsolni. Hirom éven at hallgatta le a gyantsitott telefon-
beszélgetéseit, és aprdlékos gonddal gyljtotte az informacié-
kat, hogy felépithesse a vadat. Amikor megkapta a sziikséges
engedélyeket, hivott egy rendérségi kommandds csapatot
(SWAT): a tébbtucatnyi j6 kotési fické feladata volt, hogy tel-
jes golyo6allo védéfelszerelésben betorjék az ajtdt, semlegesit-
sék a rosszfitkat és 6sszeszedjék a bizonyitékokat.

A csapat eligazitisin Greg el6adta az aggodalmait is.
Kiemelte, hogy a gyanusitottnal fegyver lehet, és nagyon veszé-
lyes. A kommandésok kidolgoztak egy akcidtervet, amelyben
nem volt helye a hibdzasnak. Ha nem tudjak tokéletesen végre-
hajtani, a dolgok hamar elfajulhatnak.

Az eligazitis végeztével mindenki elhagyta a helyiséget,
kivéve egyvalakit. Greg mar kordbban kiszarta az illetét:
kakukktojasnak latszott a marcona kommandésokkal teli szo-
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baban. Kovér, alacsony és kopasz volt, vagyis egyaltalan nem
illett az atlétatermetli SWAT-osokrél a koéztudatban él6 kép-
hez.

— Meséljen az emberérdl - szélalt meg a fickd. — Tébbet aka-
rok tudni réla.

~ Nem igazan értem, mire gondol — felelte Greg. — Epp azt
tettem. Elmondtam, hogy van egy aktdm telis-tele...

- Nem. Nem, nem, nem - rizta a fejét a masik. - Nem a
biintgyi hatterére gondolok. Az erészakos multja meg a hason-
16k nem érdekelnek. Lehallgatta ezt a fickdt, igaz?

— Igen - bélintott Greg.

- Milyen ember? - kérdezte az alacsony, kopasz férfi.

- Mit ért ezalatt?

- Mivel foglalkozik? Milyen hobbijai vannak? Meséljen
a csaladjarol. Vannak allatai?

Vannak a gyanisitottnak dllatai? — gondolta magiban Greg. —
Arra késziiliink, hogy a nyakdra kiildjiink egy fegyveres egységet,
ez meg itt arra kivincsi, vannak-e dllatai. Micsoda baromsdg. Nem
csoda, hogy a tobbi SWAT-os itt hagyta ezt a fickot.

Gregkotelességtuddan elmondta, amit tudott, majd elkezdte
Osszeszedegetni az eligazitishoz hasznalt dokumentumokat.

- Csak még egy utolsé kérdés - szolalt meg a fické. — A gya-
nusitott is ott van most, ugye?

— Igen - felelte Greg.

— Akkor adja meg a telefonszamat — kozolte amaz, és tavo-
zott.

Amikor eljott a letartéztatas ideje, a SWAT-csapat készen allt.
Felsorakoztak az épiilet el6tt, és csak a parancsra vartak, hogy
bertugjik az ajtot. Tet6tdl talpig feketében voltak, keziikben
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pajzs és fegyver. ,Mindenki a foldre! Mindenki a féldre!”, fogjak
orditani, miel6tt berontanak, hogy elkapjak a gyanusitottat.

Am teltek-multak a masodpercek, és a SWAT-csapat nem
mozdult. Eltelt néhdny perc. Majd még néhany.

Greg aggddni kezdett. Mindenki masndl jobban ismerte
a gyanusitottat. Rengeteget hallgatta, ahogy a barataival és
az uzlettarsaival beszélt. Ez a fické nem akéarki volt. Ha kell,
embert is 6l. Megjirta az orosz bortonoket, és nem ijedt
meg a harctdl.

Egyszerre kinyilt az ajté és kilépett rajta a gyanusitott.
Felemelt kezekkel.

Gregnek tatva maradt a szdja. Hosszu ideje szolgalt mar
a biiniildozésben. Eveket toltott kiilonleges tigynokként
az amerikai hadseregben és a Mez6gazdasigi Minisztérium-
ban (Department of Agriculture). Fedett igynokként is dol-
gozott szerte az orszagban, és a korrupciéellenes részlegnél
is megfordult a mexikéi hatdron. Béven volt tehat tapasz-
talata. De hogy valaki 6nként kijojjon, és ellenallds nélkiil
hagyja magat letartéztatni? Ilyet még sohasem latott.

Azutan leesett neki: az alacsony, kopasz fickd, akivel
az eligazitis utan beszélt, tisztdrgyalo volt! Es sikeriilt
rdvennie a gyanusitottat, hogy olyasmit tegyen, amit senki
sem tartott lehetségesnek: adja meg magat a hatdsignak,
fényes nappal, harc nélkal.

A francba — gondolta Greg. — Olyan akarok lenni, mint az
a fické.

Greg azoéta tobb mint husz évet toltott el tisztargyaloként.
Foglalkozott nemzetkozi emberrablasi tugyekkel, kihallgatta
Szaddam Huszeint az elfogdsa utan, és vezette az FBI legen-
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das Viselkedéstudomanyi Egységét (Behavioral Science Unit).
Bankrablokat beszélt ra a megadasra, sorozatgyilkosokat hall-
gatott ki és lehetetlennek téing kértlmények kozott vett ra
embereket arra, hogy gondoljak meg magukat.

A valsagtargyalds technikdi az 1972-es mincheni olim-
piat kovetSen alakultak ki, amikor is terroristak tizenegy
izraeli sportoldt ejtettek tiszul, majd 6ltek meg. A hangsuly
kordbban altaldban az eré alkalmazisan volt: a célpontokat
felszdlitottak, hogy , Jojjenek ki feltartott kezekkel, kilon-
ben lovunk!”. A muncheni tragédia és tobb mas nyilvanos
kudarc utdn azonban vildgossa valt, hogy ez a fenyeget6z6
hozzaalldss nem mikodik. Ezért az érintett szervezetek
a pszicholdgiai szakirodalomhoz fordultak, és a viselkedés-
kutatds eredményeinek felhasznalasival olyan kiképzési
rendszert épitettek fel, amely felkészitette a targyaldkat
a valsig biztonsagos kezelésére.!

A Greghez hasonl6 targyaldk az utébbi évtizedekben mar
masféle modellt haszndlnak; olyat, ami bevalik. Akar nem-
zetkozi terroristat kell ravenni, hogy engedje el a tuszait,
akdr az 6ngyilkossdgrol kell lebeszélni valakit. Még akkor is,
ha az illet6 most 6lte meg a csalddjat, taszokat ejtett, elba-
rikddozta magat egy bankban, tudja, hogy rendérrel beszél,
tisztdban van a kovetkezményekkel és azzal is, hogy az élete
meg fog valtozni. Tizbdl kilencszer magatdl kijon.

Es ezt csak azért teszi, mert valaki megkéri ra.

A TEHETETLENSEG EREJE

Mindenki véaltoztatni akar valamin. A keresked6k meg akarjak
valtoztatni a vevok szandékait, a marketingesek pedig a vasar-



BEVEZETES 13

lasi szokdsaikat. Az alkalmazottak azt akarjak, hogy a fénokeik
mashogy lassak a dolgokat, a vezetSk pedig a szervezetet akar-
jak atalakitani. A sziilék 6rilnének, ha a gyerekik masképp
viselkedne. A startupcégek fel akarjak forgatni az adott ipar-
agat. A nonprofit szervezetek a vildgot akarjik jobba tenni.

Viltoztatni azonban nehéz.

Meggy6ziunk, hizelgiink, nyomést gyakorlunk és erdlte-
tunk, de legtobbszor hidba a sok munka, nem térténik semmi.
A dolgok, ha véltoznak is egyaltalan, legfeljebb csigalasstsag-
gal teszik. A teknds és a nyudl tanmeséjében a valtozas harom-
ujja lajhdr, aki éppen az ebédsziinetét tolti.

Isaac Newton hires megillapitdsa szerint a mozgasban 1évé
test mozgasban, a nyugalomban 1évé test pedig nyugalomban
akar maradni. Sir Isaac fizikai testekkel - bolygékkal, ingakkal
és hasonldkkal - foglalkozott, de ugyanez az elv alkalmazhaté
a tarsadalmi jelenségekre is. A holdakhoz és tstokosokhoz
hasonléan az emberek és a szervezetek mozgdasat is a lendiilet-
megmaradas térvénye vezérli. A tehetetlenség. Altaldban azt
csindljak, amit mindig is csinaltak.

A viélasztok nem azt mérlegelik, melyik jelolt képviseli
az altaluk vallott értékeket, inkdbb annak a partnak a jelolt-
jére szavaznak, amelyik partot a multban is tamogattak.
A cégek ahelyett, hogy tiszta lappal indulnanak, és megvizs-
galnak, milyen projektekre érdemes odafigyelni, inkdbb fogjak
a tavalyi koltségvetést, és az alapjan viagnak neki. A befekte-
ték a pénzugyi portfélidk atsulyozasa helyett hajlamosak azt
nézni, hogyan fektettek be eddig, és azon a palyan maradnak.

A tehetetlenség a magyarazat arra is, miért nyaralnak a csa-
ladok évrél évre ugyanazon a helyen, és hogy a cégek miért
6dzkodnak az Uj kezdeményezésektsl, mikézben nehezen
sziintetik meg a régieket.



14 KATALIZATOR

Ha meg akarjuk valtoztatni masok gondolkodasmaédjat, ésle
akarjuk gy6zni ezt a tehetetlenséget, a leggyakoribb megoldis,
hogy eréltetni prébaljuk. Az tigyfélnek nem tetszik az ajanla-
tunk? Kuldjunk neki egy halom adatot és érvet. A f6n6k nem
vevl az otletre? Mutassunk neki még tobb példat, vagy magya-
razzuk el még alaposabban.

Akér egy cég kulturdjat akarjuk atalakitani, akdr a gyereke-
ket akarjuk ravenni, hogy egyék meg a z6ldséget, abbdl indu-
lunk ki, hogy az jelenti a megoldast, ha még jobban eréltetjik.
Hogy ha tébb informaciét, tobb adatot, okot, bizonyitékot
vagy csak egy kicsit tobb erét teszink bele, akkor az emberek
meg fognak valtozni.

Ez a megkozelités kimondatlanul azt feltételezi, hogy az
emberek ugy mikodnek, mint a bilidrdgolyok. Ha valamilyen
irdnyba ellokjik 6ket, arra mennek.

Az ilyen hozzadllas azonban sokszor visszafelé stl el.
Az emberek ugyanis a bilidrdgolydkkal ellentétben nem egy-
szerlen arra gurulnak, amerre eréltetjuk. Ellenallnak az eré-
hatdsnak. Az tigyfél nem mond igent, inkdbb nem hiv vissza
tobbé. A fénok nem megy bele a dologba, helyette azt mondja,
meggondolja, ami a , K6sz6noém, de ki van zarva” felelet udva-
rias valtozata. A gyanusitott pedig nem jon ki felemelt kezek-
kel, hanem l6v6ldézni kezd.

De ha az eréltetéssel nem ériink célt, akkor vajon mivel?
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EGY JOBB MODSZER A GONDOLKODAS
MEGVALTOZTATASARA

A kérdés megvalaszolasdhoz térjink at egy teljesen mas tert-
letre: a vegyészetre.

Ha rajtuk mulik, a kémiai valtozasok akar nagyon sokaig is
eltarthatnak. Rengeteg idébe telik, mire az algdkbdl és a plank-
tonbdl olaj lesz, vagy a szén fokozatosan gyémantta préselsdik.
Akiilonbo6z6 reakcidk beindulasahoz fel kell bomlaniuk a mole-
kuldk atomjai koézotti kotéseknek, és tjaknak kell 1étrejonniik.
Ez a lasst és bonyolult folyamat évezredek, s6t évmillidk alatt
megy végbe.

A vegyészek a valtozds meggyorsitisa érdekében sokszor
kulonleges anyagokat hasznalnak. Ezek a névtelen hésok
tisztitjak meg az auténk kipufogdgizit és tintetik el a lera-
koédast a kontaktlencsénkrél. A levegét tragyavd, a kéolajat
pedig biciklisisakka véltoztatjak. Felgyorsitjak a valtozast, és
a molekulak kozotti kolcsonhatds, amelyhez rendes korilmé-
nyek kozott évekre lenne szikség, masodpercek alatt lejat-
szodik.

A legérdekesebb azonban az, ahogyan ezek az anyagok el6-
idézik a valtozast.

A kémiai reakci6khoz 4ltaldban sziikség van bizonyos meny-
nyiségli energidra. Ahhoz példaul, hogy a nitrogéngazbol
tragya legyen, altaldban 1000 °C folotti hémérsékletre van
szitkség, vagyis hé és nyomads révén elegendé energiit kell biz-
tositanunk a reakcié kikényszeritéséhez.

Bizonyos kulonleges anyagok felgyorsitjadk ezt a folyama-
tot. Am a hémérséklet névelése és a nyomas fokozasa helyett
mads utat jarnak: csokkentik a reakci6 beinditdsdhoz sziikséges
energia mennyiségét.
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Ez igy elsé hallasra taldn lehetetlennek tiinik. Mintha varazs-
lat volna. Hogy kévetkezhet be gyorsabb valtozas kevesebb ener-
giaval? Ez latszolag felragja a termodinamika térvényeit.

A kilénleges anyagok azonban masképp kozelitenek a fel-
adathoz. Az eréltetés helyett lejjebb szillitjdk a valtozast aka-
dalyozé korlatokat.

Ezek az anyagok a katalizitorok.*

A katalizitorok forradalmasitottak a vegyészetet. A felfedezé-
sitk tobb Nobel-dijat ért, emberek millidrdjait mentették meg
az éhezéstdl, és az utébbi néhany évszazad legfontosabb talal-
manyai szarmaztak ezekbdl.

A mogottik meghuzédé elv azonban a tdrsas vildgban is
éppen olyan hatékonyan mikodik. Mert a véaltozas el6idézésé-
nek jobb mddja is van. Nem arrél van szd, hogy még inkabb
erSltessiik. Es nem is arrél, hogy meggyézébbek vagy jobb
rabeszél6k legytink. Nagy ritkdn ezek a taktikdk is bevalhat-
nak, az esetek tobbségében azonban csak azt érjik el, hogy
a masik fél védelembe vonul.

A megoldas a katalizdtorsdgban rejlik: ugy kell megvaltoztat-
nunk masok gondolkodasat, hogy eltavolitjuk az akadalyokat,
és lejjebb engedjiik a korlatokat, amelyek a cselekvésiik atjaban
allnak.

* A kémiai reakcidk akkor kovetkeznek be, amikor a molekuldk egymdsnak tit-
koznek. Ahelyett azonban, hogy névelnék az utkozések gyakorisdgat, ahogy
az energiatobblet teszi, a katalizatorok a sikeres iitkozések aranyan javitanak.
A molekuldk tobbé nem szaladgalnak egyik vakrandirdl a masikra abban a re-
ményben, hogy valamelyik csak ésszejon, a katalizdtor ugyanis hazassigkoz-
vetit6ként ugy intézi, hogy a valtozishoz leginkdbb megfelelé koriilmények
kozott taldlkozzanak egymassal.
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Pontosan ezt teszik a tasztargyaldk. Aki tudja, hogy révide-
sen lerohanja egy SWAT-csapat, az nagy eséllyel ugy érzi, csap-
déba kerult. Még ha orosz maffiézérél vagy harom taszt fogva
tartd fegyveres bankrablordl van is sz6. Ha tilsagosan erdltetjik
a dolgot, elszakadhat a cérna. Ha megprébéljuk megmondani
nekik, mit tegyenek, valészintileg nem fognak rank hallgatni.

A j6 tusztargyalok mashogy kozelitenek a dologhoz. Azzal
kezdik, hogy meghallgatjak az illet6t, és elnyerik a bizalmat.
Biztatjak, hogy meséljen a félelmeirsl és a motivaciéirdl,
mondja el, ki varja otthon. Akdr még a hdzidllatok is szdéba
keriilhetnek egy fesziilt helyzet kell6s kézepén, ha éppen erre
van szikség.

A tusztargyalonak ugyanis az a célja, hogy az ajté betorése
helyett enyhitse a nyomast. Lassan, fokozatosan oldani akarja
a gyandusitott félelmét, bizonytalansagit és ellenségességét,
mig az illeté szembe nem néz a helyzetével, és be nem latja,
hogy mégis az az opcié a legjobb, amit az elején elképzelhetet-
lennek tartott, vagyis hogy felemeli a kezét, és kijon.

A j6 tusztargyalok nem erdltetik még jobban, és nem fokoz-
zdk a nyomadst egy amugy is pattandsig fesziilt helyzetben.
Inkdbb megtalaljdk, mi akadalyozza a véltozast, és lebont-
jak ezt az akadalyt. Lehetévé teszik, hogy a valtozas ne tobb,
hanem kevesebb energidval menjen végbe.

Akar egy katalizator.
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Azért kezdtem el foglalkozni a katalizatorokkal, mert elakad-
tam. Egy Fortune 500-as* cég kérte a segitségemet forradal-
mian Uj terméke piacra dobdsiban, mert a hagyomdnyos
modszerek nem valtak be. Prébalkoztak reklamokkal, direkt
marketinggel és az 6sszes szokasos taktikaval, de nem jartak
szerencsével.

fgy hat belesstam magam a szakirodalomba.

A Pennsylvaniai Egyetem Wharton Uzleti Iskol4janak tana-
raként tébb mint két évtizede tanulmdnyozom a tarsas befo-
lyasolds és az informacié szébeszéd tutjan vald terjedésének
tudomanyat, illetve azt, mitél lesznek bizonyos dolgok népsze-
riek. Nagyszeri munkatdrsaimmal egyutt kisérletek szazait
végeztik el killonféle témdkban, attél kezdve, hogy miért vasa-
rolnak az emberek, odaig, hogy mi vezérli a déntéshozatalt és
a valasztast. Nagy oromomre hallgatok és vallalati vezetdk tiz-
ezreit tanithattam, és tobb szaz cégnek, koztitk az Apple-nek,
a Google-nak, a Nike-nak és a GE-nek segithettem, hogy meg-
valtoztassdk az emberek gondolkoddsmddjat, viselkedését és
tetteit. Adtam tandcsot a Facebooknak 4j hardver bevezeté-
sében, a Bill & Melinda Gates Alapitvanynak (Bill & Melinda
Gates Foundation) a kommunikécié hatékonyabba tételében,
de kis startupoknak, politikai kampanyoknak és nonprofit
szervezeteknek is segitettem termékeik, szolgdltatasaik és
elképzeléseik népszerisitésében.

Am ahogy egyre tébbet olvastam, rajottem, hogy a legtbb
bevett szemlélet ugyanazt a hagyomanyos megkoézelitést alkal-

* A Fortune magazin altal évente osszedllitott lista, amely az Egyesiilt Allamok
Otszéaz legnagyobb arbevételd cégét sorolja fel. (A ford.)
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mazza. Csdbitanak, meggy6znek, biztatnak. Eréltetik, erdlte-
tik, eréltetik. Ha ez nem valik be, akkor fogjak az egészet, és
kezdik elslrsl. Ralépnek a gazra, és még jobban eréltetik.

Es nem miikédnek.

Toprengeni kezdtem, lehetne-e jobb megoldast taldlni. Elbe-
szélgettem startupalapitékkal, hogy megtudjam, hogyan valé-
sitjak meg az 4j termékek és szolgaltatdsok bevezetését. Vezér-
igazgatokat és menedzsereket faggattam ki, hogy kideritsem,
hogyan alakitjik at szervezeteiket a nagy vezetdk. Szupersztar
értékesitokkel tarsalogtam, hogy megtanulhassam, hogyan
lehet meggy6zni a legmakacsabb tgyfeleket. Kozegészség-
ugyi szakemberekkel is konzultdltam arrdl, 6k hogyan érnek
el viselkedésbeli valtozasokat, és hogyan gyorsitjak fel a fontos
orvosi Ujitdsok terjedését.

Lassan testet oltott egy mdsféle médszer: a gondolkodas
megvaltoztatdsdnak alternativ technikdja.

Kiprébaltuk egy ugyféllel a nyers valtozatit, és az eredményt
igéretesnek taldltuk. Atdolgoztuk egy kicsit, és még jobb lett.
A sikereken felbuzdulva megprébaltuk kiterjeszteni a méd-
szert egy masik cégre. Ok is hasznosnak talaltak, és hamaro-
san mar ezt a technikat alkalmaztam minden tandcsadéi pro-
jektemnél. Ezzel vezettiink be termékeket, valtoztattunk meg
viselkedésmodokat és alakitottunk at szervezeti kulturat.

Egy alkalommal egy potencialis tigyfél megkérdezte télem,
van-e valami irdsos anyagom, amit megnézhetne. Valami, ami-
ben dokumentéalom a stratégiankat és a megkozelitéstinket.

Osszevélogattam néhany diat kiilénb6zé PowerPoint-pre-
zentacidkbdl, de rijottem, hogy ennyi nem lesz elég. Kellett
egy olyan hely, ahova kénnyen olvashat6 formdban 6sszegyjt-
hetem az 4sszes informaciot.

Ez az a hely.
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Ez a kényv masképp kozelit a véaltozashoz. Ha arrdl van sz6,
hogy valtozast kellene elérntunk, sajnos ritkdn jut esziinkbe
az akadélyok eltdvolitasa. Ha felteszem a kérdést, hogyan
lehetne rabirni valakit a véleménye megvaltoztatasara, a véla-
szok 99 szizaléka az erdltetés valamilyen formajardl szélna.
Gyakran hallok olyasmiket, hogy ,Tényeket és bizonyitékokat
mutatnék neki”, ,Elmagyardzndm az érveimet” vagy ,Meg-
gybézném”.

Olyan erésen 6sszpontositunk a vagyott célra, hogy csak
azon jar az eszink, hogyan kényszerithetnénk a madsikat
a megfelel6 irdnyba. Kézben azonban hajlamosak vagyunk
megfeledkezni az emberrdl, akinek a gondolkoddsan valtoz-
tatni prébalunk. Es arrél, mi akadalyozza 6t.

A katalizator ugyanis nem azt keresi, mivel lehetne ravenni
valakit a valtozdsra, hanem egy sokkal alapvetébb kérdésbél indul
ki: Miért nem vdltozott mdr meg ez az ember? Mi tartja vissza?

Errdl sz6l ez a konyv: hogyan gydzziik le a tehetetlenséget,
hogyan 6sztonézzink valakit cselekvésre, és hogyan véltoz-
tassunk mdsok gondolkoddsmédjan — nem ugy, hogy meg-
gy6z8bben lépunk fel vagy még jobban erdltetjitk a dolgot,
hanem azzal, hogy katalizitorként viselkedunk. Eltivolitjuk
a valtozas utjaban all6 akadalyokat.

Valahanyszor betilink az auténkba, becsatoljuk a biztonsagi
ovet, bedugjuk a slusszkulcsot a helyére, és lassan benyomjuk
a gazpedalt. Ha emelkeddn haladunk felfelé, kicsit tobb gazt
kell adnunk, de altaldnossdgban elmondhatd, hogy minél job-
ban nyomjuk a pedilt, annél gyorsabban haladunk.

De mi van akkor, ha hidba nyomjuk és nyomjuk, az auté csak
nem moccan? Akkor mit tesztink?



