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Auf ein Wort

Guten Tag, liebe Leserinnen und Leser,

in den letzten Jahren hatte ich das groRRe Gliick, durch meine Ta-
tigkeit als Businesscoach und Managementtrainerin in vielen span-
nenden Projekten auf hervorragende Verhandler zu treffen. Das hat
meinen Erfahrungsschatz weiter bereichert. Ich habe sehr viel von
den Erfahrungen meiner Kunden gelernt und profitiert. Das hat mich
motiviert, nach Besser verhandeln. Das Trainingsbuch ein zweites Buch
zum Thema Verhandeln zu schreiben.

Durch meinen Aufenthalt an der Harvard University und der Teilnah-
me an dem Seminar »Teaching Negotiation in the Organization« bin
ich zutiefst vom Ansatz des kooperativen Verhandelns tiberzeugt. In-
teressenbasiert zu verhandeln und Probleme gemeinsam zu 16sen, um
dadurch eine dauerhafte Zusammenarbeit zu ermdoglichen, passt zu
meinen Werten. Der harte Geschaftsalltag sieht allerdings oft anders
aus. Lieferanten stohnen unter den unbeugsamen Forderungen der
Einkdufer. Geschéftsfithrer berichten von Verhandlungen, in denen
sie auf Gegner treffen, die mit Tricks versuchen, sich einen einseiti-
gen Vorteil zu verschaffen. Andere Verhandlungspartner nutzen die
Basartaktik und verstehen Verhandeln nur als Gewinner-Verlierer-
Strategie. Man mochte kooperieren, doch Konkurrenz und Wettbe-
werb stehen oft im Vordergrund.

Nach und nach wuchs bei mir die Erkenntnis, dass Kooperation und
Wettbewerb nicht Entweder-oder-Taktiken sind, sondern in den
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meisten Fillen in ein und derselben Verhandlung gleichzeitig statt-
finden. In einer Verhandlung kann zusammengearbeitet und konkur-
riert werden. Es gibt kaum Literatur, die diesen Ansatz abdeckt. Viele
Biicher propagieren entweder das harte oder das weiche Verhandeln.
Mit Flexibel verhandeln mochte ich bei Thnen ein Verstdndnis fiir das
Miteinander dieser beiden Stile entwickeln und IThnen praxiserprobte
Werkzeuge an die Hand geben, um Ihre Verhandlungen erfolgreich
und flexibel zu fithren. Mit der NEGO-Strategie - NEGO ist die Ab-
kiirzung des englischen Begriffs »negotiation« und wird international
besonders von jungen Verhandelnden gebraucht — spielen wir an-
schaulich die vier Situationen des flexiblen Verhandelns durch:

e Wie es Thnen gliickt, mit Freunden zu verhandeln
(FREUND trifft FREUND)

e Wie Sie aus einer schwachen Position heraus verhandeln
(FREUND trifft FEIND)

e Wie Sie auch mal clever manipulieren
(FEIND trifft FREUND)

e Wie Sie sich verhalten, wenn die Verhandlung schmutzig wird
(FEIND trifft FEIND)

Ob in beruflichen oder privaten Verhandlungen - Sie erfahren, wie
Sie gleichzeitig kooperieren und konkurrieren konnen. So gelingt Th-
nen jede Verhandlung.

Viel Freude und erkenntnisbringende Aha-Momente wiinschen Ihnen

Jutta Portner
und das Team von C-TO:BE | THE COACHING COMPANY
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Wie dieses Buch aufgebaut ist

Flexibel verhandeln besteht aus neun Kapiteln. Das erste Kapitel ladt
den Verhandelnden ein, zukiinftig bewusst statt unbewusst zu ver-
handeln. Es zeigt auf, dass der wahre Profi die groe Klaviatur be-
herrscht und somit Flexibilitat erreicht, um je nach Situation koope-
rativ oder kompetitiv zu agieren. Kapitel 2 beschaftigt sich mit der
Vorbereitung einer Verhandlung, denn eine gute Vorbereitung ist der
halbe Erfolg. In Kapitel 3 werden die vier Falle des flexiblen Verhan-
delns vorgestellt: FREUND-FREUND-, FREUND-FEIND-, FEIND-
FREUND- und FEIND-FEIND-Verhandlungen. In den darauffolgen-
den vier Kapiteln werden diese Félle genauer erldutert. Im achten und
neunten Kapitel stelle ich » Coopetition« vor, die NEGO-Strategie und
die passenden Werkzeuge, die es ermdoglichen, die vier Félle zusam-
menzufithren und als wahrer Verhandlungsprofi flexibel einzusetzen.

Folgende Stilmittel machen das Lesen hoffentlich zum Vergniigen:

Hier finden Sie Verhandlungssituationen aus dem Leben. Das konnen
Case-Studys sein, aber auch Fragen, die Verhandelnde dem Verhand-
lungscoach stellen, sowie dessen Antwort — der Tipp vom Experten
an den Laien. Die Fille sind fiktiv; eventuelle Ahnlichkeiten mit rea-
len Personen und Unternehmen sind zufallig und nicht beabsichtigt.
Symbolisiert wird diese Rubrik durch den Kreis von Stiihlen, stell-
vertretend fiir die Vielfalt an Themen im Leben von Verhandelnden.

Lese-
futter

Der hungrige Leser bekommt von mir wertvolle Empfehlungen fir
weiterfithrende Literatur, die ihm hilft, die Gesamtzusammenhange
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noch tiefer zu begreifen. Der weile Stuhl im Kornfeld ist unser Stell-
vertreter fiir das Lesefutter. Es gibt Appetizer, die die Lust auf mehr
machen, und es gibt ab und zu auch mal raffinierte Hippchen, tber
die wir staunen, weil sie uns iiberraschen.

Denk-
zelt

Theorie zu kennen ist schén und gut. Viel wichtiger ist es jedoch, zu

iberpriifen, wo Sie die Tipps auch in Threm Verhandlungsleben ein-
bauen konnen. Der weille Stuhl am runden Tisch 1adt Sie hierzu ein.

NEGO-
Know-how

Symbolisiert durch den weillen Stuhl am Fluss. Nehmen Sie sich Zeit
und lassen Sie sich inspirieren, denn wissen kann man nie genug.

Beriihmte
Verhandelnde

Ja, es gibt sie — die Verhandelnden, die Zeichen gesetzt haben. In der
Rubrik »Beriihmte Verhandelnde« finden Sie ausgewdhlte Stellver-
treter verschiedener Verhandlungsstile. Das sind nicht immer nur
positive Beispiele. Reprasentiert wird dieses Thema durch den Stuhl
vor der Miinchner Oper. Manchmal Glanz und Gloria, vor allem aber
immer im Rampenlicht der Offentlichkeit.
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1. Flexibel verhandeln

Viele weilse Stiihle stehen auf diesem Bild ungeordnet nebeneinan-
der. Die Passanten eilen daran vorbei, ohne sie eines echten Blickes zu
wiirdigen. Vielen Verhandelnden geht es ahnlich: Thr Businessalltag
besteht aus dicht gedrangten Aufgaben, Erwartungen und Herausfor-
derungen. Sie hasten von einer Verhandlung zur nédchsten und ent-
scheiden oft unbewusst. Manchmal sind sie mit dem Ergebnis zufrie-
den, oft allerdings auch nicht. Das erste Kapitel ladt Sie ein, ein wenig
die Geschwindigkeit zu reduzieren, um kiinftig mit gescharftem Blick
bewusst und flexibel zu verhandeln.

Wann haben Sie das letzte Mal verhandelt? Vielleicht gerade eben, als
Sie mit Threm Partner geklart haben, wohin der ndachste Kurzurlaub
geht. Vielleicht letzte Woche, als Sie eine harte Preisverhandlung mit
einem unnachgiebigen Lieferanten gefiihrt haben. Vielleicht letzten
Monat, als Sie sich mit Threm Vermieter iiber die Ablose fiir die Kii-
che einigten. Mit grofler Wahrscheinlichkeit liegt der letzte Zeitpunkt
einer Verhandlung nicht lange zuriick. Wir verhandeln beinahe tag-
lich. Oft sind wir uns dessen gar nicht bewusst. Wir losen Probleme
im Privat- und Berufsleben, wollen andere von unseren Ideen {iiber-
zeugen, stellen spontan Forderungen und ersteigern auch mal ein
Schndppchen auf dem Flohmarkt.
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»Wir sollten niemals aus Furcht verhandeln. Aber wir sollten Ver-
handlungen auch niemals fiirchten«, sagte J. FE. Kennedy in seiner An-
trittsrede am 20. Januar 1961. Wahrscheinlich wird es so sein, dass Sie
in sehr vielen Fallen im Anschluss nicht mehr grof$ tiber die Verhand-
lung nachdenken. Alles ist gut gelaufen. Wunderbar. Wenn aber das
Ergebnis nicht so ausfallt, wie wir uns das vorstellen, dann tiberlegen
wir doch, woran das gelegen haben kann.

1.1 Mal ehrlich: Wie gut verhandeln Sie?

Wenn ich Sie fragen wiirde, wann Sie denn das erste Mal in Threm
Leben verhandelt haben, dann werden Sie vermutlich sehr schnell
erkennen, dass Sie schon von Kindesbeinen an verhandeln. Thre
Tochter mochte heute nicht in den Kindergarten, sondern lieber mit
dem neuen Lego spielen? Sie selbst miissen ins Biiro zu einer wich-
tigen Besprechung mit Threm Vorgesetzten. Und schon wird verhan-
delt. Der Interessenkonflikt wird geldst und wenig spater liefern Sie
Thre Tochter hoffentlich im Kindergarten ab. Aber verhandeln wir
auch gut? Natiirlich haben wir durch unseren unendlichen Erfah-
rungsreichtum sehr viele Strategien entwickelt, um zum Erfolg zu
kommen. Mit Sicherheit sind sehr viele bewédhrte und richtige Vor-
gehensweisen dabei. Vielleicht steht Thnen aber auch an der einen
oder anderen Stelle ein altes Muster im Weg. Oder Sie haben einen
»Hot Button«, der vom Gegeniiber gedriickt werden kann. Da reicht
manchmal schon ein einzelnes Wort oder eine kleine Geste des Ver-
handlungspartners — die fiir uns wie ein rotes Tuch sind — und schon
kochen die Emotionen hoch. Meistens reagieren wir dann nicht kon-
trolliert und tiberlegt, sondern unbedacht. Oder aber wir driicken die
heilen Knopfe beim Verhandlungspartner und wundern uns, dass
unser Partner auf einmal dichtmacht und uns vorwirft, unfair zu spie-
len. Dabei haben wir es doch gar nicht so gemeint. Wir fangen an, uns
zu rechtfertigen, und die Situation eskaliert.

Ziel dieses Buches ist es, Thnen als Verhandelndem zu zeigen, wie
Sie zukiinftig bewusster verhandeln und damit flexibler werden. Sie
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werden zum echten Verhandlungsprofi. Dazu ist es hilfreich, einen
Wissensschatz iiber Verhandlungstheorie zu besitzen, auf den Sie
wahrend Threr Verhandlungen zuriickgreifen konnen. Wenn Sie Ver-
handlungstheorie kennen, konnen Sie Dynamiken in der Haltung
der Verhandelnden verstehen und schon in der Vorbereitung den
richtigen Weg und mogliche Abzweigungen planen. Sie werden zum
Navigator Threr Verhandlung. In der Verhandlung selbst werden Sie
flexibel reagieren und die passenden (Gegen-)MafRnahmen treffen
konnen, wenn Sie die richtigen Taktiken kennen. Dabei kénnen Sie
die sogenannte Helikopterperspektive einnehmen. Das heif3t, Sie be-
geben sich wahrend der Verhandlung mental nach oben und richten
den Blick von dort auf das Gesamtgeschehen. So gelangen Sie aus
einem Reaktionsmodus in einen Gestaltungsmodus und werden das
Verhandlungsergebnis zunehmend starker steuern konnen.

1.2 Der wahre Profi spielt die groBe Klaviatur

Lassen Sie uns einen zweiten, genaueren Blick aus dem Cockpit des
Helikopters werfen. Ein Helikopter schwebt tiber dem Geschehen und
ermoglicht den Blick auf das groRe Ganze, auf die gesamte Szenerie.
Gleichzeitig konnen Hubschrauber in der Luft stehen, sodass die In-
sassen, anders als im Flugzeug, in Ruhe tberpriifen konnen, was sie
sehen. Viele Rettungsaktionen von Polizei, Bergrettung oder ADAC
bauen genau darauf. Mit Feldstechern wird die Umgebung abgesucht,
um wertvolle Informationen zur Erfiillung des Rettungsauftrags zu
erhalten. Gelingt Thnen der Blick aus dem Cockpit in der Verhand-
lung, dann konnen Sie unmittelbar zuordnen, was auf den drei Ebe-
nen des Verhandelns geschieht.

Die erste ist die inhaltliche Ebene: Hier geht es um das, was Sie ver-
handeln, es geht um die Verhandlungsgegenstande. Sie sind fachlicher
Experte und verfiigen iiber ein grofes Fundament an Wissen und
Know-how, das Thnen hilft, Situationen, Angebote und Forderungen
realistisch zu beurteilen. Die zweite Ebene ist die Prozessebene: Jede
Verhandlung verlauft nach sieben vorbestimmten Phasen. Folgen Sie
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diesen Phasen, dann werden Sie Sackgassen vermeiden und somit
einen effizienten Ablauf sicherstellen. Die dritte Ebene ist die Bezie-
hungsebene. Die Beziechungsebene spiegelt, wie die Verhandelnden
zueinander stehen. Als soziale Wesen konnen wir nicht ohne Emo-
tionen miteinander umgehen. Das betrifft uns selbst und auch unsere
Verhandlungspartner. Die Beziehung kann in der Verhandlung ge-
starkt oder beschadigt werden, je nach Atmosphére in der Verhand-
lung.

Sicherlich fragen Sie sich jetzt, wie Sie entspannt aus Ihrem Cockpit
von oben nach unten blicken kénnen, um in Ruhe zu analysieren. Sie
sind schlieflich gleichzeitig auch unten am Boden. Sie verhandeln am
Tisch und nicht in der Luft. Zoomen Sie sich ab und an nach oben.
Dann konnen Sie erkennen, ob Sie gemal3 Threr Erwartung auf den
einzelnen Ebenen vorankommen und sich dem Ziel Threr Verhand-
lung ndhern. Aus der professionellen Distanz heraus sind Sie in der
Lage, nachzusteuern und zu korrigieren. Als Pilot werden Sie die rich-
tigen Schalter betatigen. Dabei sind Sie in einem aktiv gestaltenden
Modus und nicht langer nur im Reaktionsmodus. Piloten durchlaufen
intensive Ausbildungen, die sie darauf vorbereiten, in allen Routine-
situationen den Helikopter sicher zu beherrschen und auch im Notfall
einen kiihlen Kopf zu bewahren.

Je mehr Sie tiber Verhandlungstechnik wissen, je mehr Erfahrung Sie
haben, umso groRer wird die Klaviatur sein, die Sie bespielen konnen.
Sie kéonnen dann Dynamiken erkennen, bekannte Prinzipien zuord-
nen, schwierige Situationen bewerten und bewusste Entscheidungen
treffen, wie Thre Reaktion aussehen soll. Das ist professionell.

Die folgende Fallstudie' zeigt, wie grof8 die Klaviatur an Losungsmog-
lichkeiten zum Klédren eines Interessenkonfliktes ist.

FLEXIBEL VERHANDELN



 NEGO-
Life

Geld oder Liebe
oder Wie wird sich Tom entscheiden?

Lieber Verhandlungscoach,

ich bin Marc, Vice President (Sales) bei ChemTec Enterprises. Ich habe mich
sehr darauf gefreut, heute Abend nach Palma de Mallorca zu fliegen. Dort
werde ich meine Frau Julia und unsere beiden Kinder treffen. Wir haben
eine wunderbare Finca gemietet, um dort die letzten zwei Wochen der
Sommerferien mit unseren Kindern zu verbringen. Julia ist schon vor drei
Tagen mit den Kindern vorgeflogen, da ich kurzfristig von Tom Schwarz,
unserem CEO und meinem Vorgesetzten, einen besonderen Auftrag er-
halten habe. Wir planen mit ETP (EcologicalTissueProject), einem unserer
Kunden, ein Joint Venture, bei dem es um eine Neuentwicklung von Papier-
servietten geht. Diese sollen zukinftig mit umweltfreundlichen Farben be-
druckt werden. Der Vertragsentwurf hat sich als véllig chaotisch erwiesen,
doch Tom bendtigt bis Donnerstag ordentliche und vollstdndige Vertrags-
dokumente. An diesem Tag will er sich mit dem Geschéftsfihrer von ETP
treffen, um den Vertrag endqliltig zu verhandeln und zu unterzeichnen.
Das Thema ist sehr komplex. Es gibt viele unterschiedliche Facetten und
Hintergrundinformationen. Dazu existieren noch verschiedenste Entwiirfe.

Mir blieb keine andere Wahl, als den Start meines Urlaubs zu verschie-
ben. Ich habe mich bei meinen Kindern und Julia entschuldigt. Sie kén-
nen sich vorstellen, dass Julia nicht gerade begeistert war, mit den Kindern
vorzufliegen. Ich habe ihr hoch und heilig versprochen, das Wochenende
durchzuarbeiten und Tom die Unterlagen Anfang der Woche zu Uberge-
ben. Spdtestens am Montagabend, so versicherte ich ihr, wolle ich dann
nachkommen.

Ich habe mich ja selbst dartiber gedrgert, dass Tom mir diese Aufgabe
aufs Auge gedrickt hat. Zumal meine Mitarbeiter und ich nicht die Verur-
sacher des Chaos sind. Die Vertragsdokumente hdtten von Jan, unserem
Vice-President (Legal), der seit drei Wochen krank ist, fertiggestellt werden
sollen. Da es sich um ein fir unser Unternehmen sehr zukunftstrachtiges
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Projekt handelt, weiB3 ich, dass wir nicht warten kénnen, bis Jan aus dem
Krankenstand zurtck ist. Auf der einen Seite ist es flr mich selbstverstand-
lich, einzuspringen, wenn Not am Mann ist. Ich fihle mich auch geschmei-
chelt, dass Tom mir zutraut, die wisten Unterlagen in Ordnung zu bringen.
Auf der anderen Seite gibt es immer wieder hduslichen Stress, und Julias
Nerven sind arg strapaziert: »Tom ist dir wichtiger als ich und die Kinder.«
Ehrlich gesagt ist es nicht das erste Mal, dass die Firma Vorrang hat. Und
wenn ich in mich hineinspire, dann hat Julia eigentlich ja sogar recht. Jetzt
hat mir Tom gerade gesagt, dass ich ihn am Donnerstag begleiten soll, da ich
derjenige bin, der den Vertragsentwurf am besten kennt. Was soll ich tun?

LG Marc

Hallo, Marc,

ich kann gut nachvollziehen, in welch schwieriger Situation Sie sich
befinden. Es gibt zehn verschiedene Méglichkeiten, wie Sie sich ent-
scheiden kénnen.

1. Sie kdnnen Tom sagen, dass der Jahresurlaub mit lhrer Familie
fur Sie eine »heilige Kuh« ist, und es klar ablehnen, mit zu der
Verhandlung zu gehen.

FRAGE: Was bedeutet das fur lhre weitere berufliche Entwick-
lung?

2. Sie kdnnen Tom vorschlagen, dass jemand anderes an lhrer
Stelle mit zu der Verhandlung kommt, und an seinen Sinn far
Fairness appellieren.

FRAGE: Was passiert, wenn es lhnen nicht gelingt, Tom zu
Uberzeugen?

3. Sie kénnen Tom vorschlagen, im Laufe des Tages einen Kolle-
gen in das Thema einzuarbeiten, der ihn dann zu der Verhand-
lung begleitet. Und Sie kédnnen so am Abend nach Mallorca
fliegen.

FRAGE: Was passiert, wenn es niemanden gibt, der dazu quali-
fiziert ist?

4. Sie kénnen Tom Ihr Dilemma erklaren und vorschlagen, eine
Munze zu werfen und den Zufall entscheiden zu lassen.
FRAGE: Was passiert, wenn Tom eine Aversion gegen Glicks-
spiele hat und Uberhaupt keinen Grund sieht, seine Chancen
um 50 Prozent zu minimieren?
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. Sie kédnnen ihn bitten, den Aufsichtsratsvorsitzenden hinzuzu-

ziehen, um sich Ihr Thema anzuhéren und eine Entscheidung
zu treffen.

FRAGE: Welchen Einfluss haben Sie an dieser Stelle und ist
diese Losung gesichtswahrend fur Tom?

. Sie kénnen anbieten, Tom zu begleiten, wenn dieser die Kos-

ten fur einen neu zu buchenden Flug nach Mallorca ibernimmt
und Sie den Urlaub um ein paar Tage verlangern kénnen.
FRAGE: Was passiert, wenn Tom keine Notwendigkeit sieht, die
Kosten zu Gbernehmen?

. Sie kénnen drohen zu kiindigen und den Arbeitgeber wegen

unzumutbarer Forderungen zu verklagen.

FRAGE: Wie glaubwdrdig ist so eine Drohung? Wurden Sie

am Ende vielleicht sogar nachgeben? Und sind Sie willens, die
Konsequenzen zu tragen? Was kostet ein Gerichtsverfahren vor
dem Arbeitsgericht? Und wirden Sie gewinnen?

. Sie kénnen Tom bitten, die Verhandlung mit ETC auf einen

Zeitpunkt nach lhrem Urlaub zu vertagen.
FRAGE: Was passiert, wenn der Termin so dringlich ist, dass er
nicht zu verschieben ist?

. Sie kébnnen eigenstandig die Begleitung zur Verhandlung an

einen lhrer Mitarbeiter delegieren.

FRAGE: Was passiert, wenn der Mitarbeiter sich weigert, nicht
qualifiziert genug ist oder Tom den Mitarbeiter nicht akzep-
tiert?

Sie kdnnen tun, was Tom von lhnen erwartet.
FRAGE: Welche Auswirkung hat das Nachgeben auf lhre Part-
nerschaft?

Sie sehen, es gibt viele verschiedene Méglichkeiten, einen Interes-
senkonflikt zu |6sen. Sie haben die Wahl! Durch ein Aufzeigen der
verschiedenen Optionen féllt es Ihnen leichter, Klarheit zu gewinnen
und sich fur den richtigen Weg zu entscheiden.?

TAKE THE CHAIR!

Ihr Verhandlungscoach
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Wie haben Sie bisher verhandelt? Es gibt viele mogliche Strategien
der Losungsfindung. Lassen Sie uns die klassischen Wege genauer an-
sehen. Als Verhandelnde wollen wir grundsatzlich immer einen In-
teressenkonflikt I6sen. Am Ende wird eine Entscheidung stehen. Die
meisten Verhandelnden beziehen durchaus einige, wenn auch nicht
alle Losungsmoglichkeiten mit ein. Das kann bewusst oder unbewusst
sein.

Viele Wege fiihren zum Ziel
oder Das Potpourri der Lésungsfindung

Um zu einer Entscheidung zu kommen, kénnen Verhandelnde:

e Nein sagen

e Druck austiben

e das Ergebnis anordnen

e (berzeugen

* nachgeben

e den Status quo hinnehmen

e den Zufall entscheiden lassen

e eine unparteiische dritte Person hinzuziehen
e gemeinsam das Problem I6sen

Nein sagen

Der einfachste und schnellste Weg, einen Interessenkonflikt in einer
Verhandlung zu l6sen, ist es, klar und deutlich Nein zu sagen und
somit das Angebot der Gegenseite zuriickzuweisen. Ohne Erklarun-
gen. Ohne Rechtfertigungen. Kurz und schmerzlos und damit sehr
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effizient. »Ich habe das ganze Verhandeln satt«, kénnte Marc zu Julia
sagen. » Ab sofort fahren wir nur noch dann in Urlaub, wenn es in der
Firma gerade passt. SchlieBlich bekomme ich von der Firma das Geld,
von dem wir alle leben.« Das ist eine klare Ansage. Was bleibt Julia?
Sie kann sich unterordnen und die Dominanz akzeptieren oder zum
Gegenangriff tibergehen. Beziehungsfordernd ist dieser Weg selten.
Ein Nein ist also dann angemessen, wenn Sie das Angebot ablehnen
und gleichzeitig bereit sind, die Konsequenzen dieses Neins zu tragen.

Druck ausiiben

Von der sanften Warnung bis hin zur massiven Drohung gibt es ein
breites Spektrum an Moglichkeiten, mit denen Sie Entscheidungen in
Verhandlungen beeinflussen konnen. Der Verhandelnde untermau-
ert seine Absichten, indem er ganz klare Konsequenzen aufzeigt. Das
kann eine freundliche » Wettervorhersage « sein, indem ein Einkdufer
seinen Lieferanten am Verhandlungstisch freundlich darauf hinweist,
wie die Marktsituation aussieht und dass etliche Mitbewerber des Lie-
feranten schon angefragt haben, ob sie ins Geschaft kommen konnen.

Betrachten wir diese Moglichkeit genauer, gibt es einen Unterschied
zwischen einer Warnung und einer Drohung. Bei einer Warnung
schreibt sich der Warnende keinen unmittelbaren Einfluss auf das Er-
gebnis zu. Die Entscheidung, ob er dem Einkadufer preislich noch ein-
mal entgegenkommen mochte, liegt in diesem Fall beim Lieferanten.
Der Gewarnte kann sein Verhalten dndern und damit das Ergebnis der
Verhandlung modifizieren, um so den »Schaden« moglichst gering zu
halten. Der Warnende akzeptiert dabei die Entscheidung des Gewarn-
ten. Bei der Drohung liegt der Fall anders. Der Drohende stellt die
Konsequenz der Ankiindigung als etwas dar, was ausschlieBlich sei-
nem Einfluss unterliegt. Dem Bedrohten wird so seine Machtlosigkeit
aufgezeigt. Die Gegenseite wird durch den Aufbau von Drohszenarien
gezielt verunsichert. Diese Verunsicherung fiihrt zu emotionaler In-
stabilitdt — besonders wenn sie mit massiven personlichen Angriffen
und verbalen Attacken verbunden ist. Ziel des Drohenden ist es, ein
Nachgeben des Gegeniibers zu erzwingen.
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Hinter der Kulisse einer Oligarchenehe
oder Drohen, wenn es um Milliarden geht

Wladimir Potanin gehdért unbestritten zu den reichsten Russen. Es
gibt verschiedene Schatzungen zu seinem Gesamtvermdgen; eine
liegt bei 12,7 Milliarden Euro. Um die Aufteilung dieses gigantischen
Vermogens streitet er mit seiner Exfrau, die er nach 30 Ehejahren
wegen einer Juingeren verlieB, mit allen zur Verfugung stehenden
juristischen und persénlichen Mitteln.

Natalya Potanina, die Exfrau des russischen Oligarchen, verlangt
von ihrem Mann die Halfte seines Vermdgens: rund 6,35 Milliarden
Euro. Die teuerste Scheidung der Welt wird begleitet von massiven
Drohungen. In dem Arte-Film Die Frauen der Oligarchen berichtet
Natalya Potanina davon, dass sie bedroht wird und sehr viel Geld
fur Sicherheit ausgibt, fur Personenschutzer, Fahrer und Wachper-
sonal. Denn so manche Oligarchenfrau endete mit gefélschten Pa-
pieren in der Psychiatrie oder erlitt einen todlichen Autounfall. »ich
habe Angst, dass meine Kinder und ich vergiftet werden. Wir lassen
regelméaBig die Luft der Klimaanlage untersuchen«, so Potanina im
Interview.

Ein interessanter Gesichtspunkt beim Umgang mit Drohungen
ist das Abwéagen des Opfers, ob es sich lohnt, auf der Sachseite zu
siegen und daflr einen hohen emotionalen Preis zu bezahlen. So
berichtete eine weitere Exoligarchenfrau, dass sie bewusst auf al-
les verzichtet habe, um sich zu schitzen, und ihre Energie lieber in
ein Zukunftsprojekt gesteckt habe. Was bleibt, ist der fade Beige-
schmack, der Gegenseite den Sieg zu schenken, von dieser erkauft
durch unmoralisches Verhalten.
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Das Ergebnis anordnen

Eine weitere wirksame Moglichkeit, Entscheidungen in Verhandlun-
gen zu beeinflussen, sind Anordnungen. Das kann funktionieren,
wenn die Befugnisse klar definiert sind. Ober sticht Unter. Den An-
weisungen des hierarchisch Hohergestellten ist Folge zu leisten. Je
autoritarer der Fiihrungsstil, desto hdufiger wird das Anordnen als
Strategie gewahlt. Es ist einfach, schnell und effizient. Allerdings be-
notigt der Machtige den Ohnmachtigen, der ihm folgt. Die Befugnisse
sind dabei nicht immer ganz klar. Der Vorgesetzte eines Projektleiters
in einem Automobilkonzern informierte diesen in einer Mail dariiber,
dass er ab Anfang des ndachsten Jahres fiir zwei Jahre nach China ent-
sendet wird. Er habe ja beim Unterschreiben seines Arbeitsvertrages
der Klausel zugestimmt, dass das Unternehmen ihn dort einsetzen
konne, wo er mit seinen Kompetenzen benotigt werde. In diesem
Fall kann es fiir den Mitarbeiter schwierig werden, das »Ob oder ob
nicht« zu verhandeln. Diesem Projektleiter blieb lediglich, mit der
Abteilung »Global Assignment« die Vertragsbedingungen zu verhan-
deln. Sagt der Vorgesetzte allerdings zu seiner Assistentin »Machen
Sie doch bitte noch einen Friseurtermin fiir mich«, begibt er sich in
eine Grauzone. Gilt die hierarchische Macht, die der Vorgesetzte im
Unternehmen innehat, bis ins Privatleben hinein?

Das Ausiiben von Druck mittels Anordnungen kann auch zu Verwei-
gerung oder Revolte fiihren. Wenn der autoritdare Vater seinen puber-
tierenden Sohn anweist, jeden Tag zwei Stunden Physik zu lernen,
wird er nicht immer damit Erfolg haben. Andere Methoden wie das
Uberzeugen oder die gemeinsame Problemlosung sind im Alltag oft
erfolgversprechender.

Uberzeugen
Jeder Sales-Mitarbeiter, der an einem Verkaufstraining teilgenommen
hat, wei8, dass Uberzeugen die bevorzugte Wahl ist, um Entschei-

dungen positiv zu beeinflussen. Uberzeugen bedeutet, der Gegenseite
den Vorteil aufzuzeigen, den eine bestimmte Losung mit sich bringt.
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Als Argumentationsstruktur eignet sich hier besonders PSF - das
Persuasive-Selling-Format. PSF besteht aus fiinf logisch aufeinander
aufbauenden Schritten. Es berticksichtigt wichtige Fragen, die der
Verhandelnde beantwortet haben mdochte, bevor er sich entscheidet.
1. Warum sollte etwas verandert werden? Wo liegt das Problem und
was ist der Bedarf? 2. Was ist die Idee oder der Vorschlag? 3. Wie
kann die Idee umgesetzt und realisiert werden? 4. Welchen Nutzen
bringt das mit sich? 5. Was genau sind die ersten konkreten Schritte??
Bekommt der Verhandelnde plausible Antworten auf seine Fragen, ist
der Weg zur positiven Entscheidung leicht.

Wiinschen Sie sich fiir Thr Team einen schicken neuen Kaffeevollauto-
maten und moéchten Thren Chef davon tiberzeugen? Dann versuchen
Sie es einmal so: »Mir ist aufgefallen, dass unsere Kunden den Kaf-
fee, den wir anbieten, stehen lassen. Da unsere Kaffeemaschine schon
15 Jahre alt ist, schlage ich vor, wir schatfen uns einen modernen Kaf-
feevollautomaten an. So konnen wir je nach Wunsch Espresso, Cap-
puccino oder Milchkaffee anbieten. Das wird sich auf die Atmosphére
in Verhandlungen sicher positiv auswirken. Unsere Kunden sehen uns
als aufmerksame Gastgeber, die auf ihre individuellen Wiinsche einge-
hen. Der Vertriebsmitarbeiter des Herstellers hat angeboten, dass wir
den Kaffeevollautomaten erst mal zwei Monate testen, bevor wir uns
endgiiltig entscheiden. Was halten Sie davon?« Dabei tiberlassen Sie es
dem Vorgesetzten, die Entscheidung zu treffen. So unterstreichen Sie,
dass Sie dessen Autonomie akzeptieren, was psychologisch geschickt
ist. Sie erzeugen ein positives Bild der Zukunft, das den Entscheidungs-
prozess bei der Gegenseite in die gewiinschte Richtung lenkt.

Nachgeben

Nachgeben in einer Verhandlung bedeutet, dass wir ohne Widerrede
akzeptieren, was die Gegenseite anordnet. Im ersten Moment wirkt
Nachgeben als Schwache. Doch das ist es nicht immer. In vielen Situ-
ationen ist das Nachgeben sinnvoll. Das ist immer dann der Fall, wenn
der Aufwand, der betrieben werden miisste, um tiber das Angebot zu
verhandeln, in keinem Verhaltnis zum Nutzen steht. Stellen Sie sich
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vor, Sie wiirden im Supermarkt an der Kasse mit der Verkduferin tiber
den Preis des Brots verhandeln, das Sie kaufen wollen. Im Grunde
geben wir bei jedem Einkauf nach, wenn wir die ausgeschriebenen
Preise akzeptieren. Wenn Sie diesen Gedanken weiterspinnen und
sich vorstellen, dass alle anderen Kunden wie Sie um den Preis jedes
einzelnen Lebensmittels verhandeln wiirden, dann gabe es unendlich
lange Schlangen vor den Kassen. Vermutlich wiirden Sie sich bald
eine alternative Einkaufsmoglichkeit suchen, bei der es Fixpreise gibt.
Der Vorteil des Zeitgewinns ist grofer als der Vorteil des Verhandelns.

Nachgeben wird allerdings immer dann zum Nachteil, wenn es zum
Programm wird. Menschen, die Angst vor Konflikten haben, geben
in Verhandlungen oft nach — aus Sorge, die Bezichung zur Gegen-
seite konne darunter leiden. Eine klare Sprache sprechen auch die
Synonyme zu »nachgeben«: sich iiberreden lassen, sich fiigen, sich
unterordnen, zuriickstecken, sich anpassen, gehorchen, kapitulieren,
sich richten nach, den Riickzug antreten, resignieren.* Man findet
aulergewohnlich viele reflexive Formen. Der eine dominiert, der sich
fligende Part ordnet sich unter. Auf lange Sicht gesehen verschwindet
das Selbst, wenn man immer nur nachgibt.

Den Status quo hinnehmen

Eine Verhandlung zu vertagen, ist eine sehr gangige Praxis. Der grof3e
Vorteil ist der Zeitgewinn. Verhandlungen werden vertagt, wenn sie in
eine Sackgasse geraten sind, die Gegensdtze im Moment untiiberbriick-
bar erscheinen oder die Atmosphére zunehmend feindselig wird. Oder
wenn Emotionen hochkochen und personliche Attacken stattfinden.

Oft braucht ein absehbarer Kompromiss auch Riicksprachen mit Ex-
perten oder der Geschiaftsleitung. Mochten Sie ein hoheres Gehalt,
werden Sie um ein Gesprdach mit IThrem Vorgesetzten und Personal-
referenten bitten. Es kann passieren, dass die Vertreter des Unterneh-
mens Ihre Forderung unterstiitzen und Ihnen bestdtigen, wie wichtig
Sie fiir das Unternehmen sind — und dann aber das Gesprach mit dem
Hinweis beenden, dass es fir dieses Jahr leider schon zu spat ist, Sie
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aber natiirlich nachstes Jahr mitberticksichtigt werden. Dieses Bei-
spiel zeigt, wie die Gegenseite das Vertagen geschickt einsetzt in der
Gewissheit, dass Sie sich Thr Ansehen nicht verscherzen wollen und
in den meisten Fallen einlenken werden. Die Gegenseite hat ein Jahr
gewonnen, da flie3t viel Wasser den Fluss hinunter.

Den Zufall entscheiden lassen

Im ersten Moment klingt das verriickt: »Kopf oder Zahl« soll dartiber
entscheiden, welche der angebotenen Moglichkeiten Verhandelnde
wahlen? Manchmal kann es sinnvoll sein, eine Entscheidung durch
Minzwurf zu treffen. Haben zwei Threr Mitarbeiter Angebote von
Software-Herstellern eingeholt, die in der Tat sehr, sehr dhnlich sind,
konnen Sie als Verantwortlicher entweder lange diskutieren oder den
Zufall entscheiden lassen und so viel Zeit sparen. Wirklich interessant
ist die Methode der Zufallsentscheidung, wenn Sie sich personlich
scheinbar nicht entscheiden konnen. Nehmen Sie an, Sie haben sich
mit einem Freund zu einer Bergtour verabredet. Die Frage ist jetzt,
ob Sie auf die Alpspitze oder die Kampenwand gehen. Sie sind un-
entschieden. Fiihlen sich hin und her gerissen. Werfen Sie jetzt eine
Miinze, passiert oft etwas Interessantes. Wahrend die Miinze sich in
der Luft befindet, merken Sie, dass Sie sich Kopf oder Zahl wiinschen.
So gesehen hilft »Kopf oder Zahl« dabei, Entscheidungen, die Sie im
Unterbewussten bereits getroffen haben, ans Tageslicht zu bringen.
Fiir Sie eine gute Mdglichkeit, um im Vorfeld der Verhandlung Klar-
heit zu gewinnen.

Eine unparteiische dritte Person hinzuziehen

Wenn Verhandelnde keine Basis fiir eine gemeinsame Entscheidung
finden, dann konnen sie sich darauf verstandigen, eine dritte Instanz
hinzuzuziehen, die unabhdngig von parteiischen Interessen ist. Im-
mer hédufiger finden heute schon Schlichtungen und Mediationen mit
ausgebildeten Experten statt. Wie erfolgreich so ein Vorgehen sein
kann, zeigt das folgende Beispiel.
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NEGO-
Life

Nagel mit Kopfen bei Hammer & Nagel
oder Mit Wirtschaftsmediation zum Erfolg

Die groBBe Zimmerei Hammer & Nagel hatte die Dachstuhle fur ein
Mehrfamilienhaus geliefert, verbaut und erfolgreich abnehmen las-
sen. Leider beglich ihr langjdhriger Kunde, die STAWOBAU, trotz
mehrfacher Mahnungen die Rechnung von 400000 Euro nicht. De-
ren Auftraggeber, der Bauherr des Mehrfamilienhauses, war eine
Erbengemeinschaft, die sich zerstritten hatte und ihrerseits die Zah-
lung gegenliber STAWOBAU seit mehr als einem Jahr verschlepp-
te. STAWOBAU konnte der Zahlungsverpflichtung gegenuber
Hammer & Nagel nicht nachkommen, ohne Insolvenz anmelden zu
mussen. Daraufhin initiierte die Zimmerei Hammer & Nagel eine
Wirtschaftsmediation, um eine gemeinsame Losung des Konfliktes
zu erarbeiten. Dabei wurde schnell deutlich, dass beide Parteien die
langjéhrige Zusammenarbeit schatzten und nach einer einvernehm-
lichen Losung suchten. Sie einigten sich darauf, dass Hammer & Nagel
als Kapitalgeber bei STAWOBAU einsteigen wirde. Der Kaufpreis
fur die Anteile von 200000 Euro wurde mit der ausstehenden Forde-
rung verrechnet. Die restlichen 200000 Euro wurden als Gesellschaf-
terkredit verbucht. Der langjahrige Inhaber von STAWOBAU blieb
Geschaftsfuhrer und Gesellschafter mit einem zunéachst reduzierten
Gehalt, das jedoch mit einem Bonus fur die Akquisition und Abwick-
lung zusatzlicher Bauauftrage gekoppelt war. Auf diese Weise konn-
te der Inhaber von STAWOBAU seinen Status und sein Unternehmen
behalten und hatte im gunstigen Fall kaum GehaltseinbuBen. Fur die
Zimmerei erschloss sich durch die kreative Losung ein erweiterter
Vertriebs- und Kundenkreis und sie konnte die Geschaftsbeziehung
als alleiniger Zulieferer sogar noch vertiefen.
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Obwohl besonders Wirtschaftsmediationen ein sinnvolles Instrument
sind, konnen sie auch missbraucht werden. Es gibt Parteien, die bei
Interessenkonflikten grundsatzlich warten, bis die Gegenseite ihr
letztes Angebot unterbreitet hat. Dann, und wirklich immer dann,
bestehen sie auf einer Mediation — in dem Wissen, dass in der Regel
der Mediator eine Einigung in der Mitte der jeweiligen Forderungen
vorschlagt.

Gemeinsam das Problem l6sen

Gerne wird die gemeinsame Problemldsung als Konigsweg der Ver-
handlungstithrung propagiert. Tatsachlich ist es nur eine von vielen
Moglichkeiten der Entscheidungsfindung. Die gemeinsame Problem-
16sung setzt voraus, dass zwischen den beteiligten Parteien ein ho-
her Grad an Vertrauen herrscht. Zudem miissen beide Seiten in der
Haltung iibereinstimmen, dass sie ein gemeinsames Problem haben.
Das Risiko ist hoch, dass die »machtigere« Seite das Problem auf der
anderen Seite sieht und ihre Interessen einseitig durchsetzt. Eine seit
Jahrzehnten bewdhrte Methode der gemeinsamen Problemlosung ist
das Harvard-Konzept. Es besteht aus fiinf aufeinander autbauenden
Prinzipien, die in Kapitel 4 detailliert beschrieben werden.

Bonjour Madame
oder Unverhofft kommt oft

Anfang letzten Jahres buchte ein Kunde aus Trier ein Verhandlungs-
coaching. Ich flog von Munchen nach Luxemburg und nahm am spa-
ten Abend von dort ein Taxi ins etwa 40 Kilometer entfernte Trier. Als
ich dort ankam, forderte der Taxifahrer von mir 160 Euro. Ich hatte
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im Vorfeld recherchiert und im Internet den Taxirechner befragt, der
den Fahrpreis von Trier nach Luxembourg mit 60 Euro angegeben
hatte. Nach meiner Intervention rechnete der altere Herr 60 Euro ab,
die ich mit Kreditkarte bezahlte.

Tags darauf, ich saB morgens um sieben Uhr im Hotel beim Frih-
stlick, stand auf einmal der Fahrer vor mir. »Bonjour Madameg, be-
gruBte er mich und erklarte, er sei schon seit sechs Uhr hier im Hotel.
Ihm sei aufgefallen, dass er 100 Euro zu wenig abgerechnet habe. Er
musse das jetzt nachberechnen, sonst bekdme er Arger mit seinem
Chef. Und er brauche den Job unbedingt. Tranen standen ihm in den
Augen. Was tun? Ich hatte darauf beharren kénnen, dass wir das Ge-
schaft abgeschlossen haben. Stattdessen holte ich mir Unterstiitzung
an der Rezeption, zumal die Konversation mit dem Fahrer auf Fran-
zo6sisch stattfand und mein Schulfranzésisch doch schon etwas ein-
gerostet ist. Es stellte sich heraus, dass es tatsachlich unterschiedliche
Taxitarife in Luxemburg und Trier gibt. Allerdings betrug der Preis
von Luxemburg nach Trier nur 120 Euro. Dieses Wissen nahm bei-
den Seiten einen GroBteil des Gefuhls, Ubers Ohr gehauen worden
zu sein. Wir einigten uns dann darauf, dass er mich am folgenden
Tag mit seinem privaten Fahrzeug nach dem Verhandlungscoaching
abholen und nach Luxemburg zum Flughafen bringen wird. Dort be-
kam er dann die fehlenden 100 Euro.

Bei der gemeinsamen Probleml6sung ist es sehr hilfreich, den al-
lerersten Impuls »lch habe recht« im Zaum zu halten, dann fur ein
gemeinsames Verstandnis zu sorgen, Klarheit Gber die Fakten zu ge-
winnen und auch offen fur neue, ungewoéhnliche Lésungen zu sein.

Wir haben also viele Optionen beim Verhandeln — wenn die Bedin-
gungen dazu vorliegen. Ist aber jedes Gesprach, jede Diskussion, jede
Besprechung automatisch auch immer gleich eine Verhandlung? Wir
sprechen im klassischen Sinne von »verhandeln«, wenn Personen
oder Parteien unterschiedliche Interessen haben und miteinander
kommunizieren, um zu einer Einigung zu kommen. Bine Uberein-
kunft ist das gemeinsame Ziel von beiden Parteien. Sie miissen sich
in einer wechselseitigen Abhdngigkeit befinden, das heif3t, einer hat
etwas, was der andere benotigt. Es gibt einen Interessenkonflikt und
es miussen etwa gleiche Machtverhdltnisse vorliegen, ansonsten wird
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derjenige mit sehr viel Macht eher auf die Methode des Anordnens
zurtickgreifen. »Friss oder stirb«, lautet dann die Devise.

Beim Verhandeln konnen zwei unterschiedliche Grundhaltungen
eingenommen werden: eine kooperative Haltung, wenn ich den an-
deren als meinen Partner sehe und ein Ergebnis zur beiderseitigen
Zufriedenheit erzielen mochte, und eine kompetitive Haltung. Hier
geht es vor allem darum, sich durchzusetzen. Der andere wird als
Gegner betrachtet, und den gilt es zu besiegen. Lassen Sie uns die
beiden Grundhaltungen nédher vergleichen.

Die kompetitive Grundhaltung

Schon im Sandkasten lernen wir zu drohen: »Wenn du mir deine
Schaufel nicht gibst, dann darfst du nie wieder meinen Eimer ha-
ben.« Schon Vierjdhrige unterstreichen die Drohung korpersprach-
lich, indem sie sich vor ihrem Kindergartenfreund in Pose bringen.
Die Haltung, die sich dahinter verbirgt: Es kann nur einen Gewinner
geben. Und das ist der, der sich durchsetzt. Einer gewinnt. Der ande-
re verliert. So entwickeln sich frith Verhaltensmuster, die Menschen
im Laufe ihres Verhandlungslebens weiter perfektionieren. Die Macht
des Stdarkeren, sich das zu holen, was er will, setzt sich weiter und
weiter fort. Wenn der Einkdufer zum Lieferanten sagt: » Wir arbeiten
bereits mit fiinf Konkurrenten von Thnen zusammen, die giinstigere
Konditionen anbieten«, dann fangt der Lieferant an zu schwitzen und
rechnet im Kopf, wie viel Preisnachlass er gewahren kann.

Das bedeutet:

e Der andere ist mein Gegner, und Gegner gilt es zu besiegen.

¢ Die zeitliche Orientierung ist auf Kurzfristigkeit ausgelegt, das
heillt, ich muss im Hier und Jetzt siegen.

e Der Einzelne versucht, von einem zu verteilenden Kuchen das
grofitmogliche Stiick zu bekommen.

e Der Verhandlungsprozess ist gekennzeichnet durch Antagonismus
und den Einsatz von Machtmitteln und Tricks.
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¢ Eigene Energien werden genutzt, um personliche Interessen
durchzusetzen, die Interessen des anderen spielen dabei keine
Rolle.

¢ Die Beziehung ist gekennzeichnet durch Misstrauen und Verdach-
tigungen, und manchmal wird aus dem Gegner sogar ein Feind —
den es zu vernichten gilt.

Die kooperative Grundhaltung

Gleichzeitig lernen wir auch von Kindesbeinen an, dass wir Teil einer
sozialen Gemeinschaft sind und mit anderen auf Dauer nur klarkom-
men, wenn wir gemeinsame Losungen finden. Im Kindergarten wird
das Friihstiick freiwillig geteilt, weil dann spater beim Malen auch die
Wachsmalkreiden geteilt werden. Ein friedliches Miteinander beruht
auf Geben und Nehmen. Wir wiinschen uns, dass nicht nur wir, son-
dern auch der andere und die Gemeinschaft zufrieden sind. So ent-
steht ein Gefiihl von Zusammengehorigkeit und von Verbundenheit.
Auch das setzt sich im Berufsleben weiter fort. Dem Lieferanten, der
mich in Notsituationen nicht hdngen ldsst, komme ich auch in einer
Preisverhandlung eher entgegen.

Das bedeutet:

e Der andere ist mein Partner und beide Seiten sollen mit dem Er-
gebnis zufrieden sein.

¢ Die Beziechung ist auf Langfristigkeit ausgelegt, das heil3t, Geben
und Nehmen wechseln sich auf Dauer ab.

e Es wird versucht, den Kuchen gemeinsam grof3er zu machen und
anschliefend fair zu verteilen.

e Der Verhandlungsprozess ist gekennzeichnet durch Kreativitat,
Flexibilitdt und die Suche nach einer gemeinsamen Problem-
16sung.

e FEigene Energien werden auch in den Dienst des anderen gestellt,
um eine Losung zum beiderseitigen Nutzen zu finden.

¢ Die Beziehung ist nach der Verhandlung gestiarkt, Vertrauen ent-
steht und entspannt beide Verhandlungsparteien.
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Auf der Basis der kompetitiven oder kooperativen Grundhaltung ent-
scheiden wir uns intuitiv oder bewusst fiir den einen oder anderen
Weg. Wenn Sie sich an Marcs Frage an den Verhandlungscoach er-
innern, dann konnen Sie fiir sich iberlegen, was Sie an seiner Stelle
tun wiirden. Im Laufe unseres Lebens haben wir viele Erfahrungen
gesammelt und entscheiden uns zum Gliick oft richtig.

Nehmen Sie sich ein paar Minuten Zeit, und Uberlegen Sie, ob
Sie bisher eher unbewusst oder bewusst verhandelt haben.
Welche Methoden bevorzugen Sie, um sich zu entscheiden?
Haben Sie eher eine kompetitive oder kooperative Grundhal-
tung?

1.3 Es geht nicht ohne: Kommunikation und Kontakt

Verhandeln ist nicht ohne Kommunikation moglich. Wenn Parteien
nicht in irgendeiner Weise miteinander in Kontakt treten, kann auch
nicht verhandelt werden. Dabei gilt: » Wer verhandelt, muss nicht nur
die andere Seite iiberzeugen, sondern auch das eigene Publikum«, so
der israelische Politiker und Friedensnobelpreistrager Shimon Peres,
wobei zum eigenen Publikum Teammitglieder, Kollegen und Vorge-
setzte gehoren konnen. Verhandlungen finden in sehr vielen Faillen
von Angesicht zu Angesicht oder am Telefon statt — also in direk-
ter Kommunikation. Signale kénnen sprachlich und auch nonverbal
iiber Gesten und Korpersprache gesendet werden. Der Deal wird per
Handschlag besiegelt oder die Unterlagen werden zugeklappt, um zu
unterstreichen, dass es sich um das letzte Angebot handelt.
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So gesehen ist eine Verhandlung, wie jede Kommunikation, ein Akt
zwischen einem Sender und einem Empfinger. Gesendet wird eine
Botschaft. Ob die Botschaft, die der Sender vermitteln will, auch in der
gewlinschten Art und Weise beim Empfdanger ankommt, ist eine ande-
re Frage. Es passiert immer wieder, dass der Empfanger die Botschaft
basierend auf seiner Weltsicht wahrnimmt und seiner eigenen Sicht
entsprechend interpretiert. Manchmal ist die Wirkung dann kontrar
zur urspriinglichen Absicht des Senders. Dann reichen auch keine
Erkldarungen und Versicherungen mehr, es anders gemeint zu haben.

Es lohnt sich, tiber diesen Aspekt nachzudenken und planvoll zu
kommunizieren. Am Verhandlungstisch erfolgt die Kommunikation
am unmittelbarsten. Hier entscheidet sich die weitere Zukunft unse-
rer Verhandlung. Wie Verhandelnde miteinander umgehen, bestimmt
dartiber, ob zu einem spdteren Zeitpunkt Vorschlage unterbreitet wer-
den koénnen, Kompromisse gefunden und Einigungen erzielt werden.
Kommunikation kann Hindernisse entstehen lassen oder sie abbauen.
Latente Vorurteile konnen bestdtigt oder tiberwunden werden. Ver-
trauen, Offenheit und Zusammenarbeit kdnnen genauso entstehen
wie Misstrauen, Verddachtigungen und Verhdrtungen. Wenn die Hun-
de erst einmal von der Leine gelassen sind und Aggression sich aus-
breitet, dann konnen sie sich schon auch mal zerfleischen, und es
wird schwierig, sie wieder an die Leine zu nehmen und Ruhe einkeh-
ren zu lassen. Nur mit Gelassenheit sind Verhandelnde in der Lage,
professionell zu kommunizieren.

Einer der bekanntesten Verhandlungsexperten ist der Englander Ga-
vin Kennedy, der bislang elf Biicher zu diesem Thema geschrieben hat.
Laut Kennedy?® liegt der Anteil der reinen Kommunikation in einer
Face-to-Face-Verhandlung bei etwa 85 Prozent.® Hierunter versteht er
folgende Aspekte der Kommunikation: Small Talk, Beantwortung von
Fragen, Aussagen zu einem bestimmten Thema, Zusammenfassung
gemdld unserem Verstandnis und Kritik. Nur etwa zehn Prozent der
Verhandlungszeit unterbreiten wir konkrete Vorschlage, fiinf Prozent
verbringen wir damit, an einer Ubereinkunft zu arbeiten. Deshalb
empfiehlt es sich, sich eingehender mit Kommunikation zu beschafti-
gen. Ein Verhandlungsprofi ist auch immer ein Kommunikationsprofi.

ES GEHT NICHT OHNE: KOMMUNIKATION UND KONTAKT
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Wie aber ldsst sich eigentlich der Erfolg einer Verhandlung messen?
Beim Verhandeln gibt es nicht die eine richtige Losung, nicht das per-
fekte Ergebnis. Die Qualitat einer Verhandlung kann an der Effektivi-
tat (dem reinen Sachergebnis, also dem, was in den Vertrdagen steht),
ihrer Effizienz (wie viel Zeit die Verhandlung in Anspruch nimmt, um
zu einem guten Ergebnis zu kommen) und am Verhandlungsklima
(der Qualitdt der Beziehung der miteinander verhandelnden Perso-
nen) gemessen werden.

Die Huthwaite-Studie

Im Jahr 2014 veroffentlichte Huthwaite International eine Studie,
flir die tiber 1300 Verhandelnde weltweit befragt worden waren.” Die
Ergebnisse stellen die Bedeutung der effektiven Kommunikation wis-
senschaftlich unter Beweis. Uberraschend war zunichst die Erkennt-
nis, dass die Mehrzahl aller Verhandlungen gar nicht im kommerzi-
ellen Umfeld stattfindet. 65 Prozent der Verhandlungen sind interne
Verhandlungen mit Kollegen und Vorgesetzten oder erfolgen im pri-
vaten Bereich, zum Beispiel mit Familienmitgliedern und Nachbarn.

Im Vorfeld der Studie suchte Huthwaite International Menschen, die
bereits erfolgreich miteinander verhandelt hatten. Es gab drei Krite-
rien, die diese Verhandelnden zu erfiillen hatten:

1. Die Verhandlungspartner schitzten sich gegenseitig als effektiv ein.

2. Es gab schriftliche Nachweise (Vertrage, Dokumente ...), die den
Erfolg der Verhandlung unter Beweis stellten.

3. Die Verhandelnden waren bis dato nur selten in Verhandlungen
gescheitert.

Verhandelnde, die den drei aufgestellten Kriterien entsprachen, wur-
den in einer ersten Versuchsgruppe zusammengefasst. Die Wissen-
schaftler bildeten aullerdem eine zweite Vergleichsgruppe, die aus
Verhandelnden bestand, die diese Kriterien nicht erfiillten. Ziel der
Studie war es, die Verhandelnden wahrend einer realen Verhand-
lung zu beobachten und die Unterschiede im Verhalten von Verhand-
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lungsprofis und durchschnittlichen Verhandelnden zu identifizieren.
Durch die bewusste Auswahl und Einteilung der Verhandelnden in
zwei Gruppen wollten sie der Falle von Laborverhandlungen entge-
hen, wo oft ein kurzfristiger Verhandlungserfolg als effektiv bewertet
wird, der unter Einsatz von Tricks und kompetitiver Verhandlungs-
taktik erreicht wurde. Schon eine Studie aus dem Jahr 19788 hatte
gezeigt, dass Verhandlungsprofis im Gegensatz zu durchschnittlichen
Verhandelnden grofle Unterschiede in der Kommunikation mit der
Gegenseite aufweisen. Obwohl alle Studienteilnehmer grundsatzlich
gleiche Verhaltensweisen zeigten, benutzten die Verhandlungsprofis
einige davon signifikant hdufiger. Fiir Huthwaite International war
das der endgiiltige Beweis, dass professionelle Kommunikation der
Schliissel zum Verhandlungserfolg ist.

Ein Verhandlungsprofi ist immer auch ein
Kommunikationsprofi

Nach der Auswertung kamen die Huthwaite-International-
Forscher zu dem Ergebnis, dass wahre Verhandlungsprofis sich
durch funf kommunikative Fertigkeiten auszeichnen:

e Das Talent, professionell zu Uberzeugen

e Die Fahigkeit, Eskalationen gezielt zu verhindern
e Die Kunst, das eigene Verstandnis zu Uberprufen
e Den Mut, Emotionen zuzulassen

e Das Geschick, Vorschlage zu unterbreiten

Auf der Basis dieser Erkenntnis stellten sie folgende These auf:
Wenn man Verhandelnde trainiert, professioneller zu kommuni-
zieren, und diese in der Lage sind, die Skills der Kommunikation
zu optimieren, dann werden sie auch den Erfolg ihrer Verhand-
lungen erhéhen.

ES GEHT NICHT OHNE: KOMMUNIKATION UND KONTAKT
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