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Ein paar Worte vorweg

»Man kann nicht nicht kommunizieren“ — so besagt es das von Paul Watzlawick
begriindete Grundgesetz der Kommunikation.1 Dieser Satz ist den meisten von uns
wohlbekannt. (Und wer diesen Satz noch nie gehort hat oder nicht weifs, was er
damit anfangen soll, dem steht eine Fiille von Biichern und Fachartikeln zum Thema
Kommunikation zur Verfligung.) Warum beginne ich dann mein Buch zur Verhand-
lungsfiihrung auch damit?

Ich durfte schon an unzahligen Verhandlungen teilnehmen — meist als Anwalt,
aber in einigen Situationen war ich auch selbst Beteiligter und damit Verhand-
lungspartner. Was ich immer wieder erleben konnte, ist, dass die Verhandlungen
schliefslich nicht am Preis scheiterten oder vielleicht an zu hart empfundenen
Bedingungen. Sie scheiterten an schlechter oder gar nicht vorhandener Kommu-
nikation. Und wenn sie nicht komplett scheiterten, dann waren sie extrem zeit-
aufwendig, nervenaufreibend und fir alle Beteiligten in hochstem Mafse frust-
rierend.

Viel wurde schon iber Kommunikation geschrieben. Auch Verhandlungsbiicher
gibt es unzahlige, und einige gehen auch immer wieder auf das Thema ,,Kommu-
nikation® ein. In meinem Buch werde ich aus der Sicht der Verhandlungsfiihrenden
beide Themen parallel behandeln. Denn Verhandlung braucht gute Kommunika-
tion — und die beste Kommunikation ist nichts, wenn die Verhandlungstaktik nicht
stimmt.

»Ist denn Kommunikation nicht die Grundlage fiir jede Verhandlung?“, wurde ich bei
der Abfassung dieses Buches kritisch gefragt. Absolut richtig — in der Theorie. Aber
die Praxis sieht doch ganz anders aus. Personlich habe ich schon seit vielen Jahren
den Eindruck, dass Kommunikation bei manchen Verhandlungen einfach stiefmiit-
terlich betrachtet wird.

Um meine subjektive Wahrnehmung zu validieren, fiihrte ich vor einiger Zeit in
meinem LinkedIn-Netzwerk eine kurze Umfrage durch, bei der ich wissen wollte:

»Woran scheitern Ihrer Meinung bzw. Ihrer Erfahrung nach Verhandlungen am
ehesten?“

Aus den folgenden vorgegebenen Antworten konnte gewahlt werden:
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a) liberzogene (Preis-)Vorstellung
b) keine/falsche Kommunikation
c) Es gibt alternative Angebote.

Von den 279 Befragten antworteten wie folgt:

a) liberzogene (Preis-)Vorstellung 2> 20 %
b) keine/ falsche Kommunikation=> 73 %
¢) Es gibt alternative Angebote. > 7 %

Auch wenn diese Umfrage keine statistisch saubere und vielmehr eine Momentauf-
nahme ist, wird hier doch deutlich, dass das Thema ,,Kommunikation“ von der Mehr-
heit als Hauptproblem bei Verhandlungen angesehen wird. Anders formuliert:
Wirden wir immer richtig (oder Gberhaupt erst einmal) bei Verhandlungen
kommunizieren, wiirden viele Verhandlungen einfacher und wohl auch erfolgreicher
ablaufen. Und ich behaupte schon an dieser Stelle, dass auch das der zweihau-
figsten Antwort zugrundeliegende Thema (,liberzogene (Preis-)Vorstellung®)
kommunikativ gelost werden kann.

Auf meine zweite Frage:

»Wer kommuniziert falsch?“

konnte wie folgt geantwortet werden:

a) ich

b) mein Verhandlungspartner

c) beide Seiten

Das Ergebnis:

a)ich> 17 %

b) mein Verhandlungspartner 2> 6 %

c) beide Seiten 2> 77 %

Auch wenn wir bei Diskussionen und Verhandlungen gerne einmal dazu neigen, die
Schuld immer beim anderen zu suchen, stimmt das (wieder statistisch nicht ganz
saubere) Ergebnis meiner Umfrage doch optimistisch: Zumindest ist die Einsicht

vorhanden, dass man selbst (auch) nicht immer gut kommuniziert, dass es also oft
quasi zwei Kommunikationslaien gibt.
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Und schon jetzt sei an dieser Stelle betont: Vergessen Sie bitte die Frage nach der
Schuld. Es geht nicht um Schuld, sondern nur um den guten oder schlechten Einsatz
von Kommunikationsmitteln!

Aber: Ist es denn wirklich so schwer, richtig zu kommunizieren? Ich denke schon,
dass wir alle wissen, was gute Kommunikation ausmacht, in konkreten (Verhand-
lungs-)Situationen fehlt es dann aber irgendwie an den richtigen Mitteln.

Mit dem vorliegenden Buch moéchte ich meinen Beitrag dazu leisten, dass Verhand-
lungen in Zukunft nicht an fehlender oder schlechter Kommunikation scheitern. Ich
mochte Ihnen, liebe Leserin und lieber Leser, aus meinem Erfahrungsschatz (den
ich teilweise auch erst einmal schmerzhaft durch eigene Kommunikationsmissge-
schicke sammeln musste) berichten und Ihnen Wege, Mittel und Werkzeuge an die
Hand geben, um in Zukunft Verhandlungen effektiver, zielgerichteter und damit am
Ende auch erfolgreicher zu gestalten. Alle hier vorgestellten Beispiele und
Geschichten sind so passiert. Ich habe hier nichts beschonigt, hinzugefiigt oder
weggelassen. Und vielleicht erkennen Sie sich oder den einen oder anderen netten
Kollegen oder Verhandlungspartner in den handelnden Personen wieder.

Dieses Buch richtet sich in seiner Anrede immer an alle Geschlechter gleicher-
mafden. Auch wenn Sie hier meist die mannliche Form vorfinden, spreche ich selbst-
verstandlich auch Sie, liebe Leserin, an. Alle Formen zu integrieren stort jedoch den
Lesefluss, daher habe ich hierauf verzichtet.

Daich ja (auch) Anwalt bin, kann ich nicht ohne Disclaimer auskommen:

Disclaimer:

Ich behaupte nicht, dass meine hier vorgestellten Tipps und Tricks die einzig
wahren sind und nur diese zum Ziel fiihren. Ich biete Ihnen einen Strauf3 von
Instrumenten und Techniken an. Sie wéihlen, was aus meinem Angebot zu
Ihnen passt und was Sie fiir sich vertreten konnen. Kopieren Sie niemals
andere Verhandler, sondern bleiben Sie Sie selbst.

Insofern konsumieren Sie bitte dieses Buch nicht nur, sondern versuchen Sie stets,
das Gelesene in Ihren personlichen Alltag oder in Ihr berufliches Umfeld zu tiber-
tragen. Denken Sie dabei auch einmal an Verhandlungssituationen, die richtig
schlecht verlaufen sind. Woran lag das? Und hatte das vielleicht mit dem einen oder
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anderen Instrument, das ich Ihnen an die Hand geben werde, verhindert werden
kénnen?

An verschiedenen Stellen im Buch und am Ende eines jeden Kapitels sind entweder
Reflexionen oder Ubungen angefiigt.

Mit den Reflexionen mdochte ich Sie motivieren, ein eigenes Mindset und einen
eigenen Ansatz fiir Verhandlungssituationen zu entwickeln. So kénnen Sie das Gele-
sene mit Ihren eigenen Erfahrungen verknipfen.

Mit den Ubungen méchte ich Sie zum kreativen Nachdenken und Uben anregen. Am
Ende des Buches prasentiere ich Ihnen eine mégliche Losung, wie mit den in den
Ubungen dargestellten Problemen umgegangen werden kann. Nehmen Sie sich die
Zeit und versuchen Sie, jeweils einen eigenen Ansatz bzw. eine eigene Losung zu erar-
beiten, die zu IThrem persénlichen Verhandlungs -und Kommunikationsstil passt.

Aber nun wiinsche ich Ihnen viel Spafs bei der Lektiire und hoffe, Ihnen viele wert-
volle Tipps und Empfehlungen fir Ihre Verhandlungen zu geben.

Fangen wir an.

Ihr Jorg Kupjetz
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Grundlagen fur
eine erfolgreiche
Verhandlung



Grundlagen der Kommunikation

Kommunizieren — eine Tatigkeit, die wir schon als Baby ausiiben. Bereits die ersten
Laute sind klare Kommunikation, und wer seinen Willen dariiber aufsert, was er
essen mochte und welche Spielsachen er braucht, fiihrt damit auch schon seine
erste Verhandlung.

Beides, die Kommunikation und die Verhandlung, benutzen wir also von friihester
Kindheit an, und das — das ist eigentlich das Erstaunliche — ganz ohne jede Anlei-
tung, Schulung oder Fortbildungskurs. Sozialisiert durch die Umwelt haben wir uns
das Kommunizieren und das Verhandeln antrainiert, vor allem durch Beobachten
und Nachahmen in unserem direkten Umfeld. Wie sich diese beiden ,,Werkzeuge“
unseres menschlichen Zusammenlebens dann weiterentwickeln ist das Ergebnis
unserer fortschreitenden Sozialisierung. Sprache oder Faust, Verhandeln oder
Schlagen. Schauen Sie mal in die Kindergarten und Grundschulen hinein.

Auch wenn Kommunikation fiir uns also eigentlich etwas Natiirliches ist, mochte ich
doch im ersten Teil dieses Buches zunachst einmal die Grundlagen der Kommuni-
kation darlegen. Vieles, was uns selbstverstandlich erscheint ist namlich gar nicht
so profan und das Ergebnis eines langen Sozialisierungsprozesses, der bei jedem
Menschen anders verlauft. Dennoch gibt es immer wieder auftauchende Grund-
muster, die unabhangig von Geschlecht, Nationalitat und sozialer Herkunft nahezu
identisch ablaufen. Lassen Sie uns darauf zunachst einen Blick werfen.

Was sind Ihre personlichen Erfahrungen mit Verhandlungen? Haben Sie schon
einmal schlechte Verhandlungen erlebt? Warum sind diese schlecht gelaufen und
was kann man in Zukunft besser machen? Meine Anregungen und Ideen kénnen Sie
hier als Audio-Datei abrufen.

AUDIO:
Verhandeln ist keine Geheimwissenschaft
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Einige Kommunikationsmodelle

Kennen Sie die Situation? Zwei Menschen sitzen in einem Raum und fiihren dasselbe
Gesprach. Wenn Sie diese Leute am Ende des Gesprachs einzeln fragen wiirden, wie
sie dieses Gesprach wahrgenommen haben, kénnen Sie mit hoher Wahrscheinlich-
keit davon ausgehen, dass jeder Ihnen das Gesprach anders beschreibt. Was der
eine als positiv und absolut harmonisch erachtet, kdnnte fiir den anderen auch ein
reines Desaster gewesen sein. Auch wenn jede Seite ein Protokoll iber die Verhand-
lung geflihrt hatte — was meistens schon ein wenig hilft —, waren in der Regel eigene
Wahrnehmungen des jeweiligen Protokollanten mit eingeflossen und der Text ware
héchstwahrscheinlich nicht identisch mit demjenigen Protokoll, das die andere Seite
verfasst hat.

Jeder Mensch nimmt anders wahr. Warum ist das so? Und was kann man dagegen
tun?

Mehrere Kommunikationsmodelle versuchen, dieser Frage auf den Grund zu gehen.
Schauen wir uns dazu einige bekannte Modelle an und finden wir heraus, wie sich
Kommunikation eigentlich definiert und warum sie im Alltag oftmals so schwierig
ist.

Das Sender-Empfanger-Modell

Das Wort ,Kommunikation“ stammt vom lateinischen ,,communicare” und bedeutet
in erster Linie ,,mitteilen, aber auch ,,gemeinsam machen®, im Zusammenhang mit
weiteren Wortern auch ,,austauschen® oder ,mit jemandem etwas gemeinsam
haben®.

Kommunikation ist also etwas Hochsoziales, was damit implizit schon eine gewisse
Sozialkompetenz voraussetzt. Ich muss erst einmal aus mir herausgehen und mit
anderen reden, muss meine Nachricht dem anderen libermitteln, spontan auf
dessen Einwande und vielleicht auch mit dem einen oder anderen rhetorisch
geschickten Schachzug reagieren.

Wenn Kommunikation sozial ist, braucht es immer auch mindestens zwei Menschen
hierfiir: Sie setzt also immer einen Sender voraus, der seine Nachricht dem
Empfanger Gibermittelt. Die Nachricht selbst kann {iber diverse Medien (das gespro-
chene Wort, die geschriebene E-Mail) transportiert werden. Das ist auch der Kern
des von Shannon und Weaver bereits 1940 entwickelten und aus der Funktechnik
kommenden Sender-Empfanger-Modells.2
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Die Rollen ,,Sender“ und ,,Empfanger“ sind in einer Verhandlung selbstverstandlich
nicht starr festgelegt, vielmehr wechseln diese sich ab — wobei eine ausgewogene
und erfolgreiche Verhandlung schon in etwa gleich viele Anteile an ,,Nachrichten
senden® und ,,Nachrichten empfangen“ enthalten sollte. Der Weg vom Sender zum
Empfanger kann jedoch auch gestort sein: Dann kommt die Botschaft anders beim
Empfanger an, als der Sender sie gemeint hat.

Aufgabe des guten und erfolgreichen Verhandlers ist es, diese Stérungen zu
erkennen und in einem zweiten Schritt zu beheben.

Das Eishergmodell

Das sogenannte Eisbergmodell erganzt das Sender-Empfanger-Modell und versucht,
die Stérungen in der Kommunikation zu erklaren. Es geht auf Sigmund Freud zuriick,
der davon liberzeugt war, dass das Unterbewusstsein vieles von dem, was wir
tatsachlich tun, steuert. Der Psychologe Zimbardo3 und der Kommunikationswis-
senschaftlicher Watzlawick haben dies auf die Gesprachsfiihrung (und damit auch
auf die Verhandlungsfiihrung fiir unsere Zwecke hier) libertragen.

Kurz gesagt bedeutet das Eisbergmodell fiir Gesprache und Verhandlungen, dass
Zahlen, Daten und Fakten fiir alle sichtbar sind, da an bzw. Giber der Oberflache (des
Wassers). Diese machen aber meist nur einen kleinen Teil der Verhandlung aus. Es
handelt sich hier um die ,,Sachebene®, auf der mit dem anderen Verhandlungs-
partner kommuniziert wird.

Der grofdere Teil des Eisbergs, die Beziehungsebene, liegt unterhalb der Wasser-
oberflache und ist fiir den Partner nicht sofort oder nur schwer zu erkennen. Hier
spielen sich Gefiihle, Stimmungen, Grundeinstellungen, Ansichten, Bedlrfnisse und
andere subjektive Themen ab. Alles, was unterhalb dieser Wasseroberflache liegt,
wird nur non-verbal durch Gestik und Mimik, aber auch durch die Hohe der Stimme
und der Schnelligkeit, mit der wir sprechen, transportiert. Anders ausgedriickt:
Unter dem Wasser der Informationen liegt noch einiges, was man in einer Verhand-
lung bertiicksichtigen und erst einmal an die Oberflache beférdern muss.

Wenn also bewusst oder unbewusst Signale von meinem Verhandlungspartner
ausgesendet werden, muss ich hierfiir eine Antenne entwickeln und tiber die reine
Sachinformationsebene hinaus ,,mit allen Sinnen® in der Verhandlung sitzen. Uber-
legen Sie selbst einmal, ob Sie hier immer offen fiir versteckte Signale sind oder
diese vielleicht selbst ausstrahlen? Wobei ich schon hier davon abraten moéchte,
schablonenhaft in Mimik und Gestik Dinge hineinzuinterpretieren: Der Klassiker —
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die verschrankten Arme — muss nicht zwingend ein Zeichen von Abneigung oder
Abwehr sein, es kann auch einfach ein Zeichen entspannten Zuhérens sein.

Das Eisbergmodell kann also erklaren, warum es zwischen Sender und Empfanger
zu Stérungen kommt. Es zeigt meiner Meinung nach aber auch sehr gut, warum
wirklich wichtige Verhandlungen auch heute noch vor Ort und nicht nur per Video-
oder Telefonkonferenz stattfinden sollten. Es geht einfach zu viel an Informationen
auf der Beziehungsebene verloren.

Das Vier-Ohren-Modell

Noch einen Schritt weiter geht das Vier-Ohren-Modell nach Schulz von Thun.4 Er
gliedert die Nachricht nach dem sogenannten ,,Nachrichtenquadrat“ oder auch
»Vier-Ohren-Modell* auf in

1. das Sachohr: Was ist der Sachinhalt der Nachricht, welche Informationen méchte
mein Verhandlungspartner mir geben?

2. das Selbstkundgabeohr: Welche Informationen gibt der Sender der Botschaft
tber sich selbst mit seiner Aussage preis?

3. das ,,Beziehungsohr: In welcher Beziehung stehe ich als Empfanger zum Sender?
Was denkt er iber mich? Mag er mich?

4. das Appellohr: Was will der Sender von mir? Was soll ich tun?

Je nachdem, mit welchem Ohr mein Verhandlungspartner die Nachricht hort, wird
sie unterschiedlich in seinem Gehirn verarbeitet und flihrt damit in der Konsequenz
zu unterschiedlichen Reaktionen und einem entsprechenden Verlauf in der Verhand-

lung. In der idealen Welt wére es nur die Sachebene, die in einer Verhandlung
bedient wird, in der Praxis ist das aber nicht der Fall.

Lehren aus den Kommunikationsmodellen fiir die Verhandlung

Aus den eben vorgestellten eher theoretischen Modellen lassen sich direkte Empfeh-
lungen fir Ihre Verhandlungs-Praxis ziehen.

Der Empfangerhorizont

So ist nach unserem kleinen Exkurs in die Kommunikationstheorie eine Botschaft
deutlich geworden: Bitte achten Sie auf den Empfangerhorizont!
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Klingt einfach, ist es aber leider nicht. Oftmals kenne ich den Empfanger nicht oder
nur fliichtig, gerade zu Beginn von Verhandlungen. Daher: Gute Verhandlungen
beginnen mit einer ausreichend lang bemessenen Vorbereitungszeit, und innerhalb
dieser Vorbereitung miissen Sie versuchen, so viel wie moglich iiber den oder die
Verhandlungspartner herauszufinden: Welchen Bildungsgrad hat er? Wie tief ist er
im zu verhandelnden Thema drin? Wie viele Jahre Berufserfahrung hat er? Fiir
welche Unternehmen und in welchen Branchen hat er bisher gearbeitet und kennt
er vielleicht auch ,,die andere Seite” der Verhandlung aus eigener Erfahrung?

Das sind vielleicht Fragen, die Sie sich vor Beginn einer Verhandlung noch nie
gestellt haben. Dabei ist es im Internetzeitalter so einfach, wertvolle Informationen
iber fast jede Person zu erlangen.

Die Reihe der zur Erforschung des Empféangerhorizonts zu stellenden Fragen konnte
noch beliebig erweitert werden und den Umfang des vorliegenden Buches sprengen.
Seien Sie sich bewusst, dass der Empfanger und Sie eine unterschiedliche Vita und
sehr wahrscheinlich auch ein anderes Mindset haben.

Die Wirkung der Botschaft

Vielleicht kennen Sie das von Weihnachtsfeiern oder anderen Betriebsfesten: So
mancher Kollege halt sich dort ja fiir berufen, einen Redebeitrag zur Erh6hung der
allgemeinen Stimmung vorzutragen. Aus Sicht des Redenden einer seiner hellsten
Momente, auf der Seite der Zuhérenden nur gahnendes oder beschamtes Schweigen.

Klar, wir sind alle Supermanner und Superfrauen, charmant, eloquent und ansonsten
begnadete Rhetoriker. Aber im Ernst, halten Sie mal inne und fragen Sie sich kritisch,
ob das, was Sie da immer so von sich geben, wirklich ,,gute” Kommunikation ist.
Sollten Sie diese Frage mit ,,Ja“ fiir sich beantworten, fragen Sie einmal einen echten
Freund oder Kollegen, von dem Sie ehrliches Feedback erwarten diirfen, ob er diese
Meinung teilt. Denn: Auch wenn wir nicht im Mindesten die Absicht haben, wirken
unsere Aussagen manchmal arrogant, respektlos, libergriffig, vorlaut und was Sie
sonst noch an negativen Wortern hier einsetzen wollen. Worte kénnen scharfe
Schwerter sein. Sie konnen die Grundlage fiir eine vertrauensvolle Verhandlung
zerstoren, ohne ,,dass es so gemeint war®,

In meiner anwaltlichen Praxis habe ich Beleidigungen, zynische Bemerkungen und
flapsige Spriiche zuhauf gehort. Damit kann ich professionell umgehen, da ich nun
einmal jeden Tag verhandle. Wer aber Verhandlungen nicht zu seinem Tagesgeschaft
zahlt, wird hier sicherlich weniger entspannt reagieren. Natiirlich sollte jetzt nicht
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jedes einzelne Wort auf die Goldwaage gelegt werden, und natdrlich sollte das in
der Folge nicht darin miinden, dass wir uns dann gar nicht mehr trauen, Verhand-
lungen mit der nétigen Eloquenz, Beharrlichkeit und auch mal unter Druck zu fiihren.
Seien Sie sich aber bewusst — wie schon angesprochen —, dass jeder Mensch anders
sozialisiert ist. Und wenn Sie mit auslandischen Partnern verhandeln, wird es hier
nicht einfacher — wobei auch schon innerhalb Deutschlands durchaus regionale
Unterschiede in der Mentalitat festzustellen sind. Nehmen Sie nur den fréhlichen
Rheinlédnder und den sturen Westfalen als Stereotype. Nur wenige Kilometer
getrennt und doch ganz anders sozialisiert.

Eine gute Vorbereitung der Verhandlung kann hier sicherlich helfen, den Verhand-
lungspartner besser einzuschatzen — eine vollstandige Bewertung nach Papierlage
wird es in aller Regel aber nicht geben. Insofern empfehle ich Ihnen, erst einmalin
einem niedrigeren Gang zu starten (Achtung: nicht arrogant, uninteressiert oder gar
schiichtern wirken!) und dann das Tempo der Verhandlung anzuziehen.

Gerade in einer schriftlichen Verhandlung per E-Mail kann es helfen, noch einmal
nachzudenken, ob die Nachricht wirklich so in dieser Form versendet werden soll.
Und wenn Sie sich nicht sicher sind, fragen Sie doch einfach mal einen Kollegen oder
ein Familienmitglied.

Die Schuldfrage

In Situationen, in denen die Kommunikation nicht funktioniert hat — entweder weil
(scheinbar) gar nicht kommuniziert wurde oder aneinander vorbei —, stellen wir uns
immer sehr schnell die Schuldfrage: Wer hat Schuld, dass eine falsche Kommunika-
tion oder nur eine schlechte zustande gekommen ist? Wer tragt damit die Verant-
wortung fiir das Scheitern oder zumindest den schlechten Verlauf einer Verhand-
lung?

»Natirlich immer die anderen®, wird reflexartig gerne geantwortet. Schuld sieht man
ungerne bei sich. Aber wenn wir uns noch einmal vergegenwartigen, wie Kommuni-
kation funktioniert und welche Typen an Kommunikation beteiligt sind, dann sollen
wir die Kategorie ,,Schuld® aus unserem Vokabular verbannen. Es geht eben nicht
um Schuldzuweisung. Idealerweise hat jeder auf seine und die ihm bestmadgliche
Art kommuniziert. Nur leider waren die beiden Kommunikationswege nicht kompa-
tibel, Sender und Empfanger waren nicht auf einer Frequenz. Hier von Schuld zu
sprechen, wird der Situation nicht gerecht. Verbannen Sie das Wort ,,Schuld“ einfach
aus Ihrem Verhandlungsvokabular.
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