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Was genau ist Verhandeln?

Verhandeln ist ein Wort, das in vielen Kontexten und mit den unterschiedlichsten Bedeu-
tungen gebraucht wird. Deshalb hier eine Definition:

Verhandeln ist die Erarbeitung von Losungen, Verstindigung auf Vorgehens-
weisen bzw. der Austausch iiber die Verteilung von Gewinn zwischen verschie-
denen Beteiligten,

= die unterschiedliche Interessen haben
* die voneinander abhéngig sind

= zwischen denen kein ausgeprigter Machtunterschied vorliegt.

Betrachten wir die Definition etwas genauer.

Unterschiedliche Interessen

Nur unterschiedliche Standpunkte machen Verhandlungen notwendig. Der Kern
des Verhandelns ist es, unterschiedliche Interessen in gemeinsamen Ldsungen zu-
sammen zu bringen.

Es ist immer wieder zu beobachten, dass einer der Verhandlungspartner gleich von
Beginn an nachgibt, z.B. indem er grofle Zugestindnisse macht. Er gibt — bildlich
gesprochen — die Opposition der Interessenlage auf und wechselt auf die andere
Seite. Aus einem Gegeneinander wird ein Miteinander. Damit ist die Divergenz der
Interessen beendet, aber es gibt auch einen eindeutigen Gewinner und einen eindeu-
tigen Verlierer.

Praxistipp 1: Nehmen Sie ihre eigenen Interessen ernst und sehen Sie davon ab, um
des lieben Friedens willen, gleich nachzugeben. Héufig fiihlen sich die Verhand-
lungspartner (d.h. die ,,andere* Seite) ermutigt, noch mehr zu fordern. Mit einem
Wort: seien sie in ihrem Auftritt und in ihren Forderungen hart, aber fair.

Praxistipp 2: Es gibt nie einen alleinigen Standpunkt, nie ein einziges Interesse, den
Personen oder Institutionen einnehmen, sondern immer ein Interessensbiindel. Des-
halb immer priifen, in wie vielen Punkten es Ubereinstimmung gibt, und in wie vie-
len Punkten es Differenzen vorliegen.

Abhdingigkeit

Seite 3

Wenn Personen oder Institutionen unabhéngig sind, dann brauchen sie einander
nicht. Das heif3t, wenn ich die Bedingungen, die mir jemand stellt, nicht akzeptieren
will, dann suche ich mir einen anderen ,,Partner! Nur dann, wenn wir aufeinander
angewiesen sind, notigt uns dieser Umstand, uns miteinander und mit unseren Zie-
len, Wiinschen und Vorstellungen auseinanderzusetzen.
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Ein kleiner Vorgriff auf die Praxis: Zunichst priifen, ob es jemand anders gibt, der
auf meine Vorstellungen eingeht. Mdglichst viele potentielle Partner ansprechen,
moglichst viele Partner auf die Passung von Interessen priifen. Damit ldsst sich Ab-
hiangigkeit immer wieder vermeiden.

Machtunterschiede

Macht und Abhéngigkeit sind direkt miteinander verbunden. Wer Macht ausiiben
kann, braucht nicht zu verhandeln. Derjenige, der diktiert, weist an, gibt Befehle.

Nur dort, wo Menschen und Institutionen voneinander abhidngig sind und das
Machtverhéltnis nicht klar entschieden ist (im Sinne von: ,,wer braucht wen
mehr?*), wird Verhandeln notwendig. Gleichzeitig aber ist in der Verhandlungssi-
tuation derjenige im Vorteil, der den anderen (etwas) weniger braucht!

Was heilt das praktisch? Geschickte Verhandlungsfiihrer werden immer versuchen,
das Machtverhéltnis zu ihren Gunsten zu verschieben.

Damit wird auch klar, dass Verhandeln nicht nur eine Fihigkeit ist, die in der Politik, in
Vorstandsetagen und bei Einkdufern zum Tragen kommt, sondern immer dort, wo Abhén-
gigkeiten, unterschiedliche Interessen und unentschiedene Machtverhéltnisse vorhanden
sind. Mit dem Wegfallen vieler kultureller Normen' unserer Zeit und klarer Regelungen
fiir viele Teile unseres Lebens gilt genau dieser Dreisatz und damit die Aufforderung:
,,Verhandeln Sie!*

Die Kunst des Verhandelns — ein Blick in die Ge-
schichte

Ein Mensch, der Herr seiner selbst ist und immer kaltbliitig handelt, hat einen grofien
Vorteil gegeniiber demjenigen, der ein lebhaftes und leicht entflammbares Wesen hat.
Man kann in der Tat sagen, dass die beiden nicht mit den beiden Waffen kimpfen, denn
um bei dieser Art von Arbeit erfolgreich zu sein, muss man eher zuhdren als reden;
und ein phlegmatisches Temperament, Selbstbeherrschung, absolute Diskretion und
eine Geduld, die jeder Belastung standhdlt — sie sind die Garanten des Erfolgs.

Francgois de Callieres, frz. Diplomat (1645-1717)

Die grundsitzliche Feststellung, dass zum Umgang mit anderen Menschen bestimmte Ma-
nieren und Verhaltensnormen gehdren, ist fiir uns heute eine Selbstverstindlichkeit. Doch
das war nicht immer so. Erasmus von Rotterdam etwa empfahl jungen Adligen in ,,De Ci-
vilitate* (1530) angesichts der rauen Sitten seiner Zeitgenossen, nicht auf den Tisch zu
spucken und die Nase nicht ins Tischtuch zu schnduzen. Sein Ratschlag ,,Erbrechen ist
keine Schande, vorausgesetzt, dass man andere damit nicht beschmutzt®, bringt uns eher
zum Schmunzeln, war aber in der frithen Neuzeit durchaus ernst gemeint.

! Unter kulturelle Normen verstehen wir hier beispielsweise das Zusammenleben von Eltern und Kindern, das in ganz anderer Weise und
vor allem weitaus stirker geregelt war als heute. Das gleiche gilt fiir das Verhéltnis von Unternehmen (respektive Fithrungskréiften) und
Mitarbeitern. Dabei geht es nicht um die Bewertung dieser Verdnderungen im Sinne von besser oder schlechter, sondern lediglich um
den Hinweis auf eine geringere Regelungsdichte und damit groeren Handlungsspielraum.
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Auch Verhandeln hat viel damit zu tun, wie wir mit unseren Emotionen umgehen und wie
flexibel wir uns dabei zeigen, Gefiihle und Reaktionen unserem Gegeniiber anzupassen
und diese auszudifferenzieren. Dass auch hierzu bestimmte VerhaltensmafBiregeln gehoren,
war offensichtlich bereits dem eingangs zitierten franzdésischen Diplomaten Frangois de
Callieres bewusst. Im Umgang mit Fiirsten etwa solle der Unterhéndler nicht arrogant da-
herkommen, keine Drohungen aussprechen und Wutausbriiche tunlichst vermeiden,
schrieb er seinen Zeitgenossen ins Stammbuch:

,Der Unterhdndler muss als angenehmer, aufgeklirter und weitsichtiger Mensch erschei-
nen; er muss sich davor hiiten, allzu aufféllig den Eindruck zu erwecken, er sei ein ge-
schickter oder gewiefter Manipulator. Die Kunst liegt darin, dies zu verbergen, und der
Unterhdndler muss sich immer bemiihen, bei seinem diplomatischen Verhandlungspartner
den Eindruck von Aufrichtigkeit und Vertrauenswiirdigkeit entstehen zu lassen.*

Anders als heute waren derartige Richtlinien keineswegs selbstverstindlich. Verhandeln
war auch noch im 18. Jahrhundert hdufig gleichbedeutend mit Drohung, Verwirrung und
Spionage. Im ausgehenden Mittelalter zéhlten gar Verschworung und Mord zu den géngi-
gen Instrumenten der Diplomatie — noch heute berufen wir uns auf den italienischen
Staatsmann Machiavelli, wenn es um Machterhalt um jeden Preis geht.

Eine noch groBere Rolle spielen Affekte und Emotionen in den Schriften eines anderen
franzosischen Autors in der Mitte des 18. Jahrhunderts. De Félice empfiehlt, beim Verhan-
deln genau iiber die Triebe und Leidenschaften des Gegeniibers informiert zu sein, eigene
Gefiihle zu kaschieren und auf die ,,Kunst der versteckten Andeutung® zu setzen. Dariiber
hinaus sei es ratsam, aufrichtig zu sein und Verhandeln nicht mit Rédnkeschmiede zu ver-
wechseln. ,,Wenn wir die Gefiihle anderer beherrschen wollen, miissen wir unsere eigenen
im Griff haben®, lautet seine Quintessenz.

Die Schriften beider Autoren weisen auf eine Gesellschaft hin, in der die so genannten
priméren Triebe - Kampf, Unterwerfung, Flucht - weitaus weniger kontrolliert sind als in
spiteren Generationen; die Menschen verfiigen hier iiber ein noch weniger ausdifferenzier-
tes Verhaltensrepertoire als etwa heute. Gleichzeitig belegen die Texte, dass sich in jener
Zeit ein Wandel vollzog. Die Unterdriickung der Primédraffekte riickt in den Vordergrund.
Der Kulturwissenschaftler Norbert Elias erklért diese Verdnderung der Verhaltensnormen
mit den wachsenden Abhingigkeiten und den engeren sozialen Bindungen der Menschen
im Europa der frithen Neuzeit. Kultivierte Umgangsformen waren demnach Voraussetzung
dafiir, in den neu entstehenden wirtschaftlichen und politischen Zentren der westlichen
Welt Macht und Ansehen zu erlangen. Die Beherrschung der eigenen Affekte wird immer
wichtiger: Sie vermeidet emotionale Ausbriiche und Drohgebédrden und kann mitunter be-
stehende Machtverhiltnisse zum Ausdruck bringen und untermauern. Diese Tendenz hin
zu einem weniger spontanen und kalkulierten Verhalten spiegelt sich auch in den Beobach-
tungen des franzdsischen Diplomaten la Bruyere am Hofe Ludwigs XIV: ,,Ein Mann, der
den Hof kennt, ist ein Meister seiner Gesten; er ist unergriindlich, undurchdringlich. Er
verbirgt die schlechten Taten, die er begeht, ldchelt seine Feinde an, verleugnet sein Herz,
handelt gegen seine Gefiihle.“ Gleichzeitig muss jenen Verhandlungsfiihrern, die etwa die
Ratschldge de Callieres beherzigten, klar gewesen sein, dass man sich durch das stindige
Vortduschen von Gefithlen am Ende gegenseitig zum Narren hélt.

Vor diesem Hintergrund erkannte auch de Félice, dass es gefahrlich sei, gar keine Emotio-
nen zu zeigen. Ein solches ,,Pokerface®, wie wir heute sagen wiirden, fithre zu Misstrauen
bei den Verhandlungspartnern. Die Gegenseite reagiert mit formellem und berechnendem
Verhalten. Und tatsdchlich wissen wir aus eigener Erfahrung: Ein Gespriachs- oder Ver-
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handlungspartner, der permanent seine Gefiihle zu unterdriicken sucht, wirkt am Ende we-
nig liberzeugend. Was bei einem solchen Verhalten auf der Strecke bleibt, sind Freund-
lichkeit und vor allem Flexibilitidt und Kreativitit. Die Kunst besteht darin, beide Kompo-
nenten, Emotion und Kontrolle also, so zu kombinieren, dass der Verhandlungspartner
geloster, offener und iiberzeugender wird, ohne dabei ein bestimmtes Mal3 an Selbstkon-
trolle aufzugeben. Laut Elias ist dies ein sich stindig im Wandel befindlicher Prozess, in
dem das Spannungsverhiltnis Autonomie-Abhéingigkeit den Rahmen vorgibt. Das Ergeb-
nis ist ein ,,gemischter Verhandlungsstil, der etwa Festigkeit mit Freundlichkeit, Be-
stimmtheit mit Flexibilitdt kombiniert. Gefiihle werden gezeigt, aber in einer geméBigten,
kontrollierten Art und Weise.

So sind wir in der Lage, besser auf unser Gegeniiber einzugehen, uns in die Lage des Ver-
handlungspartners zu versetzen. Hierdurch wird ein offenerer, personlicherer Umgang mit-
einander moglich. Informelles Verhalten wird vom Gegeniiber richtig verstanden, Mei-
nungsunterschiede werden eher toleriert. Es entsteht eine Kommunikation mit anderen
Menschen auf einem hohen, komplexen Niveau dadurch, dass wir beobachten, zuhdren,
Fragen stellen, auf die Gefiihle des anderen achten, die eigenen Emotionen als Informati-
onsquellen nutzen.

Die Differenzierung moderner Verhandlungsfiihrung lésst sich wie folgt einteilen:
(1) Erkennen der eigenen Interessen
(2) Beeinflussung des Machtverhéltnisses
(3) Schaffung eines konstruktiven Klimas

(4) Erreichen eines flexiblen Verhandlungsstils

Aber auch heute noch setzen viele Ratgeber Verhandeln mit einem clever ausgetragenen
Kampf gleich (,,Winning through intimidation*, dt. Gewinnen durch Einschiichterung). Ein
allzu kooperativer Stil hingegen birgt die Gefahr, dem Gegeniiber zu viele Konzessionen
zu machen. Ein Mittelweg ist der beschriebene gemischte Verhandlungsstil, bei dem die
eigenen Interessen nach wie vor im Vordergrund stehen und der Verhandlungspartner kon-
trolliert-dominant auftritt, gleichzeitig aber auf ein gutes Gespriachsklima und ein hohes
Mal an Flexibilitdt Wert gelegt wird.

Die verschiedenen Handlungsebenen
beim Verhandeln

Folgt man den Ausfiihrungen von Willem Mastenbroek®, dann wird deutlich, wie viele
verhidngnisvolle Missverstandnisse es iiber das Verhandeln gibt.

= Verhandeln ist Punkte sammeln

= Beim Verhandeln ist es ein Fehler, auf das Klima zu achten (,,lassen Sie uns end-
lich zur Sache kommen*)

% Mastenbroek, W.: Verhandeln, Strategie, Taktik, Technik. Gabler Verlag, 1992.
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» Beim Verhandeln ist es nicht notig, iiber die Beziehung zu den eigenen Auftragge-
bern nachzudenken

» Verhandlungen zu vertagen ist ein Zeichen von Schwiche

* Die gemeinsame Suche nach Lésungen wird einem als Nachgeben ausgelegt

» Beharrliches Verhandeln heiit den eigenen Willen durchsetzen

» Verhandeln basiert darauf, offen und kooperativ zu sein

* Wenn man in eine Sackgasse beim Verhandeln gerit, ist das Vorhaben gescheitert

» Beharrlichkeit und ein gewisses Mal} an Hirte ist eine Barriere fiir Losungen

Wenn Sie diesen Text aufmerksam gelesen haben, dann miisste sich ein gewisses Mal3 an
Verwirrung eingestellt haben. Widersprechen sich die Aussagen nicht? Ja, das tun sie, aber
nur, wenn man davon ausgeht, dass sich ,,Verhandeln* auf einer einzigen Ebene bewegt.

Sie kennen sicher alle die Unterscheidung von zwei Kommunikationsebenen:
o Sachebene und
o Beziehungsebene.

Das Verhandlungsmodell3 , das wir Thnen hier vorstellen, hat nicht zwei sondern finf (!)
Ebenen, und gutes, d.h. zielgerichtetes Verhandeln heil3t fiir uns, jede der verschiedenen
Ebenen unabhingig voneinander zu handhaben. Beispiel: Fiir viele Menschen ist es eine
spannende Erfahrung, dass Sach- und Beziehungsebene unabhingig voneinander sein diir-
fen. Ich darf jemand wertschétzen (Beziehungsebene) und trotzdem in der Sache klar und
entschieden eine andere Ansicht vertreten. Andererseits: Jemand mag mir personlich nicht
sympathisch sein, aber ich tue im Sinne einer gemeinsamen Sache gut daran, diesem Men-
schen inhaltlich offen und sachlich neutral zu begegnen.

Das Schliisselwort heif3t hier ,,diirfen”, denn die (natiirliche) Tendenz liegt darin, jeman-
dem, den wir mogen, in Sachfragen weit entgegen zu kommen, wéihrend wir weniger
Hemmungen haben zu jemandem, den wir nicht mogen, hart und (vielleicht sogar iiber
Gebiihr) kompromisslos zu sein.

Die 5 Ebenen des Verhandlungsmodells sind wie folgt:
(1) Erzielen inhaltlicher Ergebnisse
(2) Beeinflussung der Machtverhiltnisse
(3) Beeinflussung der Atmosphére
(4) Flexibilitdt des eigenen Vorgehens

(5) Einflussnahme auf die eigenen Auftraggeber

3 Verhandlungsmodell nach Mastenbroek, W.: Verhandeln, Strategie, Taktik, Technik. Gabler Verlag, 1992.
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(1) Erzielen inhaltlicher Ergebnisse

Inhaltliche Ergebnisse erzielen bezieht sich auf die eigenen Ziele und damit auf das Durch-
setzen eigener Interessen.

* Wie kann ich das erreichen, was mir bzw. meinen Auftraggebern wichtig ist?
* Wie kann ich meine sachlichen Ziele moglichst umfangreich erreichen?

Inhaltliche Ziele brauchen den festen Willen, diese zu erreichen und damit Hartnéckigkeit,
Durchsetzungsvermogen und die Bereitschaft, Konflikte und (scheinbare) Dissonanzen zu
ertragen. Damit ist zundchst weniger ein bestimmtes Verhalten angesprochen als vielmehr
eine innere Haltung. Hartndckigkeit meint aber keinesfalls Streitlust oder Aggressivitit,
auch kein Bediirfnis, andere Menschen zu dominieren, sondern lediglich die (innere) Be-
reitschaft und den Willen,

in der Sache fest und klar

zu sein. Die folgende Grafik soll dies veranschaulichen.

A Optimum

®

Bestandig, fest,
(positiv) beharrend

Nachgiebig, fallt sofort

um, macht sofort Verkrampft,
O Zugestindnisse starrsinnig
- - >

@ Grad der Beharrlichkeit @
Abbildung 1: Die Dimension Beharrlichkeit und der Zusammenhang zum Verhandlungserfolg.
Verhandlungstaktiken:

= Fakten prédsentieren

» Fiir die eigenen Interessen eintreten

» kleine Zugestdndnisse an die Verhandlungspartner grof3 prasentieren
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» Jeichte Zugestindnisse an die Verhandlungspartner als schwere Zugestindnisse
prasentieren

* mit Fristen arbeiten
* Durchsetzungsvermdgen demonstrieren

= Sackgassen auftreten lassen (d.h. Situationen zulassen, aus denen es keinen Aus-
weg mehr zu geben scheint)

(2) Beeinflussung der Machtverhaltnisse

Obgleich eine der genannten Vorrausetzungen fiir den Begriff ,,Verhandeln* war, dass
zwischen den Beteiligten keine ausgepragten Machtunterschiede vorliegen, wird es diese
Unterschiede immer geben, z.B. dadurch, dass einer der Verhandlungspartner ein Druck-
mittel in der Hand hat oder einen Wissensvorsprung besitzt.

Machtunterschiede werden in der Regel als Abhédngigkeiten erlebt. Beispiel:

* FEin Unternehmen hat fiir die gesamte EDV bei einem Systemhaus einen Wartungs-
vertrag tiber 5 Jahre abgeschlossen. Nach 2 Jahren soll der Vertrag gekiindigt, bzw.
neu verhandelt werden.

* FEin Unternehmen produziert als einziges auf dem Markt ein bestimmtes Bauteil
und hat damit eine Monopolstellung.

Es gibt aber auch subtilere Verschiebungen des Machtverhéltnisses:

* Fin Lieferant, dessen Firmenphilosophie grofSten Wert auf Produktqualitdt legt, hat
ein defektes Bauteil geliefert und daraus ist ein groBerer Schaden entstanden. Den
Beteiligten auf Seiten des Lieferanten ist dieser Vorfall peinlich. Dieses Gefiihl
,schwicht™ und verschiebt damit das Machtverhiltnis, als iiber das Thema Regress
verhandelt wird.

Deshalb ist eine der beliebtesten Taktiken von erfahrenen Verhandlungsfiihrer, Schwéchen
der anderen Seite immer wieder dezent ins Spiel zu bringen. Warum nur dezent? Sobald
Schwichen offensiv angesprochen werden, oder zu stark darauf herum geritten wird, desto
wahrscheinlicher wird es, dass der Angesprochene sich dagegen wehrt. Macht ist aber im-
mer noch eines der absoluten Tabuthemen unserer Zeit, dabei ist Macht ein Synonym fiir
die ,,Moglichkeit, Einfluss zu nutzen*. Wer von Macht spricht, meint hdufig Machtmiss-
brauch, aber nur wer Einfluss hat, kann ihn auch niitzen. Das heif3t:

Nehmen Sie Einfluss, aber tun Sie dies mafivoll.
Es gibt zwei Moglichkeiten, Einfluss zu nehmen

* Den Gegner schwichen (z.B. in dem man — wie oben beschrieben — dezent an Ver-
sdumnisse erinnert) oder

= die eigene Position stirken
Ein Beispiel fiir das letztgenannte:

Ein Lieferant hat eine Monopolstellung: Der Einkdufer kann nur bei diesem Unter-
nehmen ein ganz bestimmtes Produkt kaufen. Diese vollstindige Abhéngigkeit macht
Verhandeln unmdglich. Der Lieferant diktiert die Preise. Um dies zu d@ndern, verfédhrt
der Einkdufer folgendermaBlen: Es wird eine Flut an Anfragen zu diesem Produkt an
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die unterschiedlichsten Hiandler und Produzenten verschickt - nicht weil es wirklich
eine Chance gibt, einen anderen Handler zu finden, sondern um dem Lieferanten zu
zeigen ,,wir werden aktiv. Gleichzeitig wird beim Lieferanten eine stetig grofere
Menge des Produktes gekauft und zwar so viel, dass ein Lagerbestand anwéchst.
Dann zu einem bestimmten Zeitpunkt wird dem Lieferanten mitgeteilt, dass man ei-
nen anderen Lieferanten gefunden hat und dass man ab sofort nicht mehr bei ihm
(dem bisherigen Lieferanten) kaufen wird. Nun zehrt das Unternehmen von den La-
gerbestinden des Produktes und der Lieferant — alarmiert von den deutlich riicklaufi-
gen Verkaufszahlen — ist bereit zu verhandeln.

Ein weiteres Beispiel ist der Zusammenschluss von Unternehmen zu Einkaufsgenossen-
schaften: Gemeinsam sind wir stirker und méchtiger, weil wir ein grofleres Einkaufsvolu-
men haben.

Daneben verleiht jede Art von Vorbereitung und Wissen einen Machtzuwachs. Sehr origi-
nell ist es zum Beispiel, im Gespréich plotzlich mit einem ganz spezifischen Detailwissen
zu einem Produkt, einem Ereignis in der jiingsten Vergangenheit des Verhandlungspartners
oder zu bestimmten Personen im Umfeld des Verhandlungspartners aufzuwarten. Dies
fiihrt zu Erstaunen, zu Irritationen und bringt die anderen aus dem Gleichgewicht, d.h., in
diesem Augenblick verschiebt sich das Machtverhéltnis.

A

@ Optimum

maRiger Versuch,
das Gleichgewicht zu
den eigenen Gunsten
hinzu verschieben

Permanente und

Minimaler Widerstand aggressive Versuche
Nachgeben, Unterwiirfigkeit zu dominieren

>
@ Das Machtverhaltnis @

Anmerkung: die Mitte dieser Funktion wire das Bemiihen, ein Gleichgewicht der Krdfte anzustreben.

Abbildung 2: Die Beeinflussung der Machtverhdltnisse und ihr Verhdltnis zum Verhandlungserfolg.
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Die Taktiken in der Ubersicht:
= Jede Art von Vorbereitung
» Présentation von (iiberraschenden) Fakten
» Vortduschen von Handlungsalternativen
* (Hintergrund-) Wissen iiber den Verhandlungspartner
» Bluffen
* Druck ausiiben
= [rritieren, Verwirren
» Initiative ergreifen und halten
» Fehler der Verhandlungspartei bewusst nutzen

= FEinblick in falsche Unterlagen gewdhren

(2) Beeinflussung der Atmosphare

Die Dimension ,,Beeinflussung der Atmosphire™ betrifft die bereits eingangs erwihnte
Ebene der personlichen Beziehung. Es ist bei Verhandlungen immer wieder zu beobachten,
dass Beteiligte sich entweder

betont ,,frostig“, glatt und ablehnend

verhalten, weil sie glauben, dass jede Freundlichkeit, jedes Zeichen von Wiarme bereits ein
Zugestiandnis wére und dem Verhandlungspartner ,,Schwiche* signalisieren konnte. Das
Gegenteil ist der Fall: je unverbindlicher das Auftreten, je ablehnender, desto mehr wird
der Verhandlungspartner in einen inneren Kampfzustand getrieben. Kampfzustand meint
einen Zustand, in dem die Fahigkeit zu Handeln auf Angriff oder Flucht massiv erhoht ist.
Das kann nie und nimmer das Ziel sein, auer ich m6chte mir das Leben als Verhandelnder
bewusst schwer machen.

Das andere Extrem heil3t
betont freundlich, jovial, nett

in dem Glauben, dass der Verhandlungspartner durch das freundliche Auftreten animiert
werde, moglichst grofle Zugestindnisse zu machen. Das Gegenteil ist meist der Fall: Ver-
handlungspartner wehren sich gegen den Versuch einer Umarmungstaktik, sie schétzen es,
wenn ein gewisses Mal} an ,,Abstand* erhalten bleibt.

Die Wahrheit liegt dazwischen:
= Zwanglose Diskussionen fordern
* Interesse an personlichen Angelegenheiten
= Emotional unabhingig bleiben
= MaiBiger Gebrauch von Humor und Charme
* Vermeidung von innerer Gereiztheit

* Trennung der Person des Verhandlungspartners und seiner Rolle
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* Vermeidung von Verhalten, das unndtige Spannungen hervorruft

* Nutzung aller Chancen, die Spannungen zu reduzieren

@ Optimum

Glaubwiirdig, solide
Freundlich, emotional
unabhangig

Vertrauensselig Formell, kalt arrogan
Jovial, respektlos, verletzend

harmoniebediirftig beleidigend

©

>
@ Die Atmosphare @

Abbildung 3: Die Beeinflussung der Atmosphdre und der Zusammenhang zum Verhandlungserfolg.

Wenn Sie selbst der Meinung sind, eine besonders harte (inhaltliche) Haltung vertreten zu
miissen, dann gibt es verschiedenen Moglichkeiten, wie Sie dem Verhandlungspartner hel-
fen konnen, die personliche Beziehung vom Verhandlungsverhalten zu trennen:

= Beziehen Sie sich auf Thre Auftraggeber
» Verweisen Sie auf die Umsténde

» Erwéhnen Sie immer wieder explizit, dass Thre Bemerkungen nicht personlich ge-
meint sind

= Zeigen Sie Respekt vor der beharrlichen Haltung der Gegenseite. Wiirdigen Sie
Person und Verhalten

(4) Flexibilitat des eigenen Vorgehens

Der Leitsatz heift:
Seien Sie fest, aber flexibel.

Hort sich paradox an, aber ist im Grunde ganz einfach. ,,Fest sein* bezieht sich auf ein be-
stimmtes Ergebnis, z.B. auf ein quantitatives Ergebnis, ,,flexibel sein“ bezieht sich auf die
Wege zu diesem Ziel.
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Ein Beispiel:

Der Einkéufer eines Unternehmens (im folgenden der ,,Einkdufer*) kauft bei einem
kleinen Unternehmen (im folgenden der ,,Lieferant™) spezielle technische Teile. Der
Lieferant ist auf diese Teile spezialisiert und liefert besonders hochwertige Qualitit.
Der Einkdufer hat den Auftrag bei gleicher Qualitét giinstigere Preise zu verhandeln
und den Lieferanten moglichst nicht zu wechseln. Die Verhandlungen geraten in eine
Sackgasse, weil der Lieferant vom Einkdufer, d.h. von dessen Unternehmen abhéngig
ist, gleichzeitig aber keine Spielrdume mehr hat, was den Preis betrifft. Das Klima
der Verhandlung ist frostig und bedrohlich geworden. Es scheint keinen Ausweg zu
geben. Der Einkdufer beschliefit in dieser Situation, die Flexibilitit zu erh6hen und er
beginnt mit dem Lieferanten moglichst viele Alternativen zu sammeln: Was alles wé-
re denkbar? Welche Wege gibe es, um bei gleicher Qualitit giinstiger zu werden?
Der Einkdufer beharrt auf der Suche nach Lésungen und rdumt dafiir viel Zeit ein.
Die Losung, auf die beide kommen, ist folgende: nachdem der Einkdufer mit seinem
Unternehmen (aufgrund des Einkaufsvolumens) am Markt allgemein bessere Preise
verhandeln kann, kauft der Einkdufer ab sofort das Rohmaterial fiir den Lieferanten
mit ein. D.h., der Einkdufer verhandelt fiir den Lieferanten dessen Einkaufpreise mit
und der Lieferant gibt die gewonnenen Einsparungen an den Einkdufer weiter. So ist
beiden gedient: Dem kleinen Unternehmen bleibt die bisherige Handelsspanne und
das grofBere Unternehmen kauft giinstiger ein.

Die folgende Grafik soll die Trennung von Weg und Ziel verdeutlichen:

Das Ziel

.....

Der Weg

.
-----

Der Ausgangspunkt

Abbildung 4: Flexibles Handeln beinhaltet immer eine Trennung von Weg und Ziel. Das Ziel darf fest sein,
der Weg muss flexibel sein.

Allgemeine Taktiken

moglichst viele und moglichst interessante Alternativen zu erarbeiten

Reaktionen auf Vorschlidge sondieren
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= Feste Positionen (,,nur dieser Weg!*) vermeiden

= Freirdume und Platz zum Mandvrieren erarbeiten

Exploration mit Hilfe einer ,, nicht verpflichtenden Suche *

* Die Exploration spielerisch halten. Je spielerischer, desto mehr kreative Energie ist
vorhanden

* Fragen stellen

= [deen einfach ,,mal zum Spaf3* durchdenken

» Mit,,unausgereiften” Ideen operieren

» Provisorische Vorschldge bringen

= Konsequenzen beleuchten

» Entscheidungen nach hinten verschieben

= Keine Berichte zu diesem Zeitpunkt, kein ,,Festnageln* auf bestimmte ,,Wege*

» FEine weitere Moglichkeit sind Vorgesprache vor der eigentlichen Verhandlung

Exploration mit Hilfe von Druck

Druck ist nicht per se verboten. Manchmal setzt Druck unglaubliche Energien frei, insbe-
sondere die Bereitschaft nach weiteren Optionen zu suchen und man kann erkennen, wo
die Prioritdten der anderen Seite liegen.

* Gemeinsame Interessen herausstellen, die nicht gefahrdet werden diirfen
» Das Beschreiben der Folgen bei Scheitern der Verhandlungen

=  Zeitdruck vergroflern

»  Verhandlung zum Schein abbrechen

* Der eigenen Enttduschung liber den Verlauf Ausdruck verleihen

(5) Einflussnahme auf die eigenen Auftraggeber

Vergessen Sie nie, dass Sie fiir Verhandlungen einerseits Spielrdume brauchen und ande-
rerseits in den meisten Fillen von jemandem mit der Verhandlung beauftragt’ wurden.
Beides betrifft das Verhéltnis zu den Auftraggebern.

Dies mag zundchst verwundern, denn in den meisten Féllen wahnt man sich in Verhand-
lungssituationen frei und unabhéngig, nur dem Ergebnis verpflichtet. Dies ist aber hiufig
ein Irrtum. Denn solange es einen Auftraggeber gibt, befinden sie sich immer in einer Mitt-
ler- oder Sandwichposition.

Was ist gemeint mit Auftraggeber?

» Fiir den Abteilungsleiter, der mit einem Zulieferer verhandelt, konnte es die Ge-
schiftsfiihrung sein.

* Und Auftrag heift immer auch: Vorgaben, mehr oder weniger diffuse Erwartungen, Ziele, etc.
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= Fiir den Teamleiter, der mit seinem Team tiiber Ziele verhandelt, konnte es die Ab-
teilungsleitung oder die Geschéftsfithrung sein.

* Fiir den Betriebsratsvorsitzenden, der sich in Verhandlung mit der Geschiftsfiih-
rung befindet, sind es die Mitarbeiter.

» Fiir die Geschiftsfiihrung, die mit einem anderen Unternehmen {iber eine Koopera-
tion verhandelt, konnte es der Aufsichtsrat oder der Abteilungsleiter sein (je nach
Anliegen und Thema)

Die erste Frage heif3t demnach:

=  Wer ist mein Auftraggeber? Wem gegeniiber berichte ich danach iiber das Ergeb-
nis?

Und weiterhin:
= Was erwartet der Auftraggeber von mir?
= Welche (inhaltlichen) Ergebnisse favorisiert er?
=  Wozu gibt es feste Vorgaben, wo sind die Vorgaben lockerer?
= [st dieses Ergebnis aus meiner Sicht zu erreichen?

= Welche Spielrdume habe ich beim Verhandeln?

Es ist sinnvoll, die vorangegangen Fragen vor jeder Verhandlung zu kliren und das Ver-
héltnis zum Auftraggeber selbst als eine Verhandlungsposition anzusehen.

Die folgende Abbildung soll dies noch einmal zusammenfassend verdeutlichen.
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@ Optimum

Kein festes Mandat,
maRigt Erwartungen,
Vermeidet

Stereotypisierung

wenig verpflichtet, tiibermaRig verpflichtet,

Missachtung der fihrt nur Anweisungen
@ Auftraggeber aus
>
@ Verpflichtung gegentiber dem Auftraggeber @

Abbildung 5: Die Verhandlungsdimension ,, Einflussnahme auf die Auftraggeber”, bzw. exakter ,, Verpflich-

tung gegeniiber dem Auftraggeber und der Zusammenhang zum Verhandlungserfolg.
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Zusammenfassung

Die folgende Abbildung zeigt noch einmal in der Ubersicht, wo die Optima der verschie-
denen Handlungsebenen liegen.

Erzielen inhaltlicher Ergebnisse

*

| 4
nachgiebig starrsinnig

Beeinflussung der Machtv

ohne Widerstand manenter Versuch zu dominieren

Beeinfl ng der Atmosphare

| 4
jovial feindselig

Flexibilitat des eigenen Vorgehens
| X 4
Explorlerehd.,.. eingleisig

.....

e,
Einflussnahme”auf die eigenen Auftraggeber

L ¢ ..‘l. ¢
Vollstandig abhangig unabhangig

Abbildung 6: Die 5 Ebenen in der Zusammenfassung. Die durchgezogene Linie markiert die verschiedenen
Optima der einzelnen Ebenen.
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Verhandeln im zeitlichen Verlauf

Verhandlungsgrundsatze

Aus unserer Sicht sind die entscheidenden Grundsétze beim Verhandeln wie folgt:

MENSCHEN

Menschen und Probleme getrennt voneinander behandeln!

INTERESSEN

Nicht Positionen, sondern Interessen in den Mittelpunkt stellen!

MOGLICHKEITEN

Vor der Entscheidung verschiedene Wahlmoglichkeiten entwickeln!

KRITERIEN

Das Ergebnis auf objektiven Entscheidungsprinzipien aufbauen!
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Verhandlungsvorbereitung

Macht und Wissen

Besteht iiberhaupt eine Notwendigkeit zum Verhandeln?

Studium der vorhandenen Unterlagen: Was bisher geschah!

Brauche ich Material, Zahlen etc.?

Wie ist die Machtverteilung?

Bin ich ,,Herr der Verhandlung“? Wer ladt wie ein? Wer ergreift die Initiative? Wer
bestimmt Ort, Zeitpunkt und Zeitraum? ,,Verpflegung“? Technische Hilfsmittel
(Beamer, Overhead, Flipchart)?

Wie kann ich dafiir sorgen, dass ich vor dem Verhandlungspartner im Raum bin?
Wer zuerst da ist, hat (psychologisch) schon Rdume besetzt.

Beziehungen und Personen

Seite 19

Wer soll an der Verhandlung teilnehmen?

Ist es ratsam, fiir die eigene Seite jemand hinzuzuziehen, auch wenn diese Person
nur am Rande/gar nicht betroffen ist? Brauche ich Unterstiitzer oder Zeugen?

Bedarf es eines Vorgespriachs mit den Personen, die auf meiner Seite verhandeln?

Was weiB3 ich von der Person des Verhandlungspartners? Auf was muss ich inso-
weit achten, was kann ich fiir mich nutzen?

Kann ich die Verhandlungspartner bestimmen? Wer werden meine Verhandlungs-
partner sein?

Wie ist die Rollenverteilung auf meiner Verhandlungsseite?
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Inhalte und Ziele

Inwieweit informiere ich den Verhandlungspartner vorab iiber den Verhandlungs-
gegenstand oder meine Interessen?

Welche Interessen verfolgen meine Verhandlungspartner?

In welchen Punkten besteht Einigkeit? Wie weit sind die Interessen und Positionen
voneinander entfernt?

Will ich bereits bei dieser Verhandlungsrunde zu einem Ergebnis kommen oder
dient diese Verhandlungsrunde nur der Klirung der Standpunkte?

Gibt es Kompromisslinien? Wer bringt sie wann in die Verhandlung ein?

Gibt es Alternativszenarien? Welche Konsequenzen haben diese fiir mich und mei-
ne Interessen?

Verhandlungsverlauf

Das Vorspiel

Seite 20

Gesprichsbeginn erst, wenn alle Platz genommen haben

Suchen Sie fiir sich einen Platz, von dem aus Sie alle Verhandlungsteilnehmer gut
sehen konnen!

Achten Sie darauf, dass Thnen niemand in die ,,Karten* (= Unterlagen) schauen
kann oder lassen Sie dies bewusst, aber vermeintlich zuféllig zu, wenn es fiir Sie
niitzlich sein kann!

Piinktlicher Beginn (Ausnahmen nur in seltenen Fillen, z.B. entscheidende Person
fehlt oder hinreichende Entschuldigung fiir die Verspitung)

Wiederholungen fiir verspétete Gespréachsteilnehmer nur dann, wenn dies fiir die
Verhandlung unabdingbar notwendig ist

BegriiBung (wichtig: vorher Blickkontakt mit allen; ggf. ein Lacheln)
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Evt. Small-Talk: Thema, bei dem allgemeiner Konsens besteht (duBerst schwierig),
oder ,,Personliches® der Verhandlungspartner

Wer beginnt das Gesprach? Vorstellungsrunde? Stellt sich jeder selbst vor oder ei-
ner die anderen?

Klérung, ob gemeinsames Protokoll erstellt wird und wer es erstellt

Klérung der Tagesordnung

Der Diskurs

Seite 21

Darstellung der eigenen Interessenlage und der Gemeinsamkeiten (,,wo stehen
wir*) — soweit bereits vorhanden

Formulierung der eigenen Zielvorstellung, einerseits fiir den Ablauf dieser Ver-

handlungsrunde, andererseits generell fiir das Verhandlungsergebnis (,,was will
ich®)

Fragen Sie Thren Verhandlungspartner ausdriicklich nach seinen Interessen (wenn
er diese nicht von sich aus duf3ert)!

Formulieren Sie Ihre Interessen und Gefiihle deutlich!

Sprechen Sie iiber Thre eigenen Gefiihle und iiber die Gefiihle des Verhandlungs-
partners!

Benennen Sie deutlich die Grenzen Threr Verhandlungsmacht und unverriickbare
externe Beschriankungen (z.B. Vorgaben der Geschiftsfiihrung)!

Wiederholen Sie besonders wichtige Aussagen des Verhandlungspartners und las-
sen Sie sich diese bestétigen!

Fassen Sie Zwischenergebnisse zusammen und lassen Sie sich die Richtigkeit der
Zusammenfassung bestdtigen!

Stellen Sie Fragen und ,,Nach“-Fragen! Wiederholen Sie diese ggf. ohne den Aus-
druck des Bedauerns oder der Peinlichkeit, wenn Thnen die Antwort unzureichend
erscheint!
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Halten Sie zu allen Verhandlungspartnern Blickkontakt und bewahren Sie diesen
auch bei Schweigen!

Verwenden Sie Ich-Botschaften (,,Ich habe mich da wohl missverstdndlich ausge-
driickt”) und vermeiden Sie (unterschwellige) Vorwlirfe - auch wenn sie Threr An-
sicht nach berechtigt wéren!

Vermeiden Sie Floskeln (z.B. ,,Mein lieber Herr ..., wenn allen klar ist, dass die
Zuneigung zum Gegentiber fehlt)!

Die Schwierigkeiten

Lassen Sie Thren Verhandlungspartner ausreden, auch dann wenn er ,,nur einmal
Dampf ablésst™!

Kein gesteigertes Harmoniebediirfnis, keine Angst vor Zoff!

Kein iibertriebenes Disharmoniebediirfnis, unnétige Provokationen vermeiden!

Halten Sie Spannungen aus und lassen Sie Schweigen zu!

Verhandlungsunterbrechungen als taktisches Hilfsmittel - entweder zum Zwiege-
sprach der jeweiligen Verhandlungsfiihrer oder zur internen Absprache der jeweili-
gen Verhandlungspartner!

Vertagen ist keine Schwéche!

Bringen Sie klar und unmissverstindlich zum Ausdruck, wenn Thnen der Verhand-
lungsstil des Verhandlungspartners missfallt!

Der Abschluss
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Fassen Sie das Ergebnis zusammen und lassen Sie sich die Richtigkeit der Zusam-
menfassung bestitigen!

Treffen Sie eine Vereinbarung iiber das weitere Vorgehen!

Nutzen Sie einige Minuten nach der Verhandlung zur internen Nachbesprechung!
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Verhandlungsnachbereitung

Formalitdten

* Protokoll bzw. internen Vermerk erstellen
» Exakte Formulierungen! Steuerung durch Dokumentation!

= Bericht an Vorgesetzte, Mitarbeiter oder Dritte iiber Verlauf und Ergebnis

Vollzug

» Ziigige Erledigung aller Angelegenheiten, die vereinbart wurden
= Uberpriifung, ob alle vereinbarten Angelegenheiten tatsichlich fristgemiB erledigt

werden

Kldrungen

= Uberpriifung von einzelnen umstrittenen Aussagen der Verhandlungspartner
» Klédrung von Fragen, die sich wihrend der Verhandlung gestellt haben und dort
nicht beantwortet werden konnten
Vorbereitungen

» fiir die ndchste Verhandlungsrunde!!!
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Literaturtipps zum Seminar Verhandeln

Verhandeln

Roger Fisher, William Ury, Bruce M. Patton: Das Harvard - Konzept: Sachgerecht
verhandeln, erfolgreich verhandeln. Das Standardwerk der Verhandlungstechnik. Campus
Fachbuch, 2000.

o Roger Fisher, William Ury und Bruce Patton stellen die Methode des sachbezogenen
Verhandelns. Sie besteht darin, Streitfragen nach ihrer Bedeutung und nach ihrem
Sachgehalt zu entscheiden. Das sachbezogene Verhandeln ist hart in der Sache, aber
weich gegentiber den Menschen. Die Autoren zeigen, wie man erreicht, worauf man ein
Anrecht hat, ohne deshalb grob vorgehen zu miissen. Sachbezogenes Verhandeln er-
méglicht faires Verhalten und schiitzt gegen diejenigen, die Fairness ausnutzen wollen.
Das Buch (wie auch das dazugehorige Horbuch) ist ausgezeichnet und sehr, sehr le-
senswert.

Mastenbroek, W.: Verhandeln, Strategie, Taktik, Technik. Gabler Verlag, 1992.

o Dieses Buch wiirde es verdienen, in den Listen von amazon.de ganz oben zu stehen. Ei-
ne exzellente, klare und sehr durchdachte Sicht auf Verhandlungen und die ,, Knopfe
an denen man drehen kann. Das Buch ist eben keine blofie Sammlung von Verhand-
lungstaktiken, wie viele andere Biicher zum Thema. Es ist ein Buch fiir Systematiker, fiir
die, die es gerne geordnet, griindlich und wohl durchdacht haben wollen. Man sollte
sich zum Lesen Zeit nehmen, wird aber mit echten Einblicken, Erkenntnissen und einem
neuen Verstdndnis fiir die verschiedenen Handlungsebenen bei Verhandlungen belohnt.
Wer nur mal schnell Tipps und Tricks nachlesen will, sollte zu einem anderen Buch
greifen. Fiir alle anderen: sehr empfehlenswert.

Vera F. Birkenbihl: Psycho-Logisch richtig verhandeln. Moderne Verlagsgesellschaft
Mvg, 2003.

o Im Gegensatz zu dem Verhandlungsbuch von Mastenbroek ist ,, Psycho-Logisch richtig
verhandeln * leichter zu lesen und beleuchtet auch allgemeine Themen der Kommunika-
tion. Gut geeignet fiir alle, die einen interessanten, spannenden und umfassenden Ein-
blick in das Thema suchen.

Vera F. Birkenbihl: Signale des Korpers. Korpersprache verstehen. Moderne Verlags-
gesellschaft Mvg, 2002.

o Als Spiegel von Geist und Seele ist unser Kérper Ausdruck unserer innersten Gefiihle.
Weder sie noch die daraus resultierenden offensichtlichen korperlichen Signale und
Signalkombinationen sind manipulierbar, sie zu durchschauen, vermégen jedoch nur
wenige! Dieses Buch schult die Wahrnehmung korpersprachlicher Signale anhand
zahlreicher Beispiele aus dem tdglichen Leben, bietet Kontrolliibungen zum Verstdnd-

nis des Gelesenen und stellt verschiedene Interpretationsmoglichkeiten von Haltung,
Mimik, Gestik, Abstand und Tonfall vor.

Macioszek, Heinz G.: Chruschtschows dritter Schuh: Anregungen fiir geschiiftliche
Verhandlungen. Ulysses, 1995.

o Kleines, schmales Biichlein, das sehr zu empfehlen, wenn Sie mit Verhandlungspartnern
zu tun haben, die Thnen schaden wollen, d.h. wenn es so etwas wie ein gemeinsames
Ziel nicht (mehr) gibt.
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