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Lernen mit vielen Sinnen

Unsere interaktiven Blicher im praktischen Softcoverformat sprechen viele Sinne
und Lernkanale an und bieten Ihnen echten Mehrwert. Digitale Zusatzinhalte
erganzen die Biicher und ermdglichen so einen optimalen Umsetzungserfolg.

Natiirlich steht jedes Buch auch fiir sich allein gut da. So bekommen Sie mit diesem
Buch alles, was Sie brauchen, um in Alltag und Beruf erfolgreich zu verhandeln. Mit
dem Kauf dieses Buches haben Sie aufserdem einen exklusiven kostenfreien Zugang
zu allen Zusatzmaterialien wie Podcasts, Videos, niitzlichen Vorlagen und Check-
listen erworben, die Sie hinzuziehen und als Unterstiitzung fiir die Umsetzung der
im Buch enthaltenen Ideen abrufen kdnnen. Diese werden auf unserem GABAL
eCAMPUS zur Verfiigung gestellt.

Der eCAMPUS ist ein geschiitzter Bereich, von dem Sie als Buchkauferin oder Buch-
kaufer die Zusatzinhalte fiir unsere Whitebooks downloaden kénnen — kostenfrei,
in keiner Weise verpflichtend und ohne zeitliche Beschrankung. Der eCAMPUS wird
in der nachsten Zeit um viele Inhalte und Features erweitert.

Um auf die Zusatzinhalte aus dem Buch zugreifen zu kdnnen, missen Sie sich
einmalig auf dem GABAL eCAMPUS registrieren.

Um diesen zu erreichen, gehen Sie auf: https://gabal-ecampus.de/whitebooks oder
scannen Sie den folgenden QR-Code:
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Schritt-fiir-Schritt-Anleitung

Schritt 1: a) Oben stehenden QR-Code scannen
oder
b) Adresse in Browser eingeben

Schritt 2: a) QR-Code: Auf den Button ,,Starten” klicken
b) Browser: Auf den Button ,,Whitebooks“ klicken, Produkt auswahlen,
danach auf ,Starten” klicken

Schritt 3: Registrierung
1. Die erforderlichen Felder ausfiillen und ein sicheres Passwort wahlen
(8 Zeichen, darunter 1 Grof3sbuchstabe, 1 Zahl, 1 Kleinbuchstabe und 1
Sonderzeichen).
2. Auf ,,Registrieren” klicken

Schritt 4: Aktivierung des Zugangs mit Klick auf Bestatigungsmail
Schritt 5: Zusatzinhalte freischalten

1. Klick auf ,Starten

2. Eingabe des folgenden Produktschliissels:

90G8TDMTHT

Ab sofort kdnnen Sie im Browser durch Klick auf die Materialien oder durch
Einscannen der QR-Codes im Buch direkt auf die digitalen Zusatzinhalte gelangen.

Beachten Sie: Der eCAMPUS Ulberpriift jedes Mal, ob Sie angemeldet sind und einen
Zugang besitzen. Sollten Sie nicht mehr angemeldet sein, kdnnen Sie dies tiber den
»Anmelden“-Button rechts oben auf der Seite mit E-Mail und Ihrem personlichen
Passwort vornehmen.
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Sie erkennen die digitalen Zusatzangebote an den folgenden Symbolen:

CHECKLISTE. Hier flihrt Sie ein QR-Code zu einer niitzlichen Check-
liste. Sie kdnnen sich die Dokumente herunterladen und damit
arbeiten.

DOKUMENT. Hinter diesen QR-Codes finden Sie weitere hilfreiche
5 Hinweise und Ubersichten.

AUDIO. In vielen Kapiteln fiihrt Sie ein QR-Code zu Audio-Dateien
mit weiteren Anregungen und Ideen oder Praxisbeispielen.

Nt

Wenden Sie sich bei Fragen gern jederzeit an: support@gabal-verlag.de.

Wir wiinschen Ihnen viel Erfolg bei Ihrer personlichen und beruflichen Weiterent-
wicklung und weise Entscheidungen.
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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, flihrte 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:

12 EIN PAAR WORTE VORWEG



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 > 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.

EIN PAAR WORTE VORWEG 13



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 mdochte 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 kbnnen. 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 Gber-
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 Ihrem persénlichen Verhandlungs -und Kommunikationsstil passt.

Aber nun wiinsche ich Ihnen viel Spafs bei der Lektiire und hoffe, Ihnen viele wert-
volle Tipps und Empfehlungen fiir 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 frithester
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

18 GRUNDLAGEN FUR EINE ERFOLGREICHE VERHANDLUNG



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, konnte fiir den anderen auch ein
reines Desaster gewesen sein. Auch wenn jede Seite ein Protokoll tiber 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 ,,Empféanger“ 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 Uberzeugt 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) tibertragen.

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 fiihrt 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 missen Sie versuchen, so viel wie méglich iber 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
Uber fast jede Person zu erlangen.

Die Reihe der zur Erforschung des Empfangerhorizonts 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 kdnnen die Grundlage fir eine vertrauensvolle Verhandlung
zerstoren, ohne ,,dass es so gemeint war®,

In meiner anwaltlichen Praxis habe ich Beleidigungen, zynische Bemerkungen und
flapsige Spriiche zuhauf geh6rt. 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 natiirlich 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 bestmaégliche
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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REFLEXION. Sicherlich ist im Laufe Ihres Lebens auch schon einmal eine
Verhandlung entweder im privaten oder im beruflichen Umfeld schlecht
gelaufen. Erinnern Sie sich bitte einmal an eine solche Verhandlung und
versuchen Sie, mithilfe der dargestellten Kommunikationsmodelle nachzu-
vollziehen, woran die Kommunikation zwischen Ihnen und dem Gegentliber
gescheitert ist.

Spezialfall: Unternehmenskommunikation

Kehren wir noch einmal zum wichtigsten Bestandteil der Verhandlung, zur Person
des Verhandlers, zuriick. Wenn jeder Mensch aufgrund seiner Personlichkeit auf
eigene Art und Weise kommuniziert und dies nicht immer kompatibel mit dem
Verhandlungspartner ist, wie kann ein Unternehmen kommunizieren oder gar richtig
verhandeln?

Kommunikationsstil des Unternehmens

Die aufgeworfene Frage mag absurd klingen, man verhandelt doch als Unternehmen
immer mit Menschen. Aber: Da es unterschiedliche Arten von Kommunikation gibt,
sollte man bemiiht sein, seinem Unternehmen einen einheitlichen Kommunikati-
onsstil zu verpassen.

Dafir bendtigen Sie auch keine eigene Kommunikationsabteilung — die Menschen,
die nach aufden verhandeln, sitzen in Abteilungen wie dem Verkauf, dem Einkauf
oder in der Rechtsabteilung. Und da findet man so manche Spezies!

Der Erfolg einer Verhandlung sollte am Ende aber nicht davon abhangig sein, mit
welcher Person man im Unternehmen verhandelt, sondern mit welchem Unter-
nehmen. Manchmal entsteht jedoch durchaus der Eindruck, dass Wohl und Wehe
einer Verhandlung von der Persénlichkeit des Verhandlers abhdangen — man spricht
in vielen Branchen ja auch vom ,,people’s business®. Gut ist das nur fiir denjenigen,
der smart verhandelt.

NUR AM RANDE. Sollte das ein Vertriebler sein, wird er, wenn er bei einem
Jobwechsel in seiner Sparte bleibt, seine Kontakte mitnehmen kénnen. Dem
Unternehmen ist damit dann nicht geholfen, ein guter Verhandler ist weg.
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Ich habe schon teilweise sehr bevormundende, teilweise auch lustig anmutende
mehrseitige Unternehmensanweisungen mit Titeln wie ,,So wollen wir kommuni-
zieren!“ gelesen. Man kann hier schon fragen, ob dieses Vorgeben ,,von oben nach
unten“ sinnvoll ist, zumeist werden ja auch keine Erklarungen abgeben, warum man
sich flir diesen Stil entschieden hat. ,, Im Bereich Kommunikation ist bei uns noch
Luft nach oben “ — das ist ein Spruch, der nicht nur in deutschen Biirofluren ab und
an zu horen ist.

Eine komplette Vorgabe des Kommunikationsstils fiihrt die Erkenntnisse samtlicher
Personlichkeitsmodelle ad absurdum und widerspricht auch der Tatsache, dass wir
alle Individuen sind und jeder auf seine Art kommuniziert — und das ist auch gut so,
denn wir sollen und miissen authentisch kommunizieren, wenn wir erfolgreich sein
wollen.

Dennoch spricht das nicht gegen einen gewissen Kommunikationsstil des Unterneh-
mens, z. B. die Vorgabe, in einer gewissen Zeit auf E-Mails zu antworten, Anfragen
stets schriftlich zu beantworten usw. Weniger ist hier mehr — ein einheitlicher
Umgang mit Kundenanfragen etc. ist aber damit gewahrleistet.

Wenn das Korsett, in dem Sie sich im Unternehmen kommunikativ bewegen diirfen,
jedoch zu eng geschniirt wird, sollten Sie sich liberlegen, ob Sie und Ihr Unter-
nehmen noch kompatibel zueinander sind.

Rollen im Unternehmen

»Ich Chef, du nix.“ Auch wenn im Rahmen von New Work mit dieser Parole sicherlich
kein Blumentopf mehr zu gewinnen ist, gewisse Rollenverstandnisse und Hierachie-
ebenen herrschen in noch (fast) jedem Unternehmen. Und nur, weil man eine ausge-
pragte Duz-Kultur entwickelt hat, bedeutet dies nicht, dass jeder — gerade bei einer
Verhandlung - gleichberechtigt auftreten darf.

Wer ist also der Teamleader in einer Verhandlung, wer das Sprachrohr? Auch hier-
Uiber sollten Sie sich vor jeder Verhandlung Gedanken machen und Absprachen
treffen, um Querelen innerhalb des Teams und damit eine Schwéachung in der
Verhandlung zu vermeiden. Aus vielen Jahren als Verhandler kann ich zusammen-
fassend festhalten, dass immer diejenigen Verhandlungen erfolgreich und zu einer
langfristigen Geschaftsbeziehung gefiihrt haben, die auf Augenhdhe zwischen den
Verhandlungspartnern, aber auch innerhalb der jeweiligen Verhandlungsteams
geflihrt worden sind.
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Seien Sie sich auch immer der Aufsenwirkung bewusst, die Ihre Rollenverteilung auf
Aufsenstehende hat: M6chten andere mit einem Unternehmen Geschafte machen,
in dem der Mitarbeiter vom Chef rundgemacht wird? Und neue Mitarbeiter rekru-
tieren Sie so auch nicht, wenn das Verhalten auf einschlagigen Foren bekannt
gemacht wird.

REFLEXION. Zeichnen Sie auf einem Blatt skizzenhaft den Weg der Kommu-
nikation in Ihrem Unternehmen und bei Verhandlungen nach:

Wo sind Sie auf dieser Skizze eingezeichnet?

Ist die eingezeichnete Position diejenige, die Sie fiir sich anstreben?
Erkennen Sie Veranderungspotenzial in Ihrem Unternehmen hinsichtlich
der Kommunikation?

Falls ja, halten Sie eine Veranderung in den nachsten Monaten, nachdem
Sie dies angesprochen haben, fiir realistisch? Was waren die Stell-
schrauben?

Kommunikationstypen

Wir haben bereits festgestellt, dass ,,Schuld“ der falsche Begriff ist, wenn man fest-
stellt, dass zwei Personen nicht gut miteinander kommunizieren und verhandeln
konnen. Sender und Empfanger sind hier einfach zwei unterschiedliche Typen.
Lassen Sie uns daher auch einmal einen Blick auf die verschiedenen Kommunikati-
onstypen werfen.

Vielleicht haben Sie sich im Laufe Ihres Berufslebens schon einmal mit Modellen
auseinandergesetzt, die die unterschiedlichen Persénlichkeitstypen untersucht und
kategorisiert haben. Das wohl bekannteste Modell ist das DISG®-Modell, das die vier
Typen ,,dominant®, ,initiativ¥, ,stetig“ und ,,gewissenhaft“ unterscheidet und jedem
Typen dabei eine Farbe zuordnet.

Auch wenn der Einzelne selten in genau eine Kategorie zu verorten ist und vielmehr
eine Mischung aus diesen vier Typen mit unterschiedlicher Auspragung darstellt, ist
es doch von Vorteil, zu wissen, welcher Giberwiegende Personlichkeitstyp man selbst
und auch der Verhandlungspartner ist. Denn der Typ pragt auch die Art und Weise
der Kommunikation — auf Ihrer Seite wie auch auf der Seite des Verhandlungspart-
ners. Uberlegen Sie sich also gut, welcher Typ mit wem idealerweise verhandeln
sollte und ob Sie einen Kollegen mit einen komplementarem Personlichkeitsprofil
ausgleichend und erganzend in die Vertragsverhandlung mitnehmen.
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Kommunizieren und Verhandeln im DISG®-Modell

Das DISG®-Modell sollten Sie sich in seinen Grundziigen bei Verhandlungen stets
vor Augen halten. Im Einzelnen bedeutet dies fiir Ihre Verhandlung:5

Dominant/rot:

Ein dominanter Typ wird mit Ihnen zielgerichtet und direkt kommunizieren. Seien
Sie vorbereitet in der Verhandlung, er mochte schnell zum Punkt kommen.
Dadurch ist er meistens produktiv und versucht, mehr in weniger Zeit zu errei-
chen. Reden Sie mit diesem Vertreter direkt und nicht langatmig. Und seien Sie
in der Lage zu erklaren, was Ihr Vertragsangebot dem dominanten Typen bringt,
welchen Mehrwert er hieraus ziehen kann. Am Ende mdéchte er die Entscheidung
flir oder gegen einen Vertrag treffen und sich diese Entscheidung nicht von Ihnen
diktieren lassen.

Smalltalk wird diesen Typ nur am Rande interessieren, er méchte einfach nur zum
Ziel kommen und Probleme l6sen. Und dabei ist sein Ziel nicht der Verzicht auf
alle zuvor von ihm gestellten Forderungen. Im Gegenteil, er mdchte gewinnen -
und das teilweise um jeden Preis, sodass bei ihm Mut zum Risiko festzustellen ist.
Manchmal kann er auch riicksichtslos sein, da er stets den eigenen Vorteil vor
Augen hat.

Initiativ/gelb:

Initiativ gepragte Personen sind keine stillen Zuhérer, sie méchten mit Ihnen eine
Beziehungsebene aufbauen, weshalb Sie eine Verhandlung hier auch sehr gut mit
einem Smalltalk starten kénnen.

Der gelbe Typ hat stets das grofie Ganze im Blick, weshalb er meistens wenig an
Details interessiert ist. Seine Arbeitsweise ist weniger planvoll, er arbeitet gerne
spontan. Er ist mutig und in der Lage, auf andere innerhalb und aufierhalb seines
Teams motivierend zu wirken. Weiterhin verharrt er nicht in alten Denkmustern,
sondern hat auch Lust, neue Dinge auszuprobieren. Zuweilen kann das konfus auf
andere wirken, weshalb Sie versuchen sollten, die Verhandlungsfiihrung nicht zu
sehr aus der Hand zu geben. Wenn Sie diesem Typ erklaren, was Ihr Vertragsan-
gebot so besonders, neu oder einzigartig macht, wird der initiative Typ anspre-
chen, denn er ist fiir alles Neue offen und sehr schnell zu begeistern — manchmal
zu schnell, sodass so manche Idee am Ende dann doch wieder begraben werden
muss. Technische Beschreibungen und eine gewisse Detailtiefe treten fiir ihn eher
in den Hintergrund.

Stetig/griin:

Der stetige Typ trifft keine Entscheidung aus dem Bauch heraus. Arbeiten unter
Zeitdruck ist ihm ein Graus. Er mag keine grofen Veranderungen, verlasst ungern
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seine Komfortzone und braucht in allem eine gewisse Sicherheit, die Sie z. B.
dadurch vermitteln kénnen, dass Sie ihm mitteilen, bei welchem Kunden oder in
welcher Situation Ihre Argumentation bereits erfolgreich war. Zeigen Sie ihm, wer
bereits Ihre Dienstleistungen oder Produkte nutzt, das gibt ihm ein Gefiihl von
Sicherheit, da er lieber mit dem Marktfiihrer als dem Newcomer arbeiten mochte.
Sinnvoll ist es bei diesem Typen auch, dass eine oder mehrere erfahrene
Personen, die den Stetigen gegebenenfalls unterstiitzen, in der Verhandlung
anwesend sind. Beachten Sie, dass der Stetige immer eine gewisse Bedenkzeit
bendtigt, bevor er eine Entscheidung trifft. Spontane Entscheidungen sind bei ihm
nicht zu erwarten, drangen Sie ihn also nicht. Auf der anderen Seite ist der Stetige
ein fleifsiger Arbeiter, der viel leistet und meist nur schlecht ,,Nein“ sagen kann,
da in ihm ein ausgepragtes Harmoniebediirfnis herrscht. Das macht es auch so
leicht, mit ihm zu kommunizieren.

Gewissenhaft/blau:

Exakt arbeitend, zuverldssig und prazise wie ein Uhrwerk — das ist der gewissen-
hafte Typ. In einem sachlichen und geordneten Rahmen kann er am besten
Entscheidungen treffen, er ist zumeist zahlenaffin und hat hohe Anspriiche an
sich und seine Umwelt.

Qualitat geht vor Schnelligkeit. Bevor er ein Angebot annimmt, wird er verglei-
chen, Testberichte studieren und aus einer ausfiihrlichen Faktenlage heraus seine
Entscheidung treffen. Hier werden sie als Verhandler die meisten Argumente
brauchen, gegebenenfalls wiederholend und verstarkend. Und geben Sie dem
gewissenhaften Menschen Zeit, er wird keine (vor-)schnelle Entscheidung treffen.
Manchmal neigt er dazu, sich zu sehr in Details zu verlieren, die dann das grofse
Ziel des Verhandlungsabschlusses in weite Ferne riicken lassen. Er ist sicherlich
kein Allrounder, dafiir aber ein absoluter Spezialist in seinem Bereich. Kritik wird
er nicht ohne Weiteres zulassen und darauf vielleicht sogar aggressiv reagieren.
Lieber arbeitet er fiir sich in einem sicheren Umfeld, Teamarbeit ist ihm eher
suspekt.

Das Zusammentreffen der unterschiedlichen Typen:

Man kann es nicht oft genug betonen: Die reine Typenlehre wird sich in der Praxis
kaum finden, aber Tendenzen werden Sie sowohl bei sich als auch Ihrem Gegen-
liber feststellen. Auch wenn ich nicht miide werde zu betonen, dass Sie stets
authentisch kommunizieren und verhandeln sollen: Versuchen Sie, sich auf Ihren
Verhandlungspartner einzulassen und ihm die Art der Kommunikation und die
Verhandlungsgeschwindigkeit zu bieten, die er braucht. Sollten Sie sich hierzu
aufgrund Ihrer eigenen Typenstruktur nicht in der Lage sehen, nehmen Sie einfach
einen Kollegen mit entsprechender Typenauspragung mit in die Verhandlung. Und
fragen Sie auch einfach mal nach, ob z. B. der dominante Typ auf der anderen
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Seite der Verhandlung nicht auch seinen Kollegen Herrn Stetig mit an den
Verhandlungstisch bringen kann.

Nochmals: Es geht nicht um die Schuldfrage. Manchmal kénnen Menschen einfach
nicht miteinander. So habe ich vor einiger Zeit einmal versucht, zwei Menschen, die
ich personlich beide sehr mag, fiir deren berufliche Zwecke zusammenzubringen.
Das Ergebnis war fatal. Beide beschwerten sich im Nachhinein bei mir fir die
»Empfehlung® und schworen mir, mit der jeweils anderen Person niemals wieder
Geschafte zu machen.

REFLEXION. In den seltensten Fallen kann man sich seine Arbeitskollegen
selbst aussuchen. Ordnen Sie einmal Ihre Kollegen und Kolleginnen in das
Farbschema nach dem DISG®-Modell ein. In einem zweiten Schritt analy-
sieren Sie sich selbst und vergeben auch fiir sich eine Farbe. Ist die Zusam-
mensetzung Ihres (Verhandlungs-)Teams bereits ideal? Falls noch nicht: Wie
sollte die ideale Zusammensetzung Ihres Teams aussehen?

Gibt es Menschen (privat oder auf Kundenseite), mit denen Sie immer wieder
verhandeln missen? Falls das der Fall ist, ordnen Sie auch diese Menschen
auf der Farbskala ein und tiberlegen Sie, ob Sie fiir diese Person der richtige
Verhandler sind oder ob noch ein weiterer Angehériger Ihres Unternehmens
an einer Verhandlung teilnehmen sollte.

Neben dem DISG® Modell gibt es noch weitere Méglichkeiten, Verhandlungstypen
einzuteilen. Ein Audio mit Vorstellungen weiterer gangiger Verhandlungstypen
kénnen Sie hier abrufen.

AUDIO:
Weitere Personlichkeitstypen
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Die individuelle Personlichkeit in der Verhandlung

Studien haben gezeigt, dass jeder Mensch bestimmte Eigenschaften hat, die ihn
pragen und die er ein Leben lang behalt. Natiirlich kann man an der einen oder
anderen Stelle an seinen Soft Skills feilen, das Grundgeriist steht aber. So wird sich
auch der oben dargestellte individuelle Personlichkeitstyp nicht signifikant im Laufe
des Lebens andern.

Insofern macht es wenig Sinn, einen gewissenhaften und vielleicht eher ruhigen
Verhandler in der Rolle eines Briillaffen in eine Verhandlung zu schicken. Es geht ja
sowieso nicht um die Beantwortung der Frage, wer am lautesten briillt. Vielmehr ist
es entscheidend fir den Verlauf einer Verhandlung, wer diese charismatisch und
sicher durch alle Hohen und Tiefen fiihrt. Charisma, also die Ausstrahlungskraft
eines Menschen, wirkt auch in einer Verhandlung, und nicht nur im Fernsehen bei
einer Talkshow. Und eine solche Flihrung muss nicht zwingend laut und schreiend
erfolgen. Ruhige und bedachtige Worte, die allen das Gefiihl geben, dass die jewei-
lige Person die Verhandlung ,,im Griff* hat, sind hier oftmals zielfiihrender.

Die Meinung in der Literatur zu diesem Thema ist nicht einheitlich, aus meiner Beob-
achtung heraus ist aber der Typ ,,Briillaffe” eher auf dem Riickzug und der leisere
Vertreter hat durchaus Chancen in einer Verhandlung, wenn er denn nur charisma-
tisch flihrt.

Der charismatische Verhandlungsfiihrer

Wer ein charismatischer Fiihrer durch die Verhandlung sein méchte, muss schon
beim ersten Eindruck punkten, also beim Betreten des Verhandlungsraums die
Ubrigen Verhandlungspartner fiir sich einnehmen kénnen. Das muss nicht laut, aber
mit fester Stimme erfolgen, mit festem Handedruck und Blickkontakt zu allen Betei-
ligten. Auch heute noch erlebe ich Verhandlungen, in denen vereinzelt Verhandler
nur die vermeintlich ,,wichtigen“ Personen ausschweifend begriifsen und die Entou-
rage maximal mit einem Kopfnicken bedenken.

Und was braucht der charismatische Verhandler noch? Eine gute und wertschat-
zende Ausdrucksweise und eine Ausstrahlungskraft, die andere dazu bewegt, ihn
ausreden zu lassen. Stichwort ist hier die ,,wertschatzende Kommunikation®, bei der
wir eben nicht nur Informationen und Argumente mit unserem Verhandlungspartner
austauschen, sondern gleichzeitig auch versuchen, eine Beziehungsebene aufzu-
bauen. Die Wiinsche und Bediirfnisse meines Gegenlibers werden genauso erfragt
und beachtet, wie meine eigenen Wiinsche und Bedurfnisse kommuniziert werden
sollten. Und das ist kein Zeichen von Schwache! Bedenken Sie immer, dass viele
Verhandlungen in einen Vertrag miinden, der auf eine langere Zeit, manchmal sogar
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Jahre, angelegt ist. Die Verhandlung zu Beginn legt dann den Grundstein fiir eine
lange Geschafts-/Vertragsbeziehung.

Der charismatische Verhandlungsfiihrer wird fiir alle Seiten ein offenes Ohr haben,
sich in der Sache interessiert zeigen, verstandnisvoll lacheln und jeden Einzelnen
und seine Position ernstnehmen. Ihm wird es im Zweifel auch gelingen, Verhand-
lungspartner wieder ,,einzufangen®, wenn diese sich inhaltlich zu weit vom Thema
entfernt haben, sich nicht verstanden fiihlen oder einfach nur auf stur schalten. Auch
die Fahigkeit, andere in ihrem Redefluss zu begrenzen, wenn dies nétig ist, macht
den charismatischen Verhandlungsfiihrer aus.

Wer das beherrscht, hat sicher einige Vorteile in der Verhandlung. Wem diese Fahig-
keiten fehlen, sollte an deren Erlangung arbeiten — Empathie und Charisma miissen
authentisch sein, alles andere ware ein schlechtes Schauspiel.

Eine verniinftige Sitzposition am Verhandlungstisch kann diesen Fiihrungsanspruch
noch untermauern. Je mehr Sie in die Mitte der Tischseite und weg von den Seiten-
enden riicken, desto mehr Verantwortung, Macht und Kompetenz wird man Ihnen
(unbewusst) zuschreiben. Der Chef sitzt nun halt mal in der Mitte.

Es soll ja Menschen geben, bei denen merkt man nicht, dass sie einen Raum betreten
bzw. diesen wieder verlassen. Fiir Geheimagenten ist das sicherlich eine gute Eigen-
schaft, der erfolgreiche Verhandler sollte aber hiervon Abstand nehmen.

REFLEXION. Sind Sie ein charismatischer Verhandlungsfiihrer? Falls Sie dies
eher zogerlich mit ,,Ja“ oder mit einem klaren ,,Nein“ beantworten: Was fehlt
aus Ihrer Sicht? Bitten Sie einen engen Freund oder ein Familienmitglied um
ein ehrliches Feedback. Ist es nur die mangelnde Erfahrung mit Verhand-
lungen oder kdnnten Sie gewissen Schwachstellen auch noch mit Training
ausgleichen?

Manner und Frauen in Verhandlungen

In vielen meiner Seminare teilen mir Frauen mit, dass sie tGiberhaupt nicht gerne
verhandeln und sich oftmals nach Verhandlungen argern, dass sie kein besseres
Ergebnis als urspriinglich geplant herausverhandelt haben. Manche erklarten mir,
dass sie sich Giberrumpelt fiihlten und ihnen gute Antworten erst auf dem Nachhau-
seweg eingefallen sind.
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Ich wiirde das hier nicht als statistische Auswertung betrachten, aber tendenziell
geben zumindest Frauen offener zu, dass sie sich in Verhandlungen schwerer tun
und sich unsicherer fiihlen, oftmals weil sie vermeintlich schlecht(er) vorbereitet
sind. Das erste Rezept ist natiirlich: Ubung und eine gute Vorbereitung. Wer
Einwande kennt, wer weifs, an welchen Stellen er weniger spontan reagiert, kann
dies vor einer wichtigen Verhandlung tiben und wird so schon die ersten Hiirden
nehmen.

NUR AM RANDE. Ich glaube, dass Manner genauso schlecht vorbereitet sind,
es nur weniger offen zugeben als Frauen.

Invielen Verhandlungen habe ich Manner eher testosterongesteuert erlebt: selbst-
bewusst, mit hohen Forderungen und zielstrebig in Richtung Sieg laufend. ,,Verlieren
ist flir sie keine Option, Verhandeln wird zuweilen auch als Wettbewerb angesehen.
Wer erreicht mehr? Wer holt mehr raus? Frauen hingegen sind tendenziell eher auf
Harmonie bedacht. Eigene Interessen werden dann auch gerne einmal zugunsten
des allgemeinen Friedens und der allgemeinen Harmonie am Verhandlungstisch
zurlickgestellt. So teilte mir vor einiger Zeit eine Seminarteilnehmerin mit, dass sie
zwar gerne ein hoheres Gehalt gehabt hatte, nach einem ersten ,,Nein“ des Perso-
nalverantwortlichen dann aber schnell einen Riickzieher gemacht hatte, um ,,das
nette Klima bei uns im Biiro“ nicht zu gefahrden.

Weibliche Verhandler versuchen Aggressionen des Gegeniibers eher abzumildern,
wahrend Manner sich dann eher noch angespornt fiihlen, hier zumindest mit gleicher
Waffe zu antworten oder vielleicht noch eine Schippe draufzulegen. Urzeitliches
Verhalten kommt dann doch an der einen oder anderen Stelle immer wieder zum
Vorschein.

Manner sind tendenziell eher wortkarger als Frauen. Glaubt man einigen Bezie-
hungsratgebern fir frischverheiratete Paare, so kommen Manner ja angeblich vom
Mars und Frauen von der Venus. Kriegsgott und Gottin der Liebe und Schénheit. Die
Kommunikation des Mannes kénnte dann auch mit einem geraden Pfeil dargestellt
werden, diejenige der Frau mit einem Kreis. Zwar sehr plakativ, aber doch mit einem
Flinkchen Wahrheit: Frauen berichten Mannern von ihren Sorgen und Problemen
und die zuhérenden Manner kommen gerne mit konkreten Ratschlagen, die dann
aber meistens von der Damenwelt dankend abgelehnt werden. Dabei ware man
doch fur die Frau durch alle Gerichtsinstanzen bis nach Karlsruhe ans Bundesver-
fassungsgericht gelaufen. Aber die Frau wollte nur einen Zuhérer — und da ist der
Mann per se nicht immer die optimalste Besetzung.
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Nochmals: Ausnahmen bestatigen die Regel, und ich mdchte nicht pauschalieren.
Aber mein dringender Appell an alle Frauen lautet, gut vorbereitet in eine Verhand-
lung zu gehen und die eigenen Interessen mehr auszuspielen. Was niitzt Ihnen, liebe
Damen, das gute Arbeitsklima, wenn Sie dann am Ende mit Blick auf Ihre person-
liche Situation und Ihren individuellen Kontoauszug doch nicht zufrieden sind? Liebe
Damen, halten Sie dem Druck bzw. den Aggressionen stand. Nicht mit Gegendruck,
aber mit fester und bestimmter Ansage. Denn das ist oft das Problem: Mannern
unterstellt man fast schon, dass sie hart auftreten und auch emotional verhandeln.
Frauen wird dasselbe Verhalten dann als — noch nett ausgedriickt — ,, Zickigkeit*
ausgelegt. Und dieses Mindset sollten wir alle gemeinsam andern.

Liebe Manner, horen Sie einfach mal zu. Also so richtig, und halten Sie sich mit
Ratschlagen erst einmal zuriick. Und lassen Sie die urzeitliche Keule ruhig zu Hause
in der Hohle.

Trotz aller hier aufgefiihrten Appelle meinerseits: Wenn nun einmal die Dinge so
sind, wie sie sind: Was kdnnen wir fir eine erfolgreiche Verhandlung daraus
schliefsen? Begeben Sie sich nicht in einen Wettbewerb um die Frage, ob nun Mann-
lein oder Weiblein die besseren Verhandler sind. Versuchen Sie nicht, als Frau mann-
liche Verhandlungsattribute anzunehmen, sondern bleiben Sie authentisch.

Und vor allem: Nutzen Sie das Potenzial weiblicher Verhandlungstypen. So wie es
wenig sinnvoll ist, zwei dominante Personlichkeitstypen in eine Verhandlung zu
schicken und man gut daran tut, ein blaues und/oder griines Element einfliefsen zu
lassen, so kann es durchaus Sinn machen, das Verhandlungsteam mit Mann und
Frau zu besetzen. Dann kdme zu dem eher kompetitiveren Ansatz (oftmals) das
ausgleichende Element hinzu.

Die besten Verhandlungen, die ich erleben durfte, waren die in gemischten Teams.
Reine Manner- oder Frauenrunden (Letzteres weifs ich nur vom Hérensagen) waren
meist schwieriger. Und eine Frau mit acht Mannern am Verhandlungstisch ware auch
nur eine schlechte Quote, nicht aber eine Verbesserung fiir die Verhandlungsatmo-
sphare insgesamt.

Nicht, dass manchmal schon die Beziehung zwischen Mann und Frau kompliziert
genug ist — es gibt noch viele weitere Ebenen, die wir in die Betrachtung unserer
Verhandlungskommunikation einbeziehen missen: Vom kiihlen Norddeutschen bis
zum feurigen Siidlander kdnnen wir hier jedes Klischee bedienen. Viel wichtiger sind
meines Erachtens die Ebenen, auf denen die Verhandlungspartner sich begegnen
wollen: Soll es hier kooperativ zugehen, soll also eine Win-win-Situation erreicht
werden, oder geht es — kompetitiv — darum, Gewinner und Verlierer der Verhandlung
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auszuspielen? Soll die eigene (wirtschaftliche) Machtposition demonstriert werden?
Sollen bestehende Abhangigkeitsverhaltnisse noch weiter vertieft werden? Dies und
viele weitere Aspekte tragen zum Gelingen oder Scheitern einer Verhandlung bei.

In vielen Verhandlungssituationen wird es nicht notwendig sein, einen Rechtsanwalt
in die Verhandlungen einzubeziehen. Manchmal kann es aber durchaus Sinn
machen, einen versierten Verhandler hinzuziehen. Meine Uberlegungen hierzu
kénnen Sie hier als Audio-Datei abrufen.

AUDIO:
Der Anwalt in Verhandlungen

REFLEXION. Gibt es in Ihrem Verhandlungsteam bereits einen guten Mix aus
Mannern und Frauen? Falls nicht, kdnnte man fiir zuklinftige Verhandlungen
gemischte Teams zusammenstellen? Wiirden Sie fiir sich und das Verhand-
lungsergebnis hierin einen Mehrwert sehen?
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Grundlagen der Verhandlung

Nachdem wir uns in der gebotenen Kiirze mit den Grundlagen der Kommunikation
auseinandergesetzt haben, mdchte ich nun auch den Blick auf den Begriff der
Verhandlung lenken.

Laut Wikipedia ist Verhandlung ,,eine Gesprachsform tiber einen kontroversen Sach-
verhalt, die durch gegensatzliche Interessen der Parteien gekennzeichnet ist und
einen Interessenausgleich beziehungsweise eine Einigung zum Ziel hat“.¢ Ob es
wirklich immer kontrovers zugehen muss oder die Kontroversen manchmal auch nur
scheinbar bestehen, werden wir noch genauer beleuchten missen.

Wann genau sollte man verhandeln? Gibt es Situationen, in denen man darauf besser
verzichtet? Will jeder, der nach aufsen hin als Verhandler auftritt, auch wirklich
verhandeln und, manchmal noch viel wichtiger, ist er dazu auch befugt?

Diesen und anderen Fragen mochte ich gemeinsam mit Ihnen in diesem Kapitel
nachgehen.

Der Begriff ,,Verhandlung®

Wenn ich in Seminaren und Vortragen meine Zuhorer frage, was sie unter einer
Verhandlung verstehen, dann fallt ganz oft als Antwort eine Beschreibung auf, in der
Personen um einen grofsen Verhandlungstisch herumsitzen — mit Anziigen bezie-
hungsweise Kostiimen schick angezogen und mit gewichtiger Miene. Absolut richtig,
das ist natirlich eine Verhandlung. Aber Verhandlung ist noch viel mehr und findet
auch aufderhalb des formalen Rahmens im eher ungezwungenen Umfeld statt.

Wir verhandeln ungefahr ab unserem zweiten Lebensjahr, und ab dann in jeder
Lebenssituation: Wir diskutieren morgens mit unserem Kind die Frage, ob es heute
Abend langer aufbleiben darf. Wir sprechen auf dem Flur kurz mit unserem Chef
dariber, ob wir nun endlich nach vielen Jahren das etwas grofsere Biro bekommen
oder vielleicht sogar noch einen Dienstwagen. Ein Kunde schreibt uns eine E-Mail
und fragt nach einem Angebot, und wir antworten ihm mit einer kurzen E-Mail
wenige Stunden spater. Das Telefon klingelt und wir klaren mit einem potenziellen
Lieferanten, wie unsere Einkaufsbedingungen aussehen. All das sind aus meiner
Sicht bereits Verhandlungen, da diese Gesprache, diese Kommunikationen mit dem
Ziel gefiihrt werden, am Ende ein Ergebnis vorweisen zu kdnnen. Ein Ergebnis, das
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entweder in einen schriftlich fixierten Vertrag oder in eine miindliche Vereinbarung
gegossen wird.

Uberspitzt gesagt: Verhandeln ist immer. Zumindest im geschéftlichen Kontext (und
bei Kindern, was hier aber einmal ausgeblendet werden soll). Es gibt im
Geschaftsbereich kaum Situationen, in denen Ihre Auﬁerungen nicht als Teil einer
Verhandlung gewertet werden konnen. Natiirlich haben Sie jederzeit die Moglichkeit,
Ihrem Verhandlungspartner mitzuteilen, dass das Gesprach letzte Woche jetzt bitte
mal nicht fiir bare Miinze genommen werden soll oder dass das, was Sie in Ihrer
E-Mail von vorletzter Woche geschrieben haben, so jetzt keinen Bestand mehr hat.
Kann man natiirlich alles machen, Glaubwiirdigkeit gewinnt man damit aber nun
einmal nicht. Und ist es nicht gerade Glaubwiirdigkeit, die einen erfolgreichen
Verhandler ausmacht?

Viele Menschen sehen den Begriff ,,Verhandlung® immer noch im Zusammenhang
mit externen Dritten. Also zum Beispiel die Verhandlung mit Dienstleistern, Zuliefe-
rern, Kunden und anderen, die aufderhalb des eigenen Unternehmens stehen. Aber
so, wie wir intern am Essenstisch innerhalb der Familie vielleicht dariiber verhan-
deln, wohin der nachste gemeinsame Urlaub gehen soll oder ob nun endlich ein
Hund angeschafft wird, so gibt es auch im Unternehmen durchaus Verhandlungen,
die wir nicht immer auf den ersten Blick als Verhandlung wahrnehmen und denen
wir vielleicht auch nicht immer die notwendige Aufmerksamkeit schenken.

Jede Bewerbung, die das Unternehmen auf den Tisch bekommt, stellt nichts
anderes als den potenziellen Anfang einer Verhandlung dar. Auch wenn der Bewer-
bermarkt zunehmend kompetitiver wird, sind die Prozesse in vielen Unternehmen
immer noch sehr hemdsarmelig. Bewerbungen bleiben liegen, Konkurrenten sind
schneller und kdnnen schneller ein Angebot liefern. Der Mitarbeiter ist damit
verloren. Kommunikation ist nicht vorhanden. Ist der Mitarbeiter einmal an Bord
geholt, hort es auch hier nicht mit internen Verhandlungen auf. Gehaltserhéhungen,
die Genehmigung von Fortbildungen, Aufstiegsmoglichkeiten und die Vergabe von
interessanten Aufgaben — all das und noch mehr sind zu verhandelnde Punkte. Auch
wenn diese Prozesse ,,nur” intern stattfinden und vielleicht auf den ersten Blick dem
Unternehmen kein Mehr an Umsatz bringen (wobei diese Sichtweise mehr als fatal
ist), handelt es sich hier um Verhandlungen, die mit derselben Sorgfalt und auch mit
denselben Prinzipien, die ich Ihnen in diesem Buch vorstelle, behandelt werden
missen.

Das Problem der Professionalitat interner Verhandlungen zieht sich bis hin zur

Kiindigung, die proaktiv genutzt werden konnte, um das Ausscheiden zu verhandeln
oder die Weiterbeschaftigung des Mitarbeiters zum Beispiel bei einem Kunden oder
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Zulieferer zu gewahrleisten. Aber: Auch im Rahmen von Kiindigungen wird meist
schlecht bis gar nicht kommuniziert. Es werden Personen vorgeschoben, die das
Ausscheiden verhandeln miissen. Am Ende bedeutet jede Kiindigung, die nicht
sauber gelaufen ist, einen potenziellen Imageverlust fiir das Unternehmen. Und
noch schlimmer: In vielen Unternehmen scheut man sich einfach, eine Kiindigung
auszusprechen, und hat dann fiir viele Jahre unerwiinschte Kollegen an Bord.

So wie es nicht ,,die“ Verhandlung gibt, so fallt es (mir) auch schwer, jede Verhand-
lung schablonenhaft in Phasen zu gliedern. Es gibt in der Literatur und der Praxis
immer wieder Ansatze, eine Verhandlung in wahlweise vier, fiinf oder sogar sieben
Phasen einzuteilen. Je nachdem, welchen wissenschaftlichen Hintergrund der Autor
hat, fallen die einzelnen Phasen unterschiedlich aus.

Jede Verhandlung beginnt mit einer Vorbereitungsphase, die wir spater im Buch
noch einmal ausfiihrlich beleuchten, und miindet in die Verhandlung. Ab hier sollte
man sich stets dariiber im Klaren sein, an welchem Punkt der Verhandlung man
gerade steht: Ist es das unverbindliche Kennenlerngesprach, in dem Konditionen
und weitere ,,harte” Fakten noch nicht diskutiert werden? Oder ist man bereits in
der zweiten oder dritten Runde einer Verhandlung? Hat man schon Zwischenergeb-
nisse erzielt oder die letzte Verhandlung ergebnislos abgebrochen und soll jetzt der
nachste oder gar der letzte Versuch einer Ergebnisfindung starten?

Je nachdem, in welcher Phase Sie sind, miissen sich die urspriinglichen Annahmen
und Leitplanken, die Sie im Rahmen der Vorbereitung gesetzt haben, noch einmal
neu justieren. Vielleicht wird es auch notwendig, Personen, die eine Ebene hdher in
der Entscheidungshierarchie angesiedelt sind, in die Verhandlungen einzubeziehen.
Vielleicht haben Sie gemerkt, dass Ihre Vorbereitung fiir die erste Verhandlungs-
runde unzureichend war, dass Ihnen Informationen und Details fehlten, die es nun
gilt, bis zur nachsten Verhandlungsrunde zu klaren.

Auch wenn eine Verhandlung in jeder Lebenssituation eintreten kann, dann sollten
Sie nicht zu blaudugig oder gar schicksalsergeben auf deren Beginn warten. Wenn
Sie wissen, dass Ihr Kunde Sie in den nachsten Tagen wegen eines neuen Auftrags
kontaktieren wird, dann miissen Sie hierauf vorbereitet sein, um nicht mit falschen
Versprechungen in die Verhandlung zu gehen oder gar alle wichtigen Punkte schon
in der ersten Runde aufgeben zu missen.

Der Sie tiberraschende Anruf muss, wenn Sie noch nicht verhandlungsfahig sind,
freundlich aber bestimmt verschoben werden. Die Frage, ob man sich vielleicht am
folgenden Tag einmal zusammensetzen kdonnte, sollte hoflich mit einer Gegenfrage
nach dem Inhalt dieses Gesprachs beantwortet werden. Auch wenn Sie auf dem
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Biiroflur spontan zu einer Verhandlung eingeladen (oder hiermit {iberfallen) werden,
dann ist ein Eingehen hierauf in aller Regel freiwillig. Und wenn Sie nicht in der Stim-
mung sind, tGber einen Punkt zu verhandeln, noch mehr Informationen benétigen
oder Ihre Verhandlungsposition erst aufbauen miissen, dann machen Sie sich hier
bitte nicht zum Opfer der Umstande, sondern versuchen Sie, die spontane Verhand-
lung noch einmal zeitlich nach hinten zu schieben.

Vorbereitung ist fiir die erfolgreiche Verhandlung das A und O. Wer hier schlampt
oder diese vollstandig ignoriert (und das kommt in der Praxis leider mehr als oft
vor!), verliert wertvolle Punkte.

Bedenken Sie im Rahmen Ihrer Verhandlungen immer: Verhandeln ist in den aller-
meisten Fallen freiwillig, und es gibt in den seltensten Fallen einen Zwang, die
Verhandlung mit einem Vertragsabschluss zu beenden. ,,No deal” — kein Vertrag — ist
auch eine Option und sollte im Rahmen des laufenden Verhandlungsprozesses auch
immer im Hinterkopf behalten werden.

So wie man also nicht nicht kommunizieren kann, so kann man fast auch nicht nicht
verhandeln.

REFLEXION. Gab es schon einmal Situationen, in denen Sie mit einer
Verhandlung tiberfallen wurden? Konnten Sie dann angemessen reagieren
und in die Verhandlung einsteigen?

Legen Sie sich ein Standardrepertoire von zwei bis drei Satzen zurecht, mit
denen Sie zukiinftig am Telefon oder z. B. auf dem Flur auf spontane Einla-
dungen zu Verhandlungen reagieren werden. Entwerfen Sie dabei Antworten,
die Sie den unterschiedlichen Gruppen (Kunde, Lieferant, Vorgesetzter,
Kollege etc.) geben wollen.

Verhandlungsziel und Verhandlungsspielraum

Auf die Frage ,Was ist Ihr Verhandlungsziel?“ erhalte ich oft als Antwort: ,,Den
besten Preis erzielen.” Aber sollte das allein immer das Ziel sein? Gibt es nicht noch
viel ausdifferenziertere Verhandlungsziele und damit einhergehend einen Verhand-
lungsspielraum?
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Es wird Situationen geben, in denen Sie den Preis kaum oder gar nicht verhandeln
konnen. Im Mdébelbereich finden Sie dies oft bei sogenannter preisgebundener
Markenware. Wer sich nur auf den Preis fokussiert, wird in diesen Fallen sehr schnell
das Ende der Verhandlung erreicht haben. Besser ist es, in der Vorbereitung zu einer
Verhandlung Alternativen zum ,,besten Preis“ zu erarbeiten. Schniiren Sie Pakete!
Statt ,,bester Preis® waren dann kostenlose Lieferungen, verlangerte Garantien,
kostenlose Wartungen, Einkaufsgutscheine und viele andere Dinge verhandelbar.
Am Ende ware Ihre personliche Verhandlungsbilanz nicht schlechter, sondern mehr-
dimensional und nicht nur auf den Preis ausgerichtet.

Diese Pakete schniiren Sie zwar erst in der Verhandlung, aber Sie miissen sich im
Vorfeld schon Gedanken machen, was noch in das Paket hineingenommen werden
kann. Wenn ich im Mébelhaus beispielsweise ein Sofa kaufen moéchte, bei dem der
Hersteller dem Verkaufer eine Preisbindung verordnet hat, werde ich noch wahrend
der Verhandlung, idealerweise aber noch bevor der Verkaufer mich in ein Verkaufs-
gesprach verwickelt, umschauen und z. B. einen passenden Couchtisch, der eben
nicht der Preisbindung unterliegt, fiir mich aussuchen und wie nebenbei in die
Verhandlung als kostenlose Beigabe einbringen. Wer erst in der Verhandlung
anfangt, liber mogliche Bestandteile eines Verhandlungspaketes nachzudenken,
wird in der Drucksituation der Verhandlung weniger kreativ sein als derjenige, der
schon zu Hause entspannt am Schreibtisch ein mogliches Paket skizziert hat.

EXKURS: Die Ober- und Untergrenze

Kennen Sie auch die Situation, in der Sie fest entschlossen waren, einen
Gegenstand zu einem bestimmten Preis zu kaufen, und am Ende wurde es
dann doch teurer? Gehen Sie niemals in eine Verhandlung, ohne vorher —am
besten fiir sich selbst schriftlich — die Preisober- bzw. -untergrenze festgelegt
zu haben. Wenn das Budget fiir die Miete einer Wohnung von Ihnen bei 1.000
Euro festgesetzt worden ist, dann sollte die Kaltmiete fiir die Wohnung am
Ende nicht 1.500 Euro betragen.

Wer in Ihrem Unternehmen den Verhandlungsspielraum am Ende festlegt,
entscheiden nicht zwangslaufig Sie alleine, es wird vielleicht Vorgesetzte
geben, die Ihnen die Ober- bzw. Untergrenze mitteilen. Und mit diesen
Menschen sollten Sie auch die méglichen Inhalte eines Verhandlungspaketes
vorab abgestimmt haben.

Ein starres Festhalten an einmal gesetzten Verhandlungsgrenzen ist aber
auch nicht klug. Verhandlungen fordern eine gewisse Flexibilitat von allen
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Beteiligten, Starrsinn wiirde hier zu keinem Ergebnis fiihren. Insofern ist jede
Uber- bzw. Unterschreitung der vorab gesetzten Ziele in Ordnung, wenn und
solange diese Uber- bzw. Unterschreitung sich auch gut begriinden lasst - fiir
den Verhandler selbst, aber auch gegeniiber etwaigen Vorgesetzten und
anderen, fiir die man verhandelt. Die oben erwahnte Wohnung fiir 1.500 Euro
Kaltmiete kdnnte beispielsweise deutlich naher am Arbeitsplatz liegen und
damit die Anschaffung eines Autos Uberfliissig machen oder einen Zeitvorteil
von einer Stunde pro Tag bringen, was die Lebensqualitat des Verhandlers
wohl deutlich erhéhen wiirde.

Insofern ermutige ich Sie, zunachst den Verhandlungsspielraum fiir sich
selbst deutlich zu definieren, in der Verschiebung der Grenzen aber durchaus
flexibel zu sein.

Unter dem nachfolgenden Link finden Sie einen Musterzettel, denich in jede
Verhandlung mitnehme, um mir meine Ober- und Untergrenzen und mégliche
Uberschreitungen dieser Grenzen klar zu machen.

DOKUMENT:
Muster: Meine Verhandlungsgrenzen

| SV 4y

Es gibt wohl nur wenige Produkte oder Dienstleistungen, die alternativlos sind: Dann
gibt es nur wenige Handler, die exklusiv ein bestimmtes Produkt verkaufen, das
sonst niemand im Angebot hat. Die Mehrzahl der Verhandlungspartner, mit denen
wir im Alltag und Berufsleben zu tun haben, ist jedoch mehr oder weniger
austauschbar. Auch wenn eine gute und langandauernde Geschaftsbeziehung unbe-
stritten sinnvoll und zum Vorteil beider Seiten ist, sollten Sie daher ein reflexartiges
Festhalten nur der Tradition wegen vermeiden.

Wenn Ihre personlich gesetzte Grenze liberschritten ist, dann sollten Sie nicht
weiter an diesem Verhandlungsstrang arbeiten, sondern sich einen neuen Verhand-
lungspartner suchen, eventuell nach einem Verhandlungsabbruch mit anschlie-
fsender zweiter Verhandlungsrunde. Scheuen Sie nicht die Miihen, die ein Neubeginn
der Verhandlungen mit einem weiteren Verhandlungspartner mit sich bringt. Diese
Zeit ist in der Regel gut investiert, und es gilt der alte Spruch: ,,Besser ein Ende mit
Schrecken als ein Schrecken ohne Ende.” Dies umso mehr, wenn Sie nicht nur einen
Gegenstand kaufen, sondern mit Ihrem Verhandlungspartner eine lange Geschafts-
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beziehung anstreben. Warum sollte sich die Stimmung und die fehlende Kompro-
missfahigkeit des anderen andern, nur weil ein Vertrag jetzt unterzeichnet wurde?
Das Gegenteil wird nach Vertragsunterzeichnung eher der Fall sein.

REFLEXION. Steht bei Ihnen in nachster Zeit eine Verhandlung an? Zum
Beispiel die ndchste Gehaltsverhandlung, ein wichtiger Kundentermin? Oder
eine Verhandlung mit den Kindern Uber die Frage, ob diese nun alleine mit
den Freunden in Urlaub fahren diirfen? Was immer es auch ist, definieren Sie
fur diese Verhandlung einmal Ihre persénlichen Ziele und stecken Sie den
Verhandlungsrahmen fest. Was ist die Ober- und was die Untergrenze? Was
ware fiir Sie ein Grund, hiervon abzuweichen?

Gehen Sie einmal in ein Geschaft und verhandeln Sie den Kauf eines Alltagsgegen-
standes. Meine Anregungen und Ideen, wie dies erfolgreich geschieht, kénnen Sie
hier als Audio-Datei abrufen.

AUDIO:
Die Verhandlung im Alltag

Die Motivation des Verhandlers

Warum verhandeln wir eigentlich? Manche wiirden spontan ,,aus Spafs“, andere ,,aus
dem Antrieb, das beste Geschaft abzuschliefden“ antworten. Es gibt sicherlich nicht
»die® einzige und wahre Motivation, jeder muss die Motivation seines Verhandlungs-
partners, aber auch seine eigene erforschen.

BEISPIEL. Vor einigen Jahren begleitete ich einen Mandanten zu einer Miet-
vertragsverhandlung. Mein Mandant war Eigentiimer einer grofsen Gewer-
beimmobilie, die seit einigen Jahren an ein Unternehmen, nennen wir es
einfach Meier GmbH, vermietet war. Mein Mandant hatte der Firma Meier
seine Immobilie komplett leergeraumt Giberlassen. So war es der Firma
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Meier als Mieterin méglich gewesen, die Halle kostenaufwendig nach ihren
Wiinschen auszugestalten. Da die Firma in der Produktion von Produkten
im Nanomillimeter-Bereich tatig war, war sie auf konstante Temperaturen,
staubfreie Raume und viele andere technische Dinge angewiesen, die ich
als Laie nicht wirklich verstehe. Es war nur klar, dass die Firma sehr viel
Geld in den letzten Jahren in die Ertlichtigung der Gewerbeimmobilie
meines Mandanten investiert hatte, und ein verniinftig denkender Kauf-
mann wiirde auf jeden Fall flir die nachsten 20 Jahre diese Halle noch
mieten, damit sich die immens hohen Kosten dieses Hightech-Standortes,
der schon fast wie ein Raumschiff ausgestattet war, fiir das Unternehmen
rechnen wiirden.

Mit diesem Wissen (oder besser mit dieser meiner Vermutung) gingen wir
siegessicher zur Firma Meier, um dort mit dem CFO (iber eine Verldngerung
des Mietvertrages flr die nachsten zehn Jahre zu verhandeln. Der aktuelle
Mietvertrag lief noch zwei Jahre, mein Mandant wollte aber gerne schon
heute Sicherheit haben, dass es mit seiner geliebten Immobilie und dem
raumschiffahnlichen Interieur auch noch die nachsten Jahre weitergehen
sollte.

Nach einer Tasse Kaffee und etwas freundlichem Small Talk kam dann bei
meinem Mandanten und mir jedoch schnell die Erkenntnis auf, dass der
Mieter den Mietvertrag hier und heute nicht verlangern wollte. Wir fragten,
woher diese zégerliche Haltung kam. Leider blieb die Antwort aus. Auch das
mehrmalige Nachfragen und Umformulieren meiner Frage nach dem
»Warum?“ wurde nicht wirklich zufriedenstellend beantwortet. Es folgten
Ausfliichte, Verweise auf technische Berechnungen, Umsatzzahlen, allge-
meine Marktentwicklungen und ich weifs nicht was noch alles. Schnell kam
bei meinem Mandanten und mir die Sorge auf, dass die Meier GmbH einen
vielleicht noch besseren Standort gefunden hatte und quasi mit ihrem
raumschiffahnlichen Objekt woanders landen wollte — um im Bild zu
bleiben.

Wir zogen also nach einer weiteren Tasse Kaffee und dem weiteren Austausch
von Freundlichkeiten relativ erfolglos wieder ab. Mehr durch einen Zufall
erfuhren wir einige Wochen spater, dass der CFO nur noch sechs Monate im
Amt sein sollte. Er hatte sich wohl entschieden, vorzeitig in Rente zu gehen
und als Privatier ein schones Leben zu fiihren.

Und da muss man sich dann schon die Frage stellen, ob man an seiner Stelle
anders gehandelt hatte. Als Entscheider und Verhandler hat man immer auch
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eine Haftung — wenn nicht im Aufdenverhaltnis zum Vertragspartner, dann
aber auf jeden Fall im Innenverhadltnis, insbesondere zum Arbeitgeber.

Sie merken, worauf diese Geschichte hinauslauft? Unser CFO wollte
schlichtweg kein Risiko mehr eingehen, er hatte im Zweifel auch keine finan-
zielle Motivation (Bonus, eine Privatsekretarin auf Lebenszeit usw.) mehr, um
hier noch weiter mit uns zu verhandeln. Seine Amtszeit war schlichtweg
abgelaufen. Im Ergebnis ging die Geschichte so aus, dass wir unsere
Verhandlung erfolglos abbrechen mussten und kurz nach Amtsantritt des
neuen CFO den Mietvertrag zur Zufriedenheit aller weiterverhandelten.
Argerlich in Bezug auf den Zeitverlust, aber am Ende der richtige Weg.

Ware es hier nicht ein Einfaches gewesen, wenn der alte CFO uns einfach klar mitge-
teilt hatte, was die aktuelle Lage in seiner beruflichen Position war und dass er
einfach keine bindenden Verpflichtungen mehr fiir das Unternehmen eingehen
wollte? Uns hatte das Zeit und Geld gespart, vor allem aber eine Menge Frust.

Ob das Verhalten des CFO richtig oder falsch war, méchte ich hier an dieser Stelle
Uiberhaupt nicht bewerten. Entscheidend ist nur, dass das Gegenliber wissen muss,
was die wirkliche Motivation zur Verhandlung ist. Ich habe auch schon den freund-
lichen Mercedes -Verkaufer erlebt, der mir partout im Dezember keinen Rabatt mehr
fur einen Neuwagen geben wollte, da er seine bonusrelevanten Jahresziele bereits
im Oktober erreicht hatte. Die Motivation, mit mir zu verhandeln, war damit gegen
null geschrumpft, wahrend sie im darauffolgenden Monat Januar wieder um ein
Vielfaches anstieg.

Ideal ist es also, wenn uns unser Vertragspartner seine Motivation mitteilt. Tut er
dies nicht (was wohlin den meisten Verhandlungssituationen der Fall ist), so miissen
wir selbst versuchen, durch geschickte Recherche oder geschickte Fragen diese
Motivation herauszuarbeiten. Und bedenken Sie immer: Die Motivation Ihres
Verhandlungspartners ist nicht zwingend identisch mit der Motivation seines Unter-
nehmens. Kennen wir nicht alle die Mitarbeiter, die eine eigene Agenda verfolgen,
zum Beispiel, weil sie einen Bonus erreichen wollen, weil sie sich in irgendeiner
Weise profilieren méchten oder gar um den Erhalt ihres Arbeitsplatzes fiirchten?
Und im Zweifel wird dann auch schon einmal gegen die Interessen des Unterneh-
mens verhandelt.

Ein Zuhorer frage mich einmal am Ende eines Seminars, ob ich eigentlich immer und

an jedem Tag gut verhandle. Klare Antwort: Nein! Gerade im privaten Bereich und
am Wochenende bin ich von einer anstrengenden Woche manchmal einfach so
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miide, dass ich meine Einkaufe auch einmal véllig verhandlungsfrei durchfiihre (was
meine Familie freut, die manchmal eher genervt vom Verhandeln ist). Wir haben alle
schon einmal Tage erlebt, an denen wir am liebsten im Bett liegen geblieben waren.
Tage, die einfach nicht fiir uns gemacht sind, aus welchen Griinden auch immer. An
denen wir einfach keine Motivation haben. Seien Sie mal ehrlich: Sind Sie an solchen
Tagen ein guter Verhandler oder kénnte es passieren, dass Ihre Ziindschnur bei
einer falschen Aussage des Verhandlungspartners besonders kurz ist oder, umge-
kehrt, Sie einfach nur noch Gift verspriihen?

Natiirlich kann man Verhandlungen, gerade wenn sie von langer Hand geplant sind,
nicht einfach so aufgrund der Laune eines Einzelnen verschieben, aber es gibt doch
oftmals die Méglichkeit, um eine Terminverschiebung zu bitten. Das sollte nicht die
Regel werden, damit man Ihnen nicht irgendwann mangelnde Termintreue vorwirft,
aber gerade Verhandlungen tiber Telefon oder Videokonferenz im kleineren Teilneh-
merkreis kdnnen mit geringem Aufwand verschoben werden. Und dies sollte auch
nicht als Schwache ausgelegt werden, sondern vielmehr als Zeichen von Ehrlich-
keit — einer Tugend, die ich bei meinem Verhandlungspartner gerne sehen wiirde.

Und wer weif3, dass er eher zur Gattung des Morgenmuffels gehort, sollte vielleicht
wichtige Verhandlungen eher auf den Nachmittag verschieben oder, wenn man
weifs, dass auf der anderen Seite des Verhandlungstisches kein ,early bird* sitzt,
diesen nicht am frilhen Morgen mit weitreichenden Verhandlungen liberziehen.

Es gibt Verhandlungssituationen, da sind wir fast schon Gibermotiviert, einfach, weil
uns das Thema personlich ,,packt“ und wir emotional involviert sind. Als Anwalt
kann ich in Verhandlungen stets eine professionelle Distanz waren, als unmittelbar
Betroffener des Verhandlungsergebnisses kann sich aber mitunter mein gesamtes
Leben danach in eine andere Richtung bewegen. Dabei einen kiihlen Kopf zu
bewahren (unabhangig vom Personlichkeitstyp), fallt nicht jedem leicht. Insofern
sollte man selbstkritisch die eigene Emotionalitat erkennen und sich einen
Mitstreiter fur die Verhandlung suchen. Einen Nicht-Involvierten, der die kritische
Distanz wahren und ohne jegliche Emotionen entscheiden kann. Ahnlich gelagert
sind Ubrigens die Falle, in denen man Angst hat. Auch hier iberlagern falsche Motive
die Verhandlungsfiihrung und man sollte sich dringend einen Dritten zur Seite
stellen.
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UBUNG. ,,Happy GmbH*

Versuchen Sie, im nachfolgenden Fall die Motivation der verhandelnden
Personen herauszufinden:

Tanja ist seit flinf Jahren bei der Happy GmbH als Einkauferin beschaftigt. Ihr
Kollege Matthias ist schon seit sieben Jahren dort tatig und schielt insgeheim
auf die in wenigen Monaten freiwerdende Stelle des Abteilungsleiters
Einkauf. Tanja fande diese Stelle auch interessant. Matthias als Abteilungs-
leiter kann sie sich nicht vorstellen, da sie ihn fiir menschlich und fachlich
ungeeignet halt. Am Anfang der ndachsten Woche verhandeln Tanja und
Matthias mit Frau Flott von der Sale GmbH lber den Kauf von drei neuen
Maschinen fiir ihre Produktion. Der Auftragswert geht in die Millionen und
kénnte fir die Sale GmbH das wichtigste Geschaft des Jahres sein. Frau Flott
hat schon mitgeteilt, dass sie unbedingt in der kommenden Woche zum
Vertragsabschluss kommen méchte, da sie danach fiir drei Wochen in den
Urlaub fahrt und ansonsten ihr Kollege Herr Clever tibernehmen miisste.

Meinen Losungsvorschlag finden Sie am Ende des Buches.

Die Motivation des Verhandlers ist so vielfaltig wie die Menschen selbst. Ein paar
reale Verhandlungssituationen, in denen ich die Motivation meines Verhandlungs-
partners erforschen musste, um erfolgreich zu sein, finden Sie als Audio-Datei unter
dem folgenden QR-Code.

Motivation anhand einer realen Verhand-
lungssituation
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Das Verhandlungsmandat

Wenn Sie festgestellt haben, dass Ihr Verhandlungspartner Motivation zur Verhand-
lung hat, Sie diese Motivation klar beschreiben kénnen und sich diese Motivation
auch idealerweise mit Ihrer Motivation deckt, sind Sie schon ein ganzes Stiick in
Ihrer Verhandlung weiter. Die Motivation allein wird aber nicht ausreichen, um
erfolgreich verhandeln zu kénnen. Es geht auch darum, dass alle Beteiligten liber
ausreichende Kompetenz und Vollmachten und eventuell auch die nétigen person-
lichen Eigenschaften verfiigen, um die Verhandlung zu fiihren und auch einen
Abschluss vereinbaren zu diirfen.

Das eingeschrankte Mandat

Kennen Sie auch den Typ Vertriebler, der fiir einen erfolgreichen Vertragsabschluss
seine eigene Schwiegermutter oder hilfsweise deren Seele verkaufen wiirde? Jeder
hat doch schon einmal in Verhandlungen Personen erlebt, die mehr versprechen,
als sie beziehungsweise ihr Unternehmen am Ende dann einhalten kdnnen. Es fehlt
einfach an einem nennen wir es einmal ,,vollstandigen Verhandlungsmandat®.

Rechtlich ware das im Aufdenverhaltnis zu Ihnen, dem Vertragspartner, nicht wirk-
lich dramatisch, solange Sie gutglaubig davon ausgehen, dass der Vertriebler Ihnen
alles auch tatsachlich versprechen und vertraglich wie vereinbart geben kann.
Nichtsdestotrotz bleiben der Arger und das zerstérte Vertrauen in den Vertrags-
partner, wenn sich alles als ,,heifse Luft” herausstellt.

Insofern sollten Sie hier durchaus kritisch an der einen oder anderen Stelle nach-
fragen, wie weit das Verhandlungsmandat geht und ob die Zugesténdnisse, die man
Ihnen in den Verhandlungen macht, tatsachlich auch vom Verhandlungsmandat
umfasst sind. Aufmerksam sollten Sie spatestens dann werden, wenn Ihnen zwar
das Blaue vom Himmel versprochen wird, der Vertragspartner sich aber mit Hinden
und Fiifsen weigert, diese Versprechen auch in den Vertrag hineinzunehmen. Meist
wild beschwoérend mit Hinweis auf seine Kaufmannsehre und mit dem Versprechen,
dass er auch nach Vertragsunterzeichnung immer fiir Sie und Ihre Sorgen da sein
wird, kann man dann nur antworten: ,,Und was ist, wenn Sie gegen einen Baum
fahren? Oder wenn Sie die Karriereleiter noch weiter nach oben gehen? Wer kann
uns dann garantieren, dass alle Versprechen, die keinen Eingang in den Vertrag
gefunden haben, auch tatsachlich von Ihrem Unternehmen noch gelebt werden?“

Also schreiben Sie alles, was Ihnen versprochen wird, auch in den Vertrag rein. Und
wenn es nicht hinein soll, dann werden Sie hellhorig.
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Das fehlende Mandat

Noch schlimmer ist es, wenn ihr Verhandlungspartner nicht nur kein eingeschranktes
Verhandlungsmandat hat, sondern gar keines. Manchmal iibersehen wir, dass am
Ende der oft stundenlangen Verhandlungen nur die Tatsache steht, dass das
scheinbar gefundene Ergebnis nun der nachsthéheren Instanz entweder vor Ort
oder im fernen Asien vorgestellt werden muss. Es lag also kein Verhandlungsmandat
unseres Gegentbers vor. Er war schlichtweg nur ein Bote, der unser Anliegen,
unsere Wiinsche und Vorstellungen in héflicher Form aufnehmen und dann weiter-
tragen sollte. Man muss nicht immer bis in den asiatischen Raum schweifen, auch
bei zentraleuropdischen Unternehmen ist mir dieser Typus ,,Verhandler“ schon
begegnet.

Eine schwierige und argerliche Situation fiir alle, wenn erst nach einigen Stunden
klar wird, dass ein Verhandlungsmandat nicht vorliegt. Ich habe es mir daher zur
Gewohnheit gemacht, am Anfang einer jeden Verhandlung héflich, aber bestimmt
mein Gegenliber zu fragen, ob er oder sie hier ein allumfassendes Verhandlungs-
mandat und insbesondere Kompetenz zum Abschluss des Vertrages hat. Wenn er
dies bejaht, vertraue ich darauf und lasse mir keine weiteren Nachweise hierfiir
geben. Das ware auch ein Affront. Im Gegenzug bekraftige ich meinem Verhand-
lungspartner, dass ich ebenfalls hier und heute in der Lage bin, eine verbindliche
Einigung zu erzielen.

Wenn aber mein Gegeniiber mir mitteilt, dass ihm diese Kompetenz fehlt oder er nur
eine eingeschrankte Kompetenz hat, so versuche ich sicherzustellen, dass dieje-
nigen Personen, die die Letztentscheidungsbefugnis haben, kurzfristig zu unserer
Verhandlung hinzugenommen werden kénnen. Entweder persodnlich, was meist
schwierig in der Kiirze der Zeit ist, zumindest aber telefonisch. Damit habe ich
meinen Verhandlungspartner nicht blofsgestellt, auf der anderen Seite aber sicher-
gestellt, dass ich die Verhandlung in der idealen Welt noch heute und hier zum Erfolg
bringen kdénnte.

Austausch der Verhandler
Wir werden uns in diesem Buch noch an der einen oder anderen Stelle mit dem
Austausch der verhandelnden Personen beschaftigen. Dies kann immer dann Sinn

machen, wenn es zu Komplikationen mit dem Gegeniiber kommt.

Zwei rot strukturierte Personen — um noch einmal in der Farblehre des DISG®-
Modells zu sprechen — werden ahnlich schwache Verhandlungsergebnisse erzielen
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wie zwei blau strukturierte Personen. Wenn es also mit dem Gegenliber nicht klappt,
bitten Sie um einen Austausch. Aber nicht in anklagender Weise (,,Der muss weg!“),
sondern als Ich-Botschaft (,,Ich flirchte, dass ich dem Kollegen nicht gut erklaren
kann, was genau unsere Position hier in dieser Verhandlung ist. Wir miissen hier
einmal liber einen Austausch der beteiligten Personen sprechen.”). Vom ,,Du” zum
»Ich“ — hiervon wird spater im Buch noch die Rede sein.

Manchmal kann es aber aus den unterschiedlichsten internen Griinden (z. B.
Urlaubsvertretung, Weggang eines Mitarbeiters, Krankheiten, interne Re-Allokati-
onen) zu einem Wechsel der auftretenden Personen kommen. Dieser Wechsel sollte
klar und rechtzeitig kommuniziert werden. Denn nur mit ausreichendem Vorlauf ist
man in der Lage, sich auf sein Gegenliber einzustellen, seinen Hintergrund zu recher-
chieren und den richtigen — sprich passenden — Verhandlungspartner auf der
eigenen Seite ausfindig zu machen. In diesem Zusammenhang hier nur der kurze
Hinweis, dass alles, was verhandelt wird, in geeigneter Weise aufgeschrieben wird,
um bei einem Wechsel der Verhandler bisher erzielte Vereinbarungen nicht zu
verlieren.

Die internen Vorgaben

Selbst wenn ein Mandat fiir die Verhandlung besteht, kann es in der Praxis immer
noch zu Problemen kommen. Ich habe schon Vertriebler erlebt, die auch die Seele
ihrer Grofdmutter verkauft hatten, um dafiir im Gegenzug den Auftrag zu erhalten.

Erfolgreiche Verhandlungen zeichnen sich auch dadurch aus, dass die Verhandlung
geradeaus lauft, also nicht mit bereits abgegebenen Zusagen wieder zuriickgerudert
werden muss. Stellen Sie daher fiir sich sicher, dass Sie und Ihr Unternehmen das
Verhandlungsmandat auch inhaltlich ausgestaltet haben, dass die Grenzen der
Verhandlungen und der Umfang von Zugestandnissen mit allen relevanten Abtei-
lungen abgestimmt sind. Und umgekehrt: Stellen Sie durch konkrete Fragen sicher,
dass auch Ihr Verhandlungspartner vollumfanglich verhandeln kann und seine
Zusagen fiir das Unternehmen, fiir das er verhandelt, bindend sind. Ein nicht gut
begriindetes Zuriickrudern zerstort die Glaubwdrdigkeit.
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REFLEXION. Haben Sie schon einmal eine Situation erlebt, in der Sie den
Eindruck hatten, dass Ihr Gegeniiber kein oder nur ein eingeschranktes
Verhandlungsmandat hatte? Wie wollen Sie in Zukunft mit solchen Situati-
onen umgehen? Entwerfen Sie zwei bis drei Standardfragen oder Standard-
aussagen, mit denen Sie das Verhandlungsmandat erforschen und —in einem
zweiten Schritt — einen Verhandlungsmandatstrager zur Teilnahme an der
Verhandlung einfordern kénnen.

Die Notwendigkeit der Verhandlung

»Ach komm, wegen der paar Euro verhandle ich hier nicht stundenlang herum.” Ein
Satz, den Sie bestimmt schon einmal von anderen gehért oder eventuell auch selbst
schon einmal gesagt haben. Gibt es also Situationen, in denen Verhandlungen -
okonomisch betrachtet — keinen Sinn machen oder sich sogar verbieten?

Nicht jeder sieht die Notwendigkeit einer Verhandlung, wenn fiir ihn bei einer rein
betriebswirtschaftlichen Betrachtungsweise der 6konomische Mehrwert der
Verhandlung gering ist oder er alternativ in der Zeit, die er fiir die Verhandlung
aufbringen muss, wirtschaftlich interessantere Arbeiten verrichten und sich z. B. auf
vermeintlich wichtigere Verhandlungen fokussieren kann. Auf einem kleinen Blatt
Papier kann man dann relativ schnell Kosten und Nutzen dieser Verhandlung nieder-
schreiben.

Am Ende ist es die Freiheit des Einzelnen, die zur Entscheidung fiihrt, ob man
verhandeln méchte oder nicht. Wichtig ist nur: Scham sollte niemals der Verhinderer
einer Verhandlung sein. ,Was denken die jetzt von mir? Ist das nicht peinlich, das
jetzt zu verhandeln?* sind Satze, die Sie unbedingt aus Ihrem Gedankenschatz strei-
chen sollten, wenn Sie erfolgreich verhandeln méchten. Natdirlich gibt es auch fir
mich gewisse Kleinstbetrage, tiber die ich nicht verhandle — oder nur, um im Training
zu bleiben und mich tber den Erfolg eines guten und fairen Verhandlungsergeb-
nisses zu freuen. Aber mir selbst ein grundsatzliches Verhandlungsverbot aufzuer-
legen, kdme mir nicht in den Sinn.

Entscheidend sollte sein, ob ich die Zeit, die ich flir Verhandlungen aufbringe, sinn-

voller und gewinnbringender woanders aufbringen kann. Und falls das der Fall ist,
kommuniziere ich das auch immer sehr offen meinem Gegentiber: ,,Ich finde Ihren
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Preis gut und marktgerecht. Hier méchte ich gar nicht mehr weiter verhandeln und
akzeptiere ihn.“ Ist das eine Schwache? Ich finde nicht!

Manchmal sprechen mich Seminarteilnehmerinnen (es sind meistens wirklich die
Frauen an dieser Stelle!) an und teilen mir mit, dass sie es nicht tiber das Herz
bringen, mit dem Inhaber eines kleinen Einzelhandelsgeschaftes liber den Preis zu
verhandeln. Und warum nicht? Ich hoffe doch, dass der Inhaber vorher eine fiir ihn
auskdmmliche Marge eingepreist hat, und ist nicht ein Geschaft mit einem kleinen
Rabatt oder der Draufgabe eines kostenlosen Zusatzartikels besser als gar kein
Geschaft?

Umgekehrt wiirden die meisten von uns nicht auf die Idee kommen, bei Verhand-
lungen zum Kauf eines neuen Autos kommentarlos den vom Verkaufer genannten
Preis zu akzeptieren. In diesem Fall dreht sich oft unser Denkansatz und wir fragen
uns, ob der Verkaufer uns nicht fur schlechte Verhandler oder allgemein sehr uner-
fahren halt, wenn wir den Preis anstandslos akzeptieren.

Zwei unterschiedliche Situationen, eventuell aber mit ahnlicher Marge fir den
Verkaufer. Und dennoch gehen wir manchmal komplett verschieden an diese Situ-
ationen heran — weil die im Raum stehende und zu verhandelnde Summe nicht so
hoch ist. Aber ab wann lohnt es sich denn zu verhandeln? Wo ist die Grenze? Legen
Sie das fur sich selbst fest. Aber unter Trainingsaspekten kann die Summe nicht
gering genug sein. Ich personliche fange bei einem Gegenstandswert von etwa 50
Euro an, eine Verhandlung zu er6ffnen.

Wer einmal auf einem orientalischen Basar war, der weif3, dass Preisverhandlungen
essenziell fiir den erfolgreichen Kaufabschluss sind und die Akzeptanz des ersten
aufgerufenen Preises fast schon als Beleidigung angesehen wird. Von derartigen
Brauchen sind wir in der Mitte Europas zwar weit entfernt, aber ein wenig kénnen
wir uns doch aus dem Orient abschauen: Wer jeden Preis akzeptiert, alles still
abnickt und nur zahlt, wird vielleicht als der bequemste und pflegeleichteste Kunde
durchgehen, nicht aber zwingend als Vertragspartner auf Augenhéhe wahrge-
nommen werden. Und spatestens im beruflichen Kontext ist diese Anerkennung des
Verhandlungspartners essenziell.

Nochmals: Wenn ein aufgerufener Preis oder ein Paket von Bedingungen fiir Sie
akzeptabel ist, dann miissen Sie nicht verhandeln um des Verhandelns willen. Aber
kommunizieren Sie deutlich, warum Sie in der konkreten Situation auf Verhand-
lungen verzichten.
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Es gibt auch Verhandlungssituationen, in denen ich schlichtweg keine Lust habe,
lange zu verhandeln. Ein Beispiel: Wenn mir ein Verkaufer einen Preis von 1.000
Euro nennt, kdnnte ich nun 800 Euro als Gegenvorschlag nennen und wir diskutieren
und verhandeln dann so langeg, bis wir uns in der goldenen Mitte bei 900 Euro geei-
nigt haben. Da dieses Ergebnis relativ einfach vorhersehbar ist, kann ich das ganze
Spiel auch abkiirzen: ,,Schauen Sie, 1.000 Euro erscheint mir als Preis zu hoch, ich
konnte Ihnen jetzt 800 Euro als Gegenvorschlag nennen und dann diskutieren wir
beide ein wenig, bis wir uns auf 900 Euro einigen. Auf diese Basarspiele habe ich
heute keine Lust, einigen wir uns bitte direkt auf 900 Euro. Dieser Preis ist auch fair
und wir haben beide ein Erfolgserlebnis.” Bislang sind alle meine Verhandlungs-
partner auf diesen Vorschlag eingegangen. Versuchen Sie es doch auch einmal.

REFLEXION. Definieren Sie einmal fiir sich die persdnliche Grenze, ab der
Sie verhandeln wiirden. Das kann ein konkreter Eurobetrag sein oder auch
eine bestimmte Situation. Gibt es aber auch Situationen, in denen Sie bisher
generell nicht verhandeln? Falls ja: Warum ist das so? Was sind die inneren
Barrieren? Kénnte man diese iberwinden?
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Die Vorbereitung

In meinem Berufsleben durfte ich schon an zahlreichen Verhandlungen teilnehmen.
Viele liefen richtig gut, andere waren eine reine Katastrophe. Es wurde geschrien,
wutschnaubend den Raum verlassen, und sogar einen weinenden Banker durfte ich
einmal erleben. Und nein, es ging nie um eine Operation am offenen Herzen, auch
wenn teilweise die Stimmung so angespannt war, dass man schon den Eindruck
bekam, dass es nun um Leben und Tod geht.

Andere Verhandlungen hatten einen schon fast humoristischen Touch, wenn
Parteien Uber Minuten und gefiihlt Stunden aneinander vorberedeten. Und
manchmal war es wie in einem Roman von Kafka: Die Verhandlungen drehten sich
im Kreis und man kam immer wieder und wieder an den gleichen Ausgangspunkt,
ohne der Loésung nur einen Schritt naher gekommen zu sein.

Die allermeisten dieser Situationen waren vermeidbar gewesen, und ich méchte
Ihnen im nachfolgenden Teil aufzeigen, wie Verhandlungen zielorientiert und unter
Einhaltung strukturierter Kommunikation zu einem fiir beide Verhandlungsseiten
erfolgreichen Verhandlungsabschluss gebracht werden kénnen.

Wie Sie die Spielregeln festlegen

Fiir manche Verhandler ist Verhandeln ein Spiel — sie verhandeln aus purem Spafs
an der Freude, wahrend andere sich eher durch eine Verhandlung qualen. Das ist
am Ende natiirlich auch der jeweiligen Personlichkeit und dem individuellen Hinter-
grund geschuldet. Doch unabhangig davon kdnnen im Vorfeld festgelegte ,,Spielre-
geln“ mafsgeblich dazu beitragen, ob eine Verhandlung spielerisch leicht oder
schweifstreibend verlauft. Aus meiner Erfahrung heraus geschieht dies viel zu selten
und wenn, dann oft einseitig, was die Akzeptanz auf der anderen Seite deutlich
schmalert.

Solche Regeln kdnnten zum Beispiel die folgenden Themen abdecken:

Wer ist auf der jeweiligen Seite Ansprechpartner?

Gibt es Stellvertreter wahrend Abwesenheitszeiten?

Wird mit den Entscheidern verhandelt oder nur mit ausfiihrenden Mitarbeitern?
Mit welchem Kommunikationsmedium wird (ausschliefslich/vorrangig) wahrend
der Verhandlung kommuniziert?
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Wie und bis wann werden Veranderungen in der Planung, Kalkulation etc. dem
Gegenliber mitgeteilt?

Wer halt die (Zwischen-)Ergebnisse wie fest? Wer fiihrt das Protokoll?

Werden Verhandlungspausen eingelegt? Wann? Wie lange?

Gibt es nur einen Verhandlungstermin oder mehrere?

Was ist die Zeitschiene fiir die Verhandlung? Bis wann muss der Vertrag unter-
zeichnet werden?

Die Liste lasst sich beliebig an den jeweiligen Sachverhalt anpassen und variieren
und selbstverstandlich auch noch verlangern. Wichtig ist dabei, dass Ihre Regeln
bzw. diejenigen Ihres Unternehmens sich in der getroffenen Vereinbarung wieder-
finden. Lassen Sie sich nicht die Regeln des Verhandlungspartners tberstiilpen,
wenn Sie sich mit diesen nicht identifizieren oder diese schlichtweg nicht einhalten
kénnen.

Dieses Dokument finden Sie hier noch einmal gestaltet zum Downloaden und
Weiterbearbeiten:

o8Bl CHECKLISTE:
¢ Spielregeln aufstellen

Eine eigentlich selbstverstandliche Regel sollte die sein, dass sich die Parteien voll
auf die Verhandlung konzentrieren. Das bedeutet, dass mobile Endgerate aller Art
tabu sind. Funktioniert in der Praxis meist nur mittelgut. Aber Verhandlung bedeutet
volle Konzentration und ein Ausblenden aller anderen vielleicht auch wichtigen
Dinge, die mich gerade bewegen. Vereinbaren Sie lieber Pausen, die dann zur
Kontrolle der aufgelaufenen Nachrichten genutzt werden kénnen, aber schalten Sie
zwischendurch die Gerate aus.

Sind einmal einvernehmlich Regeln aufgestellt, miissen diese natiirlich auch befolgt
werden. Da es in den seltensten Fallen einen neutralen Schiedsrichter gibt, der die
Einhaltung der Spielregeln kontrolliert, bedeutet dies, dass jede Partei hierliber
selbst zu wachen hat. In diesem Zusammenhang nur eine kleine Randbemerkung:
Auch ein fir die Verhandlungen hinzugezogener Anwalt, der immer gerne als
neutraler Dritter verkauft wird, ist in den allermeisten Fallen parteiisch. In den
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meisten Féllen hat er jedoch noch die kritischste Distanz zum Verhandlungsge-
schehen und kann die Einhaltung der Regeln Giberwachen — es sei denn, er verletzt
sie selbst.

Manchmal gentigt ein kleiner Hinweis, um wieder zu den Spielregeln zuriickzufinden.
In einigen Fallen kann aber die Missachtung der festgelegten Regeln zu ernsthaftem
Vertrauensverlust und damit im Ergebnis sogar zum Abbruch der Verhandlungen
fihren. Insofern gilt: Lieber friiher als spater auf die Einhaltung der Regeln pochen.

REFLEXION. Entwerfen Sie einmal Ihre personliche Liste mit Spielregeln,
nach denen Sie in Zukunft Verhandlungen fiihren mochten. Entwickeln Sie
daneben auch eine Kommunikationsstrategie, wie Sie diese Regeln Ihrem
Verhandlungspartner ndherbringen.

Wie Sie den Ablauf der Verhandlung planen

»Dann wollen wir also mal einen Vertrag miteinander schliefsen.” Frohlich motiviert
beschliefsen die Vertragspartner, in nachster Zeit gemeinsam vertraglich gebunden
zu sein. Kurz wird sich noch abgestimmt, dass der eine der beiden zukiinftigen
Vertragspartner den Vertrag entwerfen und in Kiirze dem anderen Vertragspartner
zur Durchsicht und gegebenenfalls Kommentierung zusenden wird.

Vor einiger Zeit habe ich erlebt, dass sich die potenziellen Vertragspartner schon zu
Beginn der Verhandlungsphase briiderlich in den Armen lagen und auf eine lange
vertragliche Verbundenheit mit Sekt anstiefsen. Und wie schnell kam da die Erniich-
terung, als der Vertragsentwurf nicht, wie gedacht, nur zehn Seiten, sondern ganze
100 Seiten lang war. Und er war dummerweise auch nicht in deutscher, sondern in
englischer Sprache abgefasst, was meinem Mandanten ein wenig Kopfzerbrechen
bescherte.

Derartige Planlosigkeit ist meist das Resultat mangelnder Vorbereitung. Wer sich im
Vorfeld ausreichende Gedanken liber seine Vertragsziele macht, diese aufschreibt
und vielleicht sogar in Form von Checklisten immer wieder zur Sprache bringt, sollte
eigentlich vor den meisten Uberraschungen gefeit sein. Ich behaupte nicht, dass
nicht ab und zu Situationen auftreten, von denen ich gedacht hatte, dass es sie nie
geben wiirde, aber mindestens 80 Prozent aller gingigen Uberraschungen sollten
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mit einer vernilinftigen und zeitlich ausreichend bemessenen Vorbereitung abgefe-
dert werden kénnen.

Verhandlungen werden nicht spontan gewonnen, so wie auch Wettkampfe nicht aus
dem Stand heraus erfolgreich sind. Es gehort eine gute Portion Vorbereitung dazu.
Ich wiirde sogar so weit gehen und sagen: ,Vorbereitung ist alles!“ 80 Prozent
Vorbereitung und 20 Prozent tatsachliche Verhandlung kénnen es da im Einzelfall
schon einmal werden. Denn: Argumente und Einwande der anderen Seite fallen
nicht vom Himmel, man kann sie mit etwas Vorbereitung zumindest erahnen, wenn
nicht sogar kennen. Auch die auf der anderen Seite des Verhandlungstisches
sitzende Person sollte man nicht zum ersten Mal in der Verhandlung sehen. Treffen
Sie diese Person in den sozialen Medien, versuchen Sie, etwas tiber Ihr Gegenlber
herauszubekommen. Was hat er vorher beruflich gemacht? Was ist seine aktuelle
Position? Gibt es gemeinsame Interessen und Hobbys? Hat er aufgrund seiner Posi-
tion Gberhaupt Abschlusskompetenz oder muss er noch weitere Personen einbe-
ziehen?

Versuchen Sie die Motivation des Verhandlungspartners zu ergriinden: Méchte er
wirklich mit Ihnen einen Vertrag abschliefden oder benutzt er Sie und Ihr Unter-
nehmen nur als ,,Dummy*, um der Konkurrenz Ihr Angebot unter die Nase zu halten,
damit diese dann darauf eingeht?

Vorbereitung ist alles, daher habe ich hier eine Checkliste mit Fragen zusammenge-
stellt, die Sie sich vor jeder Verhandlung stellen und — wichtig — auch zufriedenstel-
lend beantworten sollten. Sie finden diese Liste unter folgendem QR-Code auch zum
Download:

CHECKLISTE:
Checkliste fiir eine gute Verhandlungsvor-
bereitung

Checkliste fiir die Vertragsvorbereitung

Die nachfolgende Checkliste soll Ihnen helfen, sich auf die nachste Verhand-
lung gezielt vorzubereiten. Investieren Sie Zeit in die Beantwortung aller
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Fragen und schreiben Sie sich wichtige Punkte auf einen Zettel, den Sie dann
in die Verhandlung mitnehmen. Zu viel wird im Eifer des Gefechtes in einer
Verhandlung vergessen, wenn es nicht niedergeschrieben ist.

3 Was sind Ihre Ober- und Untergrenzen?

O Wenn Sie den gewiinschten Preis nicht durchsetzen kénnen, was sind
alternative Vertragsbestandteile, die Sie verhandeln kénnen?

O Welche alternativen Vertragspakete konnen Sie Ihrem Verhandlungs-
partner anbieten?

O Was mochten Sie unbedingt im Vertrag neben dem Preis der Ware bzw.
der Dienstleistung geregelt haben (z. B. Ubernahme der Transportkosten,
Art der Verpackung, Skonto, kostenlose Hotline, Rabatt fiir Anschlussver-
trage etc.)

3 Wo verhandeln Sie?

3 Welcher Zeitrahmen ist fiir die Verhandlung gesetzt und ist dieser ausrei-
chend? Kénnen eventuell jetzt schon Folgetermine geblockt werden, falls
die Zeit nicht ausreicht?

O Wer kommt mit Ihnen zur Verhandlung?

O Was ist die Motivation Ihres Teammitgliedes?

O Was fiir ein Personlichkeitstyp sind Sie und welcher Personlichkeitstyp
steckt in Ihren Teammitgliedern?

O Welcher Personlichkeitstyp ist Ihr Verhandlungspartner?

O Was konnte die Motivation des Verhandlungspartners sein? Gibt es viel-
leicht eigene Motive, die der Verhandlungspartner hat und die von den
Motiven seines Unternehmens abweichen?

O Was wissen Sie liber den beruflichen Werdegang Ihres Verhandlungspart-
ners? Konnen Sie weitere personliche Details iber ihn herausfinden?

3 Mit welchen Einwanden Ihres Verhandlungspartners werden Sie rechnen
miissen? Was werden Sie darauf entgegnen?

O Gibt es Sprachbarrieren? Brauchen Sie einen Dolmetscher?

3 Sind alle fachlichen Aspekte der Verhandlung (z. B. technisch, juristisch,
betriebswirtschaftlich) durch die teilnehmenden Verhandler abgedeckt
oder braucht man noch weitere Personen?

Auch wenn jede Verhandlung individuell vorbereitet werden muss, so gibt es doch
gewisse Aspekte, die stets beachtet werden miissen. Weitere Erlauterungen zu
dieser Checkliste sind mit diesem QR-Code abrufbar:
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Erlauterungen zur Checkliste fir eine gute
Verhandlungsvorbereitung

Die Verantwortlichkeiten festlegen

»Wer macht denn den ersten Entwurf?“ Diese Frage taucht so sicher wie das Amen
in der Kirche auf. Nur in wenigen Konstellationen ist diese Frage unangebracht:
Namlich immer dann, wenn Usancen ganz klar festgelegt sind. Die Bank wird immer
den Kreditvertrag entwerfen, nicht der Kredithehmer. Der Vermieter einer Privat-
wohnung prasentiert dem Mieter den Entwurf des Mietvertrags und der Verkaufer
eines Autos dem potenziellen Kaufer den Kaufvertragsentwurf.

Ansonsten sind die Zustandigkeiten fiir den ersten Vertragsentwurf aber nicht in
Stein gemeifselt und héngen einerseits von der Verhandlungsmacht der jeweiligen
Vertragspartner ab, andererseits aber auch von der Kompetenz und Erfahrung. Wer
schon mehrere Vertrage einer Art verhandelt hat, wird Vorstiicke haben, die nun
verwendet werden konnen. Wer juristisch vorgebildete Mitarbeiter beschaftigt, wird
diese mit einem ersten Vertragsentwurf beauftragen kénnen.

Natirlich widerstrebt es uns, Mehrkosten auszulésen und Ressourcen zu binden,
wenn die Arbeit doch auch von der anderen Seite (ibernommen werden kann. Aber
unterschétzen Sie nicht den Aufwand, den Sie betreiben miissen, wenn Sie in einem
fir Sie fremden Dokument alle Punkte heraussuchen (und bei Fehlen hineinkom-
mentieren) miissen, die fiir Sie wichtig sind. Dann doch lieber gleich das Zepter in
die Hand nehmen und einen Entwurf prasentieren. Nicht selten erhalten Sie dank-
baren Zuspruch von Ihrem Verhandlungspartner. Unterschatzen Sie niemals dessen
Bequemlichkeit!

Eine klare Kommunikationsstrategie entwickeln
Noch einmal zuriick zum englischsprachigen Hundertseiter, der meinen Mandanten

fast aus der Bahn geworfen hat: Diesen und dhnlichen Arger kann man vermeiden,
wenn man klar und deutlich schon im Vorfeld der Verhandlungen kommuniziert, wie
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der zukiinftige Vertrag aussehen soll: Lang oder kurz? Deutsch oder Englisch oder
gar zweisprachig? Auch der Inhalt sollte zumindest grob schon einmal vorbespro-
chen sein, damit am Ende allzu bése Uberraschungen ausbleiben.

Die Erwartungshaltung an die Zeitschiene wird ebenfalls nicht immer klar kommu-
niziert. Da verhandelt man manchmal wochenlang mit der Gegenseite mehr oder
weniger intensiv, und plétzlich heifst es dann nur noch: ,,Wir miissen jetzt allmahlich
zum Ende kommen. Spatestens bis nachste Woche muss der Vertrag unterschrieben
sein.”

Auf die allgegenwartige Frage nach dem ,,Warum® liefert Ihnen der Verhandlungs-
partner vielleicht auch eine plausible Antwort, zum Beispiel, weil er bis dahin einen
neuen Auftrag hat und Ihre Maschine, die Sie ihm verkaufen wollen, dringend ben6-
tigt wird. Oder weil er nur bis dahin von seiner Bank die Finanzierungszusage fiir die
mit ihnen geplante Transaktion hat.

Was auch immer der Grund sein mag, er ist sicherlich nachvollziehbar, aber die
Kommunikation ist auch hier wieder mehr schlecht als recht gelaufen. Was spricht
denn dagegen, schon im Vorfeld einen stringenten Zeitplan aufzustellen und diesen
gemeinsam zu vereinbaren? Das muss jetzt kein vertieftes Projektmanagement sein.
Aber an einem Zeitplan, an dem sich alle orientieren kénnen (und der dann auch fiir
alle realistisch und verbindlich sein muss), ist doch nichts auszusetzen. Dann kann
jede der beiden Verhandlungsparteien ihre Zeit und ihre Ressourcen klar und deut-
lich planen. Alles andere wirkt dann eher wie ein Angriff aus dem Hinterhalt.

Erwartungsmanagement betreiben

Das Erwartungsmanagement muss aktiv bei Vertragsverhandlungen betrieben und
kommuniziert werden. Es beginnt schon damit, dass man zu Beginn einer jeden
Verhandlung — idealerweise aber auch schon einige Tage vorher — die Agenda der
Verhandlung mitteilt, sodass jeder Verhandlungsteilnehmer weif3, was genau
verhandelt werden soll:

Geht es um konkrete Detailfragen (rechtlicher, betriebswirtschaftlicher oder tech-
nischer Art) oder

sollen erst einmal nur (zumeist betriebswirtschaftliche) Eckdaten verhandelt
werden? Entsprechend ist dann die Runde der Verhandler zu besetzen.

Braucht es einen Techniker?

Miissen die Juristen anwesend sein?
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Nur nach Klarung dieses Rahmens kann sichergestellt werden, dass auch wirklich
die richtigen Personen am Tisch sitzen und verhandeln.

Zu diesem Erwartungsmanagement gehort neben den vorgenannten Punkten auch
die schon weiter oben aufgefiihrte Tatsache, dass man klar kommuniziert, ob dieser
Vertrag nun hier und jetzt final verhandelt werden kann oder ob man noch weitere
Gremien braucht, die in dieser Sache mitentscheiden miissen.

BEISPIEL. Fiir mich personlich unvergesslich der geplante Kauf eines Grund-
stlicks in der niedersachsischen Provinz durch meinen Mandanten.

Mein Mandant und der potenzielle Verkaufer waren sich schon seit Wochen
einig. Dummerweise hatte die Gemeinde, auf deren Gebiet sich das fragliche
Grundstlick befand, ein Vorkaufsrecht. Und auf dieses Vorkaufsrecht musste
die Gemeinde verzichten. Bei der Gemeinde fiir solche Verzichte zustandig
war der Gemeinderat — und der tagte nur alle drei Monate. Und weil er nur
alle drei Monate tagte, war die Agenda der dort tagenden Personen immer
mehr als gut gefillt.

Vielleicht lag es daran, dass die Gemeinderatsmitglieder ihre Tatigkeit eher
hobbymafiig ausiibten und deshalb nicht mehr als zwei bis drei Stunden am
Stick in der Lage waren, sich mit Themen zu beschaftigen: Auf jeden Fall war
es nicht moglich, das Thema der Zustimmung in der nachsten, sondern erst
in der Ubernachsten Sitzung zu besprechen. Aber erst nach der Sommer-
pause (Erholung muss sein!). Was bedeutete, dass unser Verkauf sich um
weitere acht Monate verzbgerte.

Unser Verkaufer, ein niedersachsischer Grofsbauer, kannte die ortlichen
Gepflogen ganz genau. Mein Mandant aus der hessischen Grofdstadt hingegen
war hier wie vor den Kopf gestofden. Es ware also sinnvoll gewesen, hatte der
Verkaufer schon im Vorhinein ganz klar die Usancen und damit die Zeit-
schiene der niedersachsischen Provinz offengelegt. Ich bin mir sicher, die
vielen Fliiche, die mein Mandant ausgestofsen hat, hatten vermieden werden
kénnen.
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Fristen setzen

Kommunikation muss verlasslich ablaufen. Wer verspricht, dass er sich bis zum Tag
X meldet, muss dies auch einhalten. Und wenn bis zu diesem Tag X noch keine Riick-
aufderung im Rahmen der Verhandlung méglich ist, muss auch dies rechtzeitig und
idealerweise vor Ablauf der Frist kommuniziert werden. Das gebietet einerseits der
Respekt vor dem anderen, zum anderen ist dies aber auch unerlasslich fiir ein
professionelles Zeit- und Projektmanagement.

Natiirlich kann man Fristen bis zum Ende ausreizen, dafiir sind sie eigentlich auch
da. Aber Uberlegen Sie es sich, ob das immer eine gute Idee ist. Wer schon am
zweiten Tag der gesetzten Frist weifs, dass die Antwort auf die vom Verhandlungs-
partner gestellte Frage ,,Nein“ lautet, kann dies auch sofort mitteilen, es sei denn,
er hat noch berechtigte Hoffnungen, innerhalb der Frist das ,,Nein“ zu einem ,,Ja“
zu wenden. Wie wiirden Sie reagieren, wenn Sie erfahren wiirden, dass der Verhand-
lungspartner seit zwei Wochen ein ,,Nein® in der Tasche hat, dieses aber erst auf den
letzten Driicker kommuniziert und damit IThnen wertvolle Zeit nimmt, die Sie fiir
Alternativen bendtigt hatten?

Rechtlich ist das alles nicht zu beanstanden, wirklich fair gespielt sieht anders aus.
Und seien wir ehrlich: Manchmal ist das Ausreizen einer Frist bei negativer Botschaft
an die Gegenseite nur Ausdruck eines ,,Sich-Driickens® vor dem Gesprach und den
sich daraus ergebenden Konsequenzen. Bringen Sie es daher lieber hinter sich.

Zeitrahmen abstecken

Manche Menschen haben ein geniales Zeitmanagement, andere kampfen sich von
Tag zu Tag und hetzen Terminen und Fristen hinterher.

Wir haben schon kurz die Tatsache gestreift, dass Teil einer jeden guten Vorberei-
tung das Abstecken des Zeitrahmens fiir die Verhandlung ist. Klaren Sie in einem
ersten Schritt die zeitlichen Leitplanken ab: Bis wann brauchen Sie und Ihr Verhand-
lungspartner eine Einigung und einen Vertrag? Wann gibt es einen ersten Vertrags-
entwurf und wann wird tiber diesen verhandelt? Wird es nur eine Verhandlungs-
runde geben oder sind mehrere Folgetermine blockiert, auf die man dann auswei-
chen kann, wenn die Verhandlungen am ersten Termin nicht beendet werden
kénnen?

Das Abstecken des Zeitrahmens ist Projekt- und Erwartungsmanagement. Wenn
mein Verhandlungspartner mehr als einen Termin ansetzt, dann wird die Verhand-
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lung aller Wahrscheinlichkeit nach schwieriger als bei einem nur zweistlindigen
Termin. Oder er ist schlichtweg unrealistisch, was die Einschatzung des Verhand-
lungsbedarfes angeht. Klaren Sie im Vorfeld den Zeitrahmen ab, setzen Sie Zeitblo-
cker fir Folgetermine und planen Sie, wenn moglich, keine Anschlusstermine an
Verhandlungen, sodass Sie notfalls auch die Verhandlungszeit tiberziehen und nicht
zum nachsten Termin hetzen missen.

Urlaubs- und sonstige Abwesenheitszeiten sollten vom Vertragspartner abgefragt
und mitgeteilt werden. Es gibt kaum schlimmere Verhandlungen als diejenigen, in
denen der Ansprechpartner wahrend des Verhandlungszeitraumes planmafsig
ausgewechselt wird. Gegen Krankheit ist keiner gefeit, aber planmafiige Ausfalle
sollten beide Seiten kommunizieren.

Meine besten Verhandlungsergebnisse habe ich erzielt, wenn mein Gegenliber zeit-
lich unter Druck geraten ist. Sei es der Flug, der unbedingt noch erreicht werden
muss, sei es die nachste Telefonkonferenz — Zeitdruck verursacht bei den meisten
Menschen Stress. Und das kann man sich natiirlich zunutze machen. Auf der anderen
Seite sollten Sie darauf achten, nicht selbst Opfer der Zeit zu werden. Planen Sie
Ihre Verhandlung auch in zeitlicher Hinsicht sorgsam. Wenn Sie in einem Vertrag 20
Punkte verhandeln wollen, sollte bei z. B. einem Zeitfenster von zwei Stunden nicht
90 Minuten liber die ersten zwei Punkte verhandelt werden und die restlichen 18
Punkte dann im Schweinsgalopp in 30 Minuten besprochen werden.

Kommunizieren Sie klar die Zeitschiene und ermahnen Sie Ihr Gegeniiber, dass
keine Zeit bleibt, sich in einzelne Punkte zu verbeifden oder — alternativ — kommu-
nizieren Sie, dass es eines weiteren Verhandlungstermins bedarf. Zeitdruck ist ein
schlechter Ratgeber. Lassen Sie sich nicht von Ihrem Verhandlungspartner vor sich
hertreiben.

REFLEXION. Ist Ihnen in einer Verhandlung schon einmal die Zeit davonge-
laufen? Falls ja: Woran hat es gelegen? Sind Sie mit falschen Erwartungen an
den Zeitrahmen in die Gesprache gegangen oder wurde von der anderen
Seite ein falscher zu verhandelnder Umfang genannt? Haben Sie den
Zeitrahmen abgefragt?

Mit der folgenden Ubung kénnen Sie sich am Beispiel ,,Autokauf* auf eine Kaufver-
handlung vorbereiten:
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UBUNG. ,,Sorgfiltige Vorbereitung*

Nennen Sie die Aspekte einer guten und sorgfaltigen Vorbereitung, die im
nachfolgenden Fall beachtet werden sollten:

Sie haben sich entschieden, ein hochwertiges neues Auto zu kaufen. Mit dem
Autohaus Ihres Vertrauens haben Sie bereits kurz Kontakt per E-Mail gehabt
und wissen, dass Herr Frohsinn der Ihnen zugeordnete Ansprechpartner ist.
Wenn Sie das Autohaus betreten, sollen Sie nur kurz am Empfang nach
seinem Namen fragen, er wird dann auf Sie zukommen und Ihnen dann Ihr
Wunschauto ndherbringen — so der Inhalt der gestern zugegangenen E-Mail.

Einen Losungsvorschlag finden Sie wie immer hinten im Buch.

Fiir eine gute Verhandlungsvorbereitung gebe ich Ihnen in dem folgenden Audio
weitere Erlauterungen und Praxisbeispiele:

AUDIO:
Praxisbeispiele fir eine gute Verhandlungs-
vorbereitung
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Die Durchfiithrung

Sie sind gut vorbereitet, haben gegebenenfalls einen Kollegen oder eine Kollegin an
Ihrer Seite, wissen Uber Ihren Verhandlungspartner Bescheid und haben Ihre
Checkliste abgearbeitet. Es kann losgehen mit der Verhandlung.

Wie Sie einen Anker setzen

Wenn wir tiber Spielregeln der Verhandlung sprechen, sollten wir uns auch dariber
unterhalten, wer die Verhandlung beginnt, wer also quasi den ersten Zug macht.
Nicht gemeint ist hier der erste Zug in Form einer Vertragsentwurfs, den man in der
Verhandlung dem Verhandlungspartner prasentiert. Gemeint ist hier, wer konkret in
der Verhandlung ,startet®. Nach dem DISG®-Modell wére das in der Regel wohl der
initiative oder der dominante Typ. Oder allgemein gesprochen: Hier schlagt jetzt
nicht gerade die Glanzstunde fiir Schiichterne. Aber ist das wirklich so?

»Immer erst mal den anderen kommen lassen und abwarten ist eine oft gegebene
Antwort, wenn ich meine Seminarteilnehmer frage, wer den ersten Aufschlag
machen sollte. Klingt ja auch erst einmal sehr schliissig, oder? Soll doch der andere
erst einmal etwas sagen, und dann lege ich selber nach. Rational ist diese Argumen-
tation auch absolut verstandlich und nachvollziehbar. Vielleicht setzt mein Gegen-
Uiber den Preis viel zu niedrig an, dann mache ich ein echtes Geschaft. Nur: Das
Argument kann auch genau in die entgegengesetzte Richtung ausschlagen, namlich
dann, wenn der Verhandlungspartner einen aus Ihrer Sicht viel zu hohen Preis
aufruft.

Daher: Grundsatzlich gilt, dass Sie den ersten Aufschlag machen oder — wie die
Wissenschaft es ausdriickt — den Anker setzen sollten. Denn wenn Sie den Anker
setzen, wird Ihr Verhandlungspartner seine Verhandlungsstrategie und sein Gegen-
angebot um diesen Anker herum aufbauen und nicht wesentlich von dem zuerst
genannten Wert abweichen. Der Anker ist sozusagen in das Gehirn geworfen worden
und die Gedanken und Argumente des Gehirnbesitzers kreisen wie die Fische um
diesen Anker herum.

Wenn Sie dieses Bild seltsam finden: Uberlegen Sie doch einmal, wie Sie sich fiihlen,
wenn Ihr Gegeniiber Ihnen ein Angebot liber 200 Euro macht. Lautet Ihr Gegenan-
gebot dann 50 Euro oder doch eher 180 Euro? Ich denke, dass man sich eher bei
180 Euro bewegt — es sei denn, Sie befinden sich im Urlaub auf dem Basar und man
begreift dort das unrealistische Feilschen als Teil der Kultur.

DIE DURCHFUHRUNG 65



Wenn Sie hingegen in der Position des Verkaufers oder Anbieters einer Dienstleis-
tung sind, sollten Sie nicht sofort den Preis der Ware bzw. der Dienstleistung nennen,
sondern zunachst einmal die Vorteile Ihres Produktes bzw. Ihrer Dienstleistung
hervorheben. Der Preis folgt dann zum Schluss. Das kennen Sie vielleicht vom
letzten Autokauf: Der Verkaufer redet Ihnen erst einmal das Auto lGiber mehrere
Minuten schon, der Preis kommt dann erst zum Schluss. Aber dann meist erst auf
die Frage: ,,Und was kostet der Wagen denn jetzt?“ Mit der Antwort hat der Verkaufer
dann wieder den Anker gesetzt.

Es wird Situationen geben, in denen der Anker scheinbar schon gesetzt ist. Wenn
Sie also beispielsweise ein Ladengeschaft betreten und der begehrte Gegenstand
mit einem Preisschild versehen ist. ,,Hemd: 100 Euro“. Anker gesetzt. Verhandlung
verloren? Nein! Sie werden nun auf dieser Basis verhandeln und mit méglichst viel
Geschick versuchen, den Preis zu IThren Gunsten zu verandern. Es ist halt nicht mehr
Ihre Ausgangslage, von der aus Sie starten, sondern diejenige Ihres Verhandlungs-
partners.

Alternativ kdnnen Sie auch einfach einen neuen Anker werfen: ,,Fiir 160 Euro kaufe
ich Ihnen zwei Hemden ab“ kann fiir den Verkaufer wie ein neuer Anker wirken und
die Diskussion dann in eine neue und fiir Sie glinstigere Richtung lenken. Hier haben
Sie den Kuchen fiir beide Seiten gréfser gemacht, statt um ein Hemd wird nun um
zwei verhandelt. Ein neuer Verhandlungsgegenstand mit einer neuen Eroffnung
durch Sie.

Viele Verhandler sehen den Anker nur beim Preis der Ware oder der Dienstleistung.
Es gibt aber viele Anker, die gesetzt werden kénnen. Die Laufzeit der gegebenen
Garantie, Zahlungsziele und ein eingeraumter Skonto sind nur einige Beispiele.
Kurzum, alles, was in Zahlen ausgedriickt wird oder ausgedriickt werden kann,
eignet sich flir das Setzen eines (weiteren) Ankers. Fokussieren Sie sich nicht nur
auf den Preis, schniiren Sie geeignete Pakete und Sie werden sehen, dass Sie viel-
leicht nicht unbedingt den Wunschpreis erzielen, durch vielerlei weitere Zugestand-
nisse aber ein durchaus attraktives Paket entstehen kann.

UBUNG. ,,Anker setzen*

Sie interessieren Sich fiir eine neue Waschmaschine und haben schon das
passende Modell beim Handler Waschfix AG gefunden. Da Sie ein grofser
Freund der Ankertheorie sind, wiirden Sie gerne den Preis der Waschmaschine
aufrufen, leider befindet sich aber fiir alle sichtbar ein grofses Preisschild an
der Waschmaschine.
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Uberlegen Sie einmal, fur welche Aspekte Sie einen neuen Anker setzen
kénnen.

Einen Losungsvorschlag finden Sie auch hierfiir hinten im Buch.

Wie Sie authentisch agieren

Manchmal kommen am Ende eines Seminars Zuhérer auf mich zu und wollen wissen,
was denn nun fiir mich die wichtigste Verhandlungsregel sei. Ich habe dariiber lange
nachgedacht und heute wiirde ich sofort sagen: ,,Seien Sie authentisch.” Auch wenn
man manchmal den Eindruck gewinnt, dass Authentizitat zu einem echten Buzz-
Wort geworden ist und jeder Influencer fiir sich reklamiert, authentisch zu sein: Fir
mich ist dies einer der ganz entscheidenden Faktoren fiir das gute Gelingen einer
Verhandlung.

»Authentizitat bringt doch nichts. Ich sehe meinen Verhandlungspartner doch eh
nie wieder.“ Derartige Aussagen bekomme ich nicht selten von meinen Teilnehmern
in Seminaren zu hoéren. Klar, nicht jede Verhandlung miindet in eine dauerhafte
Geschéftsbeziehung, aber vielleicht sieht man sich ja doch zweimal im Leben?
Sehen Sie authentisches Verhandeln und damit auch authentische Kommunikation
nicht als ein Zeichen der Schwache, sondern eher als Starke. Sie zollen Ihrem
Gegenliber Respekt, indem Sie sich so geben, wie Sie sind, und ihm keine falsche
Rolle vorspielen.

Aus meiner Sicht und nach vielen Jahren als Verhandler wiirde ich heute behaupten:
Ich bin nur in der Lage, eine langere Verhandlung erfolgreich zu fiihren, wenn ich
mich tatsachlich so gebe, wie ich bin. Natiirlich kann ich an der einen oder anderen
Stelle ein wenig an meiner Persénlichkeit feilen, kann mich rhetorisch verbessern
und meine Schlagfertigkeit erh6hen. Natiirlich miissen Sie nicht jedem sofort Ihr
Herz ausschiitten oder Ihre tiefsten Angste, Sorgen und Gefiihle zeigen. Aber
»professionell authentisch® sollte es schon zugehen.

Es gibt Tipps und Tricks, wie man mit bestimmten Verhandlungssituationen umgeht.
Aber wichtig ist, dass Sie am Ende immer Sie selbst sind und nicht nur eine Rolle
spielen. Denn in der Regel kann das, bis auf Schauspieler, niemand Uiber eine langere
Verhandlungsrunde durchhalten. Und Spafs macht es nebenbei meiner Meinung
nach auch nicht. Sonst waren Sie ja Schauspieler geworden und wiirden nicht statt-
dessen fiir sich oder Ihr Unternehmen irgendwo verhandeln.
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Ich mdéchte nicht verschweigen, dass manche Autoren das Thema Authentizitat als
tiberbewertet ansehen und man nach deren Auffassung in der Verhandlung eher
irgendeine Rolle als sich selbst spielen solle. Fiir mich hat die praktische Verhand-
lungsarbeit der letzten Jahrzehnte gezeigt, dass Authentizitat sich langfristig durch-
setzt.

Manchmal erlebe ich Verhandlungen, in denen mein Gegeniiber relativ unmotiviert
und lustlos am Tisch sitzt. Das mag im Einzelfall vielleicht daran liegen, dass der
Kollege einfach nur miide ist oder schon geistig im nachsten Urlaub. Nicht selten
aber zeigt sich, dass derjenige, der fir sein Unternehmen verhandelt, nicht zu dem
steht, was er nach aufden hin vertreten muss und im schlimmsten Fall innerlich
schon gekiindigt hat. Fiihren wir uns einfach mal die aktuelle Gallup-Studie vor
Augen:7 Wie viele Personen haben innerlich gekiindigt und sind dennoch im Unter-
nehmen verhaftet? Und vielleicht haben Sie ja das Gliick oder das Pech, genau mit
so einem innerlich Gekiindigten gerade verhandeln zu missen.

Die Frage ist also: Glaubt diese Person an das, was sie verhandelt, oder nicht? Jetzt
kénnen Sie zwar sagen, dass Ihnen das relativ egal ist, wenn und solange Sie Ihr
gestecktes Verhandlungsziel erreichen. Ja, das mag im Einzelfall so sein. Eine
Garantie wiirde ich Ihnen hier und jetzt darauf aber nicht geben wollen. Kénnte es
nicht sein, dass im Laufe der Vertragsbeziehung die andere Seite in ihrem Mindset
umschwenkt oder durch eine andere Person ersetzt wird? Und dann ist der Arger
schon vorprogrammiert. Und es ist doch viel einfacher und motivierender, mit
jemandem zu verhandeln, der an das gemeinsame Ziel, die Unterzeichnung eines
Vertrages und die Umsetzung eines Projektes glaubt, als eine Person auf der anderen
Seite des Tisches sitzen zu haben, die sich (spater) als absolut unzuverlassig und
unglaubwiirdig herausstellt.

Immer noch nicht Giberzeugt? Dann wiirde ich gerne einmal den Blick auf Ihre Seite
des Verhandlungstisches richten: Glauben Sie an das, was Sie fiir Ihr Unternehmen
oder auch fir sich verhandeln? Sind Sie an der richtigen Stelle authentisch oder
stehen Sie gar nicht hinter dem, was Sie fiur Ihr Unternehmen verhandeln sollen?
Haben Sie vielleicht auch innerlich gekilindigt? Empfinden vielleicht auch Sie das
Angebot, das Sie Ihrem Verhandlungspartner gegeniiber abgeben sollen, als zu
teuer oder als zu schlecht? In der Konsequenz und langerfristig kann das natiirlich
nur bedeuten, dass Sie sich nach einem neuen Job umsehen sollten, wenn Sie nicht
die Moglichkeit haben, die Dinge in Ihrem Unternehmen so zu andern, dass Sie
wieder authentisch und damit auch tGiberzeugend Verhandlungen fiihren kénnen.

Wenn es aber beim Status quo verbleibt, dann sind Sie aus meiner Sicht an dieser
Stelle kein wirklicher Verhandler, sondern nur der Uberbringer, der Bote von Infor-
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mationen. Und wenn der Verhandlungspartner nur ein wenig Gespur hat, wird er
dies auch relativ schnell merken und dann entweder die Verhandlung zu seinen
Gunsten drehen oder diese scheitern lassen. Verhandlungen zwischen zwei Boten
sind keine Verhandlungen, es braucht fiir Verhandlungen Entscheider. Und aus
meiner Sicht miissen Entscheider vollumfanglich hinter dem stehen, was sie der
Gegenseite anbieten. Fragen Sie sich also immer: Kommuniziere ich etwas, an das
ich glaube, fiir das ich einstehe und von dem ich liberzeugt bin, oder kommuniziere
ich nur als Bote?

TIPP. Wenn das Gegeniiber nur Bote ist.

Nun ist das berufliche Leben nicht immer ein Wunschkonzert, diese Illusion
habe ich nicht und ich moéchte Ihnen hier auch kein falsches Bild aufzeichnen.
Aber wenn Sie sehen, dass Sie nicht hinter den Inhalten der zu fiilhrenden
Verhandlungen stehen oder den Eindruck haben, dass dieser Befund bei
Ihrem Gegentiber eingetreten ist, dann bitten Sie darum, dass die Verhand-
lungspartner ausgetauscht werden.

Vielleicht kdnnen Sie einen Kollegen bitten, Sie bei den Verhandlungen zu
begleiten oder Sie gar zu vertreten. Dasselbe sollte auch gelten, wenn Sie das
Geflihl haben, dass auf der Gegenseite eine unmotivierte Person sitzt. Auch
hier kann einmal freundlich nachgefasst und gefragt werden, ob nicht ein
Austausch der handelnden Personen mdoglich ist. Dies geschieht natiirlich
nicht anklagend, sondern, wie weiter unten noch beschrieben, in der Form
des ,,vom Du zum Ich“ Also gut formuliert: ,, Ich habe den Eindruck, dass ich
mit Herrn oder Frau Rumpelmeier nicht so gut verhandeln kann. Ware es bitte
moglich, dass wir hier aus Ihrem Unternehmen einen anderen Ansprech-
partner genannt bekommen, mit dem wir die Verhandlungen weiterfiihren
konnen?“ Nicht immer angenehm, aber zielfiihrend. Getreu dem Motto:
Lieber ein Ende mit Schrecken als ein Schrecken ohne Ende.

REFLEXION. Beobachten Sie sich einmal aus der Vogelperspektive bei einer
Verhandlung: Sind Sie authentisch und geben sich so, wie Sie sich auch privat
aufderhalb der Verhandlung geben wiirden? Oder spielen Sie nur eine Rolle?
Versuchen Sie vielleicht, als besonders harter Verhandler zu gelten? Oder als
besonders klug oder charmant? Fragen Sie auch einmal gute Freunde oder
Kollegen nach einem ehrlichen Feedback, wie diese Sie sehen.
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Wie Sie Kommunikationsstrukturen erkennen

Im Zweiergesprach scheint die Kommunikation noch einfach und tberschaubar
ihren Weg zu gehen. Aber kommuniziert man wirklich immer nur mit einer
bestimmten Person? Oder nicht doch auch mit dem (nicht sichtbaren) Chef dieser
Person, den Kollegen oder gleich dem gleichen Unternehmen? Und wenn mehr als
eine Person auf der einen oder anderen Seite involviert sind, kann es schnell mal
kompliziert mit der Kommunikation werden.

Schaut man sich die heutige Managementliteratur an, so wird mehr oder weniger
einhellig empfohlen, flache Hierarchien und die Vereinfachung der Kommunikati-
onswege im Unternehmen anzustreben. Dienstwege, wie wir sie im 6ffentlichen
Dienst kennen, werden manchmal gar verteufelt, und am Ende soll es immer direkt
von Person A zu Person B gehen.

So weit, so gut, die Theorie passt. Aber, Hand aufs Herz: Schauen Sie doch mal in
Ihr Unternehmen. Ist da wirklich alles so ,,lean®, wie im Lehrbuch vorgezeichnet?
Selbst wenn Sie jetzt auf meine Frage erfreut ,,Ja!“ rufen und mir mitteilen, dass die
Struktur in Ihrem Unternehmen absolut lean ist und das Organigramm die flachste
aller moglichen Hierarchien darstellt, so bedeutet dies nicht, dass neben der
formalen Struktur nicht immer noch eine innere, schon seit Jahrzehnten bestehende
und sich kaum verandernde Organisationsstruktur besteht. Und an die wird sich
gerne geklammert und mit aller Macht daran festgehalten. Das Organigramm ist da
nicht mehr als nur ein Management-Feigenblatt.

Wir alle kennen das Klischee, dass die machtigste Person im Unternehmen die
Sekretarin des Chefs ist. Vielleicht kennen Sie in Ihrem Unternehmen auch Personen,
an denen niemand wirklich vorbeikommt, egal, welche Position diese Person
innehat. Sie ist der ungeschriebene Primus inter Pares oder der Vorsortierer vom
grofsen Chef.

Wie auch immer die ungeschriebenen Gesetze aussehen, sie existieren teilweise
seit Jahrzehnten und sind nur schwer zu durchdringen. Leider wachst sich bei dieser
Organisationsstruktur das Problem auch nicht dadurch heraus, dass altere Mitar-
beiter aus dem Unternehmen ausscheiden: Die jiingere Generation hat die unge-
schriebene und unsichtbare Struktur tber viele Jahre eingeatmet und in ihre DNA
ibernommen. Ein wirklicher Wechsel ist nur schwer und mit erheblichem Aufwand
moglich.
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Der Umgang mit undurchsichtigen Strukturen

Oftmals ist es fiir den Aufsenstehenden oder den spater Hinzukommenden schwer,
diese unsichtbare Kommunikationsstruktur zu tiberblicken. Und damit ist dann
oftmals schon ein wunderbares Minenfeld flir den arglos Verhandelnden bereitet:
Mal einfach jemanden im Rahmen einer Verhandlung anzusprechen kann dann
schnell auch mal zu einer Kommunikation ins Nirwana fiihren.

Natiirlich sollte die Organisation fiir den Fall, dass von aufsen eine Person in die
Organisation hinein oder von aufsen mit ihr kommuniziert, sicherstellen, dass die
Anfrage an die richtige Person weitergeleitet und die Kommunikation mit dieser
dann entsprechend fortgefiihrt wird. Da kann man machen, was man will ... am Ende
ist es dann aber eben die beschriebene Starre der Organisation, die diese Weiter-
leitung der Kommunikation verzdgert oder schlimmstenfalls auch verhindert.

Wie soll man nun mit diesem Thema umgehen? Es fehlt halt der Blick in das Unter-
nehmen hinein. Fragen Sie zunachst in einem ersten Schritt klar und deutlich, warum
Sie immer noch keine Reaktion erhalten haben. Warum der Prozess bisher noch
nicht so lauft, wie sie ihn sich vorgestellt haben. Vielleicht werden Sie keine ehrliche
Antwort erhalten. Vielleicht nur irgendwelche wortgewaltigen Ausreden. Aber Ihr
Argwohn und Misstrauen sollte geweckt sein und spatestens dann sollten Sie sich
einmal tiefer mit der Organisationsstruktur beziehungsweise der geheimen Organi-
sationsstruktur vertraut machen. Es macht schlichtweg keinen Sinn, mit dem
Falschen zu verhandeln!

Die interne Verhandlung bei undurchsichtigen Strukturen

Etwas anders gelagert ist der Fall, in dem Sie selbst interne Verhandlungen fiihren,
also zum Beispiel im Rahmen Ihres bestehenden Arbeitsverhaltnisses eine Gehalts-
erhdhung fordern. Hier reagieren Unternehmen beziehungsweise die handelnden
Personen oftmals hochallergisch, wenn die vorgegebenen Wege nicht eingehalten
werden.

Mir ist es auch schon das eine oder andere Mal in meinem Berufsleben passiert, dass
ich intern gegen die Wand gelaufen bin. Schlichtweg, weil ich neu im Unternehmen
war und die richtigen Kommunikationswege nicht eingehalten hatte. Konfrontierte
man mich dann mit dieser Nichteinhaltung der Kommunikationswege, so konnte ich
in den meisten Fallen entgegenhalten, dass mir diese Kommunikationswege einfach
nicht bekannt waren. Weil man sie mir nicht kommuniziert hatte und weil sie
nirgendwo ersichtlich schriftlich abgelegt waren.
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Ich bin kein grofier Freund davon, jeden einzelnen Gang zur Kaffeemaschine mit
einem Prozess zu hinterlegen und dafiir 30 Seiten Prozessanleitung ins Unterneh-
mens-Intranet hochzuladen. Aber die wichtigsten Prozesse sollten fiir alle transpa-
rent an einem zentralen Ort auffindbar sein und — ganz wichtig! — es sollte dann auch
danach gelebt werden. Und zwar von allen Beteiligten und ohne Ausnahme. Denn
gerade diese Ausnahmen, die immer wieder gemacht werden und einem das Gefiihl
geben, dass hier manche doch gleicher als andere sind, sind es, die zu Frust und zur
Bildung von unsichtbaren und undurchdringlichen Kommunikationswegen und
unsichtbaren Organisationsstrukturen fiihren.

Auf der anderen Seite will ich auch ehrlich sein und Ihnen verraten, dass ich selbst
auch schon an der einen oder anderen Stelle die geheimen Kommunikationswege
genutzt habe. Man kann die Systeme ja auch durchaus einmal fir sich nutzen. Gut
ist das aber nicht, da es insgesamt an Transparenz und damit an Prozessklarheit
fehlt. Anders ausgedriickt: Bei manchen Personen laufen die Verhandlungen dann
gut, bei anderen schleppend, und bei wiederum einer anderen Gruppe kommen sie
gar nicht in Gang — je nachdem, wie gut man den internen Kommunikationsweg
kennt.

Die Verhandlung im Hinterzimmer

Ganz verteufeln mochte ich die geheime Kommunikation nicht. Es gibt sicherlich
Situationen, in denen Verhandlungen, an denen mehr als zwei Personen beteiligt
sind, festgefahren sind. Hier kann es durchaus Sinn machen, dass sich die zwei
Prinzipale zu einer ,,geheimen® Beratung in einen separaten Verhandlungsraum —
das oft zitierte Hinterzimmer — zuriickziehen. Unter vier Augen kann man eventuell
ohne Gesichtsverlust vor den an der Verhandlung beteiligten Kollegen und Mitarbei-
tern Ergebnisse erzielen, die ansonsten in der Offentlichkeit der Verhandlung nicht
moglich gewesen waren.

Aber um es klar zu sagen: Hier handelt es sich um geheime Kommunikation, an der
beide Parteien beteiligt sind, nicht um Kommunikation, die an einer der beiden
Parteien vorbeilauft. Wenn Verhandlungen im kleinen Rahmen auch durchaus sinn-
voll sein kdnnen, mochte ich dennoch ausdriicklich davor warnen, die Ergebnisse
dieser Verhandlungen nicht in vertragliche Form zu giefsen. Alles, was verhandelt
wurde, muss dann am Ende auch in den Vertrag einfliefsen. Es darf keine irgendwie
gearteten ,,gentlemen’s agreements” geben. Sie kdnnen nie sicher annehmen, dass
diejenigen, die geheim und separat verhandelt haben, auch fiir die gesamte Laufzeit
des Vertrages noch im Unternehmen verbleiben. Wer ,,erbt“ dann aber das Geheim-
wissen, wer weifs noch, warum man sich damals auf den Vertrag eingelassen hat?
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REFLEXION. Haben Sie schon einmal eine Verhandlungssituation erlebt, in
der Sie nicht sicher waren, ob Sie mit dem richtigen Ansprechpartner verhan-
deln und, im nachfolgenden Schritt, die Kompetenzstufen der Entscheider
verstanden haben?

Legen Sie sich ein Set von Fragen zurecht, mit denen Sie zukiinftig gezielt die
Kommunikationsstruktur des Unternehmens, mit dem Sie verhandeln,
ergriinden und verstehen kénnen.

Wie Sie Informationen teilen

Wenn zwei Personen miteinander verhandeln, dann ist es unbestritten, dass jede
Person einen eigenen Pool an Informationen hat, Informationen, die der andere
nicht kennt, weil es sich um Interna handelt oder weil die Quellen, aus denen die
Informationen stammen, fiir diesen bisher nicht zuganglich waren. Neben dem
eigenen Pool an Informationen gibt es selbstverstandlich auch eine Schnittmenge,
auf deren Grundlage Verhandlungen gefiihrt werden.

Wenn Sie erfahrene Verhandler fragen, so werden diese Ihnen mit Sicherheit
mitteilen, dass Informationen, die das Gegeniiber ohne grofiere Schwierigkeiten
selbst beschaffen kann, nicht mitgeteilt werden miissen. Diese Antwort ist absolut
richtig. Und am Ende ist es auch ein Teil des Vertragspokers, inwieweit hier Infor-
mationen preisgegeben werden. Eine feine Linie ist an der Stelle zu ziehen, wo mein
Verhandlungspartner erkennbar seine Entscheidung, den Vertrag zu schliefsen oder
von ihm Abstand zu nehmen, auf Informationen griinden muss, die nur ich oder mein
Unternehmen zur Verfligung stellen kann. In diesen Fallen kann sogar eine Pflicht
zur Preisgabe von Informationen bestehen.

Abgesehen von diesen Einzelfallen aber bleibt es dabei, dass nicht alle Informati-
onen zur Verfligung gestellt werden miissen. Diesen Grundsatz der Verhandlung im
Hinterkopf haltend sollten Sie aber immer abwagen, ob dieses Zuriickhalten von
Informationen ein kluger Schachzug ist oder ob hiermit nur die Verhandlung
(unnétig) ins Stocken gerat. Sehen Sie die Verhandlung als Spiel, bei dem nur einer
gewinnen kann, oder ist die Verhandlung der Beginn einer wunderbaren und lang-
fristigen Vertragsbeziehung?
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Nicht zur Verfigung gestellt werden miissen dem Verhandlungspartner alle
Informationen, die 6ffentlich (notfalls auch kostenpflichtig!) zuganglich sind. Also
Informationen, die mit wenig Rechercheaufwand oder durch schlichte Nachfrage
erlangt werden konnen. Wobei ,,wenig“ jetzt nicht bedeuten soll, dass Sie nur einmal
kurz die fehlende Information liber Google abfragen. Ein bisschen Mehr darf es
schon sein.

NUR AM RANDE. Aus meiner Sicht gehtren zu den 6ffentlich verfligbaren Infor-
mationen auch die Informationen liber die Rechtslage. Nicht selten erlebe ich
Situationen, in denen ein juristischer Laie voller Inbrunst die Rechtslage
erklart — nachgelesen in einer Suchmaschine — und von dieser auch nicht mehr
abriicken méchte. Hier zu streiten macht wenig Sinn, verweisen Sie auf einen
Rechtsanwalt oder eine andere juristisch versierte Quelle.

Wenn Sie merken, dass Ihrem Verhandlungspartner erkennbar Informationen
fehlen, die zu einer neuen Beurteilung seiner Verhandlungsargumente fiihren
kénnten, sollten Sie diese mitteilen. Hier gilt: Verhandlungserfolg vor Verhandlungs-
strategie!

Behalten Sie das Thema ,,Vollstandigkeit der Informationen® stets im Auge. So
manche Anschuldigung, die wahrend einer Verhandlung fallt, kdnnte vermieden
werden, wenn man nachfasst, ob Information A oder Information B dem Gegeniiber
vorliegt. Aber bitte freundlich und interessiert und nicht oberlehrerhaft! Umgekehrt
formuliert bedeutet dies, dass Sie auch immer offen kommunizieren sollten, dass
Ihnen gewisse Informationen fehlen. Wenn sich dann Ihr Verhandlungspartner
weigert, die Informationen zur Verfligung zu stellen, so machen Sie deutlich, dass fiir
Sie eine weitere Verhandlung auf dieser Grundlage erst einmal keinen Sinn macht.
Vergessen Sie dabei nicht, nachzufragen, warum die Informationen nicht zur Verfi-
gung gestellt werden kdnnen. Handelt es sich um sensible oder gar geheime Infor-
mationen oder ist es einfach nur eine gewisse Unlust des Verhandlungspartners? Wie
am Ende auch die Motivationslage sein mag, machen Sie deutlich, dass Informati-
onen und Informationstransparenz wichtig fiir den Verhandlungserfolg sind.

Informationsverlusten vorbeugen
Ein nicht selten zu beobachtendes Phanomen ist der Informationsverlust innerhalb

eines Teams: Man teilt Person A relevante Informationen mit, die Person B
schlichtweg nicht erreichen. i—\rgerlich, aber vermeidbar, indem man Protokolle
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verfasst, Informationsverteiler ausreichend weit fasst und durch Nachfrage sicher-
stellt, dass relevante Informationen stets weitergegeben werden.

Es ist daher auch wichtig, Informationen so weit wie moglich schriftlich zu kommu-
nizieren. Das gesprochene Wort ist fliichtig und bekommt schon bei der ersten
Weitergabe einen neuen Zungenschlag durch die dann berichtende Person. Scheuen
Sie sich daher nicht, z. B. telefonisch von Ihrem Verhandlungspartner mitgeteilte
Informationen im Nachgang noch einmal schriftlich per E-Mail zusammenzufassen.
Nicht jedes Telefonat, aber die verhandlungsentscheidenden Informationen. Das ist
natirlich mihselig, hilft aber fiir den Erfolg der Verhandlung enorm. Und allein aus
Beweisgriinden ist es immer sinnvoller, mit schriftlichen statt nur mit miindlichen
Informationen zu arbeiten.

Informationsstand abgleichen

Manche Verhandlungen laufen auch deshalb in eine falsche Richtung, weil man dem
Verhandlungspartner einfach zu viel Wissen unterstellt und das eigene Wissen mit
dem des anderen gleichstellt.

Ein Beispiel: Wenn ich zu einem weit entfernten Mandanten reise, unterstelle ich,
dass die aufgewendete Fahrtzeit auch als Arbeitszeit in Rechnung gestellt werden
kann. Ich kann wahrend der Fahrtzeit auch nichts anderes machen, also ist diese
Zeit aus meiner Sicht Arbeitszeit. Nicht alle Mandanten sehen das aber so, und so
mancher hat mir schon erklart, wie angenehm doch die Reisezeit ist (vielleicht fiir
denjenigen, der einen Privathelikopter hat) und dass man diese Zeit doch unmdoglich
als Arbeitszeit zu meinen normalen Stundensatzen abrechnen kénne. Ich méchte
an dieser Stelle gar nicht dariiber philosophieren, was nun Arbeitszeit ist und was
nicht. Entscheidend ist doch, dass ich mit meiner Einstellung Gefahr laufe, dass mein
Verhandlungspartner hier eine ganz andere Sicht auf die Dinge hat.

Versuchen Sie also, nicht allzu viel als gegeben anzunehmen, und hinterfragen Sie
Ihre eigenen Annahmen regelmaf3ig und kritisch. Und vor allem: Fragen Sie bei
Ihrem Gegeniiber dessen Erwartungshaltung und dessen Verstandnis zu bestimmten
Themen ab. Am besten formulieren Sie das aber nicht als Frage (,,Sind Sie einver-
standen, dass ich die Reisezeit zu Ihnen auch als Arbeitszeit abrechne?“), sondern
als Aussage (,,Die Reisezeit zu Ihnen rechne ich als Arbeitszeit ab.”).

Neben diesem Beispiel aus meinem Alltag fallen Ihnen bestimmt auch noch Situa-

tionen aus Ihrem privaten oder beruflichen Umfeld ein, in denen Sie vielleicht viel
zu viel angenommen und unterstellt haben. Natirlich diirfen Sie auch einen
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gesunden Menschenverstand annehmen, aber je alltagsferner das Thema der
Verhandlung fiir den anderen ist, desto eher bieten sich Nachfragen zur Klarung des
gemeinsamen Verstandnisses an.

Mit der Kommunikation der Informationen einher geht auch die Kommunikation der
eigenen Erwartungen. Nicht selten erlebe ich es in Verhandlungen, dass einer der
Beteiligten reklamiert, dass er sich ,da jetzt aber ganz etwas anderes vorgestellt*
habe. In anderen Situationen , hatte man eigentlich erwartet, dass man innerhalb
von zwei Wochen zum Vertragsabschluss kommt*.

Ganz schon viel Konjunktiv, aber nicht kreativ sondern anklagend genutzt. Woher soll
denn der Vertragspartner wissen, was Sie sich vorgestellt haben? In zeitlicher, quali-
tativer oder allgemein inhaltlicher Hinsicht? Abgesehen von Hellsehern muss doch
hier jeder scheitern, und den Vorwurf ,,Das hatten Sie sich doch denken kénnen*
wiirde ich niemals gelten lassen. Wer weifs schon, was die Leute alles denken?

Also, denken Sie nicht nur, sondern teilen Sie dem Verhandlungspartner diese
Gedanken auch mit. Das ist aktives Erwartungsmanagement und hilft ungemein,
Misstone in einer Verhandlung zu vermeiden. Und am Ende ist das dann auch wieder
clever eingesetzte Ankertechnik.

REFLEXION. Steht bei Ihnen bald eine Verhandlung an? Dann tberlegen Sie
einmal kritisch, welche Informationen und Umstande dem Verhandlungs-
partner bereits bekannt sind. Gibt es Bereiche, die Sie als sicher bekannt
voraussetzen kdnnen, und andere, bei denen Sie Herrschaftswissen haben?

Uberdenken Sie auch einmal bereits durchgefiihrt Verhandlungen. Haben Sie
an der einen oder anderen Stelle zu viel Wissen beim Gegeniiber vorausge-
setzt?

Wie Sie das Kommunikationsmedium wahlen

So wie es nicht ,,den“ Kommunikationsstil gibt, sind auch die technischen Mittel der
Kommunikation vielfaltig. Zu vielfaltig, wie mancher sagt, und die steigende Anzahl
hat nicht unbedingt dazu beigetragen, dass die Kommunikation in Verhandlungen
heute besser lauft als vor einigen Jahrzehnten.
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Vor einigen Wochen bekam ich von einer Bank einen liberarbeiteten Kreditvertrag
zugeschickt, den ich fiir meine Mandantschaft priifen sollte. Neben einigen Ande-
rungen in den Konditionen war dort unter anderem auch im Adressfeld die bisher
aufgefiihrte Faxnummer gestrichen. Sensationell! Es ist kaum zu glauben: Das deut-
sche Bankwesen hat sich entschlossen, nun vollstandig auf den Einsatz von Faxge-
raten zu verzichten! Und falls Sie jetzt hektisch nach vorne blattern: Nein, dieses
Buch ist nicht in den 1990er-Jahren geschrieben worden, sondern in der Mitte der
2020er. Entgegen der Meinung einiger hat sich ,,dieses Internet” ja dann wohl doch
durchgesetzt und damit dann wohl auch der Gebrauch von E-Mails. Wenn Sie schon
mal ein Haus oder eine Wohnung renovieren wollten und auf die Hilfe von Handwer-
kern angewiesen waren, dann haben Sie bestimmt gemerkt, dass Handwerker rein
aus dekorativen Griinden (oder weil das jetzt einfach so modern ist) auf ihrer Home-
page eine E-Mail-Adresse (maurermoertelfix20@internet.de) anfiihren. Geantwortet
hat mir ein Handwerker auf eine E-Mail (gefiihlt) noch nie. Ich denke, dass irgend-
wann am Ende seines Berufslebens der Handwerker dann doch einmal in sein elek-
tronisches Postfach schauen wird und véllig erstaunt feststellt, dass dort circa
20.000 E-Mail-Anfragen auf Beantwortung warten.

Die Vorteile der E-Mail

Ich gebe es zu: Wenn ich die Wahl zwischen Telefon und E-Mail habe, wahle ich
personlich lieber die E-Mail. Nicht, weil ich so schiichtern bin oder meine Stimme
so piepsig oder unsympathisch riiberkommt, sondern weil ich meinem Gegentlber
die Moglichkeit geben mochte, auf meinen Wunsch oder mein Anliegen nicht sofort
mit einem vielleicht zu schnell ausgesprochenen ,,Ja* oder ,Nein“ antworten zu
missen und ich ihm so eine ausreichende Bedenkzeit einrdumen mdochte. Oft habe
ich es erlebt, dass sich Verhandlungspartner am Telefon Giberrumpelt fihlen und
nicht in der Lage sind, hier qualifizierte Antworten zu geben.

Wenn mich umgekehrt ein Verhandlungspartner telefonisch kontaktiert, mache ich
ihmin freundlicher Art und Weise klar, dass ich sein Anliegen aufnehme, mich sofort
nach dem Auflegen des Horers kiimmern werde und er meine Antwort innerhalb der
nachsten Stunden erhalt. So schiitze ich mich (aber auch ihn) vor unqualifizierten
und spontan geschossenen Antworten. Wenn Sie Telefonate nicht gut ,,abwimmeln®
kénnen, empfehle ich Ihnen, das einmalin einer stillen Minute zu trainieren. Das ist
nicht schwer, braucht aber etwas Routine.

Zuriick zur E-Mail: Fiir mich besteht der Vorteil des Kommunikationsmediums E-Mail

auch darin, dass dann alle Fakten schwarz auf weifs fiir meinen Verhandlungspartner
zur Verfluigung stehen. Der Leser — also der Empfanger meiner Botschaft — kann in
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Ruhe nachdenken, sich vielleicht sogar mit Kollegen und Mitarbeitern beraten,
Nachforschungen anstellen und Nachfragen stellen, um dann am Ende meine E-Mail
zu beantworten.

Nun gibt es aber durchaus auch Organisationen, die zwar stolz Eigentiimer eines
E-Mail-Systems sind, dieses aber nicht wirklich nutzen. Mich personlich regt das
wahnsinnig auf. Ich selbst habe den Anspruch, jede halbwegs seridse und ernstge-
meinte E-Mail auch innerhalb von 24 Stunden zu bearbeiten. Der Respekt vor
anderen und die Erziehung gebieten mir, dass jeder, der eine Frage stellt, auch eine
halbwegs verniinftige Antwort bekommt. Das sieht aber nicht jeder so.

Die Gegner von E-Mails werden mir jetzt sicher vorhalten, dass eine E-Mail, also das
geschriebene Wort, niemals Nuancen so ausdriicken kann, wie es die menschliche
Stimme kann. Das ist absolut richtig. Dem wiirde ich aber gerne entgegenhalten,
dass die Stimme zwar sehr gut Nuancen und Stimmungen darstellt, diese Nuancen
aber oft auch der Tagesform geschuldet sind. Manche Menschen sind einfach nicht
in der Lage, morgens um 8 Uhr freundlich zu kommunizieren, andere nicht mehr
nach 16 Uhr, da der Feierabend in greifbarer Nahe ist. Da ist es doch vielleicht einfa-
cher, sein vertragliches Verlangen schriftlich zu kommunizieren und dem Gegeniiber
die Moglichkeit zu geben, dann zu antworten, wenn er dazu in der Stimmung ist.

Und: Wer schreibt, der bleibt. Rein miindliche Abreden sollten Sie auf jeden Fall
vermeiden, nicht nur im Vertrag selbst, sondern auch schon bei Verhandlungen. Als
Kind habe ich schon von meinen Eltern gelernt: Ein (negatives) gesprochenes Wort
kann man nicht mehr zuriicknehmen. Das ist zwar bei einer abgesendeten E-Mail
aufderhalb Ihrer eigenen Organisation auch nicht mehr moglich, Sie haben es aber
selbst in der Hand, ob und wann Sie die E-Mail losschicken. Und da — siehe weiter
oben — Verhandlung immer ist, dient der E-Mail Austausch auch der Beweissiche-
rung fir gemachte Zusagen oder gefundene (Teil-) Ergebnisse.

Mir ist durchaus bewusst, dass wir heutzutage alle einer Flut von E-Mails ausgesetzt
sind und diese uns teilweise erheblich von der eigentlichen Arbeit abhalten. Das
Nichtbeantworten von E-Mails ist fiir mich aber gleichbedeutend mit der Situation,
vor einem geschlossenen Geschaft zu stehen, vielleicht noch an die Scheibe zu
klopfen — aber ohne Erfolg. Abstruser wird die Situation dann noch, wenn Ihnen der
Verhandlungspartner eine E-Mail schreibt, Sie darauf angemessen reagieren und die
(notwendige) weitere Antwort seinerseits ausbleibt. Wer sich einmal fiir ein
bestimmtes Kommunikationsmedium entschieden hat, sollte dies bitte auch konse-
quent bis zum Ende der Verhandlung nutzen (oder alternativ auf die Anderung dieser
»Spielregel” hinweisen).
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Umgekehrt gibt es Menschen, die fast panische Angst vor dem Abheben des Tele-
fonhorers haben, um mit Menschen in Verhandlungen zu treten. Da niitzt es auch
nichts, wie ich es friiher 6fter einmal gemacht habe, dass man einfach den Horer
abnimmt, die Telefonnummer wahlt und dann dem angstlichen Kollegen einfach den
Horer an das Ohr halt. Totalblockade, es passiert nichts. Diesen Menschen wiirde
ich heute eher ein Telefontraining empfehlen, was es fast an jeder Ecke zu
erschwinglichen Preisen zu buchen gibt. Dasselbe gilt ibrigens fiir die so manches
Telefonat ersetzenden Videokonferenzen. Trauen Sie sich! Und schalten Sie auch
ruhig die Kamera ein!

TIPP. Machen Sie sich kein Bild anhand eines Kommunikationsmediums

In meinen Verhandlungen erlebe ich es nicht selten, dass mir Personen
relativ schnittige E-Mails schreiben, vollstandig auf Anrede und Grufsformel
verzichtend. Wenn ich mir dann ein Bild von diesen Personen zeichne, kommt
schnell bei mir der Gedanke auf, dass auf der Gegenseite der Unsympath des
Jahres sitzen muss. Und wenn man sich doch einmal persénlich zu einer
Verhandlung oder per Videokonferenz trifft, ist die Uberraschung grof3: Das
Bild, das ich gezeichnet habe, passt tiberhaupt nicht mehr. Der als jahzornig
und kleiner Gnom gezeichnete Mensch ist eine héchst sympathische Person,
mit der man gerne auch ein Bier trinken wiirde. Sie ist einfach nur nicht in der
Lage, per E-Mail verniinftig zu kommunizieren. Ihre Starke liegt nicht im
geschriebenen Wort, sie liegt dann eher im gesprochenen. Und umgekehrt
gibt es auch Leute, mit denen wollen Sie nicht reden. Jeder Satz wirkt
irgendwie wie eine Beleidigung. Umgekehrt sind aber die E-Mails, die diese
Personen absetzen, fast schon lyrische Liebesgedichte.

Akzeptieren Sie die Schwache des anderen in seinem jeweiligen Kommuni-
kationsbereich, Sie werden ihn eh nicht mehr andern. Aber mit etwas Tole-
ranz und Blick auf dessen sonstige Kommunikationswege sollte eine grofs-
zligigere Einschatzung des Verhandlungspartners immer maoglich sein.

Den Kommunikationsweg mit dem anderen gehen

Wenn Sie einmal kritisch in sich selbst hineinhdéren, wissen Sie bestimmt, was Ihre
Kommunikationsstarke ist und was das von Ihnen praferierte Mittel der Kommuni-
kation ist. Da ich Ihnen kein Kommunikationsmedium als das einzig wahre hier
verkaufen mochte (gut, ich habe eine starke Praferenz fiir E-Mails, das haben Sie
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bestimmt schon gemerkt), kann ich Sie nur ermutigen, dass Sie dieses so oft wie
moglich einsetzen.

Kommunizieren Sie aber auch der Aufdenwelt, was Ihr Kommunikationsmedium der
Wahl ist, und erklédren Sie auch Ihren Verhandlungspartnern, dass Sie gerne per
E-Mail, personlich, telefonisch oder wie auch immer kommunizieren mochten, da
Sie dies als den fiir Sie angenehmsten und vor allen Dingen dann auch erfolgver-
sprechenderen Weg der Verhandlung ansehen. Vielleicht nimmt der Verhandlungs-
partner dieses Angebot gerne an und findet sich auf diesem Kommunikationsweg
wieder. Sie begegnen sich also quasi auf dem Kommunikationsweg oder gehen
diesen Weg ein Stiick weit gemeinsam. In jedem Fall weifs aber Ihr Gegeniiber, wie
Sie gerne kommunizieren.

Und wenn es dann doch nicht passt? Wenn Ihr Verhandlungspartner partout nicht
per E-Mail kommunizieren mochte, sondern nur per Telefon? Versuchen Sie nicht,
Menschen von ihrem Kommunikationsinstrument wegzulotsen. Sie sind nicht die
Erziehungsbeauftragten oder gar Erziehungsverpflichteten. Ab einem gewissen Alter
sind Menschen nicht mehr willens und in der Lage, einmal beschrittene Wege zu
verlassen, wenn dies mit Miihen verbunden ist und Vorteile nicht gesehen werden.
Seien Sie an der Stelle der Kliigere und geben Sie nach. Versuchen Sie, dem andern
auf seinem Kommunikationsweg entgegenzukommen. Alternativ ware ja auch noch
die Moglichkeit gegeben, dass, wenn der eine die Kommunikation per E-Mail nicht
mag und der andere nicht das Telefonat, Sie sich zu einem personlichen Verhand-
lungstermin treffen. Wechsel des Kommunikationsmediums fiir beide Seiten.

Kommunizieren Sie also moglichst oft auf dem (idealerweise vorab vereinbarten)
Kommunikationsweg. Auch das verhindert stressige Verhandlungssituationen und
das unnoétige Herausziehen und Herauszdgern von Verhandlungsergebnissen. Wie
oft habe ich auf Antworten auf meine E-Mails gewartet (und warte heute noch,
wahrend ich diese Zeilen schreibe), wie oft das Telefon angestarrt.

Ein Pladoyer fiir die Vor-Ort-Verhandlung

Durch die Einfiihrung moderner und leistungsfahiger Videokonferenzsysteme,
verstarkt durch die Diskussion, ob Treffen schon aus Griinden des Umweltschutzes
tatsachlich noch vor Ort stattfinden missen oder nicht einfach nur per Video
ablaufen koénnen, ist die Form der persénlichen Verhandlung immer weiter in den
Hintergrund getreten. Die Vorteile (Zeit- und Geldersparnisse) liegen selbstver-
standlich auf der Hand.
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Zeitersparnis hin oder her: Fiir wichtige Verhandlungen wiirde ich aber immer noch
die personliche Verhandlung vor Ort empfehlen. Selbst das beste und modernste
Videokonferenzsystem ist nicht in der Lage, die Stimmung in einem Raum und die
Stimmung Ihres Verhandlungspartners einzufangen. Gestik und Mimik werden nur
zu einem gewissen Teil libertragen, feine Nuancen in der Reaktion Ihres Gegeniibers
gehen einfach verloren. Oft ist es aber die nonverbale Kommunikation, die uns den
entscheidenden Hinweis gibt, ob unsere Verhandlung gerade in die richtige oder in
die falsche Richtung lauft.

Und im Raum vor Ort kann keiner die Kamera ausschalten, maximal den Raum
verlassen. Was zum nachsten Vorteil fiihrt, namlich der Verhandlungsunterbrechung
flir eine kleine Denkpause. Hier sind schon die besten Ideen entstanden, wenn die
starre Verhandlungssituation an den Kaffeeautomaten, an die frische Luft oder
einfach nur in den Flur verlagert wurde.

REFLEXION. Was ist Ihr Lieblingsmedium, wenn es um Kommunikation in
Verhandlungen geht? Wenn Sie ein Medium klar benennen kénnen: Warum
ist dies Ihr Favorit? Sehen Sie hierin echte Vorteile oder ist dessen Nutzung
eher Bequemlichkeit oder ein Verstecken vor direkter Konfrontation mit dem
Gegenliber?

Mégen Sie ein bestimmtes Medium gar nicht? Und kdnnten Sie sich vorstellen,
dessen Gebrauch zu tiben und, gegen alle inneren Widerstande, fiir sich zu
nutzen? Wiirden dadurch in Ihren Verhandlungen vielleicht bessere oder
schnellere Ergebnisse erzielt?

Spezialfall: Wie Sie iiber Dritte verhandeln

BEISPIEL. Meinen ersten Job habe ich vor vielen Jahren gekiindigt, indem
ich meiner Sekretarin unter dem Mantel strengster Verschwiegenheit
hiervon Kenntnis gegeben habe. So wiirde es dann am nachsten Tag jeder
wissen und mein Chef ware vorbereitet auf mein offizielles Gesprach. Nicht
immer ist die direkte Kommunikation angenehm, und so hatte ich mich
damals fiir diesen Weg entschieden in der Hoffnung, dass der grofte Arger
schon verpufft sein wiirde, wenn ich das Biiro des Chefs betrete. Wiirde ich
heute auch anders machen; der Chef fiihlte sich in seiner Kompetenz unter-

DIE DURCHFUHRUNG 81



graben und war emp6ért, dass er hier als Letzter im Biro informiert wurde.
Aber ich war jung und unerfahren. Das Beispiel zeigt aber sehr gut, dass
Kommunikation durchaus unter Einschaltung Dritter gefiihrt werden kann
und diese Personen entweder positiv oder negativ fiir den weiteren Verlauf
einer Verhandlung sein kénnen.

Kennen Sie aus Kindertagen noch das Spiel , Stille Post“? Was im Kindesalter ein
lustiges Spiel war, ist in der Arbeitswelt oft bittere Realitat. Nicht immer haben wir
die Moglichkeit, direkt mit dem zustandigen Ansprechpartner zu verhandeln. Die
Griinde hierfir sind vielfaltig. Entweder ist der Zustandige so schwer beschaftigt,
dass er fiir unser Anliegen keine Zeit hat, oder er méchte schlichtweg den Weg liber
seine Mitarbeiter gehen. Was auch immer der Grund ist, wir bekommen ihn nicht zu
fassen. In anderen Situationen werden wir quasi Giberrumpelt von dem Angebot, mit
einem Unternehmen zu verhandeln. Wir wissen dann meist nicht sofort, ob derje-
nige, der mit uns verhandelt, am Ende die Verhandlungskompetenz hat oder ob es
noch weitere Personen im Entscheidungsprozess braucht. Gelegentlich kommt es
auch vor, dass wir mit Anwalten, Vermittlern und Beratern aller Art statt mit dem
dahinterstehenden eigentlichen Vertragspartner verhandeln. Und dann setzt das
Prinzip der Stillen Post ein.

Weiter oben haben wir liber die vier Aspekte einer Botschaft gesprochen. Die
Schwierigkeiten, die diese unserer Kommunikation aufbiirden, sind jedem von uns
wohl klar. Und jetzt erh6hen wir einfach mal den Schwierigkeitslevel und schalten
eine weitere Person dazwischen, die vielleicht nur als Bote die erste Botschaft
weitergibt. Und wie? Listen and repeat? Nein, im Zweifel mit eigenen Worten und
damit in Form einer eigenen oder zumindest abgednderten Botschaft. Mit feinen
Nuancen, die z. B. aus einer neutralen eine aggressive Botschaft machen, aus einer
hoflichen Anfrage eine Forderung. Das System der Stillen Post schlagt gnadenlos
zu.

Sie sehen, dass Kommunikation tiber Eck nicht immer zielfiihrend ist. Vermeiden
Sie derartige Dreieckskonstellationen, wo immer es mdglich ist. Ziehen Sie den
Filter, den die Mittelsperson lber Ihre Verhandlung gelegt hat, ab und fragen Sie
gezielt nach der Person hinter Ihrem Verhandlungspartner. Fordern Sie dessen Teil-
nahme aktiv ein. Verschieben Sie lieber einen geplanten Verhandlungstermin, der
ohne den eigentlichen zukiinftigen Vertragspartner stattfinden soll, um ein paar
Tage. Der vermeintliche Verlust von Zeit wird meistens mit einer erfolgreicheren
Verhandlung mehr als kompensiert.
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Mit Stellvertretern verhandeln

Gerade dann, wenn sich Verhandlungen tiber Wochen oder gar Monate ziehen, ist
es keine Seltenheit, dass die Verhandlungspartner in Urlaub gehen, einmal krank
werden oder sogar das Unternehmen verlassen. Unter Umstanden erlebt man den
Nachfolger bzw. Vertreter als einen komplett diametralen Personlichkeitstypen. Die
bisher ruhige und entspannt verlaufende Verhandlung beginnt zu ruckeln. Natrlich
kann es auch umgekehrt laufen und der ,,Springer® tragt zu einer Entspannung der
Verhandlungslage bei. Der Normalfall ist aber doch eher, dass der Vertreter die
Verhandlung neben seinem normalen Arbeitspensum mit ibernimmt und nur
bedingt motiviert ist, hier ,alles zu geben®. Vor allem mdochte er keinen Fehler
machen und wird sich immer wieder auf den eigentlichen Verhandlungspartner
zurtickziehen wollen.

Da Vertretungssituationen nicht immer zu vermeiden sind, sollten diese vom Betrof-
fenen zunachst friihzeitig kommuniziert und der Vertreter schon vor Beginn der
Vertretungszeit in die Verhandlungen mit einbezogen werden, sodass sich ein tiber-
lappender Zeitraum ergibt. Nur so kann sichergestellt werden, dass ein Hin- und
Herverschieben von Verantwortlichkeiten und inhaltlichen Aussagen vermieden
wird. Fordern Sie aktiv die friihzeitige Einbeziehung des Vertreters bzw. Nachfolgers
ein. Auch wenn sich die andere Seite hier zunachst aus Kapazitats- und Kosten-
griinden straubt, machen Sie ihr klar, dass der vermeintliche Mehraufwand durch
spater entfallende Reibungsverluste kompensiert wird.

Uber Dolmetscher verhandeln

Die dargestellten Probleme der Kommunikation werden noch einmal vergrofiert,
wenn zusatzlich Dolmetscher ins Spiel kommen. Natirlich miissen diese sich
bemiihen, die Botschaft richtig zu libersetzen, doch die Gefahr besteht immer, dass
diese ihren eigenen Zungenschlag hineinbringen und damit die Verhandlungen in
eine Richtung lenken, die so von den beteiligten Personen nicht gewollt ist. Ein Klas-
siker ist das deutsche Wort ,,soll“, was oft falschlich mit ,shall“ in die englische
Sprache Ubersetzt wird. Und eine Riickiibersetzung von ,,shall“ ergibt dann das Wort
»muss® Vielleicht eine juristische Spitzfindigkeit, aber es macht doch schon einen
Unterschied, ob ich etwas machen ,,muss” oder nur ,,soll“. Und so kdnnte man die
Liste der sprachlichen Missverstandnisse unendlich fortsetzen.

Es ist klar, die Thematik der unterschiedlichen (Fremd-)Sprachen kann man nicht

vollstandig und zur Zufriedenheit aller auflésen. Manchmal hilft es aber, dass die
Verhandlungsparteien sich auf eine gemeinsame dritte Sprache (in der Regel ist das
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dann die englische Sprache) einigen. So befinden sich alle auf einem mehr oder
weniger fremden Terrain und beide Seiten des Verhandlungstisches miissen sich
bemiihen, hier klar und deutlich zu kommunizieren.

Eine dritte Partei einschalten

Zu guter Letzt noch eine Warnung: Das Einschalten von Dritten kann nicht nur aus
den oben genannten Griinden schwierig sein. Bedenken Sie immer auch, dass der
Dritte gegebenenfalls auch eine eigene Agenda verfolgt, die nicht zwingend mit
derjenigen Ihres Unternehmens oder Ihrer eigenen Agenda libereinstimmen muss.
Das kann zum Beispiel der Anwalt sein, der sein Honorar auf Stundenbasis erhalt
und vielleicht ein Interesse daran haben kdnnte, die Verhandlung kiinstlich in die
Lange zu ziehen. Er schafft dann kiinstlich rechtliche Probleme, wo keine oder nur
héchstheoretisch welche sind. Oder der scheinbar zur Vermittlung berufene Dritte
heizt die Stimmung noch weiter an, um seine Rechnung am Ende in noch luftigere
Hohe zu treiben. Vielleicht ist er aber auch daran interessiert, am Ende selbst als
Partei in die Verhandlung einzusteigen und den Vertrag abzuschlieféen? Die Moti-
vation eines Dritten kann vielfaltig sein. Sie kdnnen nie in dessen Kopf hinein-
schauen.

Ich méchte hier keinen Generalverdacht gegen Dritte nahren, seien Sie sich nur bitte
immer bewusst, dass Dritte immer aufderhalb Ihrer Organisation und damit auch ein
Stiick weit aufderhalb der Verhandlung stehen. Am Ende ist das Ergebnis der
Verhandlung Ihr Ergebnis, mit dem Sie leben miissen, der Dritte ist nach Vertrags-
schluss weg.

REFLEXION. Gab es bei Ihren Verhandlungen Situationen, in denen ein
Dritter eher geschadet als geniitzt hat? Oder umgekehrt sogar hilfreich fir
das Ergebnis der Verhandlung war? Woran hat das jeweils gelegen? War der
Dritte ausreichend involviert, informiert und vorbereitet? Hatte es in manchen
Verhandlungssituationen flr Sie Sinn gemacht, einen Dritten zu involvieren,
statt alleine zu verhandeln?
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Wie Sie mit Fragen fiihren

Haben Sie schon einmal eine erfolgreiche Verhandlung gefiihrt? Hatte man diese im
Nachhinein besser gestalten kdnnen? Was ist besonders gut gelungen?

Drei Fragen, relativ wahllos ausgesucht und hier gestellt. Aber ich behaupte, dass
Sie, lieber Leser, angefangen haben, liber diese Fragen nachzudenken und diese im
Kopf fiir sich zu beantworten. Habe ich recht? Und schon wieder eine Frage, die Sie
zum Mit- oder Nachdenken bringt.

Fragen lassen uns nicht unberihrt, Fragen regen das Denken und die Kreativitat an.
Fragen sind aber auch ein sehr gutes Mittel, um die Verhandlung in eine bestimmte
Richtung zu lenken. ,,Wer fragt, der flihrt“ heif3t es in einer vielbeschworenen Grund-
technik der Rhetorik nicht ohne Grund. Dieses Zitat ist (ibrigens eine Ableitung des
Francis Bacon zugesprochenen Zitats: ,Wer fragt, lernt viel.“ Fragen sind der
Schlissel fiir eine erfolgreiche Verhandlung und aus meiner Sicht, wie ich nachfol-
gend zeigen werde, eines der wichtigsten Instrumente.

Auch wenn die meisten von uns wissen, dass Fragen so elementar entscheidend fiir
den Verlauf einer erfolgreichen Verhandlung sein kdnnen, werden sie meist nur sehr
sparlich eingesetzt. Warum? Weil wir uns lieber selbst reden héren, unsere eigene
Position und Meinung anderen Personen ,verkaufen“ mochten, statt abwartend zu
fragen. Und manchmal argern wir uns dann am Ende eines Gespraches, dass wir
dem anderen {iber uns und unser Leben so viel preisgegeben haben, vom Gesprachs-
partner aber so gut wie nichts wissen.

Jede Verhandlung beginnt mit einer Frage (z. B. ,,Wie geht es Ihnen?), die zwar nicht
mehr als Smalltalk darstellt, am Ende aber eine Eréffnung fiir die Verhandlung
darstellen kann. Nebenher kann im Rahmen des anfanglichen Smalltalks, aber auch
in Verhandlungspausen, durch geschicktes Nachfragen so manches Detail tiber den
Verhandlungspartner und sein Unternehmen, die Motivation und die Verhandlungs-
ziele zutage kommen, was im Rahmen des normalen Verhandlungsablaufes nicht
unbedingt angesprochen worden ware. Umgekehrt kann man durch geschickte
(Gegen-)Fragen von Themen ablenken und das Gesprach in eine ganz andere Rich-
tung lenken. Horen Sie sich mal Antworten von Politikern an.

So wie einfache Gesprache kdnnen auch Verhandlungen geschickt durch den Einsatz
von Fragetechniken gefiihrt und zum Erfolg gebracht werden. Bei der uns zur Verfii-
gung stehenden Auswahl an Fragen konnen wir hier grob in offene und geschlossene
Fragen unterscheiden.
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Offene und geschlossene Fragen

Vielleicht kennen Sie diese Unterscheidung noch aus dem Deutschunterricht in der
Schule: Eine offene Frage (,Was miissen wir noch machen, damit Sie unserem
Angebot zustimmen?*“) wird benutzt, um festgefahrene Verhandlungssituationen
wieder aufzuldsen und — wie in einem Brainstorming — noch einmal Gelegenheit zu
geben, bisher nicht oder zu wenig beachtete Aspekte in die Verhandlung einfliefden
zu lassen. Insbesondere dann, wenn Ihr Gegeniiber sich aus Ihrer Sicht ,,bockig*
gibt und jeden Ihrer guten Vorschlédge abblockt, ist es Zeit, auf offene Fragen umzu-
schwenken und ihm die Méglichkeit zu geben, seine eigenen kreativen (und dann
hoffentlich auch neuen!) Vorschlage und Ideen einzubringen. Sollte hier mit
Schweigen und Schulterzucken reagiert werden, ware das fiir Sie umgekehrt die
Moglichkeit, auf eine geschlossene Frage zu wechseln.

Geschlossene Fragen (,,Finden Sie unser Angebot nicht auch sehr liberzeugend?“)
lassen dem Adressaten wenig Spielraum bei der Beantwortung. Statt Kreativitat ist
hier einengend nur ein ,,Ja“ oder ein ,,Nein“ moglich, wobei das ,,Nein“ selten allein
stehen bleiben kann; der Verhandlungspartner wird sich gendétigt fiihlen, dem ,,Nein
noch das eine oder andere Argument nachzuschieben. Die Qualitat dieser Argu-
mente muss dabei nicht zwingend hoch sein, sodass Sie diese dann wiederum im
Rahmen Ihrer eigenen Argumentation entkraften konnen.

Rhetorische Fragen, die als geschlossene Fragen auch nur mit einem ,,Ja* oder
»Nein®“ beantwortet werden kdnnen, sind — geschickt eingesetzt — ebenfalls ein
Beschleuniger fiir gute Verhandlungen. Achten Sie dann aber darauf, dass diese
Fragen nicht zu plump gestellt werden, ansonsten miissen Sie mit einer harschen
Antwort (,Was soll denn die Frage? Das ist doch wohl klar!“) rechnen und haben
genau das Gegenteil dessen erreicht, was urspriinglich Ihr Ziel war.

Die verengende Frage

Mit einer geschickten Frage kann man auch die Auswahl an Antworten einengen.
Als vor einiger Zeit eine neue Imbissbude in der Stadt ihre Pforten 6ffnete, musste
ich natirlich mal vorbeischauen. Es gab Pommes frites in den Grofsen ,junior®,
»hormal“ und ,,maxi“. Ich bestellte einmal Pommes mit Currysauce und die
berechtigte Frage lautete ,,Normal oder maxi?“. Geschicktes Upselling, ,junior®
war offensichtlich flir mich aus Sicht des Verkaufers keine Alternative. Wer fragt,
der fuhrt. Und hier wurde die Auswahl der potenziell méglichen Antworten schon
vom Fragesteller eingegrenzt. Klar hatte ich jetzt ,,junior” antworten kdnnen, aber
ich habe ja auch meinen Stolz. Und zumindest wusste ich um alle drei Alternativen;
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es gibt aber auch Situationen, in denen einem die gesamte Bandbreite nicht
bewusst ist.

Mit Alternativen, die scheinbar gegeben werden, kann man den Entscheidungsspiel-
raum des Gegenilibers scheinbar erweitern. Wer unbedingt méchte, dass sein
Verhandlungspartner die Transportkosten (ibernimmt, kdnnte beispielsweise fragen:
»Mochten Sie die Transportkosten (ibernehmen oder lieber einen hdheren Preis pro
Einheit zahlen?“ Klar, der smarte Geschaftspartner wird im Kopf den Kostenvorteil
beider Alternativen schnell durchrechnen kénnen und sich fiir die eine oder andere
Variante entscheiden, aber wer sagt denn, dass urspriinglich die Transportkosten
wirklich umgelegt werden sollten und dies nicht nur ein Bluff war, um damit direkt
oder indirekt den Umsatz zu erhéhen?

Die wichtigste Frage: ,,Warum?“

Die wichtigste aller Fragen in Verhandlungen ist aber die Frage nach dem Warum.
Warum das so ist (Entschuldigung fiir das Wortspiel!) mochte ich Ihnen an einer
erlebten Geschichte verdeutlichen:

BEISPIEL. Wenn Sie selbst Kinder haben oder im Verwandtenkreis schon
einmal auf Kinder aufgepasst haben, dann wissen Sie, dass der Hunger von
Kindern irgendwann zu einem lebensbedrohlichen Zustand werden kann.
Wenn dann nicht sofort Essen beschafft wird, kommt es zu tumultartigen
Szenen, die, insbesondere wenn sie in der Offentlichkeit stattfinden, sehr
schnell die Aufmerksamkeit anderer Personen auf sich ziehen und zu unan-
genehmen Fragen fiihren. Mir ist das vor einiger Zeit einmal im Urlaub
passiert. Es war kurz vor 18 Uhr, nach einem langen Strandtag hatten meine
Kinder Hunger (der Papa hatte auch Hunger, konnte sich aber so gerade noch
zusammenreifden). Also gingen wir halbwegs ordentlich angezogen zum
Restaurant unseres Hotels, zielstrebig auf den uns empfangenden Kellner zu
und sagten ihm, dass wir zwei Kinderburger und zwei grofse Wellness-Salate
(natirlich fiir die Eltern) bestellen wollten. Wir wiirden diese dann in zehn
Minuten abholen und mit auf unser Apartment nehmen.

Ich hatte mir jetzt innerlich ein grofses Lob des Kellners erhofft, der mir dann
mitteilen wiirde, was ich doch fiir ein entscheidungsfreudiger und zielstre-
biger Gast sei. Andere Gaste brauchten da wesentlich langer, um sich zu
entscheiden, und wie erfreulich es doch ware, wenn alle Gaste so zielstrebig
wie ich oder meine Familie waren. Stattdessen kam als Antwort nur ein
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relativ neutrales ,,Nein® Ich dachte, ich hatte mich verhért, und fragte noch
einmal nach, ob wir nun unsere Bestellung in zehn Minuten mitnehmen
konnten. Darauf gab es wieder nur ein ,,Nein® und ich meinte, hier ein wenig
die Berliner Schnauze heraushéren zu kénnen. Vielleicht wurde der Ton aber
jetzt doch schon aggressiver.

Meine Frau, die bei uns eher fiir die diplomatische Seite des Familienlebens
zustandig ist, wollte uns schon wegziehen und in Richtung des nahegele-
genen Italieners bugsieren. Ich sah aber auch die Traurigkeit in den Augen
meiner Kinder, die sich in diesem Moment nichts sehnlicher als diese Burger
wiinschten. Nun gut, den ganzen Tag in der Sonne und ich war wohl doch ein
wenig von ebensolcher erhitzt und pampte dann relativ unfreundlich den
Kellner an, dass ich jetzt schon gerne meine Burger bestellen wiirde. Ja, als
Vater kampfst du fiir deine Kinder! Wie ein Lowe!

Nach einiger Zeit schien dann aber doch die Klimaanlage des Hotels ihre
Wirkung wieder zu entfalten und mein Verstand kiihlte auch ein wenig ab,
sodass ich dann doch die Frage stellte, die ich als die wichtigste bei festge-
fahrenen Verhandlungen qualifiziere: ,Warum“? Warum mdchte man mir jetzt
nichts mehr aufier Haus verkaufen? Die Antwort war relativ klar: Ab 17:30
Uhr gibt es keine Aufser-Haus-Karte mehr, sondern nur noch die Abendkarte,
auf der der Burger fiir Kinder leider nicht mehr zu finden war. Ich wollte schon
fast die Diskussion starten, welche Kinder vor 17:30 Uhr Burger bei dieser
Hitze essen wollten, konnte mir das dann aber in dem Moment gerade noch
verkneifen. Die Sinnhaftigkeit hat sich mir bis heute nicht erschlossen und
ich sehe noch heute erhebliches Umsatzsteigerungspotenzial fiir das Restau-
rant, aber zumindest hatte ich eine Erklarung erhalten. Das ,,Warum* war
beantwortet.

Am Ende zeigt diese Urlaubsgeschichte, dass die Frage nach dem ,Warum*“ so
manche hitzige Diskussion einfach vermeiden kann. Merken Sie sich diese Frage und
stellen Sie die Frage nach dem ,,Warum® immer dann, wenn Sie merken, dass Sie
mit Ihrem Verhandlungspartner nicht weiterkommen und buchstablich gegen eine
Wand laufen.

Allein die erste Antwort auf die Frage nach einem ,Warum“ wird uns jedoch nicht
immer zufriedenstellen. Da sollten wir es wie die Kleinkinder halten, die auch nach
der ersten Antwort mit einem weiteren freundlichen ,Warum?“ nachfragen. Immer
freundlich weiterbohren und so lange fragen, bis aus Ihrer Sicht die Antwort zufrie-
denstellend ist. Bitte verfallen Sie dabei nicht in den Kleinkindmodus, aber nehmen
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Sie sich das einmal zu Herzen und versuchen Sie, offen zu kommunizieren und
entweder direkt Ihrem Vertragspartner Ihre Frage nach dem ,Warum® zu erlautern
oder die Frage nach dem ,Warum®“ zu stellen.

Natirlich kann Ihnen in einer Verhandlung auch einmal die Frage nach dem
»Warum?“ gestellt werden. Hier antworten Sie dann bitte so ausfihrlich wie nétig,
aber so kurz wie moglich. Natiirlich soll die andere Person Ihre Position, Ihre Moti-
vation und Ihre Griinde fiir die Verhandlungsargumentation verstehen, Sie miissen
aber nicht bei Adam und Eva anfangen oder sich gar weit ausholend fiir alles
entschuldigen oder jedes noch so kleine Detail erlautern. Hier gilt dann wieder, dass
weniger mehr ist und nach der Beantwortung der Frage nach dem ,Warum* Ihrer-
seits geschwiegen werden sollte. Reden Sie sich nicht um Kopf und Kragen!

Und noch hilfreicher ist es natiirlich, wenn Sie oder Ihr Verhandlungspartner, der
idealerweise dieses Buch auch gelesen hat, selbst direkt das ,,Warum“ kommuni-
zieren. Also, hatte der freundliche Kellner in meiner kleinen Urlaubsgeschichte mir
gesagt, dass er mir keinen Burger mehr verkaufen kann, weil es ab 17:30 Uhr eine
andere Karte gibt (das ware namlich die Antwort nach dem ,,Warum?“ gewesen),
héatte ich das sicherlich eher verstanden. Ich kann jetzt nicht beschwéren, dass ich
vielleicht trotzdem eine Diskussion nach dem Sinn oder Unsinn dieser Regelung
angefangen hatte, aber das ist eine andere Geschichte.

Ihre Verhandlungspartner werden Sie besser verstehen, wenn ihnen das ,,Warum®,
das Motiv hinter Ihrer Motivation bekannt ist. Solange man es nicht kennt oder nur
erahnen kann, ist eine Hilfe durch den Verhandlungspartner kaum maoglich. Sollten
Sie als Team in Verhandlungen gehen, stellen Sie bitte immer sicher, dass Sie von
einem gemeinsamen ,Warum* ausgehen. Und dass dieses ,,Warum®, das Sie in der
Verhandlung vertreten, auch mit dem ,Warum® Ihres Unternehmens tibereinstimmt.

Einhergehend mit der Frage nach dem ,,Warum® schwingt auch immer mit, dass man
am Ende den Vertrag, den man abschliefsen mochte, selbst noch verstehen muss.
Hierzu habe ich vor einiger Zeit einmal meine personlichen sechs goldenen Vertrags-
regeln verfasst, die hier fiir Sie abrufbar sind.

DOKUMENT:
Die sechs goldenen Verhandlungsregeln

| SV 4y
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UBUNG. ,,Fragen*

Versuchen Sie, in der nachfolgenden Situation durch geschickt angewendete
Fragetechnik die Verhandlung wieder in Gang und idealerweise zum erfolg-
reichen Abschluss zu bringen:

Ihre Kundin, Frau Schuster, verhandelt seit Stunden mit Ihnen liber den Kauf
einer Maschine fiir ihr Unternehmen. Aus Ihrer Sicht sind alle technischen
Vorziige erlautert und es sollten eigentlich alle Unklarheiten beseitigt sein.
Dennoch kann Frau Schuster sich nicht entschliefsen, Ihr Angebot zum
Vertragsabschluss anzunehmen.

Eine mogliche Losung finden Sie wieder hinten im Buch.

Wie Sie deutlich werden - von der Frage zur Aussage

Manchmal entsteht die Situation, da fiihlt man sich wie ein Kleinkind und bekommt
auf sein ,Warum?“ oder andere Fragen nur ausweichende Antworten. In anderen
Situationen lautet die Antwort nur schlicht ,,Nein®. Wer sich hiermit nicht zufrieden-
geben will und an einer konstruktiven Losung interessiert ist, muss dann fast
zwangslaufig aus der Fragetechnik heraus in den Imperativ wechseln. Dies geschieht
seltener in Vertragsverhandlungen und meist in Situationen, wo der eigentliche
Vertrag schon verhandelt ist, die konkrete Umsetzung aber noch aussteht.

Gerade wenn die Unterschrift schon unter dem Vertrag steht, das Geschaft oder der
Auftrag also ,,gewonnen® ist, lasst die Motivation des Gegenlibers manchmal schlag-
artig nach — was dafiir spricht, so viele Details wie moglich schon vorab im Vertrag
zu regeln. Aber trotz aller sorgfaltigen Planung ist dies nicht immer méglich und die
konkrete Umsetzung bleibt der Parteiabsprache wahrend der Vertragsumsetzung
vorbehalten. Und hier miissen dann manchmal deutlichere Worte gefunden werden.
Statt ,Kénnten Sie hier bitte am kommenden Montag mit den Bauarbeiten
beginnen?* muss es dann lauten: ,,Beginnen Sie bitte am kommenden Montag mit
den Bauarbeiten!*

Natiirlich kommt es immer auch ein wenig auf unser Gegenuliber an. Wie wird er auf

den eher dominant wirkenden Aussagesatz reagieren? Manchmal ist unser Verhand-
lungspartner aber einfach auch tiberrumpelt von einer Aussage und wird dadurch
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eher in die gewlinschte Richtung der Verhandlung gefiihrt. Statt der Frage ,,Konnten
Sie mir einen Rabatt geben?” (mit der Gefahr, dass hier einfach nur mit ,,Nein““
geantwortet wird) ist die Aussage ,,Fiir 80 Euro nehme ich den Artikel” durchaus
bestimmender.

Sich klar ausdriicken

Wenn wir uns in Aussagesatzen bewegen, dann sollten diese auch klar und zielfiih-
rend formuliert sein — also nicht um den heifen Brei herum, sondern geradeaus zum
Punkt. Doch nicht selten erlebe ich Verhandlungspartner, die — neben den klassi-
schen Flllwortern wie ,,ahm* und ,,eh” — einfach nicht in der Lage sind, das Thema
zu artikulieren. Man hat dann ,,quasi“ oder ,,im Grund genommen* kein Problem mit
einer bestimmten Formulierung. Ja, und un-quasi? Aufderhalb des Grundes? Und
warum sind manche Dinge ,,per se“ nicht machbar?

Formulieren Sie Ihre Forderungen klar heraus und verwechseln Sie dabei Klarheit
nicht mit Unfreundlichkeit. ,,H6flich, aber bestimmt® ist hier die Maxime, und die
meisten Ihrer Verhandlungspartner werden es schatzen, wenn Sie klar Ihre Position
formulieren. Nur so weifs Ihr Gegenliber, was er an Ihnen hat und worauf es Ihnen
ankommt.

Im Alltag gentigt es, den riicksichtslos vor Ihrer Garagenausfahrt parkenden
Mitbirger aufzufordern, dass er jetzt bitte unverziiglich mit seinem Auto wegfahrt.
Uberfliissig wire es hingegen, ausschweifend zu erklaren, dass Sie jetzt hier drin-
gend wegmissen, um die Schwiegermutter vom Bahnhof abzuholen und Sie nicht
zu spat kommen kénnen, da die alte Dame wegen ihrer vor Kurzem in Bad Brasig
durchgefiihrten Hiftoperation nicht allzu lange am Bahnhof stehen und warten
kénne, da sich dann der von den Arzten prognostizierte Heilprozess verzégern kénne
und obendrein das Abendessen auch schon auf dem Tisch stehe und eingenommen
werden mochte.

Umgekehrt sollten Sie natiirlich diese Klarheit auch jeweils von der anderen Seite
einfordern. Hoflicherweise hier in Form einer Frage: ,,K&nnen Sie mir bitte einmal
erklaren, was nun genau Ihre Forderung ist?“ Oder: ,Habe ich es richtig verstanden,
dass Sie hier den Punkt X fordern?“

Nicht ,,nicht“ sagen

Wer Kinder grofdzieht oder grofsgezogen hat, kann sich vielleicht daran erinnern,
dass unser menschliches Gehirn das Wort ,,nicht“ nicht verarbeitet bekommt. Und
bei Erwachsenen hat sich das im Laufe der Entwicklung auch nicht wesentlich gean-
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dert. Die Aussage ,,Wir kénnen Ihnen diesen Artikel nicht zum Preis von 100 Euro
verkaufen® wird sehr wahrscheinlich nicht so ankommen, wie von Ihnen gewiinscht.
Formulieren Sie also kreativ um. Eine erfolgversprechendere Aussage kénnte lauten:
»Wir verkaufen diesen Artikel fiir 120 Euro“ oder: ,,Wir verkaufen unsere Artikel ohne
Rabatt.“ ,,Ich kann Ihnen hier nicht weiterhelfen“ kann zu einem ,,Lassen Sie uns
bitte iber alternative Optionen sprechen” werden.

Zugegebenermafen ist es nicht ganz einfach, das Wort ,,nicht“ im taglichen Sprach-
gebrauch zu vermeiden, und schon gar nicht, wenn wir uns im hitzigen Verhand-
lungsgesprach befinden. Versuchen Sie es aber dennoch, mit der Zeit kann man
hierin auch Routine bekommen. Meist sind es standardmafsig wiederkehrende
Satze — wie der in meinem Beispiel vom Nicht-Rabatt —, die Sie im Rahmen einer
guten Vorbereitung umformulieren und dann nur noch aus Ihrem Repertoire
abspulen missen.

Keine Weichmacher

Auch Weichmacher haben in Ihren Formulierungen nichts zu suchen. Weichgespiilt
wird nur die Wasche, nicht aber unsere Worte! ,,Man sollte mal...“, ,Man kdnnte ja
mal ..., , Ich wiirde meinen, dass man sollte ...“ — ja, was denn nun: ja oder nein?
Ach ja, ,vielleicht” ware auch noch im Angebot!

Mit solchen oder @hnlichen schwammigen Formulierungen zerstdren wir die Aussa-
gekraft unserer Forderungen. Wohl gemeint, Harmonie erzeugend, Warme ausstrah-
lend — aber leider am Ziel vorbeischiefend. Oder, wie meine Kinder sagen: ,,Hatte,
hatte, Fahrradkette®. Und wenn schon Schulkindern klar ist, dass der weichspiilende
Konjunktiv (der nicht zu verwechseln ist mit dem kreativen Konjunktivim Rahmen
eines Brainstormings!) nicht zum Ziel fiihrt, dann sollten wir Erwachsenen uns
dariiber auch nicht hinwegsetzen. Oder wie wirkt auf Sie so ein konjunktiv-weicher
Verhandlungstyp?

Und aus der anderen Perspektive betrachtet: Fiihlen Sie sich ,vielleicht* auch durch
eine schwammige Aussage in der Verhandlung verunsichert? ,Vielleicht konnen wir
den Preis nachstes Jahr anheben.” Was denn nun: ja oder nein? Kénnen wir oder
kénnen wir nicht? Von wem hangt das ab? Soll das ,vielleicht“ suggerieren, dass
man hier auf gottliche Zeichen wartet, die das weitere Schicksal des Preises
vorgeben?

Sie sind doch Teil der Verhandlung, Sie bestimmen doch, was hier und jetzt, aber
auch in der Zukunft mit einem maoglichen Vertrag geschehen soll. Strahlen Sie
Bestimmtheit und Zuversicht fiir Ihren Vertragspartner aus. Wie oben beschrieben:
Der charismatische Fihrende und Verhandler Giberzeugt nicht nur durch seine
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korperliche Prasenz, sondern auch durch Worte, und vermittelt Sicherheit. Und
dieses Bediirfnis nach Sicherheit und Klarheit ist bei den meisten Menschen
vorhanden, unabhangig von wirtschaftlichen und politischen Krisen.

Positive Stimmung erzeugen

Es spricht nichts dagegen, trotz klarer Kommunikation im Indikativ einen freundli-
chen Ton in die Verhandlung zu legen. Neben der Wertschatzung des Gegenlibers
und lobender Aussagen zu den von ihm gemachten Aussagen gehort dazu auch,
negative Worter durch positive zu ersetzen. Keine Sorge, es geht hier nicht um Poli-
tical Correctness, nein, vielmehr sollten Sie versuchen, Worter wie ,,uniiberbriick-
bare Differenzen” durch ,,noch zu klarende Vertragsbestandteile” oder andere Ihnen
genehme positive Formulierungen zu ersetzen. Das ,,Problem” sollte hier durch
»Herausforderung®, ,,geht nicht“ durch ,,werden wir eine Lésung erarbeiten ersetzt
werden.

Auch verkleinernde Aussagen wie , Ich kann Ihnen nur das folgende Angebot
machen® sollten vermieden werden. Warum ,,nur“? Wer wird da freudeschreiend
aufspringen? Nein, das Angebot ist spitze und wird als ,,gutes Angebot® verhandelt.

Es sind oft nur kleine und wenige Worte, die die Stimmung zum Kippen bringen oder
zumindest in eine ungewiinschte Richtung lenken konnen. Versuchen Sie, diese zu
vermeiden, auch wenn das nicht immer leicht sein wird, da man eben nicht jedes
Wort auf die Goldwaage legt und im Eifer des Gefechtes schon einmal das falsche
Wort ,,herausrutscht® (was im Ubrigen dafiir spricht, Hektik in einer Verhandlung
erst gar nicht aufkommen zu lassen und einen kiihlen Kopf zu bewahren).

In so manchen Verhandlungen hatte ich das Gefiihl, entweder auf einem Kampf-
feld oder bei einer lebensbedrohlichen Herzoperation Gast zu sein. Mal ehrlich —
war das Ihr geheimer Berufswunsch? Wenn nein, dann sollten Sie auch nicht in
diesem Stil verhandeln und auch Ihrem Gegeniiber einen solchen Stil nicht durch-
gehen lassen.

NUR AM RANDE. Man kann die andere Seite auch einmal fiir ihre guten Ideen
und Vorschlage loben. Tut gut und hilft. Wer geht schon gerne als Verlierer
vom Verhandlungstisch?
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Bitte achten Sie auch stets darauf, dass eine positive Stimmung nicht nur mit
Worten, sondern auch mit ausreichend Getranken und Speisen wahrend einer
langeren Verhandlung geschaffen und aufrechterhalten wird. Und ein im Sommer

TIPP. Lorbeeren abgeben

Apropos ,loben®: In den meisten Fallen ist eine Formulierung, die klar heraus
abgegeben wird, genau richtig. Aber manchmal gibt es Situationen, in denen
diese klare Ansage nicht von Ihnen, sondern vom Gegeniiber kommen sollte.
Klingt verwirrend?

Nun, wahlen Sie Ihre Worte so, dass Ihr Vorschlag wie ein Vorschlag des
Gegeniibers wirkt. Lenken Sie den anderen bewusst zu einem eigenen ,,Aha-
Moment“ und lassen Sie ihn den Aussagesatz formulieren. Denn, seien wir
ehrlich, die eigenen Ideen wirken doch immer wie die besten. Und gerade die
roten und gelben Personlichkeitstypen werden es lieben, mal wieder eine
gute Idee in die Runde geworfen zu haben. Also stellen Sie sich mal einen
Moment zuriick und lassen Sie — scheinbar — den Verhandlungspartner auf
die geniale Idee kommen. Am einfachsten gelingt dies, wenn Sie mit einer
offenen Frage starten und dann langsam aber sicher zu geschlossenen
Fragen tibergehen. Und die allerletzte miissen Sie dann selbst gar nicht mehr
stellen, das macht dann der (libergliickliche und sich sehr klug fiihlende)
Verhandlungspartner, den Sie dann auch gerne am Ende noch einmal dezent
flir seinen klugen Einfall loben kénnen.

Nehmen Sie sich einfach zurlick, Sie miissen nicht immer der offensichtliche
Kliigere, Smartere und stetige Gewinner sein. Der gute Verhandler kann auch
einen stillen Sieg geniefden. Die grofsten Musikproduzenten singen meist ihre
Lieder auch nicht selbst.

gut gekiihlter Raum hat noch so manches Gemiit wieder beruhigt.

Mit latenter und offener Aggression umgehen

Bei aller positiven Kommunikation, die Sie an den Tag legen wollen, gehéren zu einer
Kommunikation nun einmal zwei Seiten. Und die andere Seite sieht das mit dem

positiven Stil vielleicht ganz anders als Sie.
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BEISPIEL. Vor einiger Zeit schrieb mir mein Verhandlungspartner: ,,Sicher-
lich hatten Sie bisher noch keine Zeit, mir die folgenden Informationen zuzu-
senden.” Passiv aggressiv oder nur eine freundliche Erinnerung? Es kommt,
mal wieder, auf den Empfangerhorizont an. Ich personlich fiihlte mich in
dieser Situation angegriffen. Das ,,sicherlich” klang mir zu oberlehrerhaft.

Wichtig ist, wie wir selber mit Aussagen umgehen, die wir als (vermeintlich)
aggressiv wahrnehmen. Schweigen, weglacheln oder zum Gegenangriff tibergehen?
Hier eine richtige Antwort zu geben, ist nicht moglich. Alles gefallen lassen sollte
man sich nicht. Vielleicht mit der vom Harvard-Konzept8 vermittelten ,,Judo-
Methode* den scharfen Worten ausweichen und gerade nicht den offenen Zwei-
kampf suchen, sondern vielmehr versuchen, die Position des anderen zu verstehen?

Das erwahnte Harvard-Konzept hat daneben einen weiteren wichtigen Aspekt: die
Trennung von Mensch und Interesse. Bedeutet: Selbst dann, wenn mir der Verhand-
lungspartner grundunsympathisch ist, muss ich diesen Aspekt fiir mich ausblenden
und das hinter ihm stehende Verhandlungsinteresse (und auch nur dieses) bewerten
und mich hiermit auseinandersetzen. Und dann sollte eigentlich fiir Aggressionen
kein Raum mehr sein, da man nun in der Sache verhandelt.

Sicherlich ist es nicht unangebracht, auf den (wenn auch nur gefiihlt) scharfen Ton
in der Verhandlung zu reagieren. Und wer sich nicht sicher ist, ob der Angriff nur
subjektiv gefiihlt oder tatsachlich vorliegt, kann dies ja auch durchaus einmal mit
einer Ich-Botschaft artikulieren (,,Ich flihle mich hier angegriffen.”)

Da das Harvard-Konzept sicherlich das bekannteste Verhandlungskonzept ist, finden
Sie Uber den folgenden QR-Code einige Informationen dazu:

AUDIO:
Einige Informationen zum Harvard-Konzept
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Mit Drohung und Kritik umgehen

Eine weitere Steigerungsform der verscharften Aussage ist die Drohung. Sie sollte
sehr sorgfaltig eingesetzt werden. Warum? Man hat nur einen Schuss frei, man kann
nur einmal drohen und muss dann in der Konsequenz diese Drohung auch umsetzen.
Ansonsten wird man unglaubwiirdig und spatestens bei der nachsten ausgespro-
chenen Drohung wirkt man lacherlich. Wenn umgekehrt Ihr Verhandlungspartner
standig droht, kénnen Sie sich mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit
entspannt zurlicklehnen, er blufft ja eh nur.

Zu Beginn hatte ich in diesem Buch kurz angedeutet, dass ,,No Deal“ auch immer
eine Option ist, wie die Verhandlung beendet werden kann. Behalten Sie diese
Option im Hinterkopf, aber setzen Sie diese sehr sparsam ein. Auch hier ist nicht
mehr als ein Schuss frei.

Kritik kann positiv wie negativ gemeint sein. In der Umgangssprache wird der Begriff
,»Kritik aber meist nur mit negativen Aussagen in Zusammenhang gebracht. Inso-
fern kann man nur dazu raten, Kritik in der Kommunikation behutsam und wohlbe-
dacht einzusetzen und insbesondere die Form der destruktiven Kritik zu vermeiden.
Satze wie ,Ihre Vorschlage taugen nichts!®, , Immer kommen Sie mit absurden
Vorschlagen!* bringen die Verhandlung nicht weiter und fiihren nur zu einer weiteren
Eskalation. Auch Fragen, auf die Sie keine Antwort erwarten (,,Warum kommen von
Ihnen immer nur solche illusorischen Vorschlage?*) sind zu vermeiden.

An dieser Stelle kann schon auf die weiter hinten noch zu beschreibende Technik
»,vYom Du zum Ich® verwiesen werden. Kritik provoziert nur weitere Kritik. Dann doch
lieber mit einer Ich-Botschaft auf die (vermeintlichen) Missstande aufmerksam
machen. Und vergessen Sie bitte das Loben nicht. Es ist doch nicht alles schlecht,
was Ihr Verhandlungspartner sagt, oder? Und umgekehrt bedeutet dies, dass Sie
negative Kritik, die man an Ihnen und Ihren Forderungen (ibt, offen ansprechen und
den Verhandlungspartner wieder auf den Pfad der konstruktiven Verhandlung
zurlickfiihren sollten. Wobei Kritik an der Person niemals stattfinden sollte. Denken
Sie an das Harvard-Konzept und trennen Sie Personen von Interessen.

UBUNG. ,,Umformulieren*

Formulieren Sie die folgenden Satze so um, dass aus der Frage eine Aussage
wird:

a) Was konnen Sie denn noch am Preis machen?
b) Ist der Preis einschliefslich Transport und Versicherung?
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c) Bis wann kdnnen Sie mir denn die Ware liefern?

d) Gibt es eine Moglichkeit, dass ich die Produkte wieder umtausche, wenn
ich zu Hause feststelle, dass Sie dort fiir den angedachten Einsatz nicht
geeignet sind?

e) Wer aus Ihrem Hause wird unser Unternehmen denn nach dem Vertrags-
abschluss als Ansprechpartner betreuen?

Die Lésung finden Sie auch zu dieser Ubung hinten im Buch.

Mut zum ,,Nein“ haben

In Verhandlungen hatten wir wenig Chancen, wenn wir zum Ja-Sager wiirden.
Manchmal muss es halt ein ,,Nein® sein. Wobei es kein willkiirlich hinausgerufenes
»Nein!“ sein sollte, denn der Nein-Sager ist ahnlich sinnvoll wie der Ja-Sager. Es
braucht also ein planvolles und sehr sorgsam eingesetztes ,,Nein®.

Was heifst das? Im Rahmen einer guten Vorbereitung der Verhandlung sollten die
individuellen Grenzen des Verhandlungsrahmens klar gesteckt und idealerweise
schriftlich fixiert sein. Reiner Starrsinn und ein Beharren auf dem einmal festge-
legten Rahmen allein aus Prinzip hilft nicht immer weiter, soll die Verhandlung dyna-
misch sein und am Ende zum Ziel fiihren. Anders gesagt: Ich kann jederzeit die vorab
festgelegten Ziele und Grenzen liber- bzw. unterschreiten, wenn und solange ich
diese Abweichung mir selbst oder im beruflichen Kontext meinem Chef plausibel
erklaren kann.

Auch hier wird also die Frage nach dem ,,Warum?“ erneut relevant — nur muss sie
diesmal von Ihnen beantwortet werden. Warum zahle ich jetzt doch 2.000 Euro
Kaltmiete fiir meine neue Wohnung, obwohlich eigentlich nur 1.000 Euro eingeplant
hatte? Hier zum Beispiel, weil die Wohnung nur fiinf Minuten vom Arbeitsplatz
entfernt ist und ich jeden Tag eine Stunde mehr Freizeit durch kurze Anfahrtswege
habe. Oder die Wohnung ist besonders energetisch saniert. Was auch immer es ist,
ich muss die Grenze kennen und mir sehr wohl tiberlegen, ob ich sie liberschreite.

Kommen wir also nun in die Situation, dass wir zu einem einzelnen Vorschlag, viel-
leicht aber auch zum gesamten Vertrag ,,Nein“ sagen missen, so sollte dieses
»Nein“ auch in einer Form kommuniziert werden, die auf Verstandnis des Verhand-
lungspartners st6fst und Raum fiir alternative Vorschlage und — generell - eine
weitere Zusammenarbeit lasst. Jedes ,,Nein“ ist erst einmal ein Schlag ins Gesicht
des Verhandlungspartners und eine Zuriickweisung seiner Position. Und mit Zuriick-
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weisungen kann nicht jeder gleich gut umgehen, insbesondere, wenn eine Person
schon eine langere Vorgeschichte hat und eine Kette von Zuriickweisungen erleiden
musste. Ein ,,Nein® verschliefdt Tlren; halten Sie diese aber bitte unbedingt offen.

Das INGA-Prinzip anwenden
Um eine weitere Zukunft mit dem Verhandlungspartner zu erméglichen, sollte statt
eines blofsen ,,Nein“ das INGA-Prinzip angewandt werden:

»1“: Nach diesem Prinzip wird zunachst einmal fiir die Position bzw. Forderung
des Verhandlungspartners Interesse (,,I“) gezeigt. Gemeint ist hier ehrliches und
nicht geheucheltes Interesse, das auch durchaus in Verstandnis miinden kann.
Ein moglicher Satz konnte hier lauten: ,,Ich verstehe Ihre Forderung nach zehn
Prozent Preiserh6hung.”

»N“: In einem zweiten Schritt wird dann das entscheidende ,,Nein“ (,N“) ausge-
sprochen — in bestimmter Weise, ohne dabei aber unfreundlich oder gar verlet-
zend zu werden. Entschuldigen Sie sich hier nicht zuséatzlich, sondern setzen Sie
ein klares Statement: ,Leider kdnnen wir dieser Forderung aber nicht nach-
kommen.“

,,G“: Der weitere Schritt ist dann essenziell fur die weitere Zusammenarbeit, da
Sie dem Verhandlungspartner nun den Grund (,,G“) fiir Ihr ,,Nein“ erlautern
missen. Dieser Grund muss der Wahrheit entsprechen und fir Ihr Gegenliber
nachvollziehbar sein: ,Wir haben dieses Jahr von unserem Vorstand ein Budget
gesetzt bekommen, das eine Erhéhung um zehn Prozent nicht erlaubt.”

»A“: Im letzten Schritt bieten Sie dem Verhandlungspartner dann noch eine Alter-
native (,,A“) zu seiner Forderung an. Diese sollte realistisch und erfiillbar sein:
»Nachstes Jahr gibt es einen neuen Budgetprozess, da konnen wir dann tber
Preiserhéhungen diskutieren.”

Auch wenn dies manchmal nur ein Vertrosten in die Zukunft ist, beide Seiten kdnnen
bei Einsatz dieses Prinzips gesichtswahrend die Verhandlungsbiihne verlassen und
erhalten sich die Chance auf Zusammenarbeit.

Riickzieher erklaren

Manchmal gibt es auch Situationen, in denen Sie selber dem Verhandlungspartner
einen Vorschlag unterbreitet haben, den Sie dann aber im nachsten Atemzug wieder
zurlicknehmen missen. Vielleicht weil Sie sich verrechnet oder einen bestimmten
Aspekt nicht oder nicht ausreichend bedacht haben.

In manchen Situationen kiindige ich solche potenziellen Riickzieher schon einmal

mit den Worten ,, Ich muss mal laut nachdenken ...“ an, nur um dann am Ende ein
»Nein, das geht nicht/ macht keinen Sinn“ anschliefden zu lassen. Hierdurch ist mein
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Gegenliber vorgewarnt und sieht mich gar nicht erst als wankelmiitig an, vielmehr
lasse ich ihn live an meinen Uberlegungen teilhaben und vielleicht fiihlt er sich sogar
zu einem gemeinsamen Brainstorming eingeladen. Fallt mir erst wahrend des Denk-
prozesses auf, dass ich gerade in die gedanklich falsche Richtung gehe, kann ich dies
auch entsprechend kommunizieren: ,,Nein, da habe ich jetzt gerade einen Denk-
fehler gemacht, das muss ich noch mal zuriicknehmen.“

Damit Sie nicht den Eindruck eines heillos verwirrten Denkers abgeben, sollte ein
Rickzieher die Ausnahme statt die Regel sein. Nutzen Sie das Instrument zu haufig,
besteht Gefahr, dass Sie an Glaubwiirdigkeit verlieren. Und dann ist es manchmal
besser, einfach zu schweigen und um eine kleine Denkpause zu bitten.

REFLEXION. Es gibt in Ihrem Leben sicherlich Situationen, in denen Sie
haufig ,,Nein“ sagen miissen. Entwickeln Sie fiir sich — entsprechend dem
INGA-Prinzip - eine konstruktive Alternative zum blofsen Nein, die Sie immer
wieder nutzen konnen. Versuchen Sie, vor einzelnen Verhandlungen zu anti-
zipieren, wo Sie ein klares ,,Nein“ aussprechen miissen, und binden Sie dies
in eine konstruktive Formulierung ein.

Wie Sie iiberzeugen

Im vorherigen Kapitel haben Sie gesehen, dass ein ,,Nein“ alleine nicht hilft, sondern
von Begriindungen und Alternativen begleitet sein sollte.

Nicht selten erlebe ich Verhandlungssituationen, in denen ich einen Vorschlag unter-
breite, der, zumindest aus meiner Sicht, fantastisch und geradezu revolutionar ist.
Und auf der anderen Seite des Verhandlungstisches sehe ich nur Abwehr statt
Begeisterungsstiirme.

Mal unterstellt, dass mein Vorschlag auch objektiv sinnvoll und gut war, warum
komme ich nicht immer durch? Unterstellt, dass ein wirkliches Verhandlungsinter-
esse besteht, kann die dann gesplirte Abneigung auch einfach nur Angst vor Veran-
derungen und Neuem bedeuten. Schon die alten Rémer bezeichneten neue Sachen
als ,,res novae“ und hatten hierfiir gleichzeitig auch eine weitere Ubersetzung:
»Umsturz® und ,,Revolution®, also Angst vor dem Neuen und Verharren in alten
Mustern. Zutiefst menschlich und schon seit Jahrhunderten bewahrt.
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Angst kann sich aus vielen Quellen speisen und in der Person des jeweiligen
Verhandlers angelegt sein, aber auch durch die Struktur seines Unternehmens, in
dem notorisch ein ,Klima der Angst* herrscht, gepragt werden. Was immer es ist,
versuchen Sie es durch geschickte Fragetechnik zu ergriinden. Das geht nicht immer
in grofserer Verhandlungsrunde, manchmal braucht es hierfiir das Vieraugenge-
sprach in einer Verhandlungspause beim Kaffee. Und glauben Sie mir bitte, bei
solchen Gesprachen tun sich manchmal innerbetriebliche und menschliche
Abgriinde auf, die Sie zwar nicht fur den Verhandlungspartner l6sen miissen, die
Ihnen aber helfen, seine Abwehrhaltung zu verstehen.

Auch wenn nicht immer ein Angsthase mit am Verhandlungstisch sitzt: Versuchen Sie,
Ihrem Gegeniiber die Angst zu nehmen, ihn argumentativ zu tiberzeugen und insbe-
sondere die Frage nach dem ,,Warum* fiir ihn zu beantworten — auch wenn er selbst
diese Frage gar nicht laut gestellt hat, in seinem Kopf schwirrt sie bestimmt herum.

Mafsvoll und strukturiert argumentieren

Seien Sie aber mafdvoll und Giberzeugen Sie Ihren Verhandlungspartner nicht zu
sehr. Manchmal braucht es nicht mehr als ein sehr gutes Argument; drei wichtige
und starke Argumente sollten in Ihrer Verhandlung fiir einen einzelnen Verhand-
lungspunkt gentigen. Argument vier und fiinf sind bestimmt schon nicht mehr so
tberzeugend, und lber den Rest miissen wir gar nicht mehr reden. Dann miissen
Sie schweigen, um sich und Ihre Argumentation nicht ad absurdum zu fiihren und
Flanken zu 6ffnen, die dann gegen Sie verwendet werden kénnen.

Wie Sie am Ende Ihre Argumentation aufbauen, hangt auch ein wenig davon ab, wie
Sie Ihre Kommunikation fiihren und welchem Kommunikationsmodell Sie folgen.
Die wohl bekanntesten Modelle sind einerseits das von der Kommunikationsbera-
terin Barbara Minto entwickelte Minto-Prinzip, das auf pyramidaler Kommunikation
aufbaut.? Hiernach wird zunachst ein zentrales Argument aufgebracht und alle
weiteren Argumente und Aussagen ordnen sich dann — wie eine Pyramide — der
Aussage an der Spitze unter. Man spricht hier auch von Argumentationsketten
(wobei diese eben nicht zu lang sein diirfen).

Dem gegenliber steht, sozusagen als umgedrehte Pyramide, das sogenannte Trich-
termodell, bei dem zunachst erklart und beschrieben wird, bevor es dann zugespitzt

auf eine Schlussfolgerung oder eben das Hauptargument zulauft.

Die Wissenschaft streitet sich hier, welches Modell das bessere sei. Ich wiirde Ihnen
empfehlen, situationsbedingt beide Modelle im Kopf zu haben und sich auf Ihren
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Verhandlungspartner einzulassen. Ist er eher empfanglich fiir ein starkes Statement,
das Sie dann noch einmal untermauern, oder sollte er langsam und argumentativ
zum Statement geflihrt werden?

Einwande antizipieren

Wie immer Sie auch argumentieren, antizipieren Sie die Einwande des Gegenlibers,
was man in der Regel schon im Rahmen einer guten Vorbereitung machen kann. Die
Mehrheit der Einwande — ich wiirde nach Pareto-Prinzip behaupten, es sind 80 % —
sind Ihnen doch in aller Regel bekannt. Also nehmen Sie ihm den Wind aus den
Segeln und erklaren Sie Ihre Position. Nehmen Sie die Angst (,Was kann denn im
schlimmsten aller Falle passieren, wenn wir die Regelung wie von mir vorgeschlagen
treffen?”).

Wenn Ihr Verhandlungspartner gar nicht zu Giberzeugen ist (immer unterstellt, dass
Ihre Idee auch wirklich gut ist!), bauen Sie ihm Briicken: ,,Wir kdnnen die Regelung
ja einmal versuchsweise fiir eine Laufzeit von sechs Monaten vereinbaren® oder
»2Wenn diese Regelung nicht funktioniert, setzen wir uns spatestens in sechs
Monaten zusammen und werden eine Regelung finden, die dann zur Zufriedenheit
beider Parteien den Sachverhalt anders regelt.*

Vielleicht hat Ihr Verhandlungspartner selbst auch gar keine Angst, sondern scheut
nur den Aufwand, die neue Idee in seiner Organisation seinem Chef oder anderen
verantwortlichen Stellen zu erklaren. Er muss raus aus seiner Komfortzone. In
diesem Fall kénnen Sie anbieten, gemeinsam mit ihm die entsprechenden internen
Stellen zu liberzeugen oder ihm ein paar Argumente schriftlich zur Weitergabe an
die entsprechenden Personen zu formulieren. Manchmal hilft es aber auch, siehe
weiter unten, sich zum gemeinsamen ,Wir“ zu verbiinden und den Chef als wahren
Verhinderer des guten Ergebnisses als Dritten der Verhandlung zu werten. ,,Wir“
werden nun gemeinsam den Chef von ,,unserem“ gemeinsamen Vorschlag liber-
zeugen.

Und dann gibt es auch den Verhandler, der nur als Vertreter einspringt und tiber-
haupt kein Interesse am erfolgreichen Fortgang der Verhandlung hat. Er spielt nur
auf Zeit, bis der nette Kollege aus dem Urlaub zuriick ist und sich der Sache wieder
annimmt. Wenn Sie dies verstanden haben, hilft in der Regel nur ein Warten auf die
Riickkehr des Kollegen oder ein direkter Austausch des Verhandlers.

Fairerweise muss man zugestehen, dass jedes Uberzeugen auch seine Grenzen hat.
Es gibt Menschen, die ihre eigenen Ideen fiir ,,alternativlos® halten. Ob aus einem
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gewissen Machtgefiihl, Ignoranz oder gar Dummbheit heraus, Sie kommen dann nicht
weiter. Verhandlungspause, Austausch der verhandelnden Personen oder im
schlimmsten Fall ein Abbruch der Verhandlung kénnen hier die Folge sein.

Den provokativen Ansatz wahlen

Eine ganz andere Stofdrichtung hat der provokative Ansatz, der sich aus der Provo-
kativen Therapie von Frank Farelly0 entwickelt hat. Urspriinglich fiir die Behandlung
in der Psychiatrie entwickelt, versucht man hier, sein Gegentiber , provokativ*
herauszufordern und aus seiner Ecke herauszulocken. Man versucht zu verstehen,
wo der Verhandlungspartner gedanklich ,,hangt®, wo er tiber das sprichwértliche
Stockchen nicht springen kann. Diese Situation wird dann karikiert — ohne verlet-
zend zu wirken —, bis das Gegenlber selbst dariiber lachen und sich im Idealfall
dann mit der Sichtweise des anderen Verhandlungspartners anfreunden kann.

Einem Verhandlungspartner, dem ein Zahlungsziel von 14 Tagen zu lange ist (weil
man das vielleicht auch noch nie gemacht hat), kdnnte man entgegenhalten: ,Klar,
in den 14 Tagen haue ich mit meinem gesamten Vermdogen auf die Bermudas ab, die
Ware nehme ich natiirlich mit, und dann werden Sie Insolvenz anmelden miissen
und fiirimmer verarmen.“ Mein Verhandlungspartner wird idealerweise schmunzeln
und sehen, dass seine Sorgen vielleicht ein wenig tbertrieben sind und er sich mit
seiner Angst und der NichteinrAumung von Zahlungszielen eher selbst schadet (da
weniger Kunden), als dass er den echten Angsten Tribut zollt.

Briicken bauen

Es gibt aber auch Situationen, da mussen Sie Ihren Verhandlungspartner gar nicht
(mehr) Gberzeugen. Inhaltlich hat er Ihre Position verstanden und wiirde ihr auch
gerne folgen, wenn er sich nicht vorher argumentativ um Kopf und Kragen geredet
hatte. Wer zuvor beharrlich liber eine langere Zeitschiene hinweg behauptet hat,
dass die Wand schwarz ist, wird jetzt, nachdem Sie alle Argumente platziert haben,
in den seltensten Fallen freudestrahlend aufspringen und rufen: ,,Jetzt habe ich es,
die Wand ist tatsachlich weif3!“

Sicherlich gibt es vereinzelt Personen, die derart souveran reagieren, dass sie ihre
Denkfehler erkennen und dies auch der Gegenseite kommunizieren. Die Mehrheit
wird damit aber so ihre lieben Probleme haben. Und: Erfahrungsgemafs haben
Personen umso grofdere Probleme mit einem Zurlickrudern, je lautstarker sie zuvor
ihre Meinung verkiindet haben.
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Gesichtsverlust vor dem Verhandlungspartner und vielleicht sogar innerhalb des
Verhandlungsteams oder vor dem Chef, dem man im Nachgang von der spontanen
Wendung der Verhandlung berichten muss — diese Aspekte sprechen oft gegen ein
Einlenken und die Kommunikation des eigenen Denkfehlers. Bildlich gesprochen
muss man in diesen Situationen festhalten: Mitten hinein in die Sackgasse und
eigentlich kein Weg zuriick. In einer Zweierverhandlung kann dies manchmal noch
gut gelingen, doch je mehr Personen involviert sind, desto héher wird die Hemm-
schwelle oder Schamgrenze, die dann ein Eingestehen der falschen Argumentation
nicht mehr zulasst. Auch wenn ich hier keine empirischen Untersuchungen ange-
stellt habe, so wiirde ich doch rein subjektiv behaupten, dass tendenziell eher
Manner als Frauen mit dem Eingestehen von Fehlern zu kampfen haben. Also die
,roten“ Manner, wenn Sie sich an unsere Persénlichkeitstypen erinnern.

Sollten Sie feststellen, dass Ihr Verhandlungspartner sich in ein argumentatives
Gelage verstrickt hat, versuchen Sie, aus dem Gegeneinander ein ,,Wir“ zu machen.
Bereiten Sie dem anderen die beriihmte goldene Briicke — ehrlich und offen und
ohne Hame. Also nicht: ,Na, wie wollen Sie das jetzt argumentativ erklaren? Aber
ich biete IThnen mal die folgende Losung an®, sondern ,,Ich verstehe Ihren Punkt,
vielleicht konnten Sie sich aber auch vorstellen, dass wir es diesmal ganz anders
losen? Das ware doch fiir beide Seiten von Vorteil.“

Wer hier noch nicht alle Argumente ,,verschossen“ hat (Merke: Im ersten Schritt
nicht gleich alle Argumente bringen), kann nun ein weiteres und neues Argument
bringen, das dem Gegeniiber einleuchtend erscheint und von dem er — gesichtswah-
rend fiir sich — sagen kann: ,,Ja, das macht Sinn, so kénnen wir (!) das machen.”
Manchmal kann es auch helfen, einfach eine kurze Denkpause anzubieten. Man
vertagt dann das Thema auf einen spateren Zeitpunkt.

TIPP. Selbst aus einer Sackgasse herausfinden

Was aber, wenn Sie sich argumentativ in eine Sackgasse gebracht haben und
Ihnen niemand eine goldene Briicke anbietet? Aus meiner Erfahrung heraus
ist hier Ehrlichkeit in der Kommunikation der beste Weg. ,,Da habe ich mich
wohl geirrt. Sie haben recht, man kann das auch so betrachten.“ Machen wir
nicht alle mal Fehler? Ist es denn wirklich so schlimm, hier einmal zuzuge-
stehen, dass man sich geirrt hat? Aus meiner Sicht nicht. Sie sollten nur
immer vermeiden, zu tief in Sackgasse zu gehen, d. h. seien Sie in der vorher-
gehenden Argumentation nicht zu vehement. Je weniger verbohrt Sie am
Anfang sind, desto leichter kommen Sie wieder aus der Situation heraus.
Nehmen Sie einfach den Druck aus Ihrer Argumentation, bleiben Sie selbst-
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kritisch und vor allem offen fiir die Argumente des Verhandlungspartners.
Auch wenn Sie ihn und seine Argumentation fiir absolut dumm und falsch
halten, vielleicht ist ja doch ein Funke Wahrheit drin. Weniger Druck in Ihrer
Argumentation ist hier mehr.

UBUNG. ,,Der provokative Ansatz*

Sie haben mit Ihrer Abteilungsleiterin Frau Wichtig schon seit geraumer Zeit
erfolglos dariiber verhandelt, ob Sie Ihre Arbeit nicht zum tberwiegenden
Teil von zu Hause aus erledigen konnen. Technisch und inhaltlich ware dies
moglich. Dennoch weigert sich Frau Wichtig, Ihnen diesen Wunsch zu
erfiillen. Versuchen Sie ihre Blockadehaltung zu diesem Thema mit dem
provokativen Ansatz aufzuheben.

Einen Vorschlag zur Losung finden Sie hinten im Buch.

Wie Sie mit Druck umgehen

An einigen Stellen in diesem Buch haben wir schon festgestellt, dass man sich nicht
unter Druck setzen lassen soll. Das ist manchmal leichter gesagt als getan. Lassen
Sie uns daher noch einen kurzen Blick auf den richtigen Umgang mit Druck werfen.

Sicherlich lasst sich Druck nicht immer vermeiden, und manchmal setzt unser
Verhandlungspartner dieses Verhandlungsmittel auch nicht bewusst ein und ist
selbst nur Opfer der Umstédnde, weil er zum Beispiel selber von seinem Hauptab-
nehmer Druck bekommen hat, Produkte bis zu einem bestimmten Datum zu liefern
und diesen Druck nun an die Subunternehmer oder Lieferanten weitergibt.

In anderen Fallen aber wird Druck auch sehr gezielt eingesetzt und sogar als eine
eigene Verkaufstechnik von einigen Trainern angeboten. Man kann diese Technik
nun als unseridés abtun oder sie gut finden, in jedem Fall miissen Sie sich damit
auseinandersetzen.

»Ich kann nur unter Druck arbeiten® — vielleicht haben Sie im Kollegen- oder Bekann-

tenkreis auch Menschen, die so durch die Welt gehen. Klar, diese Menschen sind
sicherlich sehr effektiv in ihrer Arbeitsweise. Aber sind die Ergebnisse dann auch
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wirklich gut? Oder kdnnte es nicht auch sein, dass derjenige, der unter Druck
entscheiden muss, am Ende seine Entscheidung auch wieder bereut? Wer sich wirk-
lich ausfiihrlich und lange mit einem Thema auseinandergesetzt und die Verhand-
lung akribisch vorbereitet hat, der kann sicherlich unter Druck eine Entscheidung
treffen. Er kennt oder erahnt alle Gegenargumente und Einwande seines Verhand-
lungspartners, er hat absolute Markttransparenz, die Verhandlung ist flr ihn dann
nur noch der finale Schlussstrich. Aber wenn die Zeit zur Vorbereitung fehlt oder
neue Aspekte in die Verhandlung einfliefen, die man vorher noch nicht kannte oder
bedacht hat? Dann ist Druckaufbau des Verhandlungspartners geradezu fatal flr
den weiteren Gang Ihrer Verhandlung.

,»Mir ist es unangenehm, dass ich mich nicht sofort entscheide. Vielleicht denkt mein
Gegenliber, dass ich mir den Gegenstand, tiber den wir hier verhandeln, gar nicht
leisten kann.” Ich selbst habe als junger Mensch oft so gedacht. Manchmal wollte
ich auch souveran und entscheidungsfreudig gegeniiber meinem deutlich alteren
Verhandlungspartner wirken. Aber das sind Jugendsiinden, heute wehre ich den
Druck ab oder, anders formuliert, lasse den Druck wieder aus der Verhandlung
heraus.

Wie mache ich das am besten? Zunachst einmal rechne ich immer damit, dass die
andere Seite Druck aufbaut. Ich gehe also mit dem ganz klaren Vorsatz in eine
Verhandlung, dass ich heute noch keinen Vertrag abschliefde, dass ich nur tiber das
Angebot spreche. Falls ich ahne, dass ich doch einmal schwach werde, z. B. weilich
einen Gegenstand unbedingt kaufen moéchte und daher die Rationalitat in meinen
Entscheidungen verlieren kdnnte, nehme ich eine weitere Person zur Verhandlung
mit, die mich notfalls einbremsen kann.

Wenn dann sozusagen die erste Druckwelle kommt, muss diese, um im Bild zu
bleiben, sogleich gebrochen werden. ,Warum muss ich mich jetzt sofort
entscheiden?” kénnte eine Frage als Antwort auf die Aufforderung zum sofortigen
Abschluss eines Vertrages sein. Horen Sie dann genau auf die Antwort. Manchmal
sind es nur fadenscheinige Ausfliichte, manchmal wird kiinstliche Verknappung
hergestellt. ,Wir haben nur noch dieses eine Exemplar. Das haben sich schon viele
Leute in den letzten Tagen angeschaut. Wenn weg, dann weg. Und da kommt dann
auch nichts mehr nach.” Ah ja, seltsam nur, dass die anderen Interessenten noch
nicht gekauft haben. Und ich gehe jede Wette ein, dass der Gegenstand Ihrer
Begierde auch am nachsten Tag noch vorratig ist — insbesondere dann, wenn Sie
knapp vor Geschaftsschluss verhandeln. Dann sind Sie vielleicht der letzte Kunde
und kénnen tber Nacht noch einmal nachdenken, wie wichtig IThnen dieser Vertrag
nun wirklich ist und am nachsten Morgen als erster Kunde wieder die Verhandlungs-
flache betreten.
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Dass der Verhandlungspartner nebenbei seine Glaubwiirdigkeit verliert, wenn er
Ihnen Fristen setzt oder eine Verknappung der Ware vorgibt, am Ende aller Tage
aber ausreichend Bestand vorhanden ist und er mit Ihnen nach Fristablauf weiter-
verhandelt, sollte jedem einleuchten. Also setzen Sie selbst das Druckmittel auch
nur sehr selektiv ein; die Gefahr, als unserioser Verhandler wahrgenommen zu
werden, ist nicht zu unterschatzen.

Formulieren Sie auch klar und deutlich, dass Sie sich in der konkreten Verhandlungs-
situation nicht unter Druck setzen lassen:

»Vielen Dank, ich werde mich bis morgen entscheiden.”
»Das konnte aber zu spat sein.”
,»Das Risiko bin ich bereit einzugehen.”

Alternativ kdnnen Sie denjenigen Satz, mit dem Druck aufgebaut wird, auch einfach
tberhdren und ignorieren oder maximal mit einem leichten Kopfnicken zur Kenntnis
nehmen. Auch das wirkt sehr souveran.

REFLEXION. Konnen Sie mit Druck in Verhandlungen gut umgehen? Halten
Sie diesem stand oder knicken Sie schnell ein? Falls Sie eher einknicken:
Entwerfen Sie fiir sich eine Strategie, wie Sie kiinftig mit Druck umgehen
wollen. Formulieren Sie dabei auch zwei bis drei Satze, die Sie demjenigen,
der Druck auf Sie auslibt, standardmafdig entgegenhalten kénnen.

Wie Sie spontan reagieren konnen

Fast schon eine eigene Wissenschaft fiir sich ist das Thema ,,Spontanitat®. Hierzu
gibt es eigene Seminare und Workshops mit Titeln wie ,,Spontan in zwei Tagen, wir
zeigen wie es geht“ oder ,,Nie wieder sprachlos in acht Stunden® Ich wiirde es gerne
in noch kiirzerer Zeit mit Ihnen versuchen.

Kennen Sie auch die Situation, in der Sie sich auf dem Heimweg einer Verhandlung
argern, dass Ihnen nicht doch eine noch bessere (oder liberhaupt) eine Antwort
eingefallen ist und nun, nach langerem Nachdenken, die Argumente aus Ihnen nur
so heraussprudeln?
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Sicherlich, Spontanitat kann man tGiben und Kurse besuchen. Aber der ganz einfache
Tipp fiir Ihre Verhandlung lautet: Verbannen Sie die Spontanitat! Lassen Sie einfach
keine Spontanitdat mehr zu.

»Spontan“ bedeutet, dass eine bestimmte Situation oder ein Impuls ploétzlich und
unerwartet auf uns zukommt. Natdirlich kann immer irgendetwas auf uns zukommen,
mit dem wir nicht rechnen, aber bei einer Verhandlung? Eher doch nicht!

Als Anwalt lege ich meinen neuen Mandanten zu Beginn der Zusammenarbeit immer
eine Mandatsvereinbarung zusammen mit einem Kostenvoranschlag oder einer
Ubersicht meines Honorarsatzes vor. Nicht selten kommt die Frage: ,,Kénnen Sie am
Preis noch etwas machen?“ Was sollte man dann machen? Sich am Ende lang und
breit dafiir entschuldigen, dass man fiir gute Leistung auch gutes Geld fordert? Im
Einzelnen erklaren, wie sich der Preis zusammensetzt, und vielleicht auf Produkte
oder Dienstleistungen der Konkurrenz verweisen? Kann man so machen, es macht
aber wieder nur angreifbar, da es fiir jedes Argument vielleicht auch wieder ein
Gegenargument gibt.

Ich arbeite auf die Frage nach dem Preis gerne mit einem absolut erstaunten
Ausdruck, fast schon aufgerissenen Augen, und frage mein Gegeniiber: ,,Was, wollen
Sie noch mehr bezahlen?* Die meisten Menschen sind dann erst einmal kurzzeitig
verwirrt. Und ich bin wieder Herr der Lage.

Manchmal bleiben Verhandlungen nicht auf einer reinen Sachebene, sondern verla-
gern sich auf eine persénliche Ebene, bei der es auch gerne mal beleidigend werden
kann. Auch hier kann man mit guten Spriichen antworten, wenn man sich schon im
Vorfeld seiner Schwachen oder méglicher Angriffspunkte bewusst ist: Ich zum
Beispiel stehe schon seit jeher mit Excel auf Kriegsfufs. Wenn mich dann Verhandler
bitten, an einer bestimmten Stelle eines Excel-Sheets etwas einzufiligen oder eine
neue Summenliste zu erstellen, antworte ich schon fast standardmaf3ig: ,,Sie wissen
doch, Juristen und Excel. Und ich bin ein besonders schwieriger Fall.“ Sie kénnen
durchaus hier und in ahnlichen Situationen andere Antworten benutzen, wichtig ist
nur, dass Sie eine Antwort vorbereitet haben. Und da liegt auch schon die Lésung
zur Spontanitat: Vorbereitung.

Gehen Sie doch mal in Gedanken diejenigen Verhandlungen durch, die Sie schon
einmal gefiihrt haben, und diejenigen, die Sie typischerweise in Zukunft fiihren
missen. Ich behaupte, dass IThnen mindestens 80 % der Gegenargumente Ihrer
Verhandlungspartner nach einigem Nachdenken bekannt sein sollten. Meistens sind
es sogar 100 %: ,,Der Preis ist zu hoch®, ,,Die Konkurrenz bietet dieses Gerat aber
fast dreihundert Euro giinstiger an®, ,,Ich kann Ihnen keinen Rabatt geben, wir haben
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schon sehr fair kalkuliert® ... Ich bin mir sicher, dass Ihnen noch viele weitere Stan-
dardsatze einfallen, die Sie entweder von Ihren Verhandlungspartnern immer
wieder horen oder die Sie umgekehrt in Verhandlungen auch immer wieder
anbringen.

Sicherlich gibt es Situationen und Statements, mit denen man nicht gerechnet hat,
aber selbst dafiir kdnnen Sie sich einen universellen Antwortsatz {iberlegen (,,Das
erstaunt mich jetzt zu horen, das muss ich mal mit dem Kollegen abkléren, ob wir
so weit gehen kdnnen.”). Bei wichtigen Verhandlungen sollten Sie sich also ausrei-
chend Vorbereitungszeit nehmen und Ulberlegen, wie die andere Seite auf Ihre
Punkte eingehen kdnnte. Formulieren Sie sich dafiir Gegenargumente oder einfach
nur eine pfiffige Antwort. Wirkt auf den Verhandlungspartner spontan, ist aber Teil
Ihrer Verhandlungsstrategie.

Und bei wirklich wichtigen Verhandlungen spricht nichts dagegen, die Verhandlung
vorher mit einem Freund oder Kollegen — je nach Situation — zu tGiben und verschie-
dene Verhandlungs- und Antwortszenarien durchzuspielen. Aus Improtheater wird
so klassisches Rollenspiel.

REFLEXION. Steht bei Ihnen in Kiirze eine Verhandlung an? Miissen Sie mit
Kritik an IThrem Angebot rechnen? Ist mit Einwanden zu rechnen? Notieren
Sie sich diese moglichen Punkte, fragen Sie Kollegen oder Freunde nach
potenziellen Einwanden, sodass Sie eine gréfstmdgliche Vielfalt an Einwen-
dungen zusammenstellen kénnen.

Entwickeln Sie im Anschluss daran fiir jeden einzelnen Punkt eine Argumen-
tation, die diese wieder entkraftet.
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Toolbox fur eine
erfolgreiche
Verhandlung



Im Laufe unseres Lebens haben wir unsere Kommunikationstechniken stets verfei-
nert. Vom ,,Ich will haben!“ des Kleinkindes zum ,,Kénnte ich das bitte einmal
bekommen, ich benétige es dringend flir mein Projekt?“. Wir haben gelernt, Sprache
differenziert, anlass- und personenbezogen einzusetzen, und den meisten von uns
gelingt das auch ganz gut — manchen sogar in mehreren Fremdsprachen. Wenn es
aber um Verhandlungen geht, sind wir oftmals formlich sprachlos und verfallen
wieder in den friihkindlichen ,, Ich will das aber haben!“-Modus.

In manchen Verhandlungen werden Sie auf eine Mauer treffen und sich in einer
Sackgasse befinden. Wie Sie diese Mauer durchbrechen oder den Weg aus der Sack-
gasse finden, den Verhandlungspartner also geschickt und vor allem friedlich mit
den Mitteln der Kommunikation doch noch in die von Ihnen gewiinschte Bahn lenken
kénnen, werde ich Ihnen in diesem dritten Kapitel des Buches darstellen. Oftmals
ist es auch wichtig, dass Sie den Einsatz einer bestimmten Technik bei Ihrem Gegen-
Uber erst einmal erkennen, ihn sozusagen enttarnen, und dann entsprechend darauf
reagieren kdnnen. Auch hierfiir méchte ich Sie sensibilisieren.

Das Instrument der Kommunikation ist machtig — geschickt und planvoll in der
Verhandlung eingesetzt. Dabei mdchte ich aber noch einmal deutlich betonen, dass
Sie nicht alle Werkzeuge fiir sich selbst unkritisch tibernehmen sollten. Was passt
zu Ihnen? Was kénnen Sie vielleicht schon sehr gut und wenden es seit Jahren
erfolgreich an? Und wo fehlt Ihnen noch Praxis? Schauen Sie einfach mal in den
nachfolgenden Werkzeugkasten!

Tools, um eine gemeinsame
Verhandlungsgrundlage zu schaffen

Tool 1: Die Situation in die Welt des anderen iibersetzen

Viele von uns kennen noch das Teekesselchen-Spiel, bei dem ein Begriff mehrere
Bedeutungen hat und es gilt, diese zu erraten. Bei mancher Verhandlung sieht es
nicht anders aus. Nehmen wir nur mal den Begriff ,,Garantie®. Hierunter versteht
jeder etwas anderes. Fiir den Vertriebler ist die Garantie das Lockmittel schlechthin.
Verbraucher setzen Garantie immer gerne mit der gesetzlichen Gewahrleistung
gleich. Die korrekte Beschreibung ware tbrigens: freiwillige Selbstverpflichtung des
Herstellers oder Handlers, die lber die gesetzlichen Verpflichtungen aus dem
(Kauf-)Vertrag hinausgeht. Oder ein anderes Beispiel: Lebhaft in Erinnerung bleibt
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mir auch der Aushang in einem Supermarkt, dass Produkte nur in haushaltsiiblichen
Mengen verkauft werden. Fiir einen Whisky der Marke ,,Jack Daniels® waren hier
sechs Flaschen angegeben, Milch in Tiiten waren auf 36 Pakete beschrankt. Sekt
konnte man immerhin 24 Flaschen erwerben. Also zumindest mein Haushalt
entspricht damit nicht mehr dem bundesdeutschen Durchschnitt.

Sie sehen, eine saubere Definition und klare Kommunikation sind essenziell fir
Verhandlungen. Dafiir braucht es aber ein Bewusstsein, dass Begriffe bei unter-
schiedlichen Personen auch unterschiedlich definiert sind, und eine konkrete Nach-
frage, die eventuelle unterschiedliche Verstandnisse aufdeckt (,Verstehen Sie
Garantie auch als eine freiwillige Leistung neben der gesetzlichen Gewahrleis-
tung?“).

Immer wieder kommt es zu Situationen, in denen Verhandlungen vor dem Abbruch
stehen. Da die Schuldfrage in einer Verhandlung stets vermieden werden soll, muss
die Lésung im nach vorne gerichteten Blick zu finden sein. Lassen Sie uns also
einmal nach den Mitteln und Wegen schauen, den sprichwértlichen Knoten zu
durchschlagen, wie zum Beispiel in der Situation, in der ich mich einmal befand:

BEISPIEL. Vor einem Jahr verhandelte ich fir meinen Mandanten eine
Finanzierung, in der die Gesellschafter ihre Anteile an der Gesellschaft
verpfanden sollten. Dies ist im Rahmen von Unternehmensfinanzierungen
nicht uniiblich und wird von Banken sogar als absoluter Standard ange-
sehen. Mein Mandant, nennen wir ihn die x-GmbH, hatte vier Gesellschafter.
Einer dieser Gesellschafter war schon hochbetagt, ausgestattet mit einem
Horgerat und ansonsten dem Alter eines (iber 90-Jahrigen angemessen
agil.

In einer Sitzung erklarte ich den Gesellschaftern, dass die Banken die
Verpfandung der Anteile verlangten. Der 90-Jahrige reagierte darauf,
nachdem ich laut genug gebriillt und er sein Horgerat wieder fein justiert
hatte, sehr unwirsch mit einem ,Nein“. Ich habe dann mehrere Minuten
versucht, ihm die Struktur und die Wiinsche der Banken zu erklaren. Am Ende
miindete es doch nur wieder in ein erneutes ,,Nein“.

Nun habe ich schon mehrfach in diesem Buch darauf hingewiesen, dass mit
der richtigen Fragetechnik die Kommunikation wieder in Schwung gebracht
werden kann. Also stellte ich die Frage nach dem ,,Warum® fir sein ,,Nein®.
Darauf bekam ich leider auch keine zufriedenstellende Antwort, und mit der
Ristigkeit eines fast Hundertjahrigen erklarte er mir, dass er das nicht
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machen wolle, er empfinde das als Blodsinn und damit ,,basta“. Es ist schwer,
gegen die Altersstarrheit zu argumentieren und die Verhandlung wieder in
verniinftige Bahnen zu lenken.

Wenn die Fragetechniken nicht mehr weiterhelfen, dann seien Sie sich dessen
bewusst, dass Kommunikation auf verschiedenen Ebenen stattfindet. Und zu diesen
Ebenen gehort fiir mich auch die des Hintergrunds und der Personlichkeit einschlief3-
lich der Lebenserfahrung meines Verhandlungspartners.

Fortsetzung BEISPIEL. Im Fall des riistigen Rentners wusste ich, dass er im
Laufe seines Lebens ein betrachtliches Immobilienvermégen zusammenge-
kauft hatte, und mit diesem Hintergrundwissen konnte ich ihn packen: Ich
erklarte ihm, dass die Bank bei einer Immobilienfinanzierung auch Sicher-
heiten braucht. Dem stimmte er zu und man sah, dass so langsam wieder
Glanz in seine Augen kam. Ich naherte mich also mit meiner Frage einem
Terrain, auf dem er sich wohlflihlte und das er verstand. Ich erklarte ihm
weiterhin, dass die Bank ihm niemals ohne Sicherheiten Geld geliehen hatte,
was er ebenfalls heftig nickend bejahte. Und dann sagte ich ihm auch noch,
dass in der Vergangenheit sicherlich die eine oder andere Bank bei seinen
Finanzierungen einmal die Anteile an den Gesellschaften verpfandet hatte,
die seine Grundstiicke hielten. Auch hier wieder heftiges Nicken.

Meine Ubersetzungsarbeit war, dass ich versuchte, mein Thema und meinen
Verhandlungspunkt in seine Welt zu libertragen: ,,Sehen Sie, so wie die Bank
bei Ihrer Immobilienfinanzierung Sicherheiten liber die Anteile benétigt, so
braucht auch hier die Bank, die die x-GmbH finanziert, Sicherheiten und
damit die Anteile am Unternehmen. Das ist doch so wie in Ihrer Welt der
Immobilienfinanzierung.”

Und am zufriedenen Gesichtsausdruck sah ich, dass ich dem Gesellschafter
seine Angst, sein Unverstandnis oder auch seine Halsstarrigkeit (was die
Motive waren, konnte ich nicht wirklich ergriinden) genommen hatte. Einfach,
indem ich den Sachverhalt in seine Welt libersetzt hatte.

Bei einer anderen Verhandlung erklarte ein Logistiker mir einmal, dass er zwar
durchaus bereit sei, die zusatzlichen Kosten, die die Bank ihm abverlangte, zu
zahlen, dass er dafiir aber von Hamburg nach Miinchen mindestens 30 zusatzliche
Lkws schicken miisste, um die Kosten wieder herauszubekommen. Das ist transpa-
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rent und jedem wird klar, was die zusatzlichen Kosten, die die Bank forderte, fiir den
Logistiker bedeuteten. Eine nackte Zahl allein reicht vielleicht nicht, doch zusammen
mit Bildern und dann noch zusatzlich transportiert in die Welt des Verhandlungs-
partners hilft es dem Verstandnis auf die Spriinge. Die Bank hatte das noch geschickt
aufgreifen konnen und an anderer Stelle Kostenvorteile, wiederum gemessen in
Lkw-Fahrten von Miinchen nach Hamburg, darstellen kdnnen. Aber das ist ein
anderes Thema.

Grundlagen fiir die Ubersetzungsarbeit recherchieren

Anhand meines Beispiels klingt eine solche Ubersetzungsarbeit jetzt relativ einfach,
notwendig ist aber auch hier eine ausreichende Vorbereitungszeit vor den Verhand-
lungen. Wenn Sie hier das Pareto-Prinzip anwenden und 80 % auf die Vorbereitung
und 20 % auf die eigentliche Verhandlung verwenden, sind Sie fiir jede Verhandlung
sehr gut geriistet. Hand aufs Herz: Haben Sie jemals so viel Aufwand fiir die Vorbe-
reitung betrieben? Und ware das Verhandlungsergebnis vielleicht ein anderes
geworden, wenn Sie mehr Zeit investiert hatten? Ich antworte einmal fir Sie mit
einem ,,Ja“ Vorbereitung ist Pflicht!

Sie miissen versuchen zu verstehen, mit welchem Background Ihr Verhandlungs-
partner kommt, was ihn interessiert, was ihn leitet und wie sein Unternehmen funk-
tioniert. Und dann versuchen Sie, den vielleicht fiir ihn schwierigen und neuen Sach-
verhalt in seine Welt zu libersetzen. Ein nicht ganz einfaches Mittel, das ein wenig
Aufwand erfordert, aber am Ende dazu fiihrt, dass die Sackgasse wieder verlassen
wird. Nutzen Sie dafiir die Social-Media-Profile des Verhandlungspartners, seines
Unternehmens und weitere Internetquellen, die Ihnen zur Verfligung stehen. Auch
das personliche Gesprach, z. B. der Smalltalk zu Beginn der Verhandlung oder in der
Verhandlungspause, kann hier eine wahre Fundgrube sein, um den Verhandlungs-
partner und seine Motivation und Interessen besser zu verstehen.

Auch hier gilt: Wer fragt, der fihrt. Erzahlen Sie gar nicht so viel von sich, versuchen
Sie lieber, mehr vom Gegenliber zu erfahren. Nicht so einfach fiir diejenigen, die sich
gerne selbst reden horen. Gute Gesprachsfiihrer wissen am Ende alles liber das
Gegenliber und haben (ber sich selbst kaum etwas oder gar nichts preisgegeben.

Einen Dritten als Vermittler mithehmen

Sicher haben auch Sie schon erlebt, dass sich zwei Personen sich unterhielten und
Sie — vielleicht als stiller Beobachter und Zuhorer — dabei bemerkten, dass beide
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zwar augenscheinlich dasselbe Problem thematisierten, in Wirklichkeit aber von
zwei verschiedenen Dingen sprachen. Manchmal mache ich mir ehrlich gesagt einen
Spafs daraus und hore amdisiert zu, wie zwei Personen sich immer mehr ins Gesprach
hereinsteigern und nicht merken, dass sie komplett aneinander vorbeireden.

Bei allem Vergniigen ist es aber irgendwann Zeit, als neutraler Dritter dazwischen-
zugehen und den Sachverhalt aufzuklaren. Das Ganze sollte dann nicht in oberleh-
rerhafter Art und Weise geschehen, aber man sollte schon, vielleicht mit einem
Lacheln, fragen, ob es sein kdnne, dass hier von zwei verschiedenen Dingen gespro-
chen werde, dass Person A das eine und Person B das andere meint. In aller Regel
reagieren die so wieder auf den Weg zuriick Gebrachten erleichtert und dankbar.
Aber es braucht manchmal diesen Impuls von aufsen, um die Kommunikation wieder
in Schwung zu bringen.

Deshalb ist es auch immer sinnvoll, Verhandlungen nicht allein zu fiihren, sondern
noch eine zweite Person mitzubringen, die eher abwartend und beobachtend die
Verhandlungen verfolgt, aber im entscheidenden Moment eingreifen kann. Beachten
Sie dabei aber immer, dass dieser Dritte (der ja eigentlich streng genommen kein
Dritter ist, da er im Lager einer Partei steht) auch eine eigene Agenda bewusst oder
unbewusst verfolgen kann. Aber auch der neutrale Dritte wird in seiner ,,Uberset-
zungsarbeit” immer eine personliche Note hineinbringen.

Wenn Sie selbst zumindest das Gefiihl haben, dass die Kommunikation aneinander
vorbeilauft, brauchen Sie keinen Dritten, der die Ubersetzungsarbeit erbringt. In
diesem Fall sollten Sie durch gezieltes Nachfragen (,Habe ich es richtig verstanden,
dass Sie ...?“, ,Sie meinen also, dass ...?“) sicherstellen, dass Sie und Ihr Verhand-
lungspartner noch vom selben Thema sprechen.

Der gerade beschriebene Dritte kann auch eingesetzt werden, wenn zwar die
Kommunikation klar und verstandlich erfolgt, man dem Vertragspartner aber nicht
vollumfanglich traut. So habe ich es schon das eine oder andere Mal erlebt, dass ein
Geschaftsfiihrer eines mittelstandischen Unternehmens der Aussage einer Bank
oder eines Beraters kritisch gegeniiberstand und vielleicht zu sehr die Durchsetzung
eigener Interessen bei diesen Personen witterte, sich auf der anderen Seite aber
von einem befreundeten und ansonsten nicht involvierten Geschaftsfiihrer eines
anderen Unternehmens von der Richtigkeit der gemachten Aussagen liberzeugen
liefs.

Man vermutet hier Neutralitat und die notwendige Distanz zu eigenen Interessen.

Wenn vorhanden, nutzen Sie doch diesen Dritten punktuell — zum Wohle beider
Parteien. Absolute Voraussetzung ist, dass Sie diesem Dritten gegeniiber riickhaltlos
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offen Ihre wahren Interessen und Motive offenlegen, da er ansonsten ein unvoll-
standiges oder gar verzerrtes Bild von der Gesamtlage hat und Sie nicht wirklich gut
unterstiitzen und nicht ,richtig“ beraten kann.

UBUNG. ,,In die Welt des anderen iibersetzen
Ubersetzen Sie die nachfolgende Geschichte in die Welt des anderen:

Sie sind kaufmannischer Leiter der Z-AG, ein Unternehmen, das Bliromobel
produziert. Herr Klein, der Geschaftsfiihrer eines mittelstandischen Unter-
nehmens, interessiert sich sehr fiir Ihre Produkte, hatte aber gerne auf den
Listenpreis 35 % Rabatt. Da in Ihrer Branche, wie allgemein bekannt ist,
maximal 20 % Rabatt gegeben werden, ist diese Anfrage fiir Sie nicht akzep-
tabel und Sie wollen dem nicht nachkommen. Herr Klein reagiert hier
zunachst ungehalten und mit Unverstandnis, zumal er aus seiner Sicht ein
wichtiger Kunde ist.

Mein Losungsvorschlag findet sich hinten im Buch.

Tool 2: Verhandlungsinhalte und Verhandlungsergebnisse visua-
lisieren

Gerade in Situationen, in denen die Verhandlungspartner tber alternative Preis-
und Konditionenmodelle diskutieren, kann man schon einmal schnell den Uber-
blick verlieren. Hier bietet es sich an, diese (alternativen) Konditionen nicht nur
fiir sich auf einen Zettel zu schreiben, sondern auf ein Flipchart oder Ahnliches,
um allen Teilnehmern der Verhandlung den Gegenstand der Verhandlung auch
optisch darzustellen. Damit haben sich in der Vergangenheit schon so manche
langwierigen und teilweise verwirrenden Diskussionen und Verhandlungen
abkiirzen lassen.

Jede Idee, jedes Argument muss dem Verhandlungspartner ,verkauft“ werden.
Und wir sind nun einmal alle Menschen, die auf visualisierte Ideen besser
anspringen. Zum Horen kommt das Sehen als weitere Dimension der Wahrneh-
mung hinzu. Erklarungsbeddrftige Ideen, Produkte und Vorschlage kénnen in aller
Regel mit einer weiteren Wahrnehmungsebene besser dargestellt werden. Der
(zumindest stillschweigende) Aha-Effekt beim Verhandlungspartner sollte da nicht
ausbleiben.
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Auch Zeitschienen, Verantwortlichkeiten und (vertragliche) Beziehungen zueinander
kénnen visualisiert werden, damit Missverstandnisse, aber auch Verstandnisschwie-
rigkeiten behoben werden kénnen. Bitte achten Sie auch hier darauf, dass eine von
Ihnen durchgefiihrte Visualisierung nicht zu oberlehrerhaft wird: Sie vorne mit dem
Stift in der Hand, die tbrigen Teilnehmer wie Schiiler gebannt auf Sie schauend.
Fragen Sie vorab, ob Sie einmal am Flipchart Ihr Verstéandnis von der Situation und
Ihre Sichtweise darstellen diirfen. Auf die hofliche Frage hin wird man Ihnen dies in
aller Regel nicht verwehren. Geben Sie aber auch allen anderen Teilnehmern die
Moglichkeit, das Flipchart zu erganzen oder andernd ihre Sichtweise darzustellen.

Tool 3: Eine fiir alle verstandliche und angemessene Sprache
nutzen

Im vorhergehenden Kapitel haben wir gesehen, dass es manchmal eines Uberset-
zers von der einen in die andere Welt bedarf. Nun gibt es auch Situationen, in denen
sich zwar grundsatzlich beide in derselben Welt bewegen, also zum Beispiel beide
in der Immobilienbranche tatig sind, und dennoch kann es passieren, dass der eine
Verhandlungspartner nicht jeden Begriff versteht, den die andere Seite vorbringt.
Das konnen Fachworter sein, gerne aber auch mal die beriihmten (d-)englischen
Woérter, die man einstreut, um vielleicht besonders weltgewandt oder erfahren zu
wirken.

BEISPIEL. Unvergessen ist flir mich eine Situation, in der der Verhandlungs-
fihrer einer Partei die anwesende Gruppe der Verhandlungspartner, die sich
im Wesentlichen aus Personen mit eher niedrigem Bildungsgrad zusammen-
setzte, mit ,,geneigtes Auditorium® begriifste. Da wurden mit nur zwei
Wortern Mauern hochgezogen, die niemand in einer Verhandlung brauchen
kann und fiir die es auch absolut keinen Grund gab.

Wenn die andere Seite des Verhandlungstisches Worter benutzt, die man selbst
nicht kennt, dann fallt es einem nicht immer leicht, dies zuzugeben. Man wirkt viel-
leicht dumm oder unerfahren und mochte das vermeintliche Wissensdefizit nicht so
ohne Weiteres preisgeben. Was passiert dann in der Praxis? Man schweigt und
verhandelt weiter, obwohl man nicht wirklich weifs, um was es im Detail geht. Blof3
keine Schwache zeigen!
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Fachworter erklaren oder erklaren lassen

Sie stimmen mir sicherlich zu, dass dieses Vorgehen nicht das geschickteste ist, aber
dennoch wird es manchmal angewandt. Ich kann Ihnen nur empfehlen, an dieser
Stelle keine falsche Scham zu haben. Fragen Sie explizit Ihr Gegeniiber, was er mit
diesem Begriff meint. Nicht selten wird dabei zutage treten, dass auch der Verhand-
lungspartner gar nicht genau erklaren kann, was mit diesem Begriff nun einmal
gemeint sein soll. Und damit haben am Ende Sie ihn dann blof3gestellt und nicht
sich. Punkt fiir Sie!

So wie in Vertragen niemals Begriffe verwendet werden sollten, die die beiden
Vertragspartner nicht verstehen oder die Raum fiir weitlaufige Deutungen bieten,
sollten Sie auch aus Verhandlungen Ihnen unbekannte Begriffe oder Sachverhalte
verbannen.

Denglische Begriffe vermeiden

Schon sind auch immer die Situationen, in denen das Gegeniiber Denglisch redet.
Gezeigt wird hier eine Weltoffenheit, eine Erfahrenheit und die Beheimatung in der
gesamten Welt. Spafs beiseite, das nervt und wirft kein gutes Licht auf den anderen.

Da Sie keinen Bildungs- oder Erziehungsauftrag fiir Ihren Verhandlungspartner
haben und dieser ohnehin nur schwer umerziehbar ist, sollten Sie — soweit moglich —
grofdziigig tiber diesen Spleen hinwegsehen. Die Motivation fiir dieses Verhalten liegt
tiefer als man manchmal ahnt. Die Grenze ist allerdings dann erreicht, wenn Sie das
Kauderwelsch nicht mehr verstehen. Sollten Ihnen einzelne Begriffe nichts sagen,
fragen Sie gezielt nach. Nicht Sie blamieren sich durch Ihre Frage, sondern derje-
nige, der gekiinstelt Denglisch redet.

Eindeutige und einfache Begriffe nutzen

Wenn die Verhandlung durch einen oder mehrere Juristen bereichert wird, kann es
schnell wieder kompliziert werden. Beispiel gefallig? Auf einer Packung Eiernudeln
las ich vor einiger Zeit, dass der Inhalt nach dem Offnen ,unverziiglich“ zu verbrau-
chen sei. Was bedeutet also unverziiglich? Wenn Sie einen Juristen fragen, so wird
er Ihnen antworten, dass damit ,,ohne schuldhaftes Zégern“ gemeint ist, erganzt
noch um die Aussage, dass Sie hier schon, je nach Wichtigkeit, ein paar Tage
abwagen diirfen. Das kénnte bei den Eiernudeln gefahrlich werden.
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Natiirlich sind hier an erster Stelle die Juristen gefordert, fiir klare und auch den
juristischen Laien verstandliche Formulierungen zu sorgen. Tendenziell sollten Sie
sich aber bemiihen, sowohl in der miindlichen Verhandlung als auch in der schrift-
lichen Fixierung in Form des Vertrags unbestimmte Begriffe zu vermeiden. Oder
weifs jeder, was ,verniinftigerweise“ bedeutet, was , hinreichend aufgeklart“ und
noch viele andere Begriffe bedeuten, die eine Vielzahl von Interpretationen und
Definitionen zulassen? Sprechen Sie es also genau an und verstecken Sie sich nicht
hinter schwammigen Formulierungen. Locken Sie auch Ihren Verhandlungspartner
ebenfalls hinter seinen Wortverstecken hervor.

Insgesamt ist festzustellen, dass Personen in dem Moment, in dem sie juristisches
Terrain betreten, bemiiht sind, besonders kompliziert zu sprechen und fast schon
ihre natirliche Sprache aufgeben. In meinen Seminaren und Biichern betone ich
immer, dass der gute Vertrag sich nicht dadurch auszeichnet, dass er besonders
komplizierte Satze enthalt. Im Gegenteil, der gute Vertrag wird von allen verstanden
und kann dementsprechend erfolgreich gelebt werden.

Nichts anderes darf dann aber auch fiir die Vorstufe, die Verhandlung gelten. Schultz
von Thun weist in seinem Werk ,,Miteinander reden“!? darauf hin, dass Kommuni-
kation immer einfach gehalten werden sollte. So sollte auch die Kommunikation in
der Verhandlung sein: einfach formuliert und fiir alle Beteiligten klar verstandlich.
Machen Sie sich frei von dem Gedanken, wie ein englischer Lord aus dem 18. Jahr-
hundert sprechen zu miissen, wenn Sie in Vertragsverhandlungen eintreten. Es ist
jaso schon alles kompliziert genug. Der Vertrag und die vorausgehende Verhandlung
sind nur ein Hilfsmittel, das wirtschaftlich Gewollte umzusetzen, und dient den
handelnden Personen. Verstecken Sie sich nicht hinter Formulierungen.

Oder anders ausgedriickt: Viele Verhandler verstecken ihr eigenes Unwissen gerne
hinter komplizierten Formulierungen. Sie kdnnen ja an der einen oder anderen Stelle
mal nachfragen, was die Formulierung oder ein bestimmter Begriff genau bedeuten
sollen. Die Antworten werden bestimmt erstaunlich ausfallen.

REFLEXION. Verwenden Sie auch gerne Fachwdrter oder Anglizismen? Falls
ja, was ist der Grund hierfiir? Verstecken Sie damit etwas? Oder ist Ihnen
schon einmal in einer Verhandlung eine Person begegnet, die sich ihrerseits
hinter derartigen Begriffen versteckt, die Sie vielleicht gar nicht verstanden
haben? Uberlegen Sie sich fiir diese Fille ein Set von zwei bis drei Standard-
aussagen oder Standardfragen, die Sie zukiinftig dem Verhandlungspartner
bei zu viel Fachchinesisch oder Denglisch entgegenhalten kdnnen.
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Tool 4: Aus einem fiir alle positiven Blickwinkel formulieren

Sie kennen doch sicher die Einleitung: ,, Ich habe zwei Nachrichten fiir dich. Eine gute
und eine schlechte. Welche méchtest du zuerst horen?* Im Kern geht es bei diesen
Geschichten immer um zwei Aspekte einer Geschichte, betrachtet aus verschie-
denen Blickwinkeln. Der eine Blickwinkel erfreut uns, der andere bestlirzt uns eher.

Aus schlecht mach gut

Diese Darstellung von Teilaspekten eines Sachverhaltes konnen wir uns auch fir
Verhandlungen zunutze machen. Da jeder Mensch lieber die gute als die schlechte
Nachricht hort, miissen Sie versuchen, einen scheinbar negativen Sachverhalt in
eine positive Geschichte zu verpacken.

BEISPIEL. Vor einiger Zeit habe ich ein Unternehmen anwaltlich beraten,
das 50 % der Anteile an einer GmbH hielt. Der andere Gesellschafter dieser
GmbH wollte seine 50 % gerne an meinen Mandanten verkaufen. Uber die
Konditionen des Kaufvertrages war man sich relativ schnell handelseinig.
Leider fehlte dem kaufwilligen Gesellschafter die notige Liquiditat, um den
Kaufpreis fiir die Anteile zu stemmen, und auch die Banken wollten aus
diversen Griinden kein Darlehen geben. Der Kauf schien also am Geld zu
scheitern, obwohl er fiir alle Beteiligten eine Win-win-Situation dargestellt
hatte. Ein gutes Ziel, leider kein Weg dorthin.

Die negative Botschaft des kaufwilligen Gesellschafters an seinen Mitgesell-
schafter hatte also lauten miissen: ,,Danke fiir das attraktive Angebot, leider
haben wir derzeit keine finanziellen Mittel, um die Anteile zu kaufen.“ Der
Vertragsschluss ware damit in unerreichbare Ferne geriickt.

Mit ein wenig Kreativitat formulierten wir den Sachverhalt jedoch um und er
horte sich dann so an: ,,Danke fiir das Angebot, derzeit haben wir unsere
gesamte Liquiditat in anderen Projekten gebunden. Gerne wollen wir Ihnen
aber Ihre Anteile abkaufen, da wir verstanden haben, dass die Beteiligung
fur Ihr Unternehmen strategisch nicht mehr interessant ist. Wir helfen Ihnen
gerne, Ihr Problem zu l6sen und die Beteiligung aus Ihrem Konzern heraus-
zulésen. Wir schlagen also vor, hier eine Ratenzahlung des Kaufpreises,
gestreckt Uber fiinf Jahre, zu vereinbaren.”
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Zwei Blickwinkel, zwei Aussagen und — moglicherweise — zwei unterschiedliche
Ergebnisse in der Verhandlung.

Zugegebenermafien braucht es manchmal ein wenig Kreativitat und Fantasie, um
eine negative Ausgangslage zum Positiven zu wenden. Sicherlich gelingt dies den
wenigsten von uns spontan im Eifer einer Verhandlungssituation. Mit guter Vorbe-
reitung sollte aber durchaus eine gute Geschichte konstruierbar sein. Die meisten
schlechten Nachrichten tauchen ja auch nicht véllig unerwartet in einer Verhandlung
auf, sie bahnen sich an und sind meist vor einem Verhandlungstermin zumindest
Ihnen selbst bekannt. Also bleibt meistens geniigend Zeit, sich hier eine gute
Geschichte zu liberlegen. Suchen Sie den positiven Aspekt in der vermeintlichen
Hiobsbotschaft und stellen Sie diesen heraus. Stundenlanges Griibeln ist aber auch
hier nicht notwendig: Wenn Ihnen selbst nichts einfallt, fragen Sie Freunde, Famili-
enmitglieder oder Kollegen.

Wichtig ist dabei, dass hier keine Falschdarstellungen verbreitet werden, die am
Ende dann auch noch strafrechtlich in einen Betrug umschlagen. Ein wenig Story-
telling ist aber erlaubt. Und jeder Sachverhalt hat nun einmal mindestens zwei
Seiten, die betrachtet und vorgestellt werden kénnen. Wahlen Sie die Schokoladen-
seite.

UBUNG. ,,Schokoladenseite*

Schreiben Sie die nachfolgende Geschichte so um, dass die scheinbare
Hiobsbotschaft fiir Ihr Gegenliber positiv wird:

Seit Wochen verhandeln Sie fiir Ihr Unternehmen, die W-GmbH, mit einem
wichtigen Abnehmer Ihrer Produkte, der T-AG. In den wichtigsten Punkten
herrscht schon Einigkeit und Sie selbst haben Ihrem Verhandlungspartner
bei der T-AG, Herrn Fuchs, bereits vor Wochen fiir das Produkt ,,X-100“ den
Stiickpreis von 5 Euro mitgeteilt. Heute Morgen erreicht Sie jedoch ein Anruf
aus der Produktion, in dem Ihnen mitgeteilt wird, dass sich die Produktions-
kosten wegen eines unvermeidbaren Wechsels des Lieferanten um 20 %
erhdhen. Insofern kann das Produkt nun nicht mehr fir 5 Euro angeboten
werden. Es ist davon auszugehen, dass Herr Fuchs auf diese Nachricht sehr
verdrgert reagieren wird.

Eine mogliche Losung habe ich hinten im Buch aufgefiihrt.
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Tool 5: Sorgen des Gegeniibers quantifizieren

In vielen Verhandlungen stéfst man auf eine Mauer, die scheinbar aus Sturheit, Trotz
oder Ignoranz gebaut ist. Die andere Seite mdchte partout nicht auf den super
Vorschlag eingehen, den Sie gerade unterbreitet haben, obwohl er doch —zumindest
einmal aus Ihrer Sicht — sensationell gut ist.

Wenn man versucht, die wahren Griinde fiir ein permanentes ,,Nein“ zu erforschen,
erntet man als Antwort meist nur eine Begriindung, die darauf hinauslauft, dass man
hier in starren Prozessen arbeite oder dass man das von Ihnen Vorgeschlagene noch
nie gemacht habe und sich auch nicht vorstellen kdnne, das jemals so zu machen.

Oftmals hilft es, wenn man hypothetische Fragen stellt (,Was ware denn, wenn wir
es dennoch einmal probieren?”) oder iiber den provokativen Ansatz der Frage-
technik geht (,,Glauben Sie etwa, dass dann die Welt untergeht, wenn wir es einmal
so wie von mir vorgeschlagen versuchen?®). Aber nicht in jedem Fall kommt man
hier auf diese Art weiter und man hat vereinzelt den Eindruck, dass man es mit
einem Kind in der Trotzphase zu tun hat. Die Angst vor dem Neuen ist nicht wegzu-
diskutieren.

In diesen scheinbar aussichtslosen Situationen versuche ich immer, die Sorge, die
ja nur als ein ungewisses Etwas in der Luft wabert, zu quantifizieren. Also nicht nur
festzustellen, dass alles schwierig und neu und gefahrlich und mit einem exorbitant
hohen Risiko fiir alle behaftet ist, sondern das Risiko mit einer konkreten Zahl oder
zumindest einer Spanne zu versehen.

Wer sich z. B. gegen ein Skonto wehrt und damit einen wichtigen Vertragsabschluss
gefahrdet, sollte einmal ausrechnen, wie hoch dieser Betrag in Euro ist. Und wer
Angst vor einer Garantieverlangerung hat, sollte sich tiberlegen, wie realistisch der
Eintritt eines Garantiefalles ist und was dies im Einzelfall das Unternehmen kosten
wiirde.

Sie kdnnen auch einmal die Frage nach Wahrscheinlichkeiten stellen: ,,Sicher kann
morgen ein Erdbeben die Produktionsanlage in der Uckermark treffen und zum
Erliegen bringen. Fiir wie wahrscheinlich halten Sie den Eintritt dieses Ereignisses?*
Nicht selten merkt mein Gegenliber, dass die Sorgen, die ihn argumentativ tragen,
im Rahmen einer Wahrscheinlichkeitsbetrachtung weit unter 50 % liegen. Und wenn
sie doch mehr als 50 % ausmachen, kann man versuchen, vertragliche Regelungen
zu finden, die den Sorgen und Wiinschen beider Seiten Rechnung tragen. Wie immer
dann das Ergebnis auch aussieht, man hat die Mauer durchbrochen und ist wieder
im konstruktiven Teil der Verhandlung angekommen.
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Oder nutzen Sie einmal eine Skala von 1 bis 10: ,Wie wichtig auf einer Skala von 1
bis 10 ist Ihnen die Gewahrung eines Rabatts?“ Bei meinen Kindern hat das immer
sehr gut funktioniert. Diffuse Gefiihle und Wiinsche kénnen so in ein relativ einfa-
ches Raster eingeordnet werden. Sicher kann man nun argumentieren, dass eine
derartige Skala sehr grob und damit ungenau ist, aber die Tendenz ist doch
erkennbar und manchmal reicht auch schon die Auseinandersetzung mit der vorge-
gebenen Skala, um zu erkennen, dass die Angst (vor was auch immer) am Ende eher
eine kleine als eine grofse Zahl ist.

Zahlen und Fakten statt blofser Bauchgefiihle; rationales Denken ersetzt dann irra-
tionale Argumentation. Griine und blaue Personlichkeitstypen holen Sie damit auf
jeden Fall ab.

UBUNG. ,,Quantifizieren

Versuchen Sie, im nachfolgenden Fall das Risiko fiir Ihr Unternehmen zu
quantifizieren:

Sie sind kaufmannischer Leiter der Premium GmbH und verkaufen insbeson-
dere hochwertige Glaser und Vasen. Die Ware beziehen Sie vor allem bei der
Bottle AG, die Ihnen heute mitgeteilt hat, dass sie in Zukunft die Ware nicht
mehr frei Haus und auf ihr Risiko liefern wird. Aufgrund der Marktmacht der
Bottle AG und vor allem der Kundenerwartung, dass Sie weiterhin Produkte
der Bottle AG anbieten, werden Sie dieser Forderung wohl nachkommen
miissen.

Meine Ideen hierzu finden Sie im Lésungsteil dieses Buches.

Tool 6: Vertragsklauseln selbst formulieren

Weiter oben habe ich Ihnen in Anlehnung an die Ankertheorie geraten, dass Sie den
ersten Entwurf eines Vertrages dem Verhandlungspartner prasentieren sollten. Auch
wenn dies nicht immer maoglich ist, sollten Sie das Konzept bei Verhandlungen nicht
aus den Augen verlieren. Wer schreibt und entwirft, fiihrt die Verhandlungen
mafdgeblich in seine Richtung.
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Wann Sie selbst formulieren sollten

Nicht immer haben Sie die Entwurfshoheit und kénnen den ersten Wortlaut
vorgeben. Dann diskutiert man mehr oder weniger intensiv tber eine Klausel, die
Sie — aus welchen Griinden auch immer — gerne geandert haben mdéchten. Hier
erlebt man nicht selten den Fall, dass die Vertreter der Gegenseite hart bleiben und
den vorgegebenen Wortlaut nicht verandern méchten.

Die Griinde hierfur sind vielfaltig: Mal ist es Angst, von einem bestehenden Muster
abzuweichen, da man die Konsequenzen nicht vollumfanglich tberblickt, gepaart
mit der Sorge, personlich in die Haftung genommen zu werden, weil man es gewagt
hat, das heilige und von der Rechtsabteilung abgesegnete Muster zu verandern.
Manchmal ist es aber auch schlicht fehlende Kreativitat oder mangelnde Bereit-
schaft, sich mit der Anderung einer Formulierung und in der Konsequenz mit einem
Gang durch die internen Abteilungen und Instanzen des eigenen Unternehmens
auseinanderzusetzen.

In dieser Situation hilft es, dass Sie das Zepter wieder in die Hand nehmen und
grofsziigig anbieten, einen Formulierungsvorschlag fiir eine zu andernde Klausel zu
Uibersenden. Der Widerstand gegen diesen Vorschlag ist nach meiner Erfahrung sehr
gering. Wer will schon den Wunsch abschlagen, sich einen Formulierungsvorschlag
einmal anzuschauen? Unterschatzen Sie bitte nicht die Arbeitsvermeidungsstrategie
Ihrer Mitmenschen — und helfen Sie ihnen doch ein wenig. Sie kénnen auch anbieten,
Ihren Anderungsvorschlag direkt mit der zustandigen Person im Hause des Vertrags-
partners zu besprechen, falls Ihr aktueller Ansprechpartner sich hier fiir nicht
zustandig erklart.

»Konnen Sie ja mal schicken® ist meistens die erste Reaktion, die ich in solchen
Fallen erlebe. Und das ist in den meisten Fallen ein Sieg fiir mich, denn der erste
Schritt ist getan und man setzt sich schon einmal ein wenig mit der Formulierung
auseinander. Man kann Ihren Vorschlag intern an die zustandige Stelle weiterrei-
chen, man hat etwas in der Hand, schwarz auf weif3, liber das man sprechen kann.
Ihre Gedanken sind formuliert und ablesbar.

Wer den Gedankengang vorher nicht verstanden hat (vielleicht auch, weil Sie unklar
erklart haben), hat nun Zeit, sich mit dem schriftlich fixierten Vorschlag auseinan-
dersetzen. Und zwar in Ruhe und ohne Zeitdruck, wie er manchmal in Verhand-
lungen herrscht und der dann gerne gepaart mit der Angst, zu schnell bei etwas
nachzugeben, was man nicht wirklich verstanden hat und dann spater doch bereut.
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Wenn Sie sich entschieden haben, dass Sie den ersten Entwurf fiir den Vertrag
liefern, lauert oft in der Praxis die Gefahr darin, dass man ,alte® Vertrage oder
Mustervertriage aus dem Internet fiir einen ersten Entwurf nutzt. Uber die hieraus
entstehenden méglichen Gefahren méchte ich unter nachfolgendem Link ein wenig
mehr berichten.

Uber die Gefahren von Mustervertragen &
Co.

Wann andere formulieren sollten

Das eben Gesagte hat aber auch seine Grenzen. Ich habe auch schon Situationen
erlebt, in denen ich einen Vorschlag gemacht habe, der auf wenig Gegenliebe
gestofden ist. ,,Nein, so bitte nicht. Das kénnen wir so nicht schreiben!* Auch meine
Vorschlage Nummer zwei und drei fielen im Anschluss daran manchmal krachend
durch.

Diese Situation, die ich gerne scherzhaft als das beliebte Spiel ,,Rate die Formulie-
rung“ beschreibe, ist frustrierend und wenig zielfiihrend. Wenn Sie merken, dass Ihr
Vorschlag nicht angenommen wird, bitten Sie Ihr Gegenliiber, selbst eine Formulie-
rung zu machen oder Ihren Vorschlag umzuschreiben. ,,Ich weifs offen gestanden
wirklich nicht, wie Sie die Formulierung wiinschen. Kénnten Sie das bitte mal
aufschreiben?“

Als Reaktion erlebe ich dann haufig, dass der von mir zuerst gemachte Vorschlag
auf einmal doch in Ordnung ist. Warum? Weil hier bei meinem Verhandlungspartner
wieder seine mangelnde Kreativitat oder der Arbeitsvermeidungsmodus zuge-
schlagen hat. Oder es kommt dann tatsachlich ein Gegenvorschlag, an dem ich das
Interesse der anderen Partei und seine wahre Intention ablesen kann.
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REFLEXION.

Sind Sie in Ihren Verhandlungen immer so initiativ, dass Sie die Formulie-
rungen vorgeben, oder machen Sie es sich auch gerne einmal bequem und
warten ab, was Ihr Gegenlber formuliert? Haben Sie das Gefiihl, dass Sie
dann noch die Verhandlung fiihren oder eher gefiihrt werden?

Gab es in von Ihnen gefiihrten Verhandlungen Situationen, in denen Sie die
Formulierung einzelner Klauseln besser dem Verhandlungspartner tber-
lassen hatten?

Uberlegen Sie sich ein bis zwei Standardséatze, mit denen Sie freundlich aber

bestimmt Ihr Gegeniiber auffordern kénnen, selbst eine Formulierung oder
einen Vorschlag zur Verhandlung beizusteuern.
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Tools, um die Verhandlung voranzubringen

Tool 7: Die Kommunikation mit Inhalt fiillen

Wir haben schon eingangs festgestellt, dass man nicht nicht kommunizieren kann.
Man kann aber mit seiner Kommunikation nichts sagen. Dieses Phdnomen kommt
leider nicht nur in Parlamentsdebatten, sondern sehr oft auch in Verhandlungen vor.

Manchmal sitze ich in Verhandlungen und stelle meinem Gegentiber eine konkrete
Frage, die aus meiner Sicht auch relativ schlicht und kurz beantwortet werden
kénnte. Manchmal wiirde auch schon ein ,,Ja“ oder ein ,,Nein“ reichen. Stattdessen
bekomme ich dann sehr ausschweifende Antworten, in denen mein Gegeniiber
ellenlange Erklarungen und Ausfiihrungen abgibt. So eine Antwort kann dann
durchaus liber mehrere Minuten — gefiihlt eher Stunden — gehen. Manchmal
antworte ich in solchen Situationen augenzwinkernd mit: ,,Sie haben jetzt wie ein
Politiker gesprochen. Lange Ausfiihrungen, aber keine Antwort auf meine Frage.
Jetzt erklaren Sie mir doch bitte noch mal in einem Satz, wie Sie zu unserem
Vorschlag stehen.” Zugegebenermafden nicht die freundlichste Aussage, aber
verbunden mit einem Lacheln aus meiner Sicht so gerade noch maéglich.

Aber im Ernst, ich weifs manchmal wirklich nicht, was gesagt wurde. Meine Aufmerk-
samkeitsspanne ist dann einfach zu kurz. Manchmal kommuniziere ich das dann
auch klar mit den Worten: ,,Habe ich jetzt nicht verstanden, sorry!* Und dafiir
schamen muss ich mich nicht. Es waren ja schliefilich nicht meine Worte, die da wie
Nebelkerzen durch die Gegend wehten.

Es muss nicht immer die bundestagsdebattentaugliche Antwort sein, manchmal
erleben wir es auch im Kleinen, dass viel gesprochen, aber im Grunde genommen
doch nichts gesagt wird. Die Ursachen hierfiir sind vielfaltig: Einerseits mochte man
vielleicht davon ablenken, dass man in der Tat hier keine gute Antwort hat oder dass
das Gegeniiber einen wunden Punkt getroffen hat. Vielleicht ist es auch die Art und
Weise, wie mein Gegenliber kommuniziert. Er hat es vielleicht nicht gelernt, auf den
Punkt genau zu kommunizieren. Moglicherweise fehlt ihm auch das Mandat zum
Vertragsabschluss, es mangelt ihm an inhaltlicher Kompetenz im Detail oder es fehlt
der fachlich versierte Kollege, der eigentlich auch bei der Verhandlung dabei sein
sollte.

Manchmal kann man die Ursache der Leere erforschen, manchmal gelingt es nicht.
Versuchen Sie daher in jedem Fall, in derartigen Situationen die Gesprachsfiihrung
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zu Ubernehmen und mit geschickter Fragetechnik die Verhandlung wieder in die
richtige Richtung zu lenken.

So wie Dauerreden hoflich, aber bestimmt unterbunden werden sollte, muss hier
auch deutlich zumindest bildlich die Hand gehoben und die Forderung nach mehr
Inhalt gestellt werden. Fragen Sie konkret nach: ,Kénnten Sie das bitte einmal in
einem Satz erklaren?®, ,Was ist denn nun genau Ihr Ansatz bei diesem Vertrags-
punkt?“ und fordern Sie Klarheit ein. Eventuell ist Ihr Verhandlungspartner gar nicht
in der Lage, Informationen zum aktuellen Zeitpunkt beizubringen. Dann bitten Sie
ihn doch, diese Informationen auf einem anderen Kommunikationsweg (der dann
idealerweise wohl der schriftliche Weg ist) beizubringen. Bieten Sie eine kurze Pause
an, damit der andere Verhandlungspartner fehlende Informationen herbeischaffen
kann, oder setzen Sie einen Punkt und stellen den besprochenen Punkt nun als
werledigt” fest oder parken Sie ihn fiir spater.

Was auch immer in der jeweiligen Situation richtig und angemessen ist, Sie miissen
die Leere beenden, von der anderen Seite wird dies nicht zu erwarten sein.

TIPP. Informationen einstreuen

Neben der inhaltsleeren Kommunikation gibt es auch ein ,,Mehr“ an Kommu-
nikation. Gemeint sind hier nicht die Dauerschwétzer, die man freundlich,
aber bestimmt in ihre Schranken weisen muss, damit man selbst auch zu
Wort kommt. Was ich hier meine, sind Informationen, die man nur nebenbei
einstreut, die aber durchaus eine Wirkung auf den Verhandlungspartner und
den Fortgang der Verhandlung haben kénnen. Wenn Sie zum Beispiel nur am
Rande erwahnen, dass Sie bereits vier Wohnungen in der Stadt gekauft und
vermietet haben, dann wird der Verkaufer der fiinften Wohnung davon
ausgehen, dass Sie eine gewisse Erfahrung im Kauf von Immobilien haben.
Wer nicht direkt mitteilen méchte, dass er schon viele Jahre Berufserfahrung
mit sich bringt, kann auch mitteilen, dass er seit 2015 in dieser Branche tatig
ist. Dann ist es am Gegenliber, die Fakten eins und eins zusammenzuzahlen.
Auch wenn Sie nicht angeben wollen, es Ihnen aber dennoch wichtig ist,
gewisse Dinge dem Gegenliber mitzuteilen, kénnen Sie versuchen, durch
(mehrmalige) Nennung bestimmter Fakten den entscheidenden Hinweis zu
geben. Aber auch hier gilt: Ubertreiben Sie es nicht. Weniger ist oft mehr. Und
wer in jedem zehnten Satz mitteilt, dass er einen Porsche fahrt, nur um damit
seine vermeintliche Sportlichkeit darzustellen, blamiert sich mehr, als dass
ihm ein solches Statement niitzt.
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REFLEXION. Haben Sie schon einmal Situationen mit Dauerrednern oder
Rednern erlebt, die inhaltsleer lber langere Zeit kommunizieren? Fallt es
Ihnen in diesen Situationen leicht, den anderen zu unterbrechen, und wie
wirkt Ihre Unterbrechung? Freundlich oder eher aggressiv?

Entwerfen Sie fir sich ein bis zwei Formulierungen, mit denen Sie héflich,
aber bestimmt in Zukunft Dauerredner und inhaltslose Monologe unterbre-
chen kénnen.

Tool 8: Ehrlich kommunizieren

»Was interessiert mich mein Geschwatz von gestern®, soll der ehemalige Bundes-
kanzler Adenauer einmal gesagt haben. Fiir ihn mag das in seiner Position noch
funktioniert haben, seinen Kritikern hat er damit aber ganz gewiss Munition gegeben,
die gegen ihn abgefeuert werden konnte. Wenn Sie also nicht gerade Bundeskanzler
sind, sollten Sie ein Zurlickrudern in Ihren Verhandlungen soweit wie méglich
vermeiden.

Erst denken, dann reden — eine mehr als wahre Weisheit. Natiirlich rutscht uns im
Eifer der Verhandlung immer mal wieder die eine oder andere Aussage heraus, die
wir so nicht abgeben wollten, und vielleicht ist das auch nicht wirklich immer
vermeidbar. Aber versuchen Sie, eine Grundhaltung zu finden, in der Sie Angebote,
Vorschlage und Zugestandnisse nur abgeben, wenn Sie diese auch in Ruhe durch-
dacht und mit allen Stellen besprochen haben, die hier auch ihre Zustimmung
erteilen miissen. Zuriickrudern ist im Einzelfall moéglich, sollte aber in jedem Fall gut
begriindet sein und nur die Ausnahme darstellen.

Wenn Sie Vorschldge machen oder diese von Ihrem Verhandlungspartner entgegen-
nehmen, kommunizieren Sie offen und ehrlich, wenn Sie alleine hier nicht
entscheiden kdnnen und es noch weiterer Stellen bedarf, die mitentscheiden und
denen Sie diesen Vorschlag erst einmal prasentieren miissen. Das ist keinesfalls ein
Zeichen von Schwache, sondern zeigt, dass Sie sich im Prozess offen und transpa-
rent bewegen. Spielen Sie nicht die Rolle des grofsen Entscheiders, wenn Sie es nicht
sind.
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NUR AM RANDE. Selbst wenn Sie der Letztentscheider sind, kann es taktisch
manchmal ganz klug sein, auf eine Instanz und Autoritat mit Letztentschei-
dungsbefugnis zu verweisen, wenn Sie selber noch einmal Bedenkzeit brau-
chen und sich durch den Verhandlungspartner zeitlich in die Ecke gedrangt
fuhlen.

BEISPIEL. Vor einiger Zeit habe ich ein Unternehmen anwaltlich bei einer
Finanzierung einer grofsen Immobilie beraten. Wir waren mit einer Bank in —
aus unserer Sicht — sehr guten Gesprachen und der Kundenbetreuer des
Mandanten berichtete uns auch im Wochenrhythmus, dass die Bank das Enga-
gement sehr wohlwollend priife, man durch die unterschiedlichen Entschei-
dungsgremien gehe und in wenigen Wochen dann mit allergrofster Wahrschein-
lichkeit eine Kreditgenehmigung erfolgen wiirde. Alle waren absolut zufrieden
bis zu dem Tag, an dem aus einem eher banalen Zufall heraus ein anderer
Mitarbeiter der Bank den Telefonanruf meines Mandanten annahm und diesem
ganz klar sagte, dass er von dieser Immobilienfinanzierung im Hause noch nie
etwas gehort habe. Kein Gremium habe sich bisher damit beschaftigt.

Uber strafrechtliche Konsequenzen méchte ich hier gar nicht nachdenken, vielmehr
interessiert hier das Verhalten des Kundenbetreuers. Man kann nur spekulieren,
warum er hier ein Lligengebilde aufgebaut und einen wodchentlichen
Bearbeitungsstand aus dem Blauen heraus erfunden und dem Mandanten mitgeteilt
hat. An Kreativitat fehlte es ihm nicht; was fehlte, waren der Mut und die Aufrichtig-
keit, die Wahrheit zu sagen. Natdurlich gibt es Herrschaftswissen, das man ungern
mit dem Verhandlungspartner teilt, und es gilt der Spruch, dass man in Verhand-
lungen nicht alles sagen muss, dass aber alles, was man sagt, wahr sein muss.
Diesen Satz hatte der Kundenbetreuer wohl noch nicht verinnerlicht. Wie in einem
schlechten Krimi baute er ein Liigenkonstrukt auf, aus dem er nicht mehr herauskam,
in das er sich immer mehr verstrickte und bei dem er dann den sprichwortlichen
»point of no return erreichte.

Sicher kann jeder Fehler machen, und das ist auch absolut vertretbar. Manchmal
werden die besten Ideen auch von einem Vorgesetzten torpediert. Was immer es
auch ist, treten Sie rechtzeitig auf die Bremse, teilen Sie dem Verhandlungspartner
mit, dass die Verhandlung hier nicht oder zumindest nicht so wie bisher weitergeht.
Je friher, desto besser! Nur dann hat der Verhandlungspartner eine Chance, sich
nach alternativen Verhandlungspartnern und anderen Angeboten umzuschauen,
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und nur so bleibt der potenzielle Schaden des Gegeniibers aus. Selbst wenn Sie
nicht haftbar gemacht werden kénnen fiir Schaden, die Ihr Vertragspartner durch
Verzégerungen und falsche Kommunikation erleidet: Der Imageschaden am Markt
ist Ihnen sicher.

Tool 9: Aktiv zuhodren

Auch wenn es uns manchmal sehr schwerféllt und die eigene Meinung wie selbst-
verstandlich die einzige wahre und richtige ist, so sollten wir doch in Verhandlungen
mehr zuhéren. Der amerikanische Schriftsteller Stephen R. Covey hat es zu vielen
Gelegenheiten sehr treffend formuliert: ,,Die meisten Menschen héren nicht zu, um
zu verstehen, sondern um zu antworten.“ Kommunikation wird damit zu einem Ping-
pong-Spiel: Argument trifft auf Gegenargument, Aussage auf Gegenaussage. Aber
die Nachricht erreicht den Empfanger nie.

Insofern sollten wir unseren Blick auch einmal auf das Zuhdren als wichtigen
Bestandeteil einer erfolgreichen Kommunikation richten. Insbesondere wir Manner
kénnen an dieser Stelle noch den einen oder anderen Pluspunkt flir unsere Verhand-
lungen herausholen (und fiir das Privatleben sowieso, aber das nur am Rande).

»Haben Sie eigentlich zugehort?“ Vielleicht ist Ihnen diese Frage auch schon einmal
gestellt worden oder Sie mussten Ihren Verhandlungspartner genau dies fragen.
Korperlich ist man anwesend, das innere Auge weilt aber vielleicht am sonnigen
Strand oder betrachtet den lippigen Baumwuchs vor dem Fenster des Verhand-
lungsraums. Zuhoren ist kein Selbstlaufer und kann mitunter sehr anstrengend sein.
Es handelt sich hier nicht um einen passiven Akt, sondern es muss hier eine aktive
Mitarbeit erfolgen.

Das Modell des ,,aktiven Zuhdrens®, begriindet von Carl Rogers?2, basiert im Wesent-
lichen darauf,

sich in die Person des Verhandlungspartners hineinzuversetzen und hinzufiihlen,
festzustellen, ob die verbalen und die nonverbalen Signale ibereinstimmen,
andere bedingungslos zu akzeptieren.

Ein sehr einfaches und verstandliches Modell und in der Theorie sicherlich von
jedem akzeptiert. Aber in der Praxis? Gehen Sie mal in Gedanken eine Verhand-
lungssituation durch, die Sie kiirzlich erlebt haben. Haben Sie sich in die Person des
Verhandlungspartners hineinversetzt? Neben reiner Empathie (fehlt leider vielen
Menschen!) ist es auch notwendig, dass Sie ein wenig Hintergrundwissen {iber die
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andere Person haben. Was treibt sie an? Ist die Verhandlung fiir sie wichtig? Viel-
leicht sogar ihre letzte Bewahrungschance? Wie steht sie in der Organisation, die sie
vertritt, da? Wem gegeniiber muss sie intern berichten und sich und das Ergebnis
der Verhandlung rechtfertigen? Was macht das Verhandlungsergebnis mit dem
Menschen, der Thnen gegenlbersitzt?

Fokussieren Sie sich einmal nur auf Ihr Gegeniiber und stellen Sie sich und Ihre
Bediirfnisse fiir ein paar Augenblicke zurtiick. Versuchen Sie, sich fiir den Verhand-
lungspartner (ehrlich) zu interessieren, seine Beweggriinde und Gefiihle zu erkennen
und ihm eine positive Grundhaltung entgegenzubringen — auch und gerade, wenn
Sie diese Person unattraktiv, unsympathisch oder wie auch immer negativ beur-
teilen. Es ist und bleibt ein Mensch, der Interessen vertritt.

Sicherlich leuchtet jedem ein, dass aktives Zuhoren das Mittel der Wahlin Verhand-
lungen ist. Leider wird aber sehr oft das defensive Zuhdren, das auch selektives
Zuhoren genannt wird, verwendet. Hier filtert oder wertet der Verhandlungspartner
eine Botschaft so, dass sie in sein vorgefertigtes (Welt-)Bild passt und schon beim
Hinhoren mit einer negativen Bewertung versehen wird. ,,Sie wollen mich aber auch
nicht verstehen” sind dann Worte, die man dem anderen gerne entgegenwerfen
wirde (Machen Sie es doch einfach mal!). Und Sie selbst? ,,Na, das habe ich mir doch
gleich gedacht!®, ,,Das ist jetzt wieder so typisch!“ haben Sie doch bestimmt auch
schon an der einen oder anderen Stelle gedacht. Ja, es ist nicht immer leicht, aber
versuchen Sie, vom defensiven zum wertschatzenden aktiven Zuhéren zu kommen.

NUR AM RANDE. Wer mit leiernder Stimme und ohne Intonation spricht, darf
sich nicht wundern, wenn der Verhandlungspartner tiber kurz oder lang das
Interesse verliert und geistig aussteigt. Wenn Sie da noch Luft nach oben fiir
sich sehen, besuchen Sie doch mal einen Rhetorikkurs. Es soll auch
Menschen geben, die eine Botschaft, die locker in zwei bis drei Satzen gesagt
werden kdénnte, in einen Monolog ausarten lassen, der demjenigen von
Shakespeares Hamlet in nichts nachsteht. Da schwindet dann irgendwann
die Aufmerksamkeit.

Mimik und Gestik
Oft wird angeraten, aktives Zuhoren mit einem Kopfnicken zu bekraftigen. Sparsam,

wirklich sparsam eingesetzt kann dies helfen. So mancher tibertreibt es und fiihrt
damit die Situation ins Absurde. Auch der Hinweis, die Arme beim Zuhdren nicht zu
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verschranken, da dies ein Zeichen der Abwehr bedeutet, wird oft in Blichern vermit-
telt. Ich personlich sehe das anders: Wer die Arme verschrankt und sich dabei
womdglich auch noch zuriicklehnt, muss nicht zwingend in Abwehrhaltung gehen.
Die Mehrheit der Personen, die man nach den Griinden fiir verschrankte Arme fragt
(ich mache das manchmal stichprobenartig in Seminaren), sieht das Verschranken
der Arme als Mittel der Entspannung, also genau als Gegenteil dessen, was viele
Ratgeber Ihnen suggerieren. Legen Sie also bitte keine Schablonen Giber Menschen
und Ihre Gesten. Vieles spielt sich zwar im Unterbewusstsein ab, aber zu viel Inter-
pretation ist auch nicht immer sinnvoll.

Schliefslich gehort ein ,sauberer® Blickkontakt zum aktiven Zuhéren. Es gibt ja
immer noch Zeitgenossen, die einfach keinen direkten Blickkontakt fiihren knnen.
Das st6rt die Kommunikation und wirkt einfach ,,cheesy“, wie es ein Mandant vor
einiger Zeit einmal schon im Hinblick auf seinen Verhandlungspartner formulierte.
Hat der andere etwas zu verbergen oder warum traut er sich nicht, Ihnen in die
Augen zu schauen? Das andere Extrem, ein permanentes Anstarren, tritt in der
Praxis deutlich seltener auf. Beide Verhaltensarten sind aber abtrainierbar. Und
manchmal hilft — zumindest unter Kollegen — ein dezenter Hinweis, dass man doch
einmal versuchen solle, dieses Verhalten abzulegen.

Fragen und paraphrasieren

Neben dem bildlichen ,,sich auf den Stuhl des anderen setzen® ist hier (mal wieder)
die Fragetechnik das Mittel der Wahl fiir ein aktives Zuhoren. Beispiele in Verhand-
lungen sind die folgenden Fragen, die je nach Beziehung der Personen zueinander
noch intensiviert und personlicher oder distanzierter gefasst werden kénnen:

»Herr Meier, habe ich Sie richtig verstanden, dass Sie ...“
»Sie klingen, als ob Sie verdrgert/enttduscht/wiitend sind? Liege ich damit richtig?“
»Mdchten Sie hier noch etwas hinzufiigen?“

Achten Sie hier aber stets darauf, dass Sie derartige Fragen nicht nur als rhetorische
Fragen stellen, sondern auch echtes Interesse an den gegebenen Antworten haben
und diese entsprechend im weiteren Gesprach wiirdigen.

Neben Fragen kdnnen aber auch konkreten Formulierungen wie ,,Ich habe den
Eindruck, dass Sie hier noch nicht mit unserem Angebot zufrieden sind ...“ oder ,,Ich
wiirde gerne noch mehr tiber Ihren Standpunkt erfahren” helfen, den Verhandlungs-
partner besser zu verstehen. Auch das Paraphrasieren, d. h. das Wiedergeben einer
vom Gegenliber gemachten Aussage mit eigenen Worten, hilft oft, Missverstand-
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nisse erst gar nicht aufkommen zu lassen. Zudem fiihlt sich Ihr Gegeniiber mit
seinen Themen ernst genommen. Aber auch hier gilt, wie schon des Ofteren an
anderer Stelle in diesem Buch gesagt: Weniger ist mehr. Wenn Sie jeden zweiten
Satz paraphrasieren, entsteht auch schnell der Eindruck, dass Sie den Verhand-
lungspartner nicht ernst nehmen oder — bestenfalls — ein Rhetorikseminar zu ernst
genommen haben. Wenn Sie fragen, dann bitte nicht nur rhetorisch oder gar von
oben herab, hier ist echtes Interesse an der Antwort gefordert.

Gespiegelt bedeutet dies natiirlich, dass auch Ihr Verhandlungspartner aktiv
zuhoren sollte, sonst herrscht auf der Kommunikationsstrafse wieder mal Einbahn-
verkehr. Sollten Sie also auch mit Fragen konfrontiert werden, die auf aktives
Zuhoren Ihres Gegenlbers schliefien lassen, so nehmen Sie dieses Angebot an.

REFLEXION. Versuchen Sie einmal mit Ihrem geistigen Auge, sich selbst bei
einem Gesprach zu beobachten: Sind Sie ein aufmerksamer Zuhérer? Fragen
Sie nach? Verarbeiten Sie die gewonnenen Informationen oder warten Sie
nur bis zur nachsten Atempause Ihres Gesprachspartners, um dann Ihren
Teil des Gespraches fortzusetzen?

Tool 10: Richtig schweigen

Wenn wir in diesem Buch tiber Kommunikation sprechen, diirfen wir eine ganz wich-
tige und machtige Seite der Kommunikation nicht aus dem Auge verlieren: das
Schweigen. Ja, auch Schweigen gehort zur Kommunikation und soll daher kurz
naher beleuchtet werden.

Wir héren uns gerne reden. Klar — wir sind ja auch die wichtigste Person in unserem
Leben, und damit muss ja schon fast zwangslaufig alles wichtig sein, was wir so
sagen. Wie kdnnte aber Schweigen unsere Verhandlung bereichern? Ganz enorm,
und fiir mich ist es eines der wichtigsten Verhandlungsinstrumente, das ich sehr oft
und meist sehr erfolgreich einsetze.

»Man braucht zwei Jahre, um sprechen zu lernen, aber fiinfzig Jahre, um schweigen
zu lernen® — so formulierte es einmal der Schriftsteller Ernest Hemingway. Wenn
Watzlawick feststellt, dass man nicht nicht kommunizieren kann, dann ist auch das
Schweigen eine Form der Kommunikation, die wir als Verhandlungsinstrument
nutzen sollten.

TOOLS, UM DIE VERHANDLUNG VORANZUBRINGEN 133



Wenn zur Kommunikation, wie eingangs gesagt, auch Sozialkompetenz gehért, dann
wird der Kluge auf Verhandlungssituationen treffen, in denen er merkt, dass argu-
mentativ kein Weiterkommen mehr méglich ist. Schweigen und vielleicht sogar eine
Unterbrechung der Verhandlung ist hier das Mittel der Wahl. Und da muss man dann
eventuell auch mal sein eigenes Ego zuriickstellen.

NUR AM RANDE. Nicht jeder verbale Angriff muss mit einem Gegenangriff
pariert werden. Es reicht manchmal aus, mit einem bedeutungsvollen
Schweigen zu antworten.

Schweigen ist aber auch ein wunderbares Verhandlungsinstrument, wenn Sie dieses
gezielt dann einsetzen, wenn Ihr Verhandlungspartner seine Argumentation vorge-
bracht hat. Sagen Sie dann einfach mal gar nichts und schauen Sie, ob er die Stille
ertragen kann. Die meisten kénnen das namlich nicht und schieben dann Argumente
hinterher, die von eher schlechter Art und Giite sind (und die Sie dann ganz bequem
wieder entkraften kénnen). Es gilt die Regel: Eine sinnvolle und gut durchdachte
Aussage treffen und danach schweigen.

Gerade am Telefon wird auf ein derartiges Schweigen irritiert reagiert (,,Sind Sie noch
da?“). Hier miissen Sie souveran antworten, entweder mit einem blofden ,,Ja“ oder mit
einer Gegenfrage: ,,Nehmen Sie meinen Vorschlag an?“. Da ein Grofsteil der Verhand-
lungen heutzutage lber Videokonferenzen stattfindet, geht ein wenig Effizienz beim
Schweigen verloren. Man kann einfach das Mikrofon und die Kamera ausschalten;
Schweigen wird manchmal als technische Stérung interpretiert. Dennoch kann man so
manchen Punkt auch in Videokonferenzen machen, wenn man einfach schweigt.

Nur, dass Sie mich hier nicht falsch verstehen: Nicht gemeint ist hier das blofse Nicht-
antworten auf Anfragen, sei es per E-Mail, Telefon oder in sonstiger Weise. Das ist
einfach nur unverschamt und muss, wie weiter oben gezeigt, eventuell mit einem
Wechsel des Kommunikationsmediums einhergehen. Schweigen ist ein starkes
Mittel in der Verhandlung. Es wird nur viel zu selten eingesetzt, da man sich mit
Schweigen innerhalb des Gesprachsverlaufs eben zuriicknehmen muss, dem
anderen vielleicht sogar eine Blihne bietet. Aber gerade das ,briillend laute
Schweigen® fuhrt, wenn Sie es aushalten, meist zum gewiinschten Erfolg.

Ich erlebe immer wieder, dass Seminarteilnehmer mir fast schon verzweifelt
mitteilen, dass sie nicht schweigen kénnen. Aber Schweigen ist etwas, das man im
privaten Umfeld leicht liben kann. Investieren Sie einfach einmal Zeit in das Erlernen
dieser Technik, Sie konnen in Verhandlungen nur gewinnen.
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»Sonderformen® des Schweigens:

Schweigen statt Rechtfertigung

Es soll ja Menschen geben, die sich schon nach dem Aufstehen bei ihrem Spiegelbild
entschuldigen. Eine allgemeine Unsicherheit begleitet diese Menschen nicht nuram
Morgen, sondern auch in allen Verhandlungen. So kann es sehr unsicher wirken,
wenn Sie in der Verhandlung eine Aussage treffen, die langatmig und ausschweifend
begriindet wird. Sind Sie selbst nicht (iberzeugt von dem, was Sie gerade gesagt
haben? War die Aussage falsch oder von minderer Qualitat? Der Eindruck kénnte
zumindest auf der Gegenseite entstehen und ein Angriffsfeld bieten.

Lassen Sie Aussagen daher einfach mal im Raume stehen — da wirkt dann wieder
die Kraft des Schweigens. Nachgeschobene Begriindungen des (vielleicht sehr kraft-
vollen und guten) Ausgangsstatements wirken meist negativ nach und machen Sie
argumentativ angreifbar. Auf Nachfragen kénnen und sollten Sie immer noch
antworten, aber nicht im vorauseilenden Gehorsam.

Schweigen als Denkpause

Ein wenig vergleichbar mit dem Schweigen ist das Abwarten in einer bestimmten
Situation. Auch wenn wir oftmals reflexartig auf ein Argument unseres Verhand-
lungspartners antworten wollen, kann Schweigen — und das kann durchaus auch
schon einmal mehr als finf Sekunden sein — helfen, die eigenen Gedanken zu
sortieren. Wenn mir spontan keine sinnvolle Antwort einfallt, ist Schweigen allemal
besser als eine angreifbare Aussage. Flankierend kann man auch formulieren, dass
man Uber die gehorte Aussage erst einmal kurz nachdenken muss, vielleicht sind
Sie aber auch bei inhaltlicher Uberforderung schlagfertig genug, um mit einer eher
inhaltsleeren Aussage zu antworten (,,Vielen Dank, das ist ein sehr interessanter
Aspekt, den Sie da einbringen.”).

Abwarten macht insbesondere dann Sinn, wenn Sie mit Personen verhandeln, die

von ihrer Personlichkeitsstruktur tendenziell rot und/oder gelb sind. Nicht selten
reden solche Verhandlungspartner sich gerne mal ,,um Kopf und Kragen®.
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TIPP. Der Schweigefalle entkommen

Ist IThnen das vielleicht auch schon einmal passiert? Aus irgendwelchen
Griinden (fehlende Kenntnis des Themas, kurzer Moment des Abgelenktseins
mit anschliefiendem Verlust des Gesprachsfadens, Schiichternheit etc.) sind
Sie aus dem Gesprach ,,herausgeflogen®. Erst nur flir einen kurzen Moment,
doch schnell wird dieser Moment langer und langer. Ein Geflihl des Unbeha-
gens schleicht sich dazu und Sie finden einfach keinen Weg, wie Sie nun
wieder in das Gesprach und die Verhandlung einsteigen kénnen. Das
Schweigen wird hier zur Falle.

Wenn Sie zu diesem Verhalten neigen (eher bei den blauen und griinen
Personlichkeitstypen zu erwarten!), sollten Sie sich fiir derartige Situationen
immer ein bis zwei Standardsatze liberlegen, mit denen Sie relativ neutral
wieder in die Verhandlung einsteigen kdnnen. Leiten Sie dabei das Gesprach,
an dem Sie nun fiir einige Zeit nur als Zaungast teilgenommen haben,
geschickt durch eine Uberleitung auf ein neues Thema, einen neuen Teilas-
pekt oder insgesamt auf die nun von Ihnen vorgebrachte neue Aussage.
Solche Satze kdnnten wie folgt lauten: ,,Also, ich habe mir das jetzt gerade
einmal eine Zeit lang interessiert angehort, wir sollten aber auch den Aspekt
X hier einmal besprechen.” ,,Sie sehen mich seit einigen Minuten schweigend,
ich habe langer nachgedacht, kénnte man nicht vielleicht auch Aspekt X hier
einmal betrachten?” Finden Sie hier Ihren eigenen Uberleitungssatz, der zu
Ihnen passt und authentisch wirkt.

Das Prinzip der Uberleitung kann man iibrigens auch sehr geschickt dann
anwenden, wenn man den Verhandlungspartner von unangenehmen Themen
oder gezielten Nachfragen ablenken will.

Schweigen im Sinne von nicht ansprechen

Schweigen kann sich nicht nur in einem Zeitraum von wenigen Sekunden zwischen
Aussage und Gegenaussage abspielen, sondern sich auch lber viele Stunden
hinziehen, namlich immer dann, wenn wir ein bestimmtes Thema nicht anspre-
chen. An anderer Stelle in diesem Buch habe ich Ihnen gesagt, dass Sie Anker
setzen und unsichtbare Elefanten nicht einfach ignorieren sollen. Davon aber ganz
klar zu unterscheiden ist die Situation, in der Sie einen bestimmten Verhandlungs-
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punkt erst einmal fiir sich zuriickstellen, hier also abwarten, bis Ihr Gegeniiber
den Punkt anspricht. Das kann durchaus dann sinnvoll sein, wenn Sie keinerlei
Vorstellung davon haben, in welche Richtung die Verhandlung gehen soll, wenn
Sie sich keinen wirklichen Preis vorstellen kbnnen oder auch von den Verhand-
lungen zuriicktreten wollen und hoffen, dass der Verhandlungspartner dieselbe
Idee hat.

Schreiendes Schweigen

Schliefilich gibt es auch Situationen, in denen der Verhandlungspartner zwar
schweigt, dieses Schweigen aber auf keinen Fall als Zustimmung der Argumentation
oder als Signal des Uberzeugtseins gewertet werden kann. Leider nicht selten erlebe
ich es, dass mein Verhandlungspartner mit einer langen Liste von Forderungen auf
mich zukommt und es mir dann gelingt, die meisten Argumente zu entkraften.
Schlichtweg, weil von diesem Menschen dann argumentativ keinerlei Gegenwehr
kommt und er am Ende dann wieder mit einer nun deutlich reduzierten Forderungs-
liste schweigend von dannen zieht.

Also Sieg auf der ganzen Linie? Manchmal ja, manchmal kommt dann schweres
Geschiitz in Form von Rechtsanwalten oder ein Schreiben, in dem unmissverstand-
lich der Abbruch der Verhandlungen mitgeteilt wird, auf mich zu. Der vermeintliche
Sieg war dann nur von kurzer Dauer und mein Verhandlungspartner hat erst zu
Hause reflektiert, was er da ,,verhandelt® hat. Erst viel spater fallen ihm die guten
Argumente ein, erst spater kommt der nétige Mut, um ,,Nein“ zu sagen (wenn auch
nur mittels Rechtsanwalt oder mit einem bésen Brief).

Um mir hier in Zukunft zusatzlichen Arger zu sparen und nicht unnétig Zeit in
Verhandlungen zu verschwenden, habe ich mir angewdhnt, bei einem schweigenden
Verhandlungspartner am Ende unserer vielleicht etwas einseitig gefiihrten Verhand-
lung noch einmal das gefundene Ergebnis zusammenzufassen und ganz offen zu
fragen: ,,Sind Sie mit diesem Ergebnis einverstanden?“ Vielleicht sagen Sie jetzt,
dass das nicht sehr klug ist und ich mit einer solchen geschlossenen Frage wieder
Tar und Tor fir weitere Verhandlungsrunden 6ffne — aber das ist mir lieber, als Tage
spater wieder bei null anfangen zu miissen. Gewonnen habe ich sowieso erst, wenn
die Verhandlung fiir alle Seiten zufriedenstellend abgeschlossen und der Vertrag
unterzeichnet worden ist.
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REFLEXION. Wie leicht fallt es Ihnen, Schweigen zu ertragen? Versuchen Sie
einmal, mithilfe einer Stoppuhr eine Zeitspanne von nur zehn Sekunden
Schweigen zu messen. Eine schier unendliche Zeit! Nicht nur fiir Sie, sondern
auch fur denjenigen auf der anderen Seite des Verhandlungstisches.

Wenn Sie die Technik des Schweigens immer wieder Uben, ist der Verhand-
lungsvorteil ganz eindeutig auf Ihrer Seite.

Unter dem folgenden Link verrate ich Ihnen meine personlichen Erfahrungen im
Umgang mit Schweigen, wie ich diese Technik trainiert habe und wie ich sie heute

anwende.

AUDIO:
Wie man Schweigen iiben kann

138 TOOLBOX FUR EINE ERFOLGREICHE VERHANDLUNG



Tools fiir eine gute Verhandlungsatmosphare

Erfolgreiche Verhandlungen sollen in einen Vertrag miinden. Egal, ob dieser nun
schriftlich oder nur miindlich geschlossen wird, es steht ein Vertrag da. Und
»Vertrag® kommt von ,vertragen®, sagt der Volksmund. Oft ist es aber ein steiniger
Weg, bevor es zum wirklichen Vertragen kommt. Verhandlungen werden hitzig
geflihrt, Argumente werden ausgetauscht, man versucht, sich gegenseitig zu iber-
bieten oder verfallt in komplette Starre. Wirksame Tools und Strategien helfen dabei.

Tool 11: Vom ,,Du“ zum ,,Ich“

Wir suchen in den allerseltensten Fallen die Fehler und Ursachen flir schwierige oder
gescheiterte Verhandlungen bei uns oder unserem Unternehmen. Schuld sind im
Zweifel immer die anderen. Das war schon im Kleinkindalter so und setzt sich bei
uns Erwachsenen nahtlos fort. Haben Sie schon mal eine Verhandlung erlebt, in der
einer der Verhandlungspartner aufgestanden ist und laut in die Runde gerufen hat:
»Ich bin total stur, ich werde das hier so nicht machen.” Nein, es ist doch genau
umgekehrt, dass man mit Anschuldigungen auf die Gegenseite losgeht: ,,Sie
verstehen nicht, was wir meinen.” oder ,,Du hast hier noch keine verniinftigen Argu-
mente geliefert.“ Und vergessen Sie nicht: Wenn man mit dem Zeigefinger auf eine
Person zeigt, zeigen gleichzeitig drei Finger der Hand in die eigene Richtung.

Verbannen Sie die Schuldfrage ein fiir alle Mal aus Ihren Denkmustern, und wenn
Sie Giber Schuld und Verantwortlichkeiten nachdenken wollen, dann setzen Sie doch
mal bei sich an. Denn der andere wird sich ja eher nicht bewegen, wenn Sie ankla-
gend in seine Richtung schauen.

Rephrasen

So weit, so klar! Wie schafft man es aber nun, aus dem anklagenden ,,Sie/Du* eine posi-
tive Formulierung zu machen? Rephrasen (neudeutsch fiir umformulieren) Sie einmal
einen Satz, den Sie anklagenden mit einem ,,Sie“ begonnen haben: Statt ,,Sie haben hier
noch keine verniinftigen Argumente geliefert, warum Sie unser Angebot nicht annehmen
wollen!“ kdnnte eine Formulierung lauten: ,,Was muss ich/was miissen wir noch an
erganzenden Informationen liefern, damit unser Angebot Sie liberzeugt?“

Neben der Tatsache, dass hier wieder geschickt die Fragetechnik in Form einer
offenen Frage eingesetzt wird, hat man vom ,,Du® zum ,,Ich“ gewechselt. Die bildlich
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auf den Vertragspartner gerichtete Speerspitze wurde nun gesenkt oder, dramati-
scher ausgedriickt, in die eigene Richtung gelenkt, ohne dass man sich damit einen
Schaden zufiigt. Vielleicht muss man hier an der einen oder anderen Stelle mal ein
wenig lber seinen Schatten springen, das Ego, das ja immer recht hat, hinter sich
lassen. Am Ende aber fiihrt dieser Weg dazu, dass Verhandlungen wieder aufge-
nommen werden. Und ein wenig schwingt hier vielleicht auch die Redensart ,,Der
Kliigere gibt nach® mit. Losen Sie die Situation auf, wenn Sie es intellektuell kénnen.
Aus meiner Sicht stehen Sie damit nicht schlechter da als zuvor.

Das ,,Wir“ betonen

So wie wir den Weg der Worte vom ,,Du® zum ,,Ich“ lenken sollten, so fehlt es oftmals
in der Kommunikation an der Darstellung des Gemeinsamen. Auch ich mache mich
nicht davon frei, das eine oder andere Mal vom ,,Gegner* oder der ,gegnerischen
Partei“ zu sprechen. Aber eigentlich sollte es doch unser Verhandlungspartner sein,
oder? Der Verhandlungspartner, der dann nach Vertragsschluss zum Vertragspartner
wird. Oder haben Sie schon einmal vom Vertragsgegner gehort?

Versuchen Sie, gerade in scheinbar festgefahrenen Situationen, das ,,Wir“ mehr
herauszustellen. Dieses ,,Wir“ hat nicht nur die Aufgabe, den Vertrag abzuschliefden.
Im Idealfall ist der Vertrag die Basis fiir eine langandauernde Geschaftsbeziehung
und wo, wenn nicht dort, braucht es einen gemeinsamen Spirit, eben dieses ,,Wir“?

NUR AM RANDE. Es gibt auch das eher abwertende ,,Wir“, das von oben
herab kommt (,,Na, haben wir uns schon entschieden?, ,,Wie wollen wir das
denn bis Ende nachste Woche liefern kénnen?“), und ist hier natirlich nicht
gemeint.

Zeigen Sie auf, was Sie und Ihr Verhandlungspartner im Laufe der aktuellen Verhand-
lung bereits an gemeinsamen Punkten herausgearbeitet haben. Dass ,,wir“ vielleicht
schon mehr als die Halfte der zu diskutierenden Punkte besprochen und zu einer
Einigung gefiihrt haben. Vielleicht bemiihen Sie auch das Bild von den Verhand-
lungspartnern, die gemeinsam in einem Boot sitzen. Wie auch immer Sie hier
vorgehen, betonen Sie das Gemeinsame.

Gleichzeitig konnen Sie das ,,Wir“ auch sehr gut nutzen, um sich gegen Dritte, also

»die da® abzugrenzen. Das kénnen Wettbewerber, der Staat und seine Verwaltung
oder andere nicht von den Verhandlungspartnern beherrschbare Personen sein.
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»Wir“ wollen das gemeinsame Ziel erreichen, wir werden uns einigen. Wir haben ein
gemeinsames Interesse. Oder wie es in einer alten Werbung einmal hief3: ,,Das Wir
gewinnt.”

UBUNG. ,,Ich-Form*

Formulieren Sie die folgenden Satze so um, dass sie nicht mehr in der ankla-
genden Du/Sie-Form, sondern aus Ihrer Perspektive in der Ich-Form formu-
liert sind.

a) ,,Sie kdnnten in Ihrer Argumentation bitte etwas deutlicher sein. So bleibt
das, was Sie hier vortragen, total schwammig und tiberhaupt nicht greifbar
fur uns.”

b) ,,Du hast bisher immer nur Nein zu all unseren Vorschlagen gesagt. Von
dir kommt Giberhaupt nichts, was unsere Verhandlung nach vorne bringt.“

¢) ,Sie sehen auch nur Ihre eigene Position. Haben Sie eigentlich vergessen,
dass ein Vertrag immer zwei Parteien hat und man auch mal die andere
Seite sehen muss?“

d) ,, Ihre Art zu kommunizieren gefallt mir nicht. Das habe ich so noch nie von
einem Geschaftspartner erlebt.”

Die Lésungen zu dieser Ubung finden Sie im hinteren Teil des Buches.

Tool 12: Den Verhandlungspartner aktiv ansprechen

Verhandlungen stocken nicht nur deshalb, weil man anklagend mit einem ,,Du/Sie*
auf den anderen zeigt, sie stoppen auch manchmal deshalb, weil sich schlichtweg
keiner wirklich angesprochen fiihlt.

Kennen Sie das aus Verhandlungen, wenn mehrere Personen am Tisch sitzen und
einer fragt, wer das Protokoll schreiben will? Betretenes Schweigen, gesenkte Kopfe,
heftige Kontrolle der Fingernagel und was auch sonst fir Stillarbeiten in dieser
Sekunde aus dem Hut gezaubert werden. Keiner mochte. Oder fiihlen Sie sich bei
der Anrede ,,Liebe Alle!* angesprochen? Sie sind doch nicht der Herr oder die Frau
Alle, oder? Im Grunde genommen sind wir alle irgendwie Egoisten und wir héren
gerne unseren eigenen Namen. Auch wenn Sie das jetzt vielleicht heftig abstreiten,
denken Sie noch einmal dariiber nach: Wer ist wirklich die wichtigste Person in
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Ihrem Leben? Klar, die Eltern, die Kinder und der Lebensgefahrte (Zuhorer in meinen
Vortragen nennen hier immer gerne noch den aktuellen amerikanischen Prasi-
denten, den Bundeskanzler oder Mutter Teresa). Aber am Ende kénnen wir doch nur
dann fiir andere sorgen, wenn es uns selbst gut geht. Und damit sind wir (nennen
Sie es, wie Sie wollen!) Egoisten. Und als solche héren wir gerne unseren Namen.
Also: Sprechen Sie aktiv Ihren Verhandlungspartner mit seinem Namen an!

Vielleicht ist es ihm unangenehm, vielleicht l6sen Sie dabei biochemische Reakti-
onen aus, die so nicht gewollt waren, am Ende aber haben Sie seine volle Aufmerk-
samkeit und kénnen gezielt die Verhandlung weiter in Gang bringen: ,Herr Meier,
waren Sie bereit, uns noch einmal weitere Informationen iiber Ihr Angebot
zukommen zu lassen?“ Herr Meier wird jetzt reagieren. Hatte er aber vielleicht nicht
gemacht, wenn Sie gefragt hatten, ob irgendjemand weitere Informationen
zukommen lassen kdnnte. Kommunikation in Verhandlungen muss also zielgerichtet
laufen, pfeilartig auf eine Person zielen und nicht, wie ein Schrotgewehr, einfach in
die Runde der verhandelnden Personen gestreut werden.

Besinnen wir uns noch einmal auf das Kommunikationsmodell, das einen Sender
und einen Empféanger voraussetzt. Auch wenn der Sender vorhanden ist: Das unkon-
krete ,,Liebe Alle!“ richtet sich einfach an keinen addaquaten Empfanger oder —
anders ausgedriickt — keiner der vielen potenziellen Empfanger springt an.

Es soll hier aber nicht verschwiegen werden, dass man die konkrete Ansprache eines
Einzelnen auch als negative Taktik in Verhandlungen nutzen kann — wenn die Gegen-
seite mindestens zu zweit auftritt. Dann kdnnten Sie versuchen, einen Keil zwischen
die Verhandlungspartner zu treiben. Besonders einfach ist das in den Situationen,
in denen eine der beiden Personen fiir eine langere Zeit nur schweigend neben der
dominant auftretenden Person gesessen hat.

Beispiel: ,,Herr Meier, Sie haben bisher zu diesem Thema geschwiegen. Jetzt sagen
Sie doch mal, sind die Ausfiihrungen Ihrer Kollegin Schultze nicht véllig abwegig?“
Der arme Herr Meier hat jetzt zwei Moglichkeiten: Erstens, er stimmt Ihnen zu. Das
wird wohl eher selten der Fall sein, aber vielleicht wittert er seine Chance, sich intern
zu positionieren und mal das zu sagen, was er immer schon sagen wollte. Vielleicht
verhaspelt er sich aber auch nur bei der Antwort und sagt uniiberlegt ,,Ja“. Wie auch
immer die Motivation hier ist: Kommt es zu einer Bejahung, dann hat er ab sofort
und im Zweifel fir immer Frau Schultze als Gegnerin. Oder aber Méglichkeit zwei:
Herr Meier verneint die Frage, was sicherlich der wahrscheinlichere Fall ist. Nun
muss er sich einer Diskussion mit Ihnen stellen. Womaoglich mit schlechten Argu-
menten, da schon alles gesagt wurde. Und diese Argumente kdnnen Sie wieder
relativ leicht aushebeln. Vielleicht hatte er aufgrund der internen Abstimmung oder
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Hierarchie auch gar nichts zu dem von Ihnen angesprochenen Thema sagen sollen.
Nun muss er aber reden und verhandeln. Zugeben, dass er nichts sagen durfte, wird
er wohl eher nicht.

TIPP. Wenn umgekehrt Sie mit einer solchen das Team zertrennenden Frage
konfrontiert werden, sollten Sie auf keinen Fall in die Falle laufen, sich gegen
den einen oder den anderen aussprechen zu miissen. Antworten Sie hier
einfach, dass aus Ihrer Sicht zu diesem Thema bereits alles gesagt wurde
und Sie nichts mehr hinzuzufiigen haben. Damit wird in den meisten Fallen
dem Angreifer der Wind aus den Segeln genommen.

REFLEXION. Beobachten Sie sich selbst einmal bei einem Gesprach mit
mehreren Personen. Gelingt es Ihnen, alle gleichmafiig anzusprechen, oder
sprechen Sie eher mit einer Person? Uben Sie die gezielte Ansprache eines
Einzelnen, der in einem Gesprach fir langere Zeit schon geschwiegen und
keinen Wortbeitrag gebracht hat.

Tool 13: Der Konjunktiv als Losungsfinder

Aussagesatze wie weiter oben beschrieben werden im Indikativ verfasst und geben
zielgerichtet den Weg vor. Anders der Konjunktiv, der mit seinem , hatte, ware,
kénnte® wenig Zielrichtung und dafiir eher einen Zick-Zack-Kurs vorzugeben scheint.
Literatur fiir Fihrungskrafte empfiehlt haufig, auf den Konjunktiv zu verzichten. Also
statt ,Konnten Sie bitte bis nachste Woche die Daten des letzten Halbjahres aufar-
beiten?“ eine klarformulierte Ansage im Sinne von ,,Bereiten Sie bitte die Daten auf.”
Klare Aussagen, top-down. Aber ein freundliches ,,Bitte“ geht immer.

Wenn Verhandlungen véllig festgefahren sind, bietet es sich an, bildlich (oder sogar
tatsachlich, falls zur Hand) das weifse Blatt Papier herauszuholen und gemeinsam
zu eruieren, wie eine fiir beide Seiten akzeptable Losung aussehen ,kdnnte“. Diese
Uberlegungen sollten dann von beiden Parteien ohne Denkverbote und ohne jegliche
Restriktionen in Bezug auf finanzielle Ressourcen mdéglich sein. Aussagesatze wie
»Ich kdnnte mir vorstellen, dass dieser Ansatz hier auch in unserem Fall funktio-
niert“ oder Fragesatze wie ,Wie ware es, wenn wir hier in unserem Fall einmal
diesen Ansatz ausprobieren?“ helfen hier weiter. Im Rahmen dieser Lésungsfin-
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dungstechnik ist ein respektvoller Umgang miteinander besonders wichtig. Wer
flirchtet, mit seinen Vorschlagen und Ideen ausgelacht zu werden, wird mit Sicher-
heit in Zukunft keine Vorschlage mehr machen. Kreativitat wiirde damit im Keim
erstickt.

Besonders hilfreich ist fiir die Losungsfindung auch der Einsatz der Fragetechnik und
hier insbesondere der Einsatz hypothetischer Fragen im Konjunktiv. Fragen Sie doch
mal bei der Gegenseite ab, wie denn in der idealen Welt die Vertragsbedingungen
aussehen ,wiirden®. Oder ob man sich auch vorstellen ,,kénne“, zukiinftig die nach-
folgenden Bedingungen zu akzeptieren.

Ganz offen gefragt ,,Wie misste denn in der besten aller Welten unser Angebot
aussehen, damit wir hier und heute zu einer Einigung kommen?“ oder geschlossen
,Konnten Sie sich vorstellen, statt zwei auch drei Maschinen mit zehn Prozent Rabatt
zu kaufen?“ — die Frage im Konjunktiv hilft.

Zugegeben: Diese Form des Brainstormings passt nicht zum Arbeitsalltag im Uber-
Unterordnungsverhaltnis, wie es immer noch viele Arbeitsverhaltnisse darstellen,
aber fiir den kreativen Prozess der Auflosung einer (Verhandlungs-)Sackgasse ist er
das Mittel der Wahl und sollte bei Verhandlungen zwischen Partnern auf Augenhdhe
ein probates Mittel sein. Zusatzliche Visualisierungen des Brainstormings z. B. an
einem Flipchart helfen verstarkend, den Prozess zu einem guten Ergebnis zu fiihren.

Vergessen Sie dann, wenn Sie ein fiir beide Seiten zufriedenstellendes Ergebnis
gefunden haben, nicht, in den Indikativ (also in die reale Welt) zuriickzukehren und
die gefundenen Resultate in den Vertrag zu giefden.

REFLEXION. Wiirden Sie nicht auch oft etwas machen, wenn Sie eine Sache
nur kénnten? Beobachten Sie sich einmal selbst: Wie oft benutzen Sie den
Konjunktiv? Bewusst oder eher unbewusst? Gehen Sie in die kommenden
Gesprache einmal mit dem festen Ziel hinein, auf den Konjunktiv zu
verzichten, wenn dieser nicht als Mittel der Losungsfindung, sondern nur als
Zeichen der Unsicherheit benutzt wird.
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Tool 14: Wenn es mal sein muss: Die Verhandlung sachlich
abbrechen

Ich denke, dass jeder Verhandler grundsatzlich bestrebt ist, die Verhandlung zum
Erfolg zu fiihren. Nur verhandeln um des Verhandeln willens, vielleicht sogar ohne
Mandat, wird eher die Ausnahme als die Regel sein. Anders ausgedriickt: Wenn Sie
schon friihzeitig die Motivation des Gegeniibers herausgefunden haben, sollte eine
Situation, in der Sie und Ihr Unternehmen nur als Dummy genutzt werden, gar nicht
erst entstehen.

Dennoch kann es immer wieder zu Situationen kommen, in denen es nicht zum
Vertragsschluss kommt. Meist ist es miifig, nach den Griinden zu suchen. Vor allem
(nochmals!) sollten Sie nicht versuchen, die Schuldfrage zu klaren (aufer Sie haben,
was die Ausnahme ware, Grund zur berechtigten Annahme, dass die andere Seite
Ihnen zum Ersatz des Schadens verpflichtet ist, der durch die Verhandlung und den
vorzeitigen Abbruch entstanden ist).

Die meisten Verhandlungsabbriiche, die ich erlebt habe, verliefen leider nicht so
harmonisch, wie man es gerne hatte. Angefangen von gegenseitigen Schuldzuwei-
sungen (wo bleiben da die Ich-Botschaften?) bis zu Beleidigungen (wo ist die
Sachebene hin verschwunden?) kann man hier alles erleben. Im Einzelfall sind
solche Ausbriiche absolut verstiandlich, kommunikationstechnisch aber ein
Desaster. Schon die Grofdeltern wussten doch, dass man sich immer zweimal sieht.
Vielleicht dann mit umgekehrten Rollen, vielleicht sogar als Kollege in einem neuen
Unternehmen? Kommunizieren Sie daher den Abbruch der Verhandlung sachlich,
ohne Schuldzuweisung an die andere Seite und verbunden mit einer Ich-Botschaft.

Versuchen Sie, im Abbruch der Verhandlungen auch etwas Positives zu sehen: Was
niitzt es denn, wenn Sie mit Gewalt den Vertragsabschluss erzwungen haben, dann
aber nur mit der Faust in der Tasche den Vertrag (manchmal Giber Jahre hinweg)
leben miissen? Im Rahmen der Fehlerkultur eines Unternehmens sollte es selbst-
verstandlich sein, solche Abbriiche zu tolerieren und keinesfalls als Niederlage des
verhandelnden Mitarbeiters zu sehen. Im Gegenteil, vielleicht hat er das Unter-
nehmen sogar vor nachhaltigem Schaden bewahrt?

Wichtig ist, dass Sie im Rahmen der Vertragsfreiheit, die es im deutschen Recht gibt,
auch das Recht und die Freiheit haben, eine Verhandlung abzubrechen. Gelegent-
liche Drohungen der Gegenseite, dass Sie nun den Schaden ersetzen miissen, der
der Gegenseite durch den von Ihnen verursachten Abbruch der Verhandlungen
entstanden ist, sind schlichtweg eine leere Drohung — wenn und solange Sie bei der
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anderen Seite nicht das Vertrauen auf einen Vertragsabschluss bestarkt haben (,,Wir
werden sicher den Vertrag abschliefsen”) und der andere schon Vorinvestitionen
getatigt und Ihnen das kommuniziert hat (,,Ich werde dann jetzt schon mal ein
Fundament fiir die neue Maschine giefsen lassen®). Spatestens dann sollten Sie
schriftlich klarstellen, dass es noch keinen Vertragsabschluss gibt und Investitionen
des anderen auf dessen Risiko erfolgen.

Manchmal sind in Verhandlungen die Emotionen hochgekocht, die kurze Kaffee-
pause hilft auch nicht mehr und es braucht einfach eine Unterbrechung von
mehreren Tagen.

Als letzte Chance vor dem endgiiltigen Abbruch ist das sicher zu begrifsen. Leider
erlebe ich oft, dass sich nach der Pause die Parteien wieder an den Verhandlungs-
tisch setzen und mehr oder weniger nahtlos da weiterdiskutieren, wo man das letzte
Mal aufgehort hat. Dieselben Argumente werden ausgetauscht und der Streit
entziindet sich wieder an den identischen Punkten. Taglich griifst das Murmeltier.
Wenn Sie Pausen (kurze oder mehrtagige) vereinbaren, dann kommunizieren Sie
auch ganz klar die Hausaufgaben, die jede Seite mitbekommt und bearbeiten muss.
Dies kann zum Beispiel eine Neukalkulation des Angebotes oder das Uberdenken
von alternativen Modellen sein. Mit anderen Worten: Der kreative Teil der Gehirne
muss jetzt noch einmal in Gang gesetzt und vielleicht auch der Teilnehmerkreis bei
den Verhandlungspartnern kritisch Gberdacht werden. Ein einfaches ,Weiter so!“
wird in jedem Fall nicht ausreichend sein und fiihrt nur zu einer inhaltlichen Wieder-
holung der vorhergehenden Verhandlung.

REFLEXION. Denken Sie einmal an eine Verhandlung in Ihrem privaten oder
beruflichen Umfeld, die schlecht gelaufen ist: Ware hier eine Verhandlungs-
pause geeignet gewesen, die Verhandlung wieder auf das richtige Gleis zu
bringen? Wie lang hatte diese Pause sein sollen? Ein paar Minuten oder
mehrere Tage? Was waren die Hausaufgaben gewesen, die man jedem Betei-
ligten an der Verhandlung mitgegeben hatte?
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Negative Tools und wie Sie damit umgehen

Negatives Tool 1: Die Salamitaktik

Wenn wir bisher tiber Kommunikation in Verhandlungen gesprochen haben, schwang
zumindest stillschweigend mit, dass der Kommunikationsprozess Uber einen
bestimmten Zeitraum erfolgt und dann zu einem — hoffentlich erfolgreichen — Ende
kommt. Dieser Idealzustand wird in der Realitat leider nicht immer erreicht.
Scheinbar beendete Verhandlungsprozesse werden wieder neu erdffnet und das
Spiel beginnt von vorn.

BEISPIEL. Ich safs vor einiger Zeit in stundenlangen Verhandlungen mit
meinem Mandanten. Solche Marathons sind fiir alle Beteiligten ermiidend
und ich kann mir nur wenige Personen vorstellen, die hierbei nach mehr als
zehn Stunden wirklich noch grofse Freude empfinden. Freude kommt erst
dann auf, wenn man am Ende das Gefiihl hat, sich geeinigt zu haben und
voller Vorfreude auf den tiberarbeiteten Entwurf der Gegenseite wartet. Hier
wurde ich leider von meinem Gefiihl getauscht. Wir bekamen zwar einen
liberarbeiteten Entwurf, der hatte es aber in sich. Es waren Punkte neu
hineingenommen worden, liber die wir vorher nie gesprochen hatten. Die nie
in irgendeiner Weise zur Diskussion gestanden hatten und die sich auch nicht
aus irgendwelchen Aussagen in der Verhandlung hatten ableiten lassen
kénnen.

Sie kénnen sich sicherlich vorstellen, dass mein Mandant diesen liberarbei-
teten Entwurf als Affront empfunden hat. Stellen Sie sich vor, Sie haben sich
mit dem Autohandler geeinigt, dass Sie einen roten Sportwagen kaufen
mochten, und einige Wochen danach prasentiert Ihnen der Verkaufer bei der
Fahrzeugiibergabe einen blauen Kombi. Geht nicht? Im geschilderten Fall
war der iberarbeitete Entwurf aus unserer Sicht fast so etwas wie ein Kombi
im Verhaltnis zu Sportwagen.

Was war aber das Fatale an der Situation, die hier fast zum Verhandlungsabbruch
gefiihrt hatte? Im Nachhinein waren die Anderungswiinsche zum gréfiten Teil rati-
onal nachvollziehbar, natiirlich wurde nicht allem nachgegeben, aber man konnte
sich auf einige der neuen Punkte einigen. Das Entscheidende war aber, dass die
Verhandlung sich mal wieder verzdgert hatte und an einem Kipppunkt stand, bei
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dem wohl keiner der Beteiligten sagen konnte, ob es nun zum Vertragsabschluss
oder zum Verhandlungsabbruch in den nachsten Wochen kommen wiirde. Dass man
im Rahmen einer Verhandlung noch neue Punkte vorbringt, empfinde ich nicht als
dramatisch, und dies ist auch nicht mit der Salamitaktik zu verwechseln, die gerne
verwendet wird, wenn man eigentlich schon ein Ergebnis gefunden hat und dann
noch weitere neue Punkte scheibchenweise nachschiebt.

Nein, das Ansinnen war absolut in Ordnung. Allein die Kommunikation beziehungs-
weise die Nichtkommunikation war ein Desaster. Es wurde ein lberarbeiteter
Vertragsentwurf ohne Hinweis und Erklarung der neu eingefiihrten Punkte zuge-
schickt. Nun kénnen Sie einwenden, dass es doch ein Leichtes ist, nach dem ,,Warum?“
zu fragen. Sicher, aber fragen Sie mal, wenn die Stimmung schon am Boden ist. Friih-
zeitige offensive Kommunikation der Wiinsche des einen an den anderen Vertrags-
partner ist das Mittel der Wahl. Hier darauf zu hoffen, dass der andere die neuen
Winsche nicht bemerkt, ist spatestens seit Erfindung des Compare-Modus in den
gangigen Textverarbeitungsprogrammen reines Wunschdenken.

Wenn Sie in derartigen Situationen allerdings weniger verstandnisvoll sein wollen,
kdnnte es ja sein, dass Ihnen plotzlich auch noch Dinge einfallen, die Sie bisher in
der Verhandlung nicht angesprochen haben und die Sie nun nachverhandeln wollen.
»Do ut des”, sagt der Lateiner — ich gebe, damit du gibst. Wer also am Ende der
Verhandlungen von Ihnen etwas mdchte, muss dafiir auch etwas von seinem
Verhandlungspaket abgeben.

Nicht selten werden auch Informationen nur scheibchenweise herausgeben; sie
missen dem Verhandlungspartner ,,aus der Nase gezogen“ werden. Auch dies ist
ein qualender Prozess und kann leicht in eine strafrechtliche Richtung abbiegen,
wenn sich der Verdacht erhartet, dass wesentliche Informationen bewusst zuriick-
gehalten werden sollten. Natirlich muss dies erst einmal bewiesen werden; Grund-
lage fur eine vertrauensvolle Zusammenarbeit ist dieser diinne Informationsfluss
aber in keinem Fall.

Also gilt, dass samtliche Informationen so friihzeitig wie méglich mitgeteilt werden
miissen. Insbesondere Anderungen der Grundlagen fiir die zukiinftige
Zusammenarbeit sollten auch Sie nicht wie der Zauberer das Kaninchen kurz vor
Unterschrift des Vertrages aus dem Hut zaubern. Wenn Sie mit Ihrem Kunden den
Verkauf von 10.000 Geréaten vereinbaren, dann sollten Sie ihm schon mitteilen,
wenn Ihr Zulieferer Probleme mit der Lieferung der notwendigen Komponenten hat.
Natiirlich, Sie kénnen hier anfligen, dass es sich doch vielleicht sogar um &ffentli-
ches Wissen handelt und jeder geneigte Zeitungsleser diese Information bekommen
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konnte. Aber nicht jeder liest die Zeitung und nicht mit demselben Fokus wie Sie.
Und nochmals: Sie wollen doch vertrauensvoll zusammenarbeiten.

Also, lieber ein wenig zu viel als ein wenig zu wenig informiert. Halten Sie mit Ihren
Informationen nicht hinter dem Berg. Das dicke Ende kommt ja meistens doch.

REFLEXION. Haben Sie die Salamitaktik schon einmal von einem Verhand-
lungspartner angewandt erlebt? Uberlegen Sie sich einmal eine Taktik, wie
Sie in Zukunft hiermit umgehen wollen: Gehen Sie auf weitere Wiinsche ein?
Bleiben Sie hart? Werden Sie selbst Forderungen nachschieben? Haben Sie
sich im Rahmen Ihrer Verhandlungsvorbereitung ein bis zwei Forderungen
liberlegt, die Sie ebenfalls nachschieben kénnen und die zwar nicht essen-
ziell fir das Verhandlungsergebnis sind, aber als ,,nice to have® gewertet
werden kénnen?

Negatives Tool 2: Das bewusste Nicht-Ansprechen von Themen

Mit der Schweigetechnik haben wir uns schon weiter oben beschaftigt. Neben dem
»echten Schweigen” gibt es aber auch das eher beredte Schweigen.

Der unsichtbare Elefant

Kennen Sie den unsichtbaren Elefanten? Den, der im Raum steht, dessen sich jeder
bewusst ist und den man dennoch geflissentlich ignoriert? Es gibt Themen, die
mochte man einfach nicht ansprechen. Beide Seiten wissen, dass sie existieren,
aber sie werden nicht in die Verhandlung eingefiihrt. Ist das sinnvoll? Absolut nicht!
Alles, was spater nicht im Vertrag geregelt ist, kann zu Streitigkeiten fiihren. Wenn
wir heute schon wissen, dass wir vielleicht Probleme mit einem Zulieferer
bekommen, warum sollen wir das nicht in den Vertrag schon aufnehmen und eine
entsprechende Regelung fiir diesen Fall treffen? Wenn wir heute schon wissen, dass
es vielleicht zu Streiks, Kriegen oder dhnlichen Szenarien kommt, warum regeln wir
diese nicht?

Natiirlich sollte man nicht alles regeln, was irgendwann mal eventuell passieren

kdnnte. Eine gewisse Wahrscheinlichkeit sollte schon gegeben sein. Entweder, weil
der Gang der Dinge dies erwarten lasst oder weil Sie in der Vergangenheit schon
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einmal eine negative Erfahrung mit einer bestimmten Situation machen mussten,
die Sie vermeiden wollen.

Also regeln Sie diese Themen und kehren Sie diese nicht unter den Tisch. Erfah-
rungsgemafs ist das Geschrei am Ende (nach Vertragsunterzeichnung) dann grofs,
wenn der Elefant, den man vorher so vorbildlich libersehen hat, plétzlich durch den
Raum stampft. Halten Sie das Gemeckere im Vorfeld aus, wenn der Verhandlungs-
partner Ihren Punkt als irrelevant abtut. Machen Sie deutlich, dass dieser Punkt fiir
Sie wichtig ist, dass Sie hier ein ,,gebranntes Kind“ sind und die Regelung fiir Sie
elementar wichtig ist. Naturlich hoffen Sie auch, dass dieser Fall, den Sie anspre-
chen, nicht eintritt, aber stellen Sie den Vorteil einer vertraglichen Regelung fir
beide Seiten heraus.

Nachtrégliche Anderungen am einmal unterzeichneten Vertrag sind dann meist nur
unter erheblichem Zeit- und Kostenaufwand und manchmal auch unter einer
komplett neuen Einschatzung der wirtschaftlichen Lage méglich.

Einseitiges Wissen

Davon zu unterscheiden sind Informationen, von denen nicht beide Seiten, sondern
nur eine weifs. Beispiel: Der Lieferant verspricht seinen Kunden, jahrlich 200.000
Einheiten seines Produktes zu liefern, er weifs aber, dass er in den letzten Jahren
erhebliche Schwierigkeiten mit seinen Vorlieferanten hatte. Es kam immer wieder
zu Materialengpdassen, Lieferschwierigkeiten und auch Qualitatsproblemen. Sollte
man das ansprechen? Sollte man die Karten auf den Tisch legen oder lieber nach
dem Motto ,,Augen zu und durch!“ handeln und einfach darauf hoffen, dass alles
schon gutgehen wird?

Nun, wenn Sie ein Freund des Russisch Roulette sind, kann ich Ihnen klar empfehlen,
zur Steigerung des Nervenkitzels diese Themen nicht zu regeln. Jeder andere sollte
ganz klar und offen eine Regelung finden. Kommunizieren Sie die Sorgen und
Themen, die Sie bewegen und die vielleicht die Erfullung des Vertrages in der
Zukunft gefahrden. Das ist nicht als Zeichen der Schwache zu verstehen. Nein, ich
empfinde dies sogar als Zeichen der Starke — man zeigt dem Gegeniiber ganz klar,
wie die aktuelle Lage ist und was einen bewegt. Diese Transparenz wird in aller
Regel bei einem seridsen Geschaftspartner zu noch mehr Achtung fiihren. Wer klar
kommuniziert und die Themen anspricht, wird am Ende meiner Meinung nach
gewinnen.
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Aber auch hier gilt: Sie miissen nicht alles frei von der Leber erzahlen. Dinge, die mit
einer Wahrscheinlichkeit von ein bis zwei Prozent eintreten, werden natiirlich
vernachlassigt und nicht angesprochen. Aber bei realistisch eintretender Wahr-
scheinlichkeit sollten Sie alles auf den Tisch legen. Noch ist der Vertrag ja nicht
unterschrieben, noch ist nichts passiert. Oder anders gefragt: Was soll passieren?
Im schlimmsten Fall wendet sich der Vertragspartner ab und schliefdt mit Ihnen den
Vertrag nicht. Der finanzielle Schaden wird in diesem Fall wohl tGiberschaubar
bleiben. Anders ist die Situation aber dann, wenn Sie erst einmal stillschweigend
den Vertrag unterschrieben haben, denn dann miissen Sie mit Schadensersatzfor-
derungen und gegebenenfalls sogar mit Klagen, einhergehend eventuell mit dem
Reputationsverlust Ihres Unternehmens, rechnen.

Es ist ein wenig wie das Reden um den heifden Brei herum: Das Thema ist unange-
nehm, entweder fiir alle Beteiligten oder nur fiir eine Person. Aber man sollte es
ansprechen, damit die Verhandlung zum Erfolg fiihrt — auch auf die Gefahr hin, dass
die Verhandlung dann abgebrochen wird, Konditionen verschlechtert werden oder
sich die Verhandlung hinzieht.

REFLEXION. Gab es in Ihrem beruflichen oder privaten Umfeld Themen, die
Sie ungern oder am liebsten gar nicht angesprochen haben? Falls Sie diese
bisher verschwiegen haben: War dieses Schweigen von Erfolg gekrént oder
sind Sie am Ende doch ,,aufgeflogen“? Kénnten Sie vielleicht in Zukunft mit
ein paar einleitenden Worten, die den anderen nicht zu sehr ,,auf die Palme
bringen®, die Ihnen unangenehmen Themen vorbringen? Kénnen Sie sich
hierflir ein Standardrepertoire vorbereiten?

Negatives Tool 3: Liigen

Eine schlechte und absolut nicht zu empfehlende Variante des Nicht-Ansprechens
ist das Liigen. Ohne hier lange Ausfliihrungen zu strafrechtlicher Relevanz machen
zu wollen: Ligen kénnen strafrechtlich schnell zu einem Betrug fiihren. Namlich
immer dann, wenn Ihr Vertragspartner darauf vertraute, dass die von Ihnen gege-
benen Informationen richtig sind und er allein deshalb den Vertrag abgeschlossen
und Geld in die Hand genommen hat. Unabhéangig von der strafrechtlichen Seite gibt
es aber auch zahlreiche rechtliche Moéglichkeiten, wie sich Ihr Vertragspartner dann
wieder vom Vertrag lésen kann. Daher: Es sollte sich ganz klar zwischen seriésen
Geschaftspartnern verbieten, dass man lugt.
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Wenn man im Nachhinein handelnde Personen fragt, warum sie in Verhandlungssi-
tuationen gelogen haben, so sagen diese oft, dass sie am Anfang eigentlich nur eine
unangenehme Situation nicht weiter ausfiihren wollten. Man wollte das Thema erst
einmal kurz totschweigen. Ungliicklicherweise kamen dann aber weitere Themen
hinzu, weitere Fragen, und man hat sich dann immer mehr in Ligen verstrickt; es sei
der weiter oben schon beschriebene ,,point of no return“ entstanden und man hatte
sich jetzt nicht mehr gesichtswahrend aus der Situation herauswinden kénnen, ohne
die Lige auch als solche darzustellen. Man hatte vielleicht noch sagen kdénnen, dass
man hier missverstanden wurde, dass man das anders gemeint habe. Am Ende aber
sei es dann so gelaufen, dass man in ein Ligenkonstrukt verwickelt wurde und allein
hier nicht mehr herausgekommen sei.

Es verbietet sich schlichtweg, bei Verhandlungen zu liigen, und man sollte auch nicht
nur mit der kleinen ,,Notliige* anfangen, der Schneeballeffekt setzt irgendwann
sowieso ein. Und dann kommen Sie und Ihr Unternehmen da nicht mehr gesichts-
wahrend raus.

INFO. Die Grenze zwischen Informationsbediirfnis und Wissensmitteilung

Eine feine Linie kann da gezogen werden, wo der Verhandlungspartner eine
These aufstellt (zum Beispiel: ,,Ich gehe davon aus, dass die Produkte auch
extremen Temperaturen standhalten”) oder eine konkrete Frage zum
Vertragsgegenstand aufdert (,Kann das Gerat auch im Winter betrieben
werden?“).

Wenn erkennbar ist, dass der Kunde in einer konkreten Situation ein gestei-
gertes Bedurfnis nach Aufklarung hat, dann miissen Sie ihm hier inhaltlich
korrekt Rede und Antwort stehen.

Wenn allerdings der Kunde eine eher allgemeine und wenig produktspezifi-
sche Aussage trifft (,Ich gehe davon aus, dass die Marktpreise in den
nachsten Jahren noch steigen), dann miissen Sie das nicht kommentieren
oder gar korrigieren, wenn Sie hierauf eine andere Antwort oder eine andere
Einschatzung hatten.

Mit anderen Worten: Es gilt die Regel, dass alles, was man sagt, richtig sein
muss. Man muss aber nicht alles sagen. Eine sicherlich feine Linie, an der
manche Haarspalterei mdglich ist. Aber: Liigen haben kurze Beine. Setzen
Sie das Mittel der Liige in Ihrer Kommunikation nicht ein.
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REFLEXION. Liigen sollte keine Basis fuir Verhandlungen sein. Sieht das Ihre
Unternehmenskultur auch so oder wird in der einen oder anderen Abteilung
gerne einmal etwas versprochen, was nicht haltbar ist, aber den Verhand-
lungspartner zum Vertragsabschluss motiviert. Agieren Sie vielleicht selbst
so?

Falls Ihr Produkt oder Ihre Dienstleistung objektiv betrachten Schwachen hat
oder einfach nur schlechtgeredet werden kénnte, was waren hier gute
Formulierungen, die Sie dem Verhandlungspartner entgegenhalten kénnten,
ohne in den Bereich der Unwahrheit zu gelangen?

Negatives Tool 4: Kommunikation durch die Blume

Wenn im vorhergehenden Kapitel davon gesprochen wurde, dass nicht alles kommu-
niziert wird, so gibt es auch die Art der Kommunikation, in der zwar alles gesagt, die
tatsachliche Botschaft aber sehr blumig verpackt wird — meist mit dem Ziel, das
Gegenliber nicht zu verletzen. So versucht man, nicht zu deutlich auf gewisse Dinge
hinzuweisen und alles in blumiger und freundlicher Sprache zu erklaren. Ganz oft
geschieht das z. B. am Ende eines Arbeitsvertrages, wenn man sich eigentlich von
Mitarbeitern trennen mochte. Das fallt oft schwer, das macht niemand gerne, da
hofft man darauf, dass der Mitarbeiter ,,durch die Blume*“ schauen kann und
versteht, was gemeint ist.

Neben den in diesem Buch schon mehrfach angesprochenen vier Aspekten einer
Botschaft, die wir teilweise unbewusst aussenden, kommt hier also noch eine
weitere Dimension hinzu. Bewusst werden die Verhandlungsthemen in einer
nfalschen®, zumindest nicht klaren und wenig zielgerichteten Art und Weise ausge-
sendet. Die klare Art der Kommunikation, die direkte Aussprache der Botschaft ist
uns hier unangenehm, obwohl sie oft notig ware. Doch was passiert stattdessen? In
unserem Beispiel ,,Arbeitsvertrag” gibt man dem Mitarbeiter einfach weniger, keine
oder nur schlechte Arbeit. Man verweigert die nachste Gehaltserh6hung, schliefst
ihn von interner Kommunikation und Veranstaltungen aus. Man versucht, ihm indi-
rekt mitzuteilen, dass er nicht langer ,,gewollt“ ist, und hofft auf vom Mitarbeiter
ausgehende Kiindigung. Das fallt hier sicher schon unter den Begriff ,,Mobbing*.
Doch was, wenn die Botschaft nicht beim Mitarbeiter ankommt? Oder wenn sie viel-
leicht ankommt, er sie aber einfach nicht wahrhaben will? Er kann sie sogar bewusst
ignorieren, denn es wurde ja nicht klipp und klar gesagt, was ,,Sache ist“. In anderen
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Situationen kénnte er sich sogar einen Spafs daraus machen, zu beobachten, wie
»die anderen® sich mit blumigen Beschreibungen abqualen und versuchen, eine
Anderung des Zustands herbeizufiihren. Sie werden damit scheitern. Hier hilft nur
die klare Kommunikation. Nicht beleidigend, aber sachlich und in der Sache
bestimmt.

Nun sind wir nicht alle Menschen, die direkt kommunizieren konnen und wollen.
Insbesondere bei unangenehmen Themen reduziert sich die Anzahl derjenigen, die
aus freien Stilicken direkt kommunizieren, noch einmal erheblich. Wenn Sie also
merken, dass die Anrede durch die Blume nicht ausreicht, versuchen Sie doch
einfach einmal, wie weiter oben geschildert, den Sachverhalt in die Welt des anderen
zu libersetzen.

Wenn Sie merken, dass Sie hier an der Stelle der Falsche sind, um die schlechten
oder zumindest flr Sie unangenehmen Botschaften zu liberbringen, schicken Sie
doch jemand anderen vor. Klingt im ersten Moment vielleicht feige, aber wenn Sie
zu zweit in eine Verhandlung gehen, bitten Sie doch Ihren Teampartner, den fiir Sie
unangenehmen Teil zu Gbernehmen, wenn er sich besser in der Lage sieht, diesen
Teil der Verhandlung zu fiihren. Wichtig ist, dass auch Sie bei diesem Gesprach
anwesend sind, damit nicht die Gefahr eines ,,Gesprachs liber Eck” entsteht. Wenn
Sie daneben sitzen, kdnnen Sie immer noch korrigierend eingreifen, wenn der fiir
Sie einspringende Kollege doch nicht den Ton getroffen hat, den Sie urspriinglich
angedacht hatten.

Steht Ihnen ad hoc keine Hilfe im Rahmen einer Verhandlung zur Verfiigung, so
spricht alles dafir, die Verhandlung zu verschieben, bis sich ein Mitstreiter findet
oder gar ein vollstandiger Austausch Ihrer Person durch einen anderen Mitarbeiter
Ihres Unternehmens erfolgen kann.

TIPP. Verhandeln im asiatischen Raum

Direkte Kommunikation ist in westlich gepragten Landern sicherlich ofter
vorzufinden als in asiatischen. Haben Sie schon einmal mit Personen aus dem
asiatischen Raum verhandelt? Die meisten von uns wissen inzwischen, dass
diese Menschen niemals ,,Nein“ sagen kdnnen. In Verhandlungen werden Sie
daher Ihre Fragen so formulieren miissen, dass der asiatische Verhandlungs-
partner gesichtswahrend mit einem ,,Ja“ antworten kann (,,Sie wollen also
diese Bedingung nicht akzeptieren?®).

154 TOOLBOX FUR EINE ERFOLGREICHE VERHANDLUNG



Ein Schweigen im asiatischen Raum kann in einigen Situationen durchaus
auch durch Sie mit der richtigen Fragetechnik durchbrochen werden. Und
stellen Sie bitte hier immer sicher, dass Sie mit den richtigen Personen, d. h.
mit den wirklichen Entscheidern verhandeln. Meist wird vor Ort nur eine
Person auf einer niedrigeren Stufe der Entscheidungshierarchie mit Ihnenin
der ersten Runde verhandeln und das gefundene Ergebnis einer nachstho-
heren Instanz vorstellen. Sollte dies nicht klar im Vorfeld kommuniziert
worden sein, ist der Frust Gber die vermeintliche Verzégerung vorprogram-
miert. Also fragen Sie im Vorfeld ab, ob Abschluss- und Entscheidungskom-
petenz besteht — und das gilt fir jede Verhandlung, in welchem Raum der
Welt Sie auch gerade sind.

UBUNG. ,,Durch die Blume“

Formulieren Sie die nachfolgenden hart klingenden Satze weicher, aber
versuchen Sie dennoch, die Botschaft klar zu vermitteln:

a) Der von Ihnen prasentierte Vertragsentwurf ist grottenschlecht.

b) Unser Unternehmen méchte fortan mit Ihnen nicht mehr zusammenar-
beiten.

c) Ihre Preise bewegen sich seit Jahren am absolut obersten Ende dessen,
was man auf dem Markt so sieht.

d) Ich habe den Eindruck, dass Sie die wirtschaftlichen Auswirkungen Ihres
Vorschlags tiberhaupt noch nicht verstanden haben.

Meine Formulierungsvorschlage habe ich Ihnen im Lésungsteile zusammen-
gestellt.
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Ausblick und Schlusshemerkung

Nichts ist bestandiger als der Wandel. Und das gilt auch fir das Verhandeln und die
Art der Kommunikation bei Verhandlungen. Wenn mir jemand im Jahre 2019 gesagt
hatte, dass ich schon im darauffolgenden Jahr alle Verhandlungen nur noch virtuell
abhalten wiirde, ich hatte mitleidig die Augenbrauen nach oben gezogen. Die Coro-
napandemie hat uns gelehrt, dass Verhandlungen auch online stattfinden kénnen,
und eine klare Trendumkehr weg von der Verhandlung vor Ort gesetzt. Man mag das
richtig oder falsch finden, ich personlich bin tiberzeugt davon, dass die feinen
Antennen, die jeder Verhandler fiir die Zwischentdne und die Mimik seines Gegen-
tibers ausfahren sollte, viel besser vor Ort arbeiten, und ich méchte auch gar nicht
wissen, was so mancher Verhandlungspartner wahrend eines Videocalls noch erle-
digt. Den Lauf der Dinge kann und will ich aber auch nicht aufhalten.

Wir werden uns alle immer anpassen miissen. Wurden friither Verhandlungen mit der
Schreibmaschine zu Papier gebracht und waren Vertrage kurz und knackig (man
musste ja bei jeder Anderung mit der Schreibmaschine arbeiten), so sind Anderungen
ganzer Passagen in der modernen Welt nur noch ein Driicken auf wenige Tasten.

Musste man friiher teilweise wochenlang auf einen Verhandlungstermin warten oder
sich fiir einen kurzen Gedankenaustausch mit der Dame im Vorzimmer verbinden
lassen (mit der spannenden Frage, welche Sekretarin eigentlich zuerst anruft), so
lauft die Kommunikation heute viel entspannter, pragmatischer und weniger formal.

Wenn vor einigen Jahren es noch als schick galt, bis in die Nacht zu arbeiten und
sich um Mitternacht fréhlich einen ,,Guten Morgen® zu wiinschen, so wird die heutige
Jugend hier tendenziell eher dankend ablehnen, wenn sich kein tieferer Zweck in
derartigen Aktionen erkennen lasst. Der Zweck, neudeutsch ,,Purpose®, wird immer
mehr in den Vordergrund unseres Handelns und damit auch unserer Verhandlungen
treten. Und da man beim Purpose stets nach dem ,,Warum* fragt, befinden wir uns
da ja auf bereits bekanntem Gebiet.

Kanzleien geraten mit ihren hergebrachten Gebiihrenmodellen immer mehr unter
Druck. Der Ruf nach Festpreisen wird lauter und die unbegrenzte Produktion von
abrechenbaren Stunden wird zuriickgefahren werden miissen, entweder durch
Fokussierung auf wirklich essenzielle Punkte in den Verhandlungen oder auch den
Einsatz von kiinstlicher Intelligenz.

Insgesamt ist die Welt schnelllebiger geworden. Technische Neuerungen, politische
Umbriiche und wirtschaftlich schwierige Situationen erfordern ein standiges
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Anpassen von Vertragen an die neue Realitat. Es wird daher bei Verhandlungen noch
mehr darauf ankommen, einen gesicherten Blick auf zukiinftige Entwicklungen
einerseits und mehr Flexibilitat fiir Anpassungen bestehender Vertrdge an geanderte
Umstande andererseits zu haben. Auch hier wird ohne eine gute Kommunikation
dieses Zukunftsblicks kein gutes und vor allem kein dauerhaft tragbares Verhand-
lungsergebnis erzielt werden kdnnen.

Die Welt der Verhandlungen wird in Zukunft immer technischer werden. Einfach
strukturierte Vertrage kdnnen schon heute zu einem guten Teil mittels Kiinstlicher
Intelligenz verfasst werden. In wenigen Jahren wird eben diese Intelligenz in der
Lage sein, mit einer anderen Kiinstlichen Intelligenz zu verhandeln. Ob es dann noch
den Menschen als Verhandler braucht? Sicherlich nicht, um tber den Preis eines
Liters Milch zu verhandeln. Aber auch bei komplexeren und damit wirtschaftlich
bedeutsameren Transaktionen kann vielleicht in Zukunft die Kiinstliche Intelligenz
mit Ihnen verhandeln. Hier wird es dann entscheidend darauf ankommen, dass
derartige Verhandlungen fair ablaufen und ethische Standards hierflir entwickelt
werden. Moglicherweise werden auch zwei Kiinstliche Intelligenzen gegeneinander
verhandeln und man wird irgendwann den Menschen nur noch als Korrektiv eines
dann gefundenen Ergebnisses bendtigen — oder auf diesen ganz verzichten. Meine
personliche Hoffnung ist ein friedliches Nebeneinander der menschlichen und der
Kiinstlichen Intelligenz bei Verhandlungen.

Vieles steht noch in den Sternen und wir kdnnen hier nur Prognosen und Vermu-
tungen abgeben. Eine Prognose wiirde ich aber wagen, die mit an Sicherheit gren-
zender Wahrscheinlichkeit eintreten wird: Mit Ihrer Frau, den Kindern, Ihren
Freunden, dem Vorgesetzen und vielen weiteren Personen im nahen und weiten
Umfeld werden Sie auch weiterhin ,menschliche” Begegnungen haben, bei denen
Kiinstliche Intelligenz nicht zum Tragen kommt. Und hier werden Sie weiterhin all
das einsetzen kénnen, was ich Ihnen hier an die Hand gegeben habe.

Sie haben viele Aspekte der Verhandlungskommunikation kennengelernt. Ich
mochte Sie motivieren, dieses Buch immer wieder einmal in die Hand zu nehmen
und kritisch die eigene Kommunikation, aber nattirlich auch diejenige Ihrer Organi-
sation und Ihres Verhandlungspartners zu (iberdenken. Seien Sie sich Ihrer Starken,
aber auch Ihrer Schwachen im kommunikativen Verhalten bewusst. Und wenn Ihnen
gewisse Schwachen in Ihrer Kommunikation auffallen, ergéanzen Sie Ihr Verhand-
lungsteam um eine entsprechende Person, die diese Liicke fiillt. Verhandeln darf
auch Teamarbeit sein.

Vergessen Sie nie, dass Verhandlungen die Grundlage und der Beginn einer (wunder-
baren) vertraglichen Beziehung sein konnen. Es muss nicht gekuschelt werden, aber
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legen Sie den Grundstein richtig. Sie befinden sich nicht auf einem Schlachtfeld. Und
falls doch, sollten Sie ernsthaft Giber einen Abbruch der Verhandlungen nachdenken.

Und iiben Sie! Uben Sie gute Kommunikation wie auch gutes Verhandeln. Alle
Theorie ist praktisch nichts, wenn Sie es nicht probieren und tiben. Warum nicht den
Einkauf im Einzelhandel mal fiir eine Verhandlung nutzen? Vielleicht nicht gerade
im Supermarkt, aber beim Kauf der ndachsten neuen Jacke? Viele der dargestellten
Techniken kann man auch durchaus zu Hause liben. Was spricht denn dagegen, vor
wichtigen Verhandlungen einmal mit seinem Partner oder dem Kollegen das anste-
hende Verhandlungsgesprach zu simulieren und sich und seine Kommunikations-
weise einmal kritisch reflektieren zu lassen? Einen 100-Meter-Lauf oder einen Mara-
thon gehen Sie doch auch nicht ohne Vorbereitung an. Warum hier einen anderen
Ansatz verfolgen?

Bei Verhandlungen werden Fehler passieren, davor ist niemand gefeit. Aber gute
Unternehmen werden diese im Rahmen einer gelebten Fehlerkultur auch zulassen
und Ihnen die Moglichkeit geben, sich und Ihre Verhandlungskompetenz stetig zu
verbessern.

Und schliefslich: Denken Sie immer daran: Man kann nicht nicht kommunizieren!

In diesem Sinne wiinsche ich Ihnen allzeit erfolgreiche Verhandlungen!

Ihr Jorg Kupjetz
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Losungen zu den Ubungen

Hinweis: Die hier aufgefiihrten Antworten und Losungen erheben keinen Anspruch
darauf, richtig zu sein — schlichtweg, weil es kein Richtig oder Falsch gibt. Es sind
Ideen, wie ich mit den in den Ubungen dargestellten Situationen umgehen wiirde.
Finden Sie aber bitte stets Ihren eigenen Verhandlungs- und Kommunikationsstil;
nur so sind und bleiben Sie authentisch!

Ubung ,,Happy GmbH*“

(im Kapitel ,,Die Motivation des Verhandlers“)

Matthias hat den nachsten Karriereschritt vor Augen und mochte Abteilungsleiter
werden. Er wird alles daransetzen, auf den letzten Metern seine Erfolge fiir das
Unternehmen herauszustellen. Insofern kdnnte er versuchen, die Verhandlung an
sich zu reifsen und mafdgeblich zu fiihren. Der beste Preis ware fiir ihn eventuell noch
die Kronung seiner Karriere.

Tanja sieht Matthias’ Rolle kritisch und kénnte unbewusst oder auch bewusst versu-
chen, gegen Matthias zu arbeiten, um am Ende selbst die Stelle zu bekommen. Viel-
leicht redet sie das Angebot sogar schlecht und versucht, den Vertragsabschluss
insgesamt zu verhindern. Eventuell konnte sie auch versuchen, einen Mitbewerber
der Sale GmbH zur Abgabe eines Angebotes zu motivieren, um so im Nachgang den
erfolgreichen Einkauf der neuen Maschinen auf ihrem Konto verbuchen zu kénnen.

Frau Flott mdchte in den Urlaub gehen, und das am besten mit einem Vertragsab-
schluss in der Tasche. Vielleicht hatte sie mit diesem Abschluss schon ihre gesamten
Jahresziele erreicht? Dann ware der Rest des Jahres wie Urlaub zu betrachten. Und
wenn die Verhandlungen sich ziehen? Dann bringt wahrend ihres Urlaubs Kollege
Clever den Deal in trockene Tiicher und bekommt vielleicht auch noch die gesamten
Provisionen zugeschrieben? Das muss verhindert werden. Also, Abschluss um jeden
Preis vor dem Urlaub.

Ganz anders wiirde es aussehen, wenn die Sale GmbH ihre Mitarbeiter gar nicht
umsatzabhangig incentiviert oder Flott als urspriinglich Akquirierende doch den
vollen oder zumindest anteiligen Bonus angerechnet bekommt. Dann ware sie
sicherlich viel entspannter.
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Ubung ,,Sorgfiltige Vorbereitung*
(im Kapitel ,Wie Sie den Ablauf der Verhandlung planen®)

Hier ist zu unterscheiden zwischen der Vorbereitung in Bezug auf den Vertragsge-
genstand und zum anderen in Bezug auf den Verhandler.

Bei einem Auto ist es relativ leicht, schon im Vorfeld Recherche zu betreiben und
den Listenpreis herauszufinden. Interessant ist jetzt die Frage, wie hoch der Rabatt
ausfallt. Was ist branchentiblich? Hier sollten Sie fiir sich eine Untergrenze, also eine
Mindestsumme, im Vorfeld festlegen. Eine Obergrenze gibt es beim Rabatt natiirlich
nicht. Uberlegen Sie sich auch alternative Vertragspakete fiir Ihre Verhandlung,
wenn der Verkaufer auf Ihren Rabattvorschlag nicht oder nicht vollstandig eingeht.
Kostenlose Winterreifen, Kindersitze, Dachbox, Fufsmatten etc., der Fantasie sind
hier keine Grenzen gesetzt. Daneben kdnnen Sie liber Garantieverlangerungen,
kostenlose oder stark vergiinstigte Inspektionen oder Teilnahme an exklusiven
Events des Autoherstellers nachdenken und verhandeln.

In Bezug auf den Verkaufer sollte man sich anschauen, wie lange er schon im Unter-
nehmen ist. Vielleicht finden Sie ja in den sozialen Medien heraus, ob er sich noch
in der Probezeit befindet und wie oft er den Arbeitsgeber (aus welchen Griinden?)
gewechselt hat. Eventuell steht er unter Druck und muss sich in der Probezeit
behaupten, gerade weil er schon 6fter gewechselt hat. Wenn er vorher bei anderen
Arbeitgebern war: Ist er branchenfremd und Quereinsteiger? Hat er vorher andere
Automarken verkauft? Haben Sie vielleicht schon mehr Fachwissen als er? Kénnen
Sie seine bisherigen Branchen fiir Ihre Argumentation und die Ubersetzung in seine
Welt nutzen? Ist der Verkaufer ein Juniorverkaufer, der nur wenig entscheiden darf,
oder hat er die Letztentscheidungskompetenz? Falls nicht, sollten Sie sich bei den
Verhandlungen nicht zu lange mit ihm aufhalten und gezielt um eine Entscheidung
seines Vorgesetzten bitten.

Ubung ,,Anker setzen”
(im Kapitel ,,Wie Sie einen Anker setzen®)

Zunachst konnen Sie liber einen Rabatt und Skonto einen neuen Anker setzen.
Moglich ware auch eine Erweiterung der gesetzlichen Gewahrleistung oder die
Anfrage nach einer Garantie bzw. die Verlangerung einer vom Verkaufer angebo-
tenen Garantie.
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Daneben kdénnen kostenfreie Lieferung und der Anschluss der neuen Maschine
gefordert werden. Hier ware der Anker dann ,,null Euro“ und der Handler miisste an
diesem Preis entlang seinen Preis fiir Lieferung und Anschluss benennen.

Ubung ,,Fragen“

(im Kapitel ,,Wie Sie mit Fragen fithren“)

»Liebe Frau Schuster, ich hoffe, dass ich Ihnen unser Produkt nun umfassend erkldren
konnte. Bestehen denn jetzt Ihrerseits noch Fragen?“

Falls das der Fall ist, erklaren Sie so lange weiter, bis alle (technischen) Details
geklart sind.

»Wunderbar, jetzt wo wir alles geklért haben, wiirde ich gerne wissen, ob Sie selbst
tiber den Vertragsabschluss entscheiden kénnen oder ob Sie hierfiir noch eine andere
Person in Ihrem Unternehmen fragen miissen.”

Falls das nicht der Fallist: ,,Sie sind doch auch der Meinung, dass das Gerdit technisch
sehr ausgereift ist? Der Preis ist doch sehr angemessen fiir das, was Sie hier mit
unserer Maschine erhalten. Die Qualitcit der Maschine geht ja weit liber das hinaus,
was Mitbewerber anbieten, richtig? Eigentlich gibt es doch keine Alternative zu
unserem Produkt? Dann sollten wir doch jetzt den Vertrag unterzeichnen.”

Ubung ,,Umformulieren”

(im Kapitel ,Wie Sie deutlich werden - von der Frage zur Aussage®)

Formulieren Sie die folgenden Satze so um, dass aus der Frage eine Aussage wird.
a) Was konnen Sie denn noch am Preis machen?

=>» Wenn Sie mir einen Rabatt von 15 % einrdiumen, kaufe ich den Artikel.

b) Ist der Preis einschliefslich Transport und Versicherung?
= Ich nehme den Artikel, wenn Sie die Kosten fiir Transport und Versicherung (iber-
nehmen.

c) Bis wann kdnnen Sie mir die Ware liefern?
=> Ich bendtige die Ware spdtestens bis zum ersten Werktag des néichsten Monats.
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d) Gibt es eine Moglichkeit, dass ich die Produkte wieder umtausche, wenn ich zu
Hause feststelle, dass Sie dort fir den angedachten Einsatz nicht geeignet sind?

=> Ich kann das Produkt nur kaufen, wenn ich es zu Hause in Ruhe fiir den dort ange-
dachten Einsatz testen kann. Insofern brauche ich eine Umtauschméglichkeit
innerhalb von 10 Tagen nach Kaufdatum.

e) Wer aus Ihrem Hause wird unser Unternehmen denn nach dem Vertragsab-
schluss als Ansprechpartner betreuen?

= Wir haben mit Frau Reinlich sehr gute Erfahrungen gemacht und méchten sie gerne
fiir die weitere Vertragslaufzeit als Ansprechpartnerin in IThrem Unternehmen
haben. Bitte halten Sie das noch im Vertrag fest.

Ubung ,,Der provokative Ansatz“
(im Kapitel ,,Wie Sie iiberzeugen“)

»Liebe Frau Wichtig, ich habe schon mehrfach darum gebeten, meine Arbeit von zu
Hause aus erledigen zu diirfen. Sie wissen, dass das technisch kein Problem ist, und
inhaltlich bin ich auch weiterhin vollumfdinglich in die Arbeit und Abldufe der Abtei-
lung eingebunden. Mal ehrlich, was soll denn schiefgehen? Haben Sie Sorge, dass ich
gar nicht arbeite und nur draufden im Garten sitze? Spdtestens am Ende der Woche
sehen Sie doch, welche Zahlen ich erwirtschaftet habe, und aufserdem haben wir ja
noch unsere Kunden, die werden sich schneller als man denkt bei Ihnen melden, wenn
ich nicht erreichbar bin. Die passen doch bestens auf mich auf. Oder macht es Ihnen
Sorge, dass vielleicht eines Tages die Internetverbindung zusammenbricht und Sie
nie wieder von mir héren? Wobei wir doch einen sehr guten IT-Dienstleister haben,
der remote und vor Ort in kiirzester Zeit helfen kann.”

Wichtig ist, dass Sie hier zwar provozieren kénnen, dabei aber immer auch gleich
eine Relativierung nachschieben, die die Sorge ad absurdum fiihrt oder zumindest
unbegriindet macht.

Ubung ,,In die Welt des anderen iibersetzen”
(im Kapitel ,,Tool 1%)

»,Schauen Sie, Herr Klein, in unserer Branche der Biiromobelhersteller kalkulieren wir
unsere Preise stets fair. Wir arbeiten nicht mit Mondpreisen, nur um am Ende dann
satte Rabatte zu geben. Das ist doch bei Ihnen nicht anders, oder? Wenn Sie Ihrem
Kunden gegeniiber Preise aufrufen, dann haben Sie doch auch nicht einen Rabatt von
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35 % oder mehr von vornherein aufgeschlagen. Das ist doch auch unseriés und das
machen weder Sie noch ich.”

oder:

»In unserer Branche sind 20 % das Maximum, was den Kunden angeboten wird. In
Threr Branche ist das doch auch so: Sie haben marktiibliche Spannen fiir einen
Rabatt, und in dieser Spanne bewegen Sie sich. Wenn dann ein Kunde (iber diese
Spanne deutlich hinausgeht, ziehen Sie doch auch nicht mit. Und so ist das bei uns
auch.”

Ubung ,,Schokoladenseite”
(im Kapitel ,,Tool 4“)

»Guten Tag, Herr Fuchs, ich melde mich noch einmal wegen unseres Produktes X-100.
Ich habe da heute von meinem Lieferanten schlechte Nachrichten erhalten. Weltweit
ist die Nachfrage nach dessen Rohstoff gestiegen und er kann sich kaum noch mit
Material eindecken. Das hdtte jetzt fast das Aus fiir unsere Produktion und damit auch
das Produkt X-100 bedeutet. Aber ich kann Sie beruhigen, mir ist es in einer Nacht-
und-Nebel-Aktion gelungen, doch noch einen anderen Lieferanten zu finden. Der
Markt ist wie leergefegt und das Geschdift kam nur aufgrund der guten Kontakte
meines Mitarbeiters Schlaumeier zustande. Wir hdtten sonst alle mit nichts dage-
standen. Also ich bin wirklich erleichtert, Sie bestimmt auch, oder? Der Lieferant ist
teurer, aber wir reichen die Kosten nur eins zu eins weiter; an der Not auf dem
Rohstoffmarkt wollen wir nicht verdienen. Insofern miissen wir Ihnen 20 % mehr, also
6 Euro pro Stiick, berechnen. Aber ich bin wirklich erleichtert, dass wir nicht mit leeren
Héinden dastehen. Das war echt knapp.”

Ubung ,,Quantifizieren”
(im Kapitel ,,Tool 5%)

Der Forderung nicht nachzukommen, ist aufgrund der Marktmacht auf der Verkau-
ferseite einerseits und der Nachfragemacht auf der Kauferseite keine Option. Nun
wird die Ware also nur noch gegen Erstattung der Lieferkosten an Sie ausgeliefert.
Diese Kosten sind quantifizierbar und Sie kdnnen bei gutem Verhandlungsgeschick
noch den Transportdienstleister auswahlen. Problematischer ist der Aspekt, dass
die Ware nun auf Ihr Risiko hin versandt wird. Wenn die Ware auf dem Weg zu Ihnen
zerstort wird, tragen Sie das volle Risiko und bleiben im schlimmsten Fall auf einem
enormen Schaden sitzen. Maximales Risiko: Untergang einer gesamten Lieferung.
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Kann man das Risiko minimieren? Ja, durch den Abschluss einer Versicherung. Und
deren jahrliche Kosten stellen dann Ihr neues Risiko dar. Unterstellt natiirlich, dass
die Versicherung auch in allen Fallen zahlt. Oder Sie verpflichten gleich den Trans-
portdienstleister, die von ihm versandte Ware so zu versichern, dass auch ein Total-
verlust ersetzt wiirde. Dann schlagen auf Ihrer Seite nur die (versicherten) Trans-
portkosten zu Buche.

Ubung ,,Ich-Form*
(im Kapitel ,,Tool 11°)

Formulieren Sie die folgenden Satze so um, dass sie nicht mehr in der anklagenden
Du/Sie-Form, sondern aus Ihrer Perspektive in der Ich-Form formuliert sind:

a) ,,Sie kdnnten in Ihrer Argumentation bitte etwas deutlicher sein. So bleibt das,
was Sie hier vortragen, total schwammig und Giberhaupt nicht greifbar fiir uns.”

=, Ich habe noch nicht ganz verstanden, worauf Sie hinauswollen. Kénnten Sie es
mir noch einmal erkléiren? Ich habe bisher verstanden, dass es um die Punkte x
und y geht.”

b) ,,Du hast bisherimmer nur Nein zu all unseren Vorschlagen gesagt. Von dir kommt
Gberhaupt nichts, was unsere Verhandlung nach vorne bringt.*

=, Ich wiirde mich hier (iber einen Vorschlag von dir freuen. Kann ich noch weitere
Informationen geben, damit du einen Vorschlag hierzu machen kannst?“

¢) ,,Sie sehen auch nur Ihre eigene Position. Haben Sie eigentlich vergessen, dass
ein Vertrag immer zwei Parteien hat und man auch mal die andere Seite sehen
muss?“

=, Ich wiirde gerne einmal meine Sicht der Dinge darstellen, Ihre Sicht habe ich zur
Kenntnis genommen, ich finde diese sehr interessant. Lassen Sie uns gleich dartiber
sprechen. Es ist aber auch wichtig, dass ich fiir eine Diskussion auch meine Sicht
einmal darstelle.”

d) ,Ihre Art zu kommunizieren gefallt mir nicht. Das habe ich so noch nie von einem
Geschaftspartner erlebt.”

=> . Ich wiirde mir wiinschen, dass wir unsere Kommunikation verbessern kénnten,
um in einer angenehmen Arbeitsatmosphdre gemeinsam unser Ziel zu erreichen.
Was kédnnte ich dazu noch beitragen?“
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Ubung ,,Durch die Blume*
(im Kapitel ,,Negatives Tool 4)

Formulieren Sie die nachfolgenden hart klingenden Satze weicher, aber versuchen
Sie dennoch, die Botschaft klar zu vermitteln:

a) Der von Ihnen prasentierte Vertragsentwurf ist grottenschlecht.
=, Der Vertragsentwurf enthdlt noch einige offene Punkte, die aber unbedingt gere-
gelt werden miissen. Kénnten Sie bitte noch einmal eine Uberarbeitung schicken?*

b) Unser Unternehmen mochte fortan mit Ihnen nicht mehr zusammenarbeiten.

= ,Wir haben uns entschieden, in Zukunft einmal andere Anbieter zu testen. Das
schliefst nicht aus, dass wir in Zukunft wieder mit Angebotsanfragen auf Sie
zukommen.”

¢) Ihre Preise bewegen sich seit Jahren am absolut obersten Ende dessen, was man
auf dem Markt so sieht.

=, Wir beobachten seit einiger Zeit den Markt und miissen immer wieder feststellen,
dass Mitbewerber Ihres Hauses bei gleicher Leistung deutlich niedrigere Preise
anbieten. Hier miissen Sie bitte noch einmal nachjustieren.”

d) Ich habe den Eindruck, dass Sie die wirtschaftlichen Auswirkungen Ihres
Vorschlags tiberhaupt noch nicht verstanden haben.

= ,Unser gemeinsames Projekt ist ziemlich komplex und weist viele Dimensionen auf,
die es zu bedenken gibt, wenn man sich fiir den einen oder den anderen Vorschlag
entscheidet. Haben Sie schon mal die Auswirkungen auf Ihren Cashflow und Ihre
Lagerhaltung geprtift? Damit beschdftigen wir uns gerade auf unserer Seite auch.”
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