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Ich bin der festen Uberzeugung, dass man

das Verhandeln nur beim Verhandeln lernen kann.
Man muss den Druck spulren, schwitzen,

die Ausweglosigkeit erkennen und dann doch
nach Lésungen suchen.

Allerdings gibt es Strategien und Taktiken, die die
Grundlage des guten Verhandelns bilden und die
man sich in der Theorie aneignen sollte, bevor man
sie in der Praxis erprobt. Hierzu dient dieses
Seminar - ich winsche Ihnen viel Freude damit!
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Matthias Schranner




Vorwort

Es gibt Verhandlungen, die Geschichte machen. Verhandlungen, mit denen
Kriege beendet werden, oder solche, mit denen Kriege verhindert werden
konnen. Der Westfilische Frieden, die Griindung der Europiischen Union,
die deutsche Einheit — sie alle waren das Ergebnis von Verhandlungen.

Verhandelt wird aber natiirlich nicht nur zwischen Staaten. Verhandelt wird
auch zwischen Gewerkschaften und Arbeitgebern, zwischen Polizei und
Geiselnehmern oder zwischen Ehepartnern vor dem Scheidungsanwalt. Ver-
handlungen sollen Konflikte friedlich 16sen und Interessengegensitze aus-
gleichen, auf der groffen Bithne der Politik genauso wie im tiglichen Leben.

Auch Sie kennen diese Herausforderungen. Es geht um Ressourcen, um Budgets
und Gehilter, und Sie miissen mit Partnern, Kollegen oder Chefs verhandeln,
teils unter groflem Druck und begleitet von hohen Erwartungen. Machtgefille,
Emotionen und Stress erschweren die Situation und fithren sogar dazu, dass
Verhandlungen gemieden werden.

Hier setzt dieses Seminar der ZEIT Akademie an. Es vermittelt Ihnen die
Prinzipien und Strategien, gibt IThnen die Werkzeuge an die Hand, die Sie
kennen miissen, um erfolgreich zu verhandeln.

Bevor der amerikanische Prisident Richard Nixon im Jahr 1972 nach Peking
reiste, um sich mit Mao Zedong zu treffen, schrieb er seine Verhandlungs-
Maxime auf einen Zettel. An drei einfachen Fragen wollte er sich orientieren:
»Was wollen sie? Was wollen wir? Was wollen beide?«. Genau die richtigen
Fragen, um Verhandlungen zu fiihren.

Ich heifle Sie bei der ZEIT Akademie herzlich willkommen.

Thr

Matthias NafS
Wissenschaftlicher Leiter der ZEIT Akademie
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Lektion 1

Grundziige der Verhandlung
Von Konflikten und Beziehungen

Jeder verhandelt tiglich. Morgens beim Anzichen der Kinder (»Nein, fiir das
Kleid ist es heute zu kalt!l«), mittags mit dem Vorgesetzten (»Dieses Budget wird
nicht ausreichen«), abends beim Sport (»Ich schiefSe den Elfmeter!«).

Verhandlungen mit unserem Lebenspartner, den Kindern, Kollegen, Kunden
und Lieferanten: Laufend wird verhandelt, oft sogar unbewusst.

Dies funktioniert im Autopilo-Modus. Doch wihrend viele Dinge instinktiv
gelernt wurden, sind Verhandlungen Ubungssache. Nur redet niemand dariiber.
Und es wird auch kein Training angeboten, es sei denn, jemand ist im Top-
management gelandet. Verhandlungen sind kein Schulfach, und es gibt so gut
wie kein Uni-Seminar iiber das Thema, das am Ende dariiber entscheidet, ob
Syrien weiter von Russland bombardiert wird oder wer der nichste Kanzler-
kandidat wird.

Die wenigsten verhandeln, um die Welt zu verindern. Doch schon fiir kleine
Allragskonflike ist es sehr hilfreich, wenn man zwei Dinge weif$: 1. Was ist eine
Verhandlung? 2. Wann beginnt sie?

I. Was ist eine Verhandlung?

Eine Verhandlung hat zwei Elemente. Zunichst einmal muss es einen echten
Konflikt geben. Bei ecinem Konflikt existieren unterschiedliche Standpunkee; es
gibt Positionen, die bezogen werden. Ihr Verhandlungspartner hat einen anderen
Standpunket, der aus seiner Sichtweise natiirlich seine Berechtigung hat.

Die zweite Grundvoraussetzung fiir die Verhandlung ist das Abhingig-
keitsverhiltnis, das jeder Verhandlung zugrunde liegt. Thr Verhandlungspart-
ner steht in einer gewissen Beziehung zu Ihnen. Das, was Sie haben méchten,
kann Thnen der Verhandlungspartner geben oder verwehren. Sie sind vielleicht
sogar auf diesen Menschen angewiesen, mit nur dieser einen Person kénnen
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Verhandlungen setzen zwei
Dinge voraus: einen Konflikt und
eine persdnliche Beziehung.

Ist beides gegeben, kdnnen
Verhandlungen beginnen.

Lektion 1

Sie verhandeln. Je grofler diese Abhingigkeit, desto schwieriger die Verhand-
lung fiir Sie. Um nur ein Beispiel zu nennen: Wenn Sie Thren Traumjob haben
und Thr Chef weif}, dass Sie den Arbeitsplatz um nichts in der Welt kiindigen
werden, hat er leichtes Spiel mit Ihnen bei der nichsten Gehaltsverhandlung.
Wenn Sie hingegen schon zwei andere Angebote erwigen, sind Sie in der bes-
seren Position.

Sollten Sie sich nicht einigen konnen, dann gibt es bestimmte Konsequenzen.
Bei einer gescheiterten Verhandlung mit Threm Nachbarn kénnten Sie wegziehen.
Bei einer gescheiterten Verhandlung mit Threm Chef kénnten Sie kiindigen.

Verhandlungen mit den Eltern, den Kindern oder dem Lebenspartner sind
da schon schwieriger. Eine gescheiterte Verhandlung kann dramatische Aus-
wirkungen haben. Wenn Element 1 und Element 2 zusammentreffen — also ein
Konflikt in einer Abhingigkeit — dann beginnt die Verhandlung,

Il. Wann beginnt die Verhandlung?

Der Beginn einer Verhandlung startet im Kopf, und zwar mit der sogenannten
»inneren Verhandlung«. Wie der Name schon andeutet, fithren Sie die innere
Verhandlung mit sich selbst. Sie tiberlegen, ob Sie den Konflike ansprechen soll-
ten, ob es wirklich notwendig ist. Diese innere Verhandlung kann sich hinzichen,
Sie wigen stindig ab und betrachten die Vor- und Nachteile. Es gibt Menschen,
die bleiben jahrelang in dieser Phase stecken, denn dieses Nachdenken ist fiir die
andere Konfliktpartei nicht sichtbar.

Wihrend dieser inneren Verhandlung kann es aber schon mal vorkommen,
dass Sie einen Vorgeschmack auf den kommenden Konflikt geben, indem Sie
eine spitze Bemerkung machen, vielleicht sogar eine kleine Provokation von sich
geben.

Sobald Sie den Konflikt sichtbar machen, nach auflen kehren, dem Verhand-
lungspartner sagen, was Sie haben méchten, beginnt die eigentliche Verhandlung,
die sich duflere Verhandlung nennt. Sie ist unumkehrbar, hat Konsequenzen
und wird daher von vielen Menschen gescheut. Am einfachsten lisst sich das an
einem Beispiel aus dem Berufsalltag verdeutlichen.

Mal angenommen, Sie wollen zehn Prozent mehr Gehalt von Threm Chef.
Solange Sie selbst tiberlegen, mit sich selbst verhandeln, wird von der »inneren
Verhandlung« gesprochen. Sobald Sie die Lohnerhéhung gegeniiber Threm Chef
formulieren und Ihre Forderung prisentieren, spricht man von duflerer Verhand-
lung. So viel Sie auch im Innern schon verhandelt haben: Mit Beginn der dufleren
Verhandlungen werden die Karten neu gemischt. Zu Beginn der dufleren Ver-
handlung kann es passieren, dass sowohl Sie als auch Thr Chef von der jeweils
anderen Verhandlungsposition tiberrascht sind.
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Die Eskalationskurve:
Verhandlungen werden zuerst

mit sich ausgemacht. Sobald das
Vorhaben klar kommuniziert wird,
beginnt die duBere Verhandlung
und dort ist schnell der Point of no
Return erreicht: Es gibt dann kein
Zurtck mehr.

Sie beginnen Thre Verhandlung und prisentieren eine Position. Und Sie sagen:
»Ich fordere zehn Prozent mehr Gehalt«. Thr Vorgesetzter sagt: »Nein, wir haben
kein Budget.« Jetzt gibt es ein Problem. Sie brauchen das »Ja« des Vorgesetzten,
sonst kénnen Sie Thr Verhandlungsziel nicht erreichen. Und Sie spiiren diese
Abhingigkeit, Sie erhalten das Geld von Threm Chef. Sie miissen mit Ihrem Chef
verhandeln.

Das Spannende daran ist, dass es ab der Prisentation der Forderung kein
Zuriick mehr gibt. Sie kdnnen nicht sagen: »War ja nur eine Frage«, sondern Sie
miissen jetzt dranbleiben. Es ist nichts mehr, wie es vorher war.

Ill. Die Eskalationskurve

Was sich in diesem kleinen Beispiel schon andeutet, ist eine Eskalationskurve.
Sie beginnt mit Phase 1, in der Sie womdglich denken: »So kann es nicht weiter-
gehen, ich bin unterbezahlt.« Sie verhandeln mit sich selbst. Diese Stufe ist nicht
sichtbar, so lange, bis Sie das Gefiihl haben, es wird Zeit, es anzusprechen.

In Phase 2 nimmt Thr Arger iiberhand. Sie drgern sich iiber Ihren niedrigen
Lohn, es kommen Emotionen ins Spiel, die ersten Sticheleien folgen. Wihrend
des Mittagsessens folgt eine Bemerkung zum Chef. Die Voraussetzung fiir die
Verhandlungen sind erfillt: Ein Konflikt bahnt sich an, er ist fiir alle spiirbar.
Und Sie stehen in einer Beziehung zu Threm Chef.

Intensitat

A

Innere
Verhandlung

Zeit

Phase 3: Die »duflere Verhandlung« beginnt. Sie sagen, was Sie wollen, und
Thr Gegeniiber verweigert Thnen Thre Forderung. Nun sollten Sie Ihr Ziel, Ihre
Strategie und die dazugehérenden Taktiken bereit haben. Denn in dem Moment,
in dem Sie Thren Wunsch nach mehr Gehalt nicht nur andeuten, sondern klar
duflern und auch dazu stehen, ist der Point of no Return erreicht.

IV. Harmonie oder Frieden

Nun sollten Sie eine Grundsatzfrage fiir sich kliren: Mochten Sie Harmonie,
oder méchten Sie Frieden? Auf den ersten Blick klingt beides verséhnlich. Doch
es gibt einen grofSen Unterschied, den Sie kennen sollten, ehe Sie das nichste Mal
in Verhandlungen treten.

Sollte Thr Ziel Harmonie sein, dann méchten Sie alle Storungen in dieser Bezie-
hung aus der Welt schaffen und Ihren Verhandlungspartner wirklich verstehen.
Sie verwenden viel Zeit auf die Analyse, sind ein geduldiger Zuhérer und wollen
das wirkliche Motiv, den echten Antrieb finden.

Sollte Thr Ziel Frieden sein, dann méchten Sie klare Regelungen, eine Art
Waffenstillstand. Sie wollen nicht mehr zuhoren, die Geduld war nie da oder ist
jetzt am Ende, und Sie mochten, dass sich alle an die Abmachung halten. Wie es
so weit kommen konnte, das interessiert Sie nicht, Motive der Gegenseite sind
Thnen egal.

In Verhandlungen mit Kindern, Eltern und dem Lebenspartner wird das Ziel
wohl meist Harmonie sein. Nach der Scheidung mochten Sie Frieden, keine
Diskussionen mehr, sondern nur noch klare Regelungen.

Bei Verhandlungen im Geschift und auch mit Ihrem Nachbarn wird das Ziel
meist Frieden sein.

Jetzt wird deutlich, was eine Verhandlung ist. Ebenso wird klar, was sie nicht
ist. Ehe es im nichsten Kapitel im Detail um die Ziele der Verhandlung geht,
sollten Sie noch etwas iiber verwandte Begriffe erfahren, die deutlich von Ver-
handlungen abgegrenzt sind.

m Bei ciner Diskussion haben Sie keine gegenseitige Abhingigkeit, Sie kon-
nen bei Threr Meinung bleiben und haben keine negativen Konsequenzen
zu befiirchten. Sie kénnen dabei sogar streiten, attackieren, schlagfertig
sein — es gibt ja keine Konsequenzen. Denken Sie nur an die unsiglichen
politischen Talkshows, die mehr Show sind als Verhandlung. Andererseits
sollten Sie aber aufpassen, dass Sie sich nicht in einer Diskussion wihnen,
aber eigentlich lingst verhandeln. Sie denken, es ist noch eine Diskussion,

Lektion1



geben Informationen preis und merken spit — manchmal zu spit —, dass Sie
verhandeln.

B Die Sondierung wird meist vor oder nach einer Verhandlung benutzt, um
eine Bereitschaft der Gegenseite zur Kooperation abzuklopfen. Sie tasten sich
heran, Sie sprechen im Konjunktiv und vermeiden ganz bewusst das An-
sprechen eines Konflikes. Erst wenn die Bezichung zur Gegenscite stabil ist
und Sie geniigend Informationen haben, steigen Sie in eine Verhandlung ein.

m Auch eine Mediation ist keine Verhandlung. Der Mediator versucht zwischen
den Parteien zu vermitteln und eine gemeinsame Schnittmenge zu finden.
Die Mediation greift oft nach einer Verhandlung, wenn die Parteien emo-
tional agieren, zerstritten sind und keine gemeinsame Basis erkennbar ist. In
dem Beispiel der Gehaltsverhandlung kénnte der Personalchef — nach einer
gescheiterten Verhandlung — zwischen Thnen und Threm Chef vermitteln. Sie
haben dann einen groflen Vorteil, Sie miissen nicht mehr verhandeln. Der
Preis dafiir ist allerdings hoch, denn meist geht eine Mediation nur dann los,
wenn Sie im Vorfeld zugestimmt haben, dass Sie das Urteil des Mediators
anerkennen.

B Vor Gericht verhile es sich dhnlich: Die gegensitzlichen Positionen sind
unvereinbar, und Sie zichen vor das Arbeitsgericht. Anders als der Mediator
ist der Richter nicht an den gemeinsamen Schnittmengen interessiert. Der
Richter spricht Recht, er ist eine objektive Instanz. Sie miissen das Urteil
(natiirlich nach allen Rechtsmitteln) akzeptieren und haben keine Kontrolle
tiber das Ergebnis.

B Krieg: Man sagt, der Krieg ist ein Mittel, die Verhandlungsparteien wieder
an den Tisch zu bringen. Der angerichtete Schaden ist natiirlich dramatisch.
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Auf den Punkt » Jeder Verhandlung wohnt ein Konflikt inne. In einem Konflikt existieren
unterschiedliche Standpunkte; es gibt Positionen, die bezogen werden.
Ilhr Verhandlungspartner hat einen anderen Standpunkt als Sie, der aus
dessen Sichtweise natlrlich seine Berechtigung hat. Der Konflikt ist die
eine Grundvoraussetzung fur das Zustandekommen von Verhandlungen.

» |hr Verhandlungspartner steht in einer gewissen Beziehung zu lhnen,
einem Abhangigkeitsverhaltnis - das ist die zweite Voraussetzung fir
die Verhandlung. Das, was Sie haben mdchten, kann Ihnen der Verhand-
lungspartner geben oder verwehren. Sie sind vielleicht sogar auf diesen
Menschen angewiesen, mit nur dieser einen Person kdnnen Sie verhandeln.
Je groBer diese Abhangigkeit, desto schwieriger die Verhandlung.

» Wenn Sie etwas haben mochten, was lhr Verhandlungspartner lhnen
nicht geben moéchte, dann mussen Sie verhandeln.

17
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