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Einfuhrung

Wozu soll man sich mit dem Thema Verhandlungen beschaftigen? Eigentlich ist doch
alles geregelt oder schnell zu entscheiden.

Verhandlungen fangen dort an, wo in dieser Einschdtzung das Wortchen ,eigentlich®
steht: wenn an einer Entscheidung und ihrer Umsetzung mehr als eine Person betei-
ligt ist und verschieden Meinungen und Interessen unter einen Hut zu bringen sind.

Verhandlungen sind ein konstituierendes Merkmal einer demokratischen Gesellschaft.
Verschiedene Menschen haben verschiedene Interessen - falls sie sich mit ihren An-
liegen begegnen und die Interessen nicht deckungsgleich sind, suchen sie einen
Ausgleich, indem sie verhandeln. Von der Familie, die heute oft ein Verhandlungs-
haushalt ist, bis hin zur Teamarbeit im Beruf: alltéglich finden Verhandlungen statt.

In einer der klassischen Formen der Verhandlungen geht es um Geben und Nehmen,
zum Beispiel im Verkaufsgesprach oder bei Gehaltsverhandlungen. Bei diese
und anderen Geschaften auf Gegenseitigkeit muss es nicht um Geld gehen, es kdn-
nen auch andere ,Glter" verhandelt werden:

o Zeit Sonderaufgaben
e  Flexibilitat bevorzugte Behandlung
e Arbeitsleistung Grenznutzung privat-

Aufgabenverteilung
Karriere

Freizeit oder Urlaub
Gestaltungsfreiraum
Mitwirkung in Projekten

Ubernahme von Fiihrungs-
aufgaben
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Eine andere klassische Verhandlung heit: Wer hat die bessere Idee? Was ist
die beste Losung? Welcher Arbeitschritt ist jetzt der richtige? Zwei oder
mehr Verhandlungspartner wollen sich gegenseitig Giberzeugen, wessen Strategie
erfolgsversprechender ist. Keiner kann in die Zukunft schauen, es gibt keine objekti-
ve Wahrheit, aber es gibt Meinungen, sachliche Argumente, und auch personliche
Interessen.

Und Verhandlungen finden Uberall da statt, wo etwas (noch) nicht schlussendlich
~geregelt” ist, und auch alle Regelungen sind Ergebnisse von Verhandlungen und
kdnnen wiederum neu verhandelt werden. Verhandelt werden haufig auch Ausnah-
men von Regeln und besondere Falle, an die man bisher noch gar nicht gedacht hat-
te.

Verhandlungen zeichnet typischerweise aus, dass sie nicht nur sachlicher Disput sind,
sondern dass handfeste Interessen eine Rolle spielen, die gegeneinander — und im
besten Falle auch miteinander — abgewogen werden.

Dieser Artikel mochte Verhandlungen durchschaubarer machen und der Neigung
entgegenwirken, sich unvorbereitet in Verhandlungen zu begeben. Die beste Chance,
erfolgreich zu verhandeln ist eine gute Vorbereitung.

Verhandlungen und Beziehungen

Jeder Ausbilder verhandelt als Fiihrungskraft im Unternehmen mit mehreren Part-

nern:
Unterneh-

mensleitung

Kollegen Ausbilder Kunden und

Lieferanten
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Die Verhandlungssituationen unterscheiden sich je nach Partner inhaltlich und auch
strategisch: Ob ein Kunde eine Reklamation vorbringt, Ihr Vorgesetzter Sie fiir eine
besonders aufwendige Arbeit gewinnen mdchte, Ihr Kollege mit Ihnen die Schicht
tauchen mochte oder Ihr Auszubildender seine Leistung ganz anders beurteilt als Sie
— Sie werden jeweils in verschiedenen Positionen angesprochen, obwohl Sie immer
die gleiche Person sind. Es kommt darauf an, welche Beziehung Sie zu Ihrem Ver-
handlungspartner haben, wie dieser Sie wahrnimmt und welche Verhandlungen Gbli-
cherweise zu dieser Beziehung gehoren.

Gleichzeitig sind Verhandlungen immer davon gepragt, dass beide Verhandler das
Ergebnis mit beeinflussen — sonst gabe es nichts zu verhandeln. Auch wenn sie aus
verschiedenen Positionen verhandeln und einer mehr Macht innehat als der andere,
sind sie beide an der Verhandlung aktiv beteiligt und flir ein Verhandlungsergebnis
aufeinander angewiesen.

Verhandlungen leben davon, dass beide Verhand-

lungspartner etwas wollen

Umgekehrt heiBt das: Beide kdnnen jederzeit die Verhandlung abbrechen, wenn Sie
denken, dass sie von einer weiteren Verhandlung eher Nachteile hatten.

Verhandlungen zeichnen sich dadurch aus, dass es
immer eine Alternative gibt: Keine Verhandlung!

Sie sollten diese Alternative vor und in Verhandlungen flir sich selbst und fir Ihre
Partner gedanklich priifen. Die Méglichkeit, Verhandlungen abzulehnen oder abzu-
brechen, ist fur jeden mit unterschiedlichen Vor- und Nachteilen verbunden sein. Das
beeinflusst die Macht in Verhandlungen. Letztendlich haben aber beide Partner ein
Vetorecht, das auch der vermeintlich starkerer Verhandler nie unterschatzen sollte.

SHS CONSULT GmbH & Co. KG 4
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Verhandlungen sind immer besondere gemeinsame Erfahrungen — in Verhandlungen
lernt man sich kennen und hat danach eine gefestigte oder auch korrigierte Meinung
voneinander.

Verhandlungen werden durch die sachlichen Interessen und durch die persénlichen
Erwartungen an die Verhandlungspartner bestimmt — Verhandlungen fihren zu sach-
lichen Ergebnissen und beeinflussen die Beziehung zueinander

sachliche Interessen sachliches Ergebnis
\
Verhandlung
Erwartungen an Per- > veranderte Beziehung
son

Das beste Beispiel hierfiir ist die Kundenreklamation: Der Kunde beschwert sich bei
Ihnen, weil eine Leistung nicht so erbracht wurde, wie er sich das vorgestellt hat. In
aller Regel ist er auch verargert, alleine schon, weil er nun den Mehraufwand hat,
seine Beschwerde vorzubringen. Sein Interesse ist: Abhilfe, seine Beziehung zu Ihnen
ist eher schlecht. Falls die Beschwerde berechtigt ist, und es Ihnen gelingt, schnell
und grindlich nachzubessern und wenn der Kunde sich dabei auBerdem besonders
bevorzugt behandelt flihlt, dann kommt er mit dem nachsten Auftrag wahrscheinlich
wieder zu Thnen. Die Zuverlassigkeit in der Fehlerbehandlung wiegt schwerer als der
Fehler an sich. Die Verhandlung in der emotional besonderen Atmosphare kann eine
langfristige Kundenbeziehung zum Ergebnis haben, die sowohl fiir den Produzenten
wie fur den Kunden wertvoll ist.

Falls Ihnen andererseits die Beschwerde nicht berechtigt erscheint, ist die Verhand-
lung weitaus schwieriger: Sie missen in emotional geladener Situation den Kunden
Uberzeugen, dass Sie keine Veranlassung haben, nachzubessern. Vor Gericht zahlt
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nur die Sache an sich (und man weiB vorher nie, wie es ausgeht). Wie auch immer
ein Gerichtsverfahren ausgeht, den Kunden haben Sie auf jeden Fall verloren. Es ist
eine besonders schwierige Aufgabe, eine Reklamation sachlich abzuweisen und den
Kunden trotzdem fir kommende Auftrage zu halten:

1. Vor allem brauchen Sie Zeit und Geduld. Vermitteln Sie Ihrem Kunden als erstes,
dass Sie seine Beschwerde mit aller Griindlichkeit priifen werden, damit alle einzel-

nen Details zu beider Zufriedenheit geklart werden. Zeitdruck erhéht die Emotionali-
tat weiter und gefahrdet die wacklige Beziehungsebene weiter.

2. Lassen Sie Ihren Kunden seine Beschwerde vollstandig vortragen. Stellen Sie zu-
nachst nur Verstandnisfragen ,,Habe ich sie richtig verstanden, dass die Maueroft-
nung Ihrer Meinung nach breiter ist als im Plan vorgesehen?". Kommentieren Sie
nicht und argumentieren Sie nicht. Erst soll alles auf den Tisch. Wenn dies gesche-
hen ist (Rickfragen: ,Ist das die gesamte Beschwerde, oder mochten Sie noch etwas
bemangeln?"), sollte sie von Ihnen zusammengefasst und eventuell in Stichworten
festgehalten werden. Sie fragen abschlieBend Ihren Kunden: ,Habe ich alles richtig
aufgenommen?" Und wenn dem so ist, dann hdren Sie ein erstes ,Ja"“ und haben ein
erstes Einverstandnis. Ihr Kunde ist sicher, Sie héren zu — Sie sind sicher, alles ver-
standen zu haben — die emotionale Scharfe kann damit bereits weitgehend abge-
schwacht sein.

3. Eine gemeinsame Priifung ist auf jeden Fall geboten, damit das Ergebnis fir Ihren
Kunden nachvollziehbar ist. Gehen Sie Schritt flr Schritt vor und vergewissern Sie
sich jedes Mal, ob Ihr Kunde Ihre Aussage verstanden hat, nachvollziehen kann und
mit dem Ergebnis in diesem Detail einverstanden ist. Bieten Sie eine unabhangige
dritte Meinung an, damit Ihr Kunde nicht denkt, Sie kénnten ihm mit Ihrem Fach-
verstand alles mdgliche erzahlen. Wirden Sie an Stelle des Kunden nicht genauso
verfahren?

4. Beurteilen Sie alle Sachverhalte mit besonderer Sorgfalt und Fairness. Eine kleine
Kulanz kann Wunder bewirken, Recht haben um jeden Preis kostet eben auch einen
hohen Preis.

5. Auch wenn eine Beschwerde keinen faktischen Grund fiir eine Nachbesserung lie-
fert, achten Sie darauf, wie es Uiberhaupt zu dem Missverstandnis kommen konnte,
und wie Sie dies in Zukunft verandern kénnten. Zu diesen wichtigen Verbesserungen
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Ihrer Prozesse kamen Sie durch die (letztendlich unberechtigte) Beschwerde Ihres
Kunden. Sie kdnnen auch bei einer Ablehnung der Beschwerde eine neue Verfah-
rensweise im nachsten Auftrag mit dem Kunden vereinbaren, der ihn besonders vor
Missverstandnissen schiitzt (,am besten besprechen Sie den nachsten Auftrag mit
allen seinen Anderungen immer direkt mit Herrn Miiller. Ich werde Herrn Miiller bit-
ten, wegen Terminen auf Sie zuzukommen.").

Wenn Sie so zu neuen — besseren - Regeln flir die Zusammenarbeit kommen, ist das
auch einen Dank flir die Beschwerde wert.

Reklamationen sind hervorragende Chancen fiir langfristige Kundenbindung, da hier
nicht nur Sachthemen direkt angesprochen werden, sondern auch die Beziehung ge-
prift wird.

Verhandlungen mit Auszubildenden sind in aller Regel Flihrungsfragen. Viele drehen
sich um den Bereich der Leistungsbeurteilung, die von Auszubildenden haufig anders
wahrgenommen wird als von Ausbildern — viele andere haben entsprechend des Al-
ters der Auszubildenden mit Sonderregelung flir die Arbeitszeit zu tun. Sie sind als
Ausbilder in diesen Verhandlungen besonders gefordert, da Sie Ihren in beruflichen
Verhandlungen noch unerfahrenen Auszubildenden mit Ihrem Verhandlungsstil ein
Vorbild sind, und Verhandlungen mit Ihnen fiir diese ein Lernfeld fiir die weitere be-
rufliche Zusammenarbeit ist.

SHS CONSULT GmbH & Co. KG
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Erste Entscheidung in Verhandlungen: Wollen Sie sich durchset-
zen oder setzen Sie auf Kooperation — oder beides?

Diese erste Entscheidung ist richtungsweisend in jeder Verhandlung, sie fallt meist
frih und leider haufig unbewusst. Eine gute Verhandlungsflihrung zeichnet sich da-
durch aus, dass die Entscheidung bewusst fallt — und im Laufe der Verhandlung G-
berprifbar ist und revidiert werden kann!

A
Wettbewerb Zusammenarbeit
Absicht: Gewinnen Absicht: gemeinsame
optimale Lésung
(win — win)
Kompromiss
Absicht: Mittelweg
Vermeidung Zurickstecken
Absicht: Verzdgerung Absicht: Nachgeben
Kooperation

Jeder dieser Verhaltensstile oder Strategien hat seine Berechtigung — es kommt auf
die Situation und ihren weiteren Kontext an. In einigen Verhandlungen steht die
Selbstbehauptung an allererster Stelle und die weitere Beziehung und Kooperation ist
eindeutig nachrangig: zum Beispiel in Krisen, die schnelles Handeln erfordern. An
anderer Stelle ist eine langjahrige Partnerschaft so wichtig, dass Sie im Streit um ei-
ne Kleinigkeit gerne nachgeben. Der oft gesuchte Kompromiss ist nicht die optimale
Verbindung von sachlicher Selbstbehauptung und Kooperation, dafiir mlissen beide —

SHS CONSULT GmbH & Co. KG 8
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in der Regel gleich stark engagierte und gleich machtige Partner — auch zuviel Unan-
genehmes schlucken und bekommen nicht genau das, was sie wollten. In der Politik
oder in Auseinandersetzungen zwischen den Tarifpartner flihren typischerweise klar
formulierte entgegengesetzte Meinungen zu diesem Mittelweg. Gedanken werden
ausgetauscht und anschlieBend die Mitte gesucht, die beiden genauso (wenig) weh
tut.

Die optimale Verbindung zwischen Selbstbehauptung und Kooperation ist die soge-

nannte win-win Ldsung, bei der in einem gemeinsamen Denkprozess die Loésung ge-
funden wird, die beide Interessen mdglichst zu jeweils 100% in einer Zusammenar-
beit vereint. Aus Verhandlungsgegnern werden Verhandlungspartner.

Beispiele fir Anwendungen sind:

Verhandlungsstil Beispiele fiir Anwendungen

Vermeidung nicht so wichtige Themen, Spannungsabbau, Zeit schin-
den, eher machtlose Position, nicht ,,unser" Problem,
Symptom einer gréBeren Angelegenheit

Zurickstecken der Kllgere gibt nach, Leistung steht im Vordergrund,
Guten Willen zeigen, ausmandvriert, Frieden wahren, e-
her unwichtige Angelegenheit

Wettbewerb schnelles Handeln erforderlich, Krise, unpopuldre Ent-
scheidung, wesentliches Thema, eigener Schutz

Kompromiss Thema hat mittlere Bedeutung, beide Seiten mit hohem
Engagement, befristete Losung, zeitlicher Engpass, Absi-
cherungsstrategie

Zusammenarbeit Ldsungen zusammenfigen, Lernmdglichkeiten, verschie-
dene Perspektiven verschmelzen, Verbindlichkeit wichtig
ist, Beziehungen verbessern

SHS CONSULT GmbH & Co. KG
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Nehmen wir ein Beispiel aus der Filhrung von Auszubildenden: Die Gruppe der Azubis

mochte gerne wahrend der Arbeitszeit ein FuBballspiel sehen.

Verhandlungsstil zum Beispiel

Vermeidung Sie erklaren sich flir nicht zustandig und verweisen die

Azubis an die Personalabteilung oder den Chef.

Zurlickstecken Die Azubis mussten in letzter Zeit ziemlich ranklotzen. So
als kleine Belohnung und um die Motivation in der Gruppe
hoch zu halten, driicken Sie ein Auge zu.

Wettbewerb Da in letzter Zeit die Disziplin unter den Azubis sehr
nachgelassen hat, lehnen Sie das Begehren rigoros ab.
Erst misste die Leistung wieder stimmen, bevor liber so
etwas Uberhaupt geredet werden kénne.

Kompromiss Die Azubis missen Urlaub beantragen, den Sie genehmi-
gen werden. Daflir organisieren Sie die Arbeitseinteilung
fur diesen Tag um.

Zusammenarbeit Sie schlagen vor, die gesamte Abteilung einzubeziehen

und eine gemeinsame Aktion zu starten: Die Azubis orga-
nisieren einen Betriebsausflug einschlieBlich Spiel auf der
GroBbildleinwand im CineMaxx. Sie unterstiitzen sie da-
bei, die Restbelegschaft zu begeistern.

Ein anderes Beispiel aus der Flihrung von Auszubildenden: Bei der Bearbeitung eines

Kundenauftrages mdchte Ihr Auszubildender im dritten Lehrjahr einen wichtigen Teil

eigenverantwortlich herstellen — eigentlich eine Sache fiir den Facharbeiter.

Fachlich trauen Sie ihm das zu, es hat flir Sie aber einen hohen Aufwand an Kommu-

nikation (z.B. Facharbeiter, andere Meister, andere Auszubildende), jemand muss die

Anleitung und Kontrolle Gbernehmen, der Auftrag wird eventuell ldanger dauern. Vor-

teil kdnnte sein, dass Sie den leistungsstarken Auszubildenden an den Betrieb bin-

SHS CONSULT GmbH & Co. KG
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den, er in Zukunft noch bessere Leistungen abliefert, und er wird Thnen dankbar
sein.

Wenn Sie Uberlegen, wie Sie verhandeln wollen, bedenken Sie die jeweiligen Vor-
und Nachteile flir sich und bedenken Sie, was Ihnen am liebsten ist. Es kommt auch
auf Ihren personlichen Stil an, was Sie gut kénnen und in was Sie gelibt sind. Was
flr Sie optimal ist, wiirde ein Kollege eventuell fiir sich anders entscheiden.

win — win Losungen

Mit win-win Lésungen werden die Verhandlungsergebnisse bezeichnet, die fiir beide
Verhandlungspartner den optimalen Erfolg bringen.

e Einigen sie sich darauf, wie sie verhandeln wollen. Gestalten sie den Verhand-
lungsprozess so, dass weder Sie noch Ihr Gegeniber in Bedrdngnis geraten.

e  Formulieren Sie Ihre Interessen und Anliegen, interessieren sie ihren Partner flir
ihre Beweggriinde. Was wollen Sie selbst? Warum ist das wichtig fur Sie?

e  Fragen sie mdglichst viel, um die Interessen Ihres Gegenlibers zu erfahren, se-
hen Sie sich die Situation aus seiner Sicht an. Was will Ihr Verhandlungspartner?
(Beispiel: Auszubildende sind unerfahren, wie war Ihre Sicht als Sie Auszubil-
dender waren, wie war die Sicht Ihrer damaligen Kollegen?)

e  Suchen Sie zunachst ohne Einschrankungen nach neuen Ideen zur Lésung, neh-
men Sie sich Zeit flir eine Liste von mdglichen Lésungen (Optionen). Suchen Sie
auch flr Ihren Verhandlungspartner nach Losungen fiir seine Anliegen, die ihm
vielleicht gar nicht einfallen. Laden Sie ihn ein, Ihre Losungen flir Ihre Anliegen
mit zu Uberlegen.

e  Suchen sie objektive MaBstabe — wie wiirde ein Dritter entscheiden? (Wie sieht
ein Dritter Ihre Verhandlung?)

e Entscheiden Sie sich gemeinsam flir die beste Losung.

SHS CONSULT GmbH & Co. KG 11
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Verhandlungen vorbereiten

Warum jetzt diese Verhandlung?

Die wichtigste vorbereitende Frage ist: ,,Warum will ich verhandeln?" SchlieBlich in-
vestieren Sie in Verhandlungen Zeit und Energie. Vielleicht kommen Sie auch ohne
Verhandlung an Ihr Ziel, oder vielleicht verhandeln Sie erfolgreicher mit anderen
Partnern oder zu einer anderen Zeit.

Schenken Sie der Frage nach dem Sinn und den Alternativen groBe Beachtung. Es
kdnnte sonst sein, dass sie mitten in der Verhandlung Zweifel bekommen, ihre Inte-
ressen aus den Augen verlieren und vorschnell zurlickstecken. Es wird dann schwie-
rig, am nachsten Tag neu zu verhandeln!

Prifen Sie genau:

e  Was ist meine Absicht, was ist mein Motiv fir diese Verhandlung?
e Habe ich bessere Alternativen als diese Verhandlung?

e st jetzt fur mich der richtige Zeitpunkt?

e Habe ich genligend Energie und bin ich gentigend vorbereitet?

e Habe ich die richtigen Verhandlungspartner ausgesucht?

Was sind die Ziele fiir die Verhandlung?

Absichten und Motive sind noch keine Ziele. Meistens ist eine Problemlage der Grund
fur Verhandlungen: Zum Beispiel halten Sie die Arbeitsleistung Ihres Auszubildenden
fir mangelhaft und ihn selbst fiir selbstzufrieden; Sie brauchen in der Hochsaison
dringend einen freien Tag, um Amterangelegenheiten zu erledigen; Ihr Kollege arbei-
tet Ihnen nicht so zu, wie Sie es wiinschen; oder Ihr Kunde kommt jeden Tag mit
Anderungswiinschen auf Sie zu.

Es ist immer schwierig ,,Probleme" zu verhandeln. Probleme sind unangenehme Erin-
nerungen an gemachte Fehler und haben einen negativen Beigeschmack. Leichter ist
es, Ziel- oder Losungsorientiert zu verhandeln, denn die Zukunft ist unbelastet und

SHS CONSULT GmbH & Co. KG 12
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es wird eher positiv bewertet, nach vorne zu schauen. Orientieren Sie sich in Ihrer

Verhandlungsvorbereitung an Ihren Interessen und dem fir Sie wiinschenswerten

und optimalen Zustand als Maximalziele fir Ihre Verhandlung.

Als Beispiel ein Problem, zwei alternative Interessen und die zugehdrigen moglichen

Verhandlungsziele flr die Zukunft:

Das Problem

Sie halten die Arbeitsleistung Ihres Auszubildenden fir mangelhaft und ihn selbst fir

selbstzufrieden

Ihr Interesse

zukunftsorientierte Verhandlungsziele

Sie mochten den Auszubilden-
den fordern

Der Auszubildende nimmt Unterschiede in der Leis-
tungsbeurteilung wahr

Er erkennt und akzeptiert die wesentlichen Kriterien zur
Leistungsbeurteilung

Er kann seine Leistung realistisch selbst einschatzen

Er hat das Ziel seine Leistung zu verbessern

Er nennt erste Schritte und konkrete Vorhaben zur Ver-
besserung seiner Leistung

Er kann seinen Unterstiitzungsbedarf beschreiben und
organisieren

Seine Leistung steigert sich in einem vereinbarten Zeit-
raum auf eine ausreichende Beurteilung

Er ist motiviert, seine Ausbildung mit einer guten Leis-
tung abzuschlieBen und hierfiir Anstrengungen auf sich
zu nehmen

Er sucht die weitere enge Zusammenarbeit mit Ihnen
und vereinbart konkrete MaBnahmen

SHS CONSULT GmbH & Co. KG
mh 20.04.2004

13




SHS CONSULT

Ihr Interesse zukunftsorientierte Verhandlungsziele

Sie mochten das Ausbildungs- . Der Auszubildende nimmt Ihre Beurteilung seiner man-
gelhaften Leistung zur Kenntnis und dokumentiert Ih-

verhaltnis so nicht fortfliihren
nen dies

o Der Auszubildende versteht, warum das Ausbildungs-
verhaltnis so nicht weitergefiihrt werden kann.

o Thre Verwarnung oder Abmahnung ist arbeitsrechtlich
einwandfrei

o Der Auszubildende kann eine personliche Krise vermei-
den

o Sie kdnnen dem Auszubildenden auch in Zukunft mit
gutem Gefiihl begegnen

In der Vorbereitung von Verhandlungen ist es sinnvoll, dass Sie sich nicht nur Ihre
Maximalziele (berlegen, sondern auch Minimalziele, die fiir Sie die untere Grenze
einer Einigung beschreiben.

Uberlegen Sie in der Vorbereitung auch Kompromisslinien, zum Beispiel Kombina-
tionen von Zielen mit Kompensationsmaoglichkeiten, um Ihr Verhandlungsspekt-
rum zu verbreitern.

Und im Hinterkopf sollten Sie immer eine beste Alternative zur Verhandlung mit-
denken, die Sie ergreifen kdnnen, falls es zu keiner Einigung kommt.

Wer verhandelt wo mit wem woridber und wie?

Die Protokollfragen und die Rahmenbedingungen beeinflussen erheblich die sachliche
Verhandlung und die Beziehung zwischen den Verhandlern. Scheuen Sie sich nicht,
die Botschaften ,zwischen den Zeilen® direkt in die Verhandlung einzubeziehen: Wer
die Metaebene - also die Formfragen, Tagesordnung, Ablauf usw. anspricht, steu-
ert wesentlich die Verhandlung. Wenn alle Formfragen zur Zufriedenheit aller
Verhandler geklart sind, kann die Verhandlung um die Sache selbst ungestért und
konzentriert stattfinden, das ist ein wesentlicher Faktor flir erfolgreiches Verhandeln.
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Umgekehrt gilt: Sobald Sie mit einer Formfrage nicht mehr einverstanden sind, z.
Bsp. wenn die vorgesehene Zeit fiir einen Tagesordnungspunkt deutlich tberschrit-
ten wird, oder wenn Sie dauernd unterbrochen werden, dann sprechen Sie genau
dies direkt an und stellen Sie wieder ein Einvernehmen her. Unterbrechen Sie die
sachliche Argumentation mit klaren Worten: , Bevor wir dies weiterdiskutieren, moch-
te ich darauf hinweisen, dass wir mit diesem Tempo unmdglich alle Punkte heute
diskutieren kénnen. Wir sollten entweder unseren Zeitplan andern, damit wir alles im
Detail besprechen kdnnen, oder wir regeln heute die wichtigsten Punkte und bespre-
chen die Details zu einem anderen Termin. Mir ist es wichtig, dass wir ohne Zeitdruck
zu einem guten Ergebnis kommen, daher méchte ich hier eine Entscheidung." Oder:
»Ich mochte meine Argumente gerne ohne Unterbrechung vortragen. Ich nehme an,
dass dies auch fir Sie gilt und schlage vor, dass wir uns jeweils ausreden lassen.
Sind Sie einverstanden?"

Weitere Rahmenbedingungen, die Sie wohl Uberlegen und verhandeln sollten, sind:

e  Bereits die Wahl des Verhandlungsortes nimmt Einfluss auf die Verhandlung: es
hat einen anderen Effekt, ob Sie Ihren Mitarbeiter zu sich in Ihr Biro bitten, o-
der ein Gesprach mit ihm an seinem Arbeitsplatz suchen. In Ihrem Biro haben
Sie eine groBere Autoritat, in der Arbeitsumgebung Ihres Mitarbeiters erfahren
Sie mehr Uber ihn.

e Wenn Sie sich gegenlber sitzen, entsteht eher ein Eindruck von Konfrontation
als in einer Uber — Eck —Position.

e Wenn Sie mit Protokoll verhandeln, wird das Gesprach von vornherein ernster.
Die Frage, ob mitgeschrieben wird, gehdrt mit in die Verhandlung und beein-
flusst auch das Ergebnis. Falls Sie nach einer Verhandlung ohne Mitschrift am
Ende das Ergebnis schriftlich festhalten wollen, kann die Formulierung noch
einmal eine neue Verhandlungsrunde geben.

e Esist immer sinnvoll, eine Zeitreserve und Entscheidungsreserve zu haben.
Stimmen Sie keiner Entscheidung zu, die Sie fur sich und Ihr Unternehmen noch
nicht endgliltig als beste Lésung verantworten méchten.,Das wiirde ich gerne
noch einmal in Ruhe kalkulieren", ,,Daftir benétige ich noch Informationen von
meinem Kollegen" oder auch ,lassen Sie mich noch einmal in Ruhe dariber
nachdenken" sind keine ausweichenden Floskeln, sondern sowohl fiir die Sache
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als auch fir die langerfristige Beziehung gute Vertagungen. Ein gutes Ergebnis
fur eine Verhandlung mit Vertagung ist immer eine Liste aller noch offenen Fra-
gen, damit die Zeit zwischen Verhandlungen optimal fiir die nachste Sitzung ge-
nutzt wird.

e Reicht die Zeit? Fur Ihre Kalkulation im Vorfeld und wahrend der Verhandlung
denken Sie immer an genligend Raum fiir einen ruhigen Abschluss. Mit Zeit-
druck am Ende werden wichtige Details vergessen, Fragenlisten unvollstandig,
Formulierungen ungenau und es kommt zu Entscheidungen, die eventuell nach-
gebessert werden missen. AuBerdem bestimmt die Form des Auseinanderge-
hens immer den Start des nachsten Zusammenkommen. Verhandeln Sie recht-
zeitig wahrend der Verhandlung ein Vertagen, sobald Sie den Eindruck haben,
es konnte zeitlich knapp werden.

Die mentale Vorbereitung

Kurz vor groBen Sportereignissen hdrt man es: Das Training ist abgeschlossen, jetzt
kommt es auf die mentale Vorbereitung an. Und seit Boris Becker heif3t es manchmal
nachher: , Ich war mental nicht so gut drauf."

Was heiBt das? Neben den Inhalten und Zielen, neben der Methode ist eine der wich-
tigsten Vorbereitungen fiir Verhandlungen, die eigene innere Einstellung zur Ver-
handlung zu kennen und zu finden: Wer mit unbewusster Angst oder Unsicherheit in
eine Verhandlung geht, wird seine vorbereiteten Ziele kaum sicher und konstruktiv
anstreben kdnnen — auch nicht mit besonderer methodischer Vorbereitung. Wer sei-
nen Verhandlungspartner missachtet, kann sicher sein, dass dieser das spirt und
seine konstruktive Mitarbeit gering ausfallen wird. Wer nicht an seine Ziele glaubt,
wird sie nicht lange gegen andere Argumentationen vertreten.

Mentale Vorbereitung heiBt, sich seiner unbewussten Gefiihle und Einstellungen zur
Verhandlung und zum Verhandlungspartner, seiner eigenen Starken und Schwachen
bewusst zu werden und diese in die Planung einzubeziehen.

Mentale Vorbereitung bedeutet auch, sich Gber die Ziele und Vorgehensweisen des
Verhandlungspartners Gedanken zu machen und zu tberlegen, wie man selbst vom
anderen wahrgenommen wird.
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Uberlegen Sie auch genau, was Sie an Ihrem Verhandlungspartner mégen und was
nicht. Die schwierigsten Verhandlungen sind die mit Menschen, die Ihnen nicht sym-
pathisch sind. Uberlegen Sie vorher, was genau Sie stért und wie Sie in Verhandlun-
gen damit umgehen kdnnen.

Verhandlung im Verlauf

Eine Verhandlung lasst sich in mehrere Phasen aufgliedern, von der BegriiBung Uber
die Positionierung, die Erkundung der Optionen bis zum Abschluss und Abschied. Als
Beispiel flir einen Verhandlungsverlauf dient hier ein Gesprach mit einem Auszubil-
denden Uber seinen Antrag auf freie Zeit. Sein Urlaubskontingent ist am Jahresende
erschopft, er mochte aber trotzdem an der Hochzeit seines besten Freundes teilneh-
men und einen Tag frei haben.

BegriBung:

Zur BegriiBung gehort Vorstellung und kennenlernen, Smalltalk mit privatem oder
geschaftlichem Aufhanger, und die Klarung der Agenda. Man nimmt einen ersten
Eindruck auf.

In unserem Beispiel wird Ihr Auszubildender wahrscheinlich zu Ihnen kommen, fra-
gen, ob Sie einen Moment Zeit haben. Sie bejahen dies, bitten ihn herein, Sie fragen
wie es allgemein geht und vielleicht fragen Sie noch nach einem besonderen Werk-
stlick, mit dem er gerade beschaftigt ist. Sie merken, er ist angespannt. Sie bieten
ihm einen Kaffee an und fragen worum es geht.

Verhandlungsthema klaren, Positionen austauschen, Vorgehen klaren:

Der Zweck der Zusammenkunft und die Anliegen werden vorgetragen, das allgemei-
ne gemeinsame Ziel des Treffens wird vereinbart.

Im Beispiel tragt der Auszubildende vor, sein bester Freund wirde Uiberraschend am
Freitag in zwei Wochen heiraten und er misste dort unbedingt hin, hatte aber keinen
Urlaub mehr. Und er wolle fragen, ob er nicht trotzdem gehen kénne.
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Jetzt kdnnen Sie die Entscheidung treffen, ob Sie das Thema Uberhaupt zur Verhand-
lung annehmen. Falls Sie liberhaupt keine Mdglichkeit sehen, sollten Sie jetzt rund-
heraus das Begehren abweisen — und sei es mit Bedauern. Eine Verhandlung macht
dann keinen Sinn mehr und ein spateres prinzipielles Nein bringt sicher mehr Konflik-
te als notig. Sie klaren in dieser Phase auch, wie viel Zeit Sie haben und wie Sie vor-
gehen wollen.

Nehmen wir an, Sie waren prinzipiell nicht abgeneigt, so kdnnten Sie antworten, dass
das aber auBerordentlich kritisch ware, das missten Sie sich sehr genau liberlegen.
Es wadre ja bekannt, dass Sie kein Freund von Ausnahmen waren.

Damit steht der Position ,,ich will frei* Ihre Position als ,,gerechte Flihrungskraft" ge-
gentber.

Erkundung:

In dieser Phase werden die Interessen formuliert, Hintergriinde geschildert und die
Argumente vorgebracht. Um ein gutes Ergebnis zu erzielen, ist es hilfreich, hier viele
offene Fragen zu stellen. Um so mehr Sie Uber Ihren Verhandlungspartner wissen,
um so passgenauer kdnnen Sie eine Lésung vorschlagen, die flir ihn wie flir Sie von
Nutzen ist. Ihre eigenen Interessen gehéren nattrlich auch auf den Tisch, Sie wer-
den Ihren Verhandlungspartner aber viel besser mit dessen eigenen Argumenten von
ihrem Wunschergebnis Uiberzeugen kénnen.

In unserem Beispiel ist Ihr Interesse, dass eine Regelung gefunden wird, die Sie ge-
genliber anderen so vertreten kénnen, dass sich niemand ungerecht behandelt fiihlt
und keine Nachahmer auf den Plan treten. Gut ware flir Sie zu wissen, wie wichtig
Ihrem Auszubildenden die freie Zeit ist, und was er bereit ist, an Ausgleich zu leisten.
Also fragen Sie ihn

Wie wichtig ihm diese Hochzeit ist

Was fiir ihn passiert, wenn er dort nicht hin kann

Welchen Grund es hat, dass er keinen Urlaubstag mehr in Reserve hat
Bis wann genau er eine Antwort braucht

Wie sein Uberstundenkonto aussieht

Was er selbst denkt, wie er einen freien Tag ausgleichen kdnnte
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Wie viele Kollegen von seiner Notsituation wiissten

Wer eventuell flir ihn einspringen koénnte

Optionen

Sobald eine Idee fiir eine Losung auf den Tisch kommt, sollten Sie sie direkt festhal-
ten, auch wenn im gleichen Moment bereits Einwdnde formuliert werden. Wagen Sie
Vor- und Nachteile ab und notieren sie den Vorschlag. Legen Sie ihn zur Seite und
setzen Sie die Erkundung fort, denn die erste Losung ist nicht immer die beste. Um
so mehr Optionen Sie haben, desto besser kommen Sie schlieBlich zu einer guten
Ldsung. SchlieBen Sie nicht vorschnell Méglichkeiten aus, denn in dieser Phase wird
noch keine Entscheidung getroffen und eine schlechte Alternative dient spater gut als
Argument fiir die bessere. Also: ,geht nicht" gilt nicht. Eine Option besteht immer:
man geht ohne Verhandlungsergebnis auseinander, damit gilt der Stand vor der Ver-
handlung weiter. Keine Entscheidung ist auch eine Entscheidung!

Unser Beispiel:

1. unbezahlter Urlaub mit dem Vorteil der gerechten Losung, mit dem Nachteil, dass
der Lohn gemindert wird und dass die Einsatzplane trotzdem geandert werden mis-
sen

2. Ausgleich durch Uberstunden mit dem Vorteil der unbiirokratischen Lésung und
dem Nachteil, dass die bestehende Uberstundenregelung damit ausgehebelt wird.

3. Urlaub des kommenden Jahres einsetzen mit dem Vorteil der schnellen Losung
und dem Nachteil, dass dann jeder kommen kdnnte

4. Hochzeitstermin verlegen auBerhalb der Arbeitszeit mit dem Vorteil, keine beson-
dere Regelung im Betrieb finden zu miissen und dem Nachteil, privat alles neu pla-
nen zu mussen.

5. (keine Einigung:):Es gibt keinen Urlaub und keine freie Zeit flir die Hochzeit und
diese findet ohne Ihren Auszubildenden statt.

Und viele weitere Mdglichkeiten mehr.

Abschluss

SHS CONSULT GmbH & Co. KG 19
mh 20.04.2004



SHS CONSULT

In dieser Phase fallt die Entscheidung: Einigung, keine Einigung oder Vertagung. Es

zeichnet gute Verhandler aus, dass Sie den richtigen Zeitpunkt flir den Abschluss fin-

den: die Atmosphére stimmt, es scheint sich eine fiir beide interessante Losungsopti-

on abzuzeichnen, es kommen keine neuen Ideen mehr.

Ergreifen Sie jetzt die Initiative, jetzt ist die Zeit der offenen Fragen vorbei, es
kommt die geschlossene Frage: ,Also, ich denke, wir haben das Problem hinreichend
erortert, ich schlage vor, wir machen es folgendermaBen, sind Sie einverstanden?"

Im besten Falle heift die Antwort ja und die Verhandlung ist fir beide beendet.

Meistens miissen zumindest Details einer prinzipiellen Losung noch festgelegt
werden, damit ist die nachste Verhandlungsrunde begonnen.

Es kann sein, dass die Verhandlungspartner einen Vorbehalt kldren miissen, z.B.
das Einverstandnis von Dritten — sie haben ein Wunschergebnis und vertagen
sich zum endguiltigen Abschluss.

Wenn Sie keine Zustimmung erhalten, sollten Sie die Griinde genau nachfragen,
um eine nachste Alternative besser abzuwagen.

Im Zweifelsfall gehen Sie ohne Ergebnis auseinander, bzw. mit dem Ergebnis,
das alles so bleibt wie es war. Damit war die Verhandlung aber nicht umsonst,
denn Sie kennen nun die Argumente Ihres Verhandlungspartners und wissen,
warum eine Einigung fir Sie beide so nicht mdglich ist. Damit kdnnen Sie auch
neu planen, unter welchen anderen Bedingungen die Verhandlung besser verlie-
fe (anderer Partner, andere Kompensationsmoglichkeiten, gréBeren Handlungs-
spielraum u.a.m.)

Wie das Beispiel ausgeht? Verhandlungsergebnisse kann man nicht voraussagen, es

bleibt Ihrer Fantasie tiberlassen.
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Literatur

Modell der Verhaltensstile in Verhandlungen nach Thomas Killman, Ubersetzung:
Heidrun SaB Schreiber

Grundlagenbiicher zur Verhandlungsfiihrung sind

»Das Harvard-Konzept. Sachgerecht verhandeln, erfolgreich verhandeln™ von FISHER,
URY, PATTON, erschienen im Campus Verlag, erstmals 1991 und W.L.URY: ,Schwie-
rige Verhandlungen®, ebenfalls Campus Verlag 1992

Viele Beispiele und Praxistipps liefern

B.G. TOELSTEDE: , Das Verhandlungskonzept. Hart in der Sache — menschlich im Dia-
log, erschienen im Beltz Verlag 1997.

Ulrike WIKNER: Crashkurs Verhandeln, die Toolbox flr den erfolgreichen Geschafts-
abschluss, erschienen im Campus Verlag 2000.
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