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VORBEMERKUNG
DES AUTORS

as hindert einen daran, sein Ziel zu erreichen? Die
Antwort hangt natdrlich von der jeweiligen
Situation ab. Wer ein Ziel erreichen mochte, wird -
zumindest, wenn er auch nur ein wenig praktisch
denkt - zunachst Uberlegen, welche Hindernisse er dafur
uberwinden muss. Und oft wird sich herausstellen, dass die
Liste potenzieller Hindernisse beliebig lang werden kann.

Was hindert also Verhandlungsteilnehmer - auch sehr
erfahrene - daran, ihre Ziele ZU erreichen?
Unnachgiebigkeit, fehlende Kompromissfahigkeit,
personlicher Ehrgeiz... ja, auch diese Liste kann man eine
ganze Weile fortsetzen.

In meinen Seminaren hore ich oft ganz ahnliche Fragen.
Bei meinen Antworten versuche ich immer die jeweiligen
spezifischen Umstande zu berucksichtigen. Im Lauf der
Jahre ist mir allerdings klargeworden, dass auch einige
allgemeingultige, umfassende Antworten nicht schlecht
waren. So entstand die Idee zu diesem Buch, wobei man
dazusagen muss, dass es hier nicht nur um Antworten geht.
Ich wollte vielmehr eine Lernhilfe bereitstellen, die Sie durch



eines der schwierigsten Themenfelder jeder Business-
Ausbildung fahrt - ein Handbuch fuar Verhandlungen
sozusagen. Die Ubungsaufgaben, die ich Ihnen gebe, zeigen
lhnen nicht nur verschiedene wirksame
Verhandlungsmethoden, sondern, noch wichtiger, wie man
sie sofort anwendet. Dieses Buch soll Ihr personlicher
Werkzeugkasten far Verhandlungen werden, ein
individuelles Arsenal verschiedener »Kampftechniken«.

Als Leser stelle ich mir dabei jemanden vor, der
Verhandlungsfihrung bereits als Wissenschaft und
schwierige Kunst entdeckt hat. Dieses Buch richtet sich an
jeden, der sich auf bevorstehende Verhandlungen
vorbereiten will, indem er alle moglichen Schritte und
Ablaufe, die sich ergeben konnten, im Voraus durchdenkt.
Das sind keine leeren Worte: In meiner eigenen Ausbildung -
unter anderem am Camp Negotiation Institute in den USA -
versuchte ich immer, die wertvollsten Lektionen in die
Praxis umzusetzen. Jeder Gedanke, den ich hier
niederschreibe, ist den Weg durch mein personliches Prisma
des Erkennens, Erfahrens und Bewusstseins gegangen.
AulBer einigen Anekdoten aus der Geschichte und
Diplomatie stammen samtliche Beispiele aus meiner
eigenen Erfahrung. Die Empfehlungen und Ratschlage
wurden uUber lange Zeit ausgefeilt und ihre Vorteile
grandlich analysiert. Und wer hat diese Analysen
durchgefihrt, und wann?

Nun, lieber Leser, auf die Gefahr hin, dass Sie mich fur
arrogant halten: Ich selbst war es. Ein Mann mit Uber 17-
jahriger Erfahrung im Verkauf und Ankauf. Ein Mann, der fast
die Halfte seines 16-stundigen Arbeitstages mit harten - oft
auf den ersten Blick hoffnungslosen -
Geschaftsverhandlungen zubringt.

Lassen Sie mich eines vorweg sagen: Der Buchtitel mag
anders klingen, aber ich bringe Ihnen hier nicht bei, den



Verhandlungspartner grob zu behandeln oder Ubermallig
unter Druck zu setzen. Ganz im Gegenteil!

Im Geschaftsleben haben wir es oft - ob es uns gefallt
oder nicht - mit unangenehmen Gestalten zu tun: vom
»Proll« bis zum »GroBmaul«, vom »Schlagertyp« bis zur
»Mimose«. Der Verhandlungsstil solcher Menschen
erschwert es uns betrachtlich, das gewunschte Ergebnis zu
erreichen, wenn er uns nicht vollig entmutigt und verwirrt,

Im vorliegenden Buch stelle ich lhnen auRerdem die
speziellen Methoden fur schwierige Verhandlungen vor, wie
sie zum Beispiel die russischen Geheimdienste verwenden.
Dabei erlernen Sie einige Grundstrategien, mit denen Sie in
komplexen Verhandlungssituationen am Ball bleiben und
den Verlauf bestimmen. AuBerdem bekommen Sie
Gelegenheit, Fahigkeiten zu vervollkommnen und praktisch
anzuwenden, mit denen Sie auch schwierige
Verhandlungssituationen meistern. Diese Fahigkeiten
mussen eingeubt werden, also gibt es auch ausfuhrliche
Ubungsaufgaben. Verhandlungen zu fllhren muss man vor
allem Uben, um es zu konnen. Viel Gluck!

Achten Sie auf die folgenden Symbole:

wichtige Information / entscheidender Punkt
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EINLEITUNG

als kleines Kind, als Jugendlicher oder als Student

besonderen Spals gemacht hat... Bei mir war es so, dass

ich als Student, wie viele meiner Freunde und
Kommilitonen, Karate betrieb. Das war ein aufregender
Sport mit einem gewissen Prestige, und aullerdem,
verdammt, ich war schlielSlich ein Mann! Sie konnen sich
gewiss vorstellen, wie unser Training aussah: eine grole
Turnhalle, in der der Trainer uns die jeweiligen Bewegungen,
Fertigkeiten und Techniken beibrachte. Naturlich galt die
goldene Regel: kein StraBenkampf! In der Halle traten wir
naturlich gegeneinander an, aber auch da blieb der
Korperkontakt immer begrenzt - er war, weil gefahrlich,
verboten. Dennoch hielten wir uns selbst fur erfolgreiche
Kampfer: SchlieSlich nahmen wir an Treffen und Workshops
teil, gingen in Sportcamps, lernten und vervollkommneten
neue Bewegungen, fuhrten unsere Fahigkeiten Dbei
verschiedenen Wettbewerben vor - die wir
selbstverstandlich gewannen und uns damit einen Gurtel
nach dem anderen holten. Es ist also kein Wunder, dass wir
uns fur ernsthafte Kampfsportler hielten. Wir vertrauten

I ch glaube, wir erinnern uns alle noch gut daran, was uns



unseren Fahigkeiten und uns selbst. Ein ganz banaler Vorfall
holte uns dann auf den Boden der Tatsachen zuruck.

Es war spater Abend, meine Kumpels und ich waren auf
dem Heimweg vom Training. Drei Jugendliche, die es ganz
klar auf uns abgesehen hatten, sprachen uns an. Ob wir
eine Zigarette fur sie hatten. In einer solchen Situation ist so
eine Bitte nie harmlos; wir hatten allen Grund, als Nachstes
einen Ublen Strafentrick zu befurchten. Aber, hey, wir
konnten Karate! Was konnte uns schon passieren? Was
taten wir also? Sie ahnen es schon - ohne den geringsten
Zweifel an unserem Konnen entschlossen wir uns, die
Herausforderung anzunehmen und uns zu wehren. Was
auch sonst - wir waren Sportler, wir hatten eine
Kampfsportart von Grund auf erlernt und konnten gar nicht
verlieren. Allerdings, wie sich herausstellte, nur auf dem
Papier.

Es gab da namlich etwas, das wir nicht bedacht hatten
und sich als entscheidend erwies. Wir bekamen ordentlich
eins auf die Mdutze. Ich gestehe, das war ein schwerer
Schlag fur uns, sowohl korperlich wie gefuhlsmalsig. Diese
Schlagertypen von den Stralen waren, wie sich
herausstellte, viel schneller und starker als wir. Sie hatten
zwar nicht unser Training in spezialisierter
Kampfsporttechnik, aber wir kamen gar nicht dazu, es
anzuwenden!

Der Stralenschlager ist also starker als der
Kampfsportler, der in der Halle trainiert. Warum? Der
Kampfsportler hat seine spezifischen Fertigkeiten und sein
Training, aber ihm fehlt einfach die Erfahrung im Zweikampf
Mann gegen Mann. Ein Kampfer, mit dem man rechnen
muss, ist nicht derjenige, der die Technik am besten
beherrscht, sondern derjenige, der die Tricks kennt, die auf
der Stralse ublich sind.

Lieber Leser, unterschatzen Sie niemals die
StralBentricks. Die Theorie sagt uns vielleicht, dass sie nicht



funktionieren kdonnen, aber in der Praxis funktionieren sie
meistens doch - und wie! Wir waren blof unbedarfte
Jugendliche ohne Erfahrung. Wir unterschatzten die Starken
der Strallenkampfer.

Worauf ich mit dieser Geschichte hinauswill? Sicher nicht
darauf, dass die armen Jung-Karatekas das Problem mit
geschickter Verhandlungsfuhrung statt mit ihren Fausten
hatten l0sen sollen, und darum geht es doch in diesem
Buch, oder?

In der Tat, in diesem Buch geht es ums Verhandeln, aber
hauptsachlich darum, wie man verhandelt. Der Beginn einer
Verhandlung ist wie die Eroffnung einer Schlacht. Naturlich
muss man wissen, welche Taktik theoretisch die richtige ist,
aber man muss genauso gut wissen, wie man sich gegen die
»Strallenkampfer« durchsetzt, die sich nicht an die Regeln
halten.

Im vorliegenden Buch sind eine Reihe wissenschaftlicher
Ansatze zusammengestellt, die aktuell in Verhandlungen
angewandt werden, aber es enthalt auch eine grolse Vielfalt
praktischer Erfahrung aus vielen Jahren
Verhandlungsfuhrung - im Geschaftsleben wie im Alltag, mit
Behorden und mit Unternehmen gleichermafien.
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DIE KREML-
VERHANDLUNGSSCHULE
MEISTERN

Lieber zehn Jahre Verhandlungen als einen Tag Krieg.

- ANDRE) ANDREJEWITSCH GROMYKO,
1957 bis 1985 AuRenminister der UdSSR

Naturlich eine Wissenschaft, werden viele Menschen

antworten - schlielich gibt es klare Gesetze,

ausgearbeitete Systeme und Methoden, die einem, wenn
man sie einmal beherrscht, mit allem versehen, was man
braucht, um gut zu verhandeln. Das stimmt zweifellos. Andere
werden sagen, Verhandlungsfihrung sei eine Kunst - nicht
jeder muss ihre Gesetze erst lernen; manchen ist dieses Talent
einfach angeboren. Das sind Leute, die /instinktiv richtig
verhandeln und spuren, wie sie vorgehen mussen. Sie sind
jederzeit bereit, mit jedem Uuber alles zu verhandeln und
bleiben dabei erfolgreich. |hre Worte und Gesten sind wie
Pinselstriche Picassos. Auch das stimmt. Aber es hat eben
nicht jeder ein solches Talent. Deshalb, so meine ich, ist
Verhandeln sowohl eine Kunst, die vom Individuum nicht zu
trennen ist, als auch eine Wissenschaft, die aus objektiven
Gesetzen, Konzepten und Zielen besteht.

I st Verhandlungsfuhrung eine Wissenschaft oder eine Kunst?



DIE ZIELE UND MOTIVE DES
GEGENUBERS ERKENNEN

Verhandlungen kann man als eine Art Sport betreiben.
SchlieSlich Uberschneiden sich auch im Sport Kunst und
Wissenschaft. Aber ebenso, wie man auch im Sport standig an
sich arbeiten und regelmalSig trainieren muss, um erfolgreich
zu werden, reichen weder Buch noch Kurs, um ein versierter
Verhandlungsfuhrer zu werden. Deshalb, lieber Leser, nehmen
Sie dieses Buch als bloSe Beschreibung des Trainingsablaufs.
Trainieren mussen Sie selbst. Je mehr Sie uben, desto
deutlicher verbessern sich |hre Fahigkeiten und desto mehr
racken lhre Ziele in erreichbare Nahe. Wie Sie Uben, das liegt
ganz bei IThnen. Ob mit nachgestellten Situationen oder bei
Clubtreffen, mit einem Sparringspartner oder am Arbeitsplatz
- die Regel lautet in jedem Fall: je ofter, desto besser Ihre
Ergebnisse.

Beantworten Sie bitte folgende Frage: Ist es moglich, Verhandlungen zu
gewinnen oder zu verlieren?

Viele Verhandlungsschulen lehren, dass man Verhandlungen
tatsachlich gewinnen kann - und muss. Es gibt sogar den oft
als optimal dargestellten Ansatz der »Win-win-Situation«.
Darauf kommen wir spater noch. Andere gehen davon aus,
dass es beim Verhandeln darauf ankommt, vor allem nicht zu
verlieren; der Sieqg ist wichtiger als alles andere.



Meine Ansicht (und feste Uberzeugung) ist folgende:

Verhandlungen kann man weder gewinnen noch verlieren. Man kann jedoch
genau bestimmen, wo man im Verhandlungsprozess gerade steht und
welche Schritte als nachste notwendig sind.

Es ist gefahrlich, den Verhandlungsprozess als einen zu sehen,
den man entweder gewinnt oder verliert, und zwar aus
mehreren Grunden: Erstens, wenn man sich geistig nur auf
den bevorstehenden Sieg oder die drohende Niederlage
konzentriert, bevorzugt man Taktik auf Kosten der Strategie.
Die Verhandlung wird zum Zweikampf, die Parteien zu
Duellanten. Zweitens ist ein »Sieg« auf lange Sicht nicht
unbedingt gut und eine »Niederlage« nicht unbedingt
schlecht. Es ist namlich unmaoglich vorherzusagen, wie sich
eine Vereinbarung auf zukunftige Ereignisse auswirkt.
Niemand weils, was die Zukunft bringt; wir konnen nur
Vermutungen daruber anstellen. Und was wir heute als
scheinbaren Sieg feiern, wird vielleicht schon morgen als
schlechtes Geschaft bedauert. Ich kann Ihnen dazu zahlreiche
Beispiele nennen.



Ein Bekannter verhandelte - in seinen Augen sehr erfolgreich - mit einem
Reiseveranstalter und sicherte sich einen schdénen Rabatt fur eine
Gruppenreise. Er glaubte, diese Verhandlung gewonnen zu haben. Zwei
Tage spater erklarte der Reiseveranstalter seine Insolvenz, das Geld war weg
und die Reise fand nicht statt. Hatte er also doch verloren?

Ich habe viele Jahre im Getrankebusiness gearbeitet und
solche Situationen oft selbst erlebt. Nach langwierigen
Verhandlungen mit einem grofen Vertriebsunternehmen war
mein Team froh, als der Vertrag endlich unterschrieben war.
»Wir haben gewonnen, wir haben’s geschafft, wir haben den
Vertrag!«, jubelten wir. Nicht lange danach ging der
GetrankegroBhandler bankrott, und wir erhielten die
Lieferungen, die wir ihm bereits geleistet hatten, nicht voll
bezahlt. Was sollten wir tun? Deshalb ist es so wichtig, dass
man immer weils, welcher Schritt nach den Verhandlungen als
nachster folgt.

Verhandlungen sind nicht die Endrunde, in der der Sieger und der Verlierer
ausgespielt werden, sondern ein Prozess - manchmal ein sehr langer.
Deshalb sollten Sie sich von Anfang an von der Vorstellung l6sen,



Verhandlungen seien lediglich eine Zweikampfrunde unter vielen. Man sollte
sie immer als einen Prozess, einen Vorgang betrachten.

Rudolph Mokshantsev stellt Verhandlungen als komplexen
Prozess dar, der sich in folgende Komponenten gliedert:

« Das Bemihen um ein Ubereinkommen zwischen Parteien
mit unterschiedlichen Interessen.

e Die Darstellung der unterschiedlichen Positionen der
Parteien, um eine annehmbare Losung zu finden.

e Die Diskussion zwischen zwei oder mehr Parteien, um
miteinander unvereinbare Zielvorstellungen zu
uberwinden.

e Das gegenseitige Einraumen von Zugestandnissen, bei
denen jeweils das Zugestandnis einer Partei eine direkte
und berechnete Reaktion auf ein vorangegangenes
Zugestandnis der Gegenpartei ist.

e Laufende Verstandigung zwischen Parteien mit
unterschiedlichen und einander GUberschneidenden
Interessen, mit der die Parteien entweder zu einer
Ubereinkunft gelangen oder nicht, je nach den
erwarteten Implikationen der Ubereinkunft.

Verhandlungen setzen einen Dialog zwischen
gleichberechtigten Partnern voraus, die einigermalien
unabhangig voneinander sind, auch wenn das in der Praxis
nicht immer der Fall ist.

Verhandlungen als Dialog zwischen
unterschiedlichen Parteien, der moglicherweise zu
einer Vereinbarung fuhrt

Fassen wir Verhandlungen als Wissenschaft auf, dann als
eine, die auf Mathematik und Psychologie beruht. Die
Gewichtung dieser beiden Disziplinen im Verhandlungsprozess
hangt davon ab, auf welchem Gebiet die Verhandlungen
stattfinden. In der Diplomatie ist zum Beispiel die Mathematik
- die Konigin der Naturwissenschaften - besonders wichtig,



obwohl man auch die Psychologie nicht ganz vernachlassigen
darf. In der Geschaftswelt dagegen zahlen Mathematik und
Psychologie je etwa 50 Prozent, wahrend in privaten
Verhandlungen gewohnlich die Psychologie entscheidet.

Manche rein theoretischen Verhandlungsmodelle
argumentieren fur einen logischen Ansatz und gehen davon
aus, dass man psychologische Faktoren nicht zu
berlcksichtigen braucht. Ein Beispiel ist der Rat an die
Verhandlungsparteien, sich in der Mitte zu treffen, sodass
beide ein gleich grolSes Zugestandnis machen.

Das klingt zwar theoretisch ganz einfach, kann aber in der
Praxis in die Sackgasse fuhren. Nehmen wir an, der Verkaufer
einer Ware fordert einen Anfangspreis von 10 000 Rubeln in
der Erwartung, zwischen 8000 und 9000 Rubel zu erzielen.
Der Kaufer bietet 8000 Rubel, obwohl er bereit ist, auch 8500,
notfalls sogar 9500, zu zahlen. Theoretisch ist die LOsung also
einfach, beide Zahlen zu addieren und durch zwei zu teilen,
womit wir bei 9000 Rubeln landen. Und das sieht, da sind wir
uns wohl alle einig, auch fair genug aus - in der Theorie. Doch
in der Realitat ist es viel komplizierter.

Iwan und Fjodor verhandeln Uber den Verkauf bzw. Kauf
eines Gebrauchtwagens. lwan bietet sein Auto fur eine Million
Rubel zum Kauf an, aber Fjodor hat nur 800 000. Also ruft er
Ilwan an und sagt, »Wanja, alter Kumpel, ich geb dir 800
Riesen.« lwan, der seine eigenen Interessen gegen die Logik
des Kompromisses abwagt, stimmt sofort zu.

Oberflachlich ist das eine faire, erfolgreiche Verhandlung.
Wir konnten sogar so weit gehen, sie ideal zu nennen: Beide
Seiten erreichen ihr Ziel. Sowohl Ilwan wie Fjodor sollten
hochzufrieden sein. Beide sollten sich als Sieger fuhlen. Das
stimmt aber nur auf den ersten Blick.

Versetzen Sie sich zunachst an die Stelle des Kaufers, also
Fjodors. Klar, Sie haben bekommen, was Sie wollten, und nicht
mehr Geld ausgegeben, als Sie hatten. Sie mussten sich nicht
den Kopf zerbrechen, um noch mehr aufzutreiben (wozu Sie
bereit gewesen waren, wenn lwan sich ein bisschen mehr



gestraubt hatte). Aber gibt es lhnen nicht zu denken, wie
seltsam schnell Iwan seine Forderung um 20 Prozent
zuruckgeschraubt hat? Diese Frage wird bald zur Qual far Sie.
»Warum ist er so schnell auf mein Angebot eingegangen?
Bestimmt ist mit dem Auto etwas nicht in Ordnung...« Und
schon ist |hr frisch erworbenes Auto, Uber das Sie sich noch
vor wenigen Stunden so gefreut haben - eine Quelle des
Unbehagens und bereitet Ihnen Zweifel und Angste.

Jetzt versetzen Sie sich an die Stelle Iwans, des Verkaufers.
Auch er zerreilst sich selbst. »Warum bin ich so schnell auf sein
Angebot eingegangen?«, fragen Sie sich. »Die volle Million
hatte ich zwar nicht bekommen, aber 100 000 Rubel mehr
hatte ich schon noch rausleiern konnen. Oder wenigstens 50
000.«

Was zeigt uns das? Selbst ideal abgelaufene Verhandlungen
sind in der Praxis nichts weniger als perfekt. Bei diesem
Geschaft war keiner der Beteiligten wirklich zufrieden.

Studien haben gezeigt, dass die Wahrscheinlichkeit, einen
glatten Abschluss wie diesen zu erzielen, lediglich bei 16
Prozent liegt. Aber weil diese Wahrscheinlichkeit immer noch
doppelt so hoch ist wie die, einen Abschluss durch eine
allmahliche Annaherung der Dbeiderseitigen Positionen
aneinander (sie liegt bei acht Prozent), setzen viele auf diese
Option. Meistens jedoch wird das Ergebnis eines solchen
Abschlusses nachtraglich  infrage gestellt. Das st
psychologisch unvermeidlich. Ein Modell, bei dem die
unterschiedlichen Positionen in mehreren Schritten
aneinander angeglichen werden, berucksichtigt die
psychologischen Faktoren von Anfang an und wird so zum
verlasslichen Begleiter und Helfer im Verhandlungsprozess.



Menschen sind keine Computer, sondern haben Gefuhle. Man muss den
Gegenuber stets als Subjekt sehen, nicht als Objekt.

Manchmal weist man sogar interessante Vorschlage des
Gegenubers instinktiv zurtck, ohne eigentlich zu wissen,
warum. Deshalb stellen Fachleute drei Vektoren als besonders
wichtig im Verhandlungsprozess heraus. Mit diesen drei
Vektoren werden wir uns im Verlauf des Buchs intensiv
befassen. Es handelt sich um

» die Fahigkeit, die eigenen Interessen zu wahren.
e die Fahigkeit, die eigenen Gefuhle zu steuern.
» die Fahigkeit, die Gefuhle anderer zu steuern.

Verhandlungen sind vor allem ein Prozess. Mit dieser
Erkenntnis im Hinterkopf muss man sowohl die Art der
Verhandlung, in der man sich befindet, wie auch die Motive
des Gegenubers identifizieren.

Viele Verkaufsprofis setzen voraus, dass ein potenzieller
Kaufer, der sie zu Verhandlungen einladt, zwangslaufig daran
interessiert sei, mit ihnen ins Geschaft zu kommen, und dass
dies der Zweck der Verhandlungen sei. Diese Annahme ist ein
Anfangerfehler.



Andrej, der Geschaftsfuhrer eines Baumaterialhandels, verhandelt seit
mehreren Monaten mit dem Einkaufsmanager einer Baufirma. Andrej weild
(und der Einkaufer verschweigt das auch nicht), dass die Baufirma ihr
Material gegenwartig bei einem seiner Mitbewerber kauft. In den
Verhandlungen hat der Einkaufsmanager wiederholt betont, dass er mit
seinem gegenwartigen Materiallieferanten sehr gerne zusammenarbeitet
und mit Qualitat und Preis der Lieferungen sowie der prompten Ausfihrung
aller Bestellungen zufrieden ist. Der Einkaufer bricht die Verhandlungen mit
Andrej nicht ab, lasst sie aber nie bis zu konkreten Besprechungen von
Einzelheiten gedeihen. Andrej bietet ihm weiter Rabatte, Verglnstigungen
und bessere Bedingungen an, um ihn vielleicht doch noch der Konkurrenz
abspenstig zu machen. Nach vier Monaten ergebnisloser Gesprache erfahrt
Andrej durch Zufall, dass der Einkaufer seine Angebote benutzt, um beim
gegenwartigen  Materiallieferanten, Andrejs  Konkurrenten, bessere
Lieferbedingungen herauszuschlagen.

Dieses Beispiel zeigt, dass die Motive des Kaufinteressenten
nicht unbedingt mit einer zukunftigen Partnerschaft zu tun
haben mussen, aber Andrej hat das in diesem Fall nicht
erkannt.

Das passiert ziemlich haufig. Jemand versucht den
bestmoglichen Preis fur ein Auto herauszuholen und erkundigt
sich zum Schein nach Angeboten. Er geht zu jedem
Autohandler am Ort und wiederholt jedes Mal denselben Satz,
um den Preis zu drucken: »lhr Konkurrent hat mir ein besseres
Angebot gemacht.« Er spielt samtliche Anbieter
gegeneinander aus. Jeder der angesprochenen Autohandler
glaubt, der Mann wolle wirklich bei ihm kaufen, und wird so
unwissentlich mit eingespannt.



Der amerikanische Soziologe und Politologe Fred Charles
Iklé (1924- 2011; u.a. Every War Must End, New York 1970;
und How Nations Negotiate, New York 1964, dt. Strategie und
Taktik des diplomatischen Verhandelns, Gutersloh 1965)
gliederte Typen und Motive von Verhandlungen wie folgt:

e Verhandlungen mit dem Ziel, bestehende
Vereinbarungen zu erweitern. Solche Verhandlungen
finden haufig im Geschaftsleben statt, um einen Vertrag
zu verlangern oder ihn mit bestimmten Klarungen oder
Anderungen zu erneuern, um ihn zu aktualisieren. Solche
Verhandlungen gibt es haufig auch fur Arbeitsvertrage.

e Verhandlungen mit dem Ziel der Normalisierung von
Beziehungen. Hier wird der Ubergang von einer
Konfliktsituation zu einem anderen Verhaltnis (Neutralitat
oder Zusammenarbeit) zwischen den Parteien
angestrebt.

e Verhandlungen mit dem Ziel einer Umverteilung
zugunsten einer Partei. Solche Verhandlungen finden
statt, wenn eine der beteiligten Parteien aggressiv
nachverhandeln will, um sich Vorteile auf Kosten anderer
Beteiligter zu verschaffen. Beispiele sind
Preisverhandlungen oder Verhandlungen um andere
materielle Ressourcen - zum Beispiel eine Mieterhohung
oder einen Mietnachlass.

e Verhandlungen mit dem Ziel einer neuen Vereinbarung.
Solche Verhandlungen sollen ein neues Verhaltnis und
neue Verpflichtungen zwischen den beteiligten Parteien
begrinden. Beispiel: Verhandlungen mit einem neuen
Geschaftspartner.

e Verhandlungen mit dem Ziel, Informationen zu sammeln.
Indirekte Ergebnisse mussen nicht in Vereinbarungen
bestehen und in manchen Fallen enden solche
Verhandlungen sogar ergebnislos. Beispiele sind
Verhandlungen, um miteinander in Kontakt zu treten, die
Positionen des Gegners zu erkunden oder die offentliche
Meinung zu beeinflussen.



Ich mochte noch zwei Typen hinzufugen:

e Verhandlungen mit dem Ziel, den Gegner irrezufthren.
Dabei handelt es sich ganz einfach um vorgetauschte
Verhandlungen. Der Gegner lasst sich dabei zwar auf den
Verhandlungsprozess ein, zieht ihn aber absichtlich in die
Lange, in der Gewissheit, dass die Zeit flr ihn arbeitet.
Bei dieser Art Verhandlungen erhalten Sie auf jeden
Vorschlag nur ein »Vielleicht« als Antwort, oder »Wir
mussen das zunachst intern besprechen« oder Ahnliches.

e Provokation. Verhandlungen, die nur zeigen sollen, dass
der Gegenuber unfahig ist, zu verhandeln.

Es ist sehr wichtig, das Hauptmotiv |hres Gegenubers
moglichst schnell herauszubekommen und danach Ihr
weiteres Vorgehen auszurichten.

Ich war einmal Vermittler bei Verhandlungen zwischen zwei Firmen und einer
Bank, die einen Streitfall beilegen wollten. Es ging um eine gemeinsame
Schuldenrickzahlung fur ein zahlungsunfahig gewordenes Unternehmen. Die
Sitzungen endeten regelmalBig ohne Ergebnis, aber unser Gegenuber
initilerte hartnackig weitere, um eine »konstruktive« Losung zu finden. Sallen
wir dann am Verhandlungstisch, brachte er unweigerlich absurde
Forderungen vor, und die Verhandlungen gerieten wieder ins Stocken. Wir
verstanden lange nicht, was eine Einigung verhinderte. SchlieBlich
dammerte es uns: Unser Gegenuber wollte seinen Teil der Schulden gar nicht
Ubernehmen. Sein Ziel war es, sich nicht auf eine Zahlungsverpflichtung
festlegen zu lassen, wie sie eine Einigung mit sich gebracht hatte, und um
dieses Ziel zu erreichen, wollte er demonstrieren, dass sein Gegenuber, also
wir, unfahig sei zu verhandeln. Als wir die planmafSige Obstruktion und ihr



Motiv erkannt hatten, anderten wir unsere Verhandlungsrichtung
grundlegend.

Die Hauptaufgabe bei Verhandlungen besteht darin, festzustellen, welche Art
Verhandlungen die Gegenpartei fuhrt und mit diesem verbesserten
Verstandnis des  laufenden Prozesses eine eigene, sinnvolle
Verhandlungsstrategie zu finden.

FUCHS ODER LOWE -
WER VERHANDELT BESSER?

Vor etwa 500 Jahren schrieb Niccolo Machiavelli, der grof3e
Barde der Staatskunst:

Weil ein Herrscher wie ein Tier handeln kénnen muss,
soll er die Zuge des Fuchses und des Lowen annehmen;
der Lowe kann sich nicht gegen Fallen verteidigen, der
Fuchs nicht gegen Wolfe. Man muss also den Fuchs
spielen, um die Fallen zu sehen, und den Lowen, um die
Wolfe zu vertreiben. Ein Herrscher, der nur den Léwen

spielt und den Fuchs vergisst, weils nicht, was er tut.l

Ich weils natlrlich, dass es hier um Verhandlungsparteien
geht, nicht um Herrscher, aber auch beim Verhandeln kommt
es ja, wie beim Herrschen, darauf an, sehr schnell zu lernen.



Ich habe bereits erwahnt, dass es beim Verhandeln vor
allem auf zwei Punkte ankommt: Erstens muss man fahig sein,
seine eigenen Interessen zu wahren. Machiavelli wirde sagen,
man muss den Lowen spielen kdnnennen. Aber das genugt
noch nicht, weil man als Lowe die Fallen nicht erkennt, die
einem gestellt werden.

Um seine eigenen Interessen zu wahren, kann man aber
auch seine eigenen Fallen auslegen - genau solche wie die,
vor denen Machiavelli warnt. Was das fur Fallen sind, fragen
Sie? Emotionen. Gefuhle. Geflhle, die einen daran hindern,
seine eigenen Interessen zu wahren, Fortschritte zu machen
und Ziele zu erreichen. Um Emotionen richtig einzusetzen,
muss man den Fuchs spielen. Diese beiden Fahigkeiten sind
der Schliussel zum erfolgreichen Verhandeln. Wer verhandelt,
sollte, genau wie ein Herrscher, Lowe und Fuchs zugleich sein.

Doch bevor wir die Methoden und Taktiken untersuchen,
mit denen man seine Interessen wahrt (wie der Lowe)
beziehungsweise seine Emotionen beherrscht (wie der Fuchs),
mochte ich gerne eine der hartesten und brutalsten
Verhandlungsschulen vorstellen. Ja, Sie haben richtig gelesen
- brutal.

Angeblich entstand sie wahrend der 1920er-Jahre in der
Sowjetunion; sie hat bis heute Anhanger und Verteidiger. Man
nennt sie die Kreml-Methode. Diese Methode stammt aus
einem Land, das standig unter groBem Druck aus dem
Ausland stand und dessen Diplomaten, wo auch immer sie
akkreditiert waren, grofle Zahigkeit und Entschlossenheit
beweisen mussten, um diesem Druck zu widerstehen.

Andrej Gromyko, einer der prominentesten Diplomaten und
Staatsmanner einer ganzen Epoche, war Meister in der Kreml-
Verhandlungsschule. Er war ein bemerkenswerter Mensch und
groler Diplomat und Uberlebte fast samtliche
Generalsekretare der KPdSU. Seine diplomatische Laufbahn
begann er schon in jungen Jahren, mit gerade einmal 30
Jahren, noch unter Stalin - also in einer sehr gefahrlichen Zeit.



Sein erster Posten als sowjetischer Botschafter war der in den
USA.

Wofur ist dieser Mann bekannt? Im Westen bekam er den
Spitznamen Mr. Njet. Sie konnen sich wahrscheinlich denken,
warum. Aber Gromyko selbst sagte immer, er hore das Wort
»nein« sehr viel ofter, als dass er es selbst gebrauche. Wenn
er selbst »Nein« sagte, dann immer mit dem einzigen Ziel,
sich selbst - oder vielmehr das Land, das er vertrat - vor
Manipulation zu schutzen. Die Fahigkeit zu verhandeln - auch
in ihren harteren und brutaleren Formen - gehorte fur jeden
Diplomaten damals zum unentbehrlichen Handwerkszeug.

Auf welchen Lehrsatzen beruht nun die Kreml-
Verhandlungsschule? Es handelt sich um funf grundlegende
Maximen oder Grundsatze. Schauen wir sie uns genauer an.

Die funf Grundsatze der Kreml-
Verhandlungsschule

Grundsatz 1: Schweig und hére deinem Gegenlber genau zu.
Schweigen und zuhoren. Was daran so hart - so »brutal« - sei?
Zunachst einmal nichts. Gar nichts. Aber schauen wir genauer
hin. Was geschieht denn, wenn der Gegenuber nichts sagt und
einem einfach nur zuhort? Man kommt ins Reden. Wenn einem
jemand zuhort - besonders, wenn er aufmerksam zuhort und
wirklich darauf achtet, was man sagt -, stellt man sich bloB.
Schweigen und zuhoren heilst, eine menschliche Schwache
zum eigenen Vorteil auszunutzen.

Menschen sind im Grunde gesprachig. Wir verlieren
»Krumel« und geben unwillentlich mehr Informationen preis,
als wir wollen, und beantworten Fragen, die gar nicht gestellt
waren. Wer im Einkauf tatig ist, weils, was ich meine und wie
effektiv diese Taktik ist. Das folgende Gesprachsbeispiel gibt
Ihnen eine Vorstellung davon.



