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Gebrauchsanweisung fur die zweite
Auflage

Wie mache ich als Fuhrungskraft best practice zu worst
practice?

Eine Fuhrungskraft tritt vor die Mitarbeiter und berichtet
in guter Absicht, dass und wie ein anderer Bereich im
Unternehmen wesentlich bessere Ergebnisse erzielt hat.
Und diese best practice solle jetzt auch hier als Modell fur
einen Veranderungsprozess dienen. Die Mitarbeiter
argumentieren, dass das, was bei der anderen Filiale
angeblich funktioniere, so bei ihnen nicht umzusetzen sei,
denn sie hatten einen anderen Einzugsbereich. Die
Fuhrungskraft ist gut vorbereitet und kommt mit einem
Gegenargument, worauf die Mitarbeiter sich rechtfertigen,
mit der jetzigen Personalausstattung und der momentanen
Arbeitsbelastung ... und schon sind wir bei dem, was wir
Jkommunikative Werkseinstellung” nennen: Mit jedem
weiteren Wechsel nach dem Muster ,Argument -
Gegenargument”, ,Vorwurf - Rechtfertigung” werden die
Schutzengraben tiefer: Stagnation pur.

Wir haben von vielen Leserinnen und Lesern der ersten
Auflage sowie von zahlreichen Teilnehmerinnen und
Teilnehmern unserer Seminare zu , Dynamisch verhandeln”
Ruckmeldungen mit Beispielen dieser Art erhalten. Die
einhellige Meinung bestand darin, dass ein Umsetzen des
neuen Denkmodells durch die strategische Anwendung von
dynamischem Verhandeln gefordert wird, wenn das Buch
nicht als bloSes ,Lesebuch” konsumiert, sondern als
Trainingsbuch genutzt wird. Viele Leser gestanden, dass
sie - in der Hoffnung auf raschen Erfolg - ,Dynamisch



verhandeln” zwar gelesen und verstanden hatten, dass
ihnen aber der Transfer in der Praxis schwerfiel, weil sie
sich nur muhsam aus den tiefen Spurrillen lebenslanger
Gewohnheiten befreien konnten.

Warum ist dieser Veranderungsprozess des
kommunikativen Verhaltens so schwer? Ein schlagfertiges
Gegenargument, die spontane Zuruckweisung eines
Vorwurfs, die sofortige Rechtfertigung, das Rechthaben
und -behalten gaukeln Erfolge vor, die dem ubergeordneten
Verhandlungsziel zuwiderlaufen. Damit verharren wir in
der kommunikativen Werkseinstellung. Diese erleben wir
taglich in privaten und offentlichen Gesprachen; sie wird
uns in Talkshows und Bundestagsdebatten vorgefuhrt. In
diesen Diskursgattungen wird jedoch nicht verhandelt,
weswegen wir uns huten sollten, deren Regeln fur
Verhandlungen anzuwenden. In Talkshows ist das Ziel die
Einschaltquote. Im Bundestag besteht das Ziel darin, dass
die Vertreter einer Berufsgruppe, namlich Politikerinnen
und Politiker, sich gegenseitig die Kompetenz absprechen,
das zu erreichen, wofur sie gewahlt und bezahlt werden.
Wenn man tagtaglich solchen Gesprachen ausgesetzt wird,
wenn man sie ein Leben lang selber gefuhrt und
perfektioniert hat, mit wachsendem Stolz auf die eigene
Schlagfertigkeit, dann fallt es schwer, sich von diesen
Scheinerfolgen zu verabschieden, selbst dann, wenn man
erlebt, wie sie Verhandlungsziele boykottieren, Sitzungen
verlangern und Partnerschaften durch Kommunikation
scheitern lassen.

Ein Beispiel: A sagt: ,Habe ich das richtig verstanden?!
Sie sind da alleine aufgetreten und haben die Entscheidung

ohne mich getroffen?!”“ - B: ,Sie hatten ja aber auch mal
selber drauf kommen konnen, den Auftrag zu holen.
Aullerdem war Eile geboten.” - A: ,Dann hatte ich

Prioritaten gesetzt und einen anderen Termin verschoben.
Und aullerdem war ich sowieso schon dran an der Sache.”
B: ,Ja, aber wer zu spat kommt, den bestraft das Leben.”



Der Dreh- und Angelpunkt des dynamischen Verhandelns
ist, hinter dem Angriff das konzedierte Territorium
herauszuhoren und darauf zu fokussieren. A hat konzediert
(also zugestanden), 1. dass das Thema wichtig ist, 2. dass
Eile geboten war, und 3. dass er die Entscheidung und das
Ziel nicht in Frage stellt. Besser geht es nicht! Stattdessen
fokussiert B sich auf das Strittige. Sein oberstes Ziel ist
Rechtfertigung. Hatte B stattdessen gesagt: ,Sie haben
vollig Recht. Wir hatten diese Entscheidung gemeinsam
treffen sollen. Konnen Sie meine Entschuldigung
akzeptieren? Ich bin gerne bereit, das im Unternehmen und
dem Kunden gdgegenuber als unsere gemeinsame
Entscheidung zu kommunizieren, denn Sie waren ja, wie
Sie sagten, selber auch schon an der Sache dran.”

Das Wunderbare an Verhandlungsstrategien ist, dass man
sie - im Gegensatz zu z. B. Fliegen lernen - jeden Tag jede
Stunde trainieren kann, im privaten und geschaftlichen
Bereich: Die pubertierende Tochter sagt zu ihrem Vater, um
22 Uhr von der Disco nach Hause mussen sei doof und alle
ihre Freundinnen durften bis vier Uhr morgens bleiben. Er
argumentiert: Erstens stimme das ja gar nicht (,Doch, frag
sie doch!“), zweitens sei das zu gefahrlich: sie mit
dreiSigjahrigen Mannern um vier Uhr morgens in der Disco
(,Papa, du hast ja keine Ahnung; wann warst du zuletzt in
der Disco?!“), und in deinem Alter braucht man den Schlaf
(,Ich kann ja morgen bis Mittag schlafen!”). Sie einigen
sich auf 24 Uhr. ,Verhandlungs“-Ergebnis: Die Tochter
mault und der Vater macht sich Sorgen. Stattdessen konnte
er sagen: ,Hey, du wirst erwachsen. Das ist cool. Ich mach
uns was zu essen und dann reden wir daruber. An welchen
deiner Verhaltensweisen kann ich erkennen, dass du
erwachsen wirst oder vielleicht schon bist?”

Als Beleg  dafur, dass selbst ~ Marchenlesen
gewinnbringend fur Trainingseffekte genutzt werden kann,
schlielSen wir unser Vorwort mit einem solchen, wo eine
Verhandlungspartnerin zugunsten einer Richtigstellung



und eines Rechthabens ihr Verhandlungsziel aus den Augen
verliert. Viel Spals beim Lesen:

Ein Konig befahl seiner erwachsenen Tochter, sich zu
vermahlen. Die Prinzessin verweigerte sich der
Staatsraison und handelte mit ihrem Vater aus, dass sie mit
jedem Freier eine Nacht am Tisch sitzen wurde und nur
den zum Mann nehmen musste, der sie in dieser Zeit zum
Sprechen brachte. Einige Freier baten sie um doch nur ein
einziges Wort. Vergeblich. Andere drohten. Vergeblich.
Einige wiesen darauf hin, dass sie der beste Kandidat unter
den Werbenden seien. Vergeblich. Eines Tages setzte sich
ein Freier an den Tisch und erzahlte die folgende
Geschichte: ,In einem Wirtshaus stiegen ein Ritter mit
einer edlen Stute und ein fliegender Handler mit einem
Maultier ab. Als die beiden am nachsten morgen in den
Stall gingen, lag dort ein wunderschones Fohlen, das der
fliegende Handler als sein Eigentum beanspruchte. Der
Ritter gab zu bedenken, dass das weder vom Augenschein
her noch biologisch moglich ware. Sie zogen vor den
Richter, wo der Ritter seinen Anspruch auf das Fohlen
urteilskraftig geltend machen wollte. Der weise Richter
sprach dem fliegenden Handler das Fohlen zu, denn es
habe ja am Morgen dichter am Maultier, somit seiner
Mutter, als an der Stute gelegen. ,Das ist doch nicht
weise”, rief die Prinzessin emport, ,sondern dumm und
ungerecht.”



Einleitung: Die Ziele dieses
Buches

Wir kommunizieren immer und uberall. Watzlawick sagt
sogar: ,Wir konnen nicht nicht kommunizieren.” Folgt
daraus: , Wir konnen kommunizieren?”

In diesem Buch behandeln wir,

warum zwischenmenschliche Beziehungen an Kommunikation scheitern;
warum aus Verhandlungspartnern Verhandlungsgegner werden;
warum Sitzungen langer dauern als notig;

welche Sprechmuster zu Stagnation, und welche zu zielgerichteter Dynamik
fUhren.

In diesem Buch erfahren Sie,

mit welchen kommunikativen Strategien und welchen sprachlichen Mitteln
wir bereits alle ausgerustet sind: Es handelt sich dabei um Sprech- und
Zuhormuster, welche die meisten Menschen durch Nachahmung und wenig
reflektiert Ubernommen haben - anfanglich als Kinder in der Familie, spater in
Schule, Beruf, Freundes- und Bekanntenkreis, sowohl im Einvernehmen wie
auch im Streit. Wir nennen dies die kommunikative Werkseinstellung. Sie
erfahren, wofur sie taugt und wann sie der unerkannte Grund fur Scheitern im
Gesprach ist. Sie trainieren, wie Sie von der kommunikativen
Werkseinstellung zur dynamischen Verhandlungsstrategie Ubergehen,
besonders da, wo es dem ,,gesunden Menschenverstand” zu widersprechen
scheint.

wie Sie durch konsequente Unterscheidung von Gesprachsgattungen lhre
kommunikativen Strategien und sprachlichen Mittel wahlen kdnnen, um lhre
Ziele zu erreichen. Oder anders ausgedrickt: Warum Sie sich durch
Vermischung von Sprechmustern der einen Gattung (z. B. , Diskussion”) mit
Sprechmustern einer anderen (z. B. ,Verhandlung”) von lhrem Ziel entfernen.

warum wir auf der Suche nach Grinden fur Erfolg bzw. Scheitern von
Verhandlungen zuerst unsere kommunikativen Kompetenzen analysieren
mussen. Denn Preise, Produkte und Kundenbedurfnisse sind nicht gegebene
Fakten, sondern entstehen erst im Verhandeln.



wie Sie die kommunikativen Mittel statischer und dynamischer
Kommunikation erkennen, unterscheiden und zielfiUhrend anwenden.

wie Sie das konzedierte Territorium abstecken kdnnen (Kap. 3) (Diese von
uns entwickelte Strategie ist eines der Kernstucke der dynamischen
Kommunikation.);

warum die meisten Menschen falschlicherweise Zuhéren mit
Zuhorfahigkeiten gleichsetzen. Zuhdren ist nur die Voraussetzung fur
Informationsgewinn. Erst wenn ich lerne, worauf ich zum Nutzen aller héren
kann, insbesondere auf das nicht explizit Gesagte, entwickle ich
Zuhorfahigkeiten: eine kommunikative Kernkompetenz. Sie werden uber die
Techniken der operationalen Neugier und des Tiefenhdrens Strategien zur
Maximierung lhres Informationsgewinns trainieren;

warum wir viel haufiger verhandeln, als wir denken (nicht nur als Verkaufer,
Einkauferin, Politiker, Arbeithnehmer, Arbeitgeber, sondern auch beim Flirten,
Erziehen, Verabredungen Treffen, Empfehlungen Geben, Einladungen
Aussprechen, Redezeit Aushandeln, Aufmerksamkeit Erringen, Gewinnen von
Informationen, Machtspiele Durchfihren) und weshalb die Sprechmuster,
Sprechstrategien und Zuhorfahigkeiten der kommunikativen Werkseinstellung
nicht zielfUhrend sind;

warum die Ziele der meisten Sprecher darin bestehen, einen moéglichst
groBen Redeanteil zu bekommen und sich als denjenigen darzustellen, der im
Recht ist - und warum beide Ziele in geschaftlichen Verhandlungen,
Partnerbeziehungen und Erziehung keinen Platz haben.

Wenn Sie sich dieses Buch er-lesen und er-arbeiten, lernen
Sie, sich in Thren eigenen automatisierten kommunikativen
Strategien zu entlarven, um dann Alternativen zu
entwickeln.

Die Erkenntnisse dieses Buches sind aus vielen
Beobachtungen wahrend des Trainings on the Job,
Seminaren und aus sprachwissenschaftlicher Forschung
gewonnen.



2 Unsere kommunikative
Werkseinstellung

2.1 Definition der kommunikativen

Werkseinstellung

Was sie ist und warum sie fur vieles gut ist, nur
leider nicht fur Wichtiges wie Verhandlung,
Erziehung, Partnerschaftsgesprache und
Personlichkeitsentwicklung

Ein Zitat aus der Zeitung , Die Welt“: ,Die Opposition wirft
der Regierung Falschung und Zensur vor. Die Regierung
gab dies zerknirscht zu, lobte die Opposition fiir ihre
Wahrnehmung der demokratischen Verantwortung und
entschuldigte sich bei der Wahlerschaft.”

Sie bezweifeln, dass wir hier korrekt zitiert haben?
Warum? Vermutlich, weil Sie Empiriker sind, also ein
Mensch, der auf seine Erfahrung vertraut. Vermutlich
haben Sie noch nie eine solche Reaktion der Regierung auf
die Angriffe durch die Opposition erlebt. Und deshalb
lautet Thre Hypothese: ,Die obige Meldung klingt extrem
unwahrscheinlich.” Sie liegen mit Ihrer Skepsis goldrichtig.
Was tatsachlich in der Tageszeitung ,Die Welt” (21.02.13
zum Thema: ,Armut”) stand, lautete: ,Opposition wirft
Regierung  Falschung und Zensur vor. Heftiger
Schlagabtausch uber Armuts- und Reichtumsbericht. -
Koalition weist Vorwurfe zurtuck.”

Die Abfolge von Vorwurf und Zuruckweisung ist hier
redundant im Sinne von vorhersagbar. Politiker reagieren



immer so. Sie sind programmiert: , Auf jeden Vorwurf muss
ich mit Zuruckweisung reagieren.” Sie haben in diesem
Kontext keine Wahl. Das ist - zumindest in deren
offentlichen Diskussionen - ihre Werkseinstellung.

Typische kommunikative Werkseinstellungen sind:

Vorwurf Zuruckweisung

Angriff Verteidigung

Argument Gegenargument

Gegenargument weiteres Gegenargument

Einwande Entkraftung

Beschuldigung Rechtfertigung

Unterbrochen werden »,Lassen Sie mich
ausreden.”

2.2 Diskursgattungen

Vorhersagbare Strategien sind nicht falsch, sie sind
vielmehr gattungsspezifisch bzw. rollenspezifisch und
daher angemessen in:

offentlichen politischen Auseinandersetzungen, wie z. B.
Bundestagsdebatten,

Talkshows,
Debattierclubs bzw. Debating Societies,
Gerichtsverhandlungen.

Es handelt sich hier um klar definierte Diskurse.

Diskurse und Diskursgattungen

Ein Diskurs wird definiert als Folge von AuRerungen in
einem spezifischen Kontext, der auch die Ziele der
Gesprachspartner bestimmt. Jeder Diskurs bringt seine
eigenen Diskursregeln mit sich.



Ruft ein Mann seine GrofSmutter an und sagt: , Mein
Auto springt nicht an.”, dann kann sie sagen: ,Das tut
mir aber leid. Wird Zeit, dass du dir ein neues kaufst.”

Diese Aullerung ware unangemessen, wenn derselbe
Mann mit derselben Aullerung den ADAC angerufen
hatte. Der ADAC konnte reagieren mit der Frage: ,Wo
stehen Sie denn?”, da die Diskursgattung hier durch
den Anlass sowie die Rollen und Ziele der
Gesprachspartner definiert ist.

Ein weiteres Beispiel: Nach dem Weg fragen.
A: ,Konnen Sie mir sagen, wo es zum Bahnhof geht?“
B: ,Ja, geradeaus und dritte links, dann sehen Sie ihn schon.”

Bei diesem spezifischen Kontext (FulSganger in der
Stadt, mit Koffer, offensichtlich in Eile, offensichtlich
ortsunkundig) ist die kommunikative Werkseinstellung:
~Frage - Antwort” ausreichend und angemessen. Es
ware diesem Diskurs unangemessen, wenn B mit
Smalltalk antwortete: ,Da sind Sie bei mir genau
richtig, ich wohne hier namlich. Ist ja auch ein
wunderschoner Tag zum Verreisen. Unter okologischem
Aspekt ist die Bahn ja auch sinnvoll. ”

Verhandlungen bilden eine eigene Gattung von
Diskurs. Die Strategien und die sprachlichen
Werkzeuge dieser Gattung unterscheiden sich
grundsatzlich von denen anderer Diskurse.

In Verhandlungen konnen die Ziele darin bestehen, z. B.
Produkte zu einem bestimmten Preis zu verkaufen oder
eine langfristige Kundenbindung zu erreichen. Es geht
nicht darum, immer Recht zu behalten und die eigene
Redezeit zu maximieren.

Fur Face-to-Face-Kommunikation gibt es nicht , Die zehn
goldenen Regeln“. Vielmehr hat jede Diskursgattung die fur
sie angemessenen Regeln. Die Diskursregeln der



mundlichen Kommunikation werden nach folgenden
Kriterien bestimmt:

Tab. 1: Die vier groBen W's

Die vier groRen W's

Als WER

spreche ich

zu WEM

aus WELCHEM ANLASS

mit WELCHEM ZIEL

Die vier grolsen W's wollen wir anhand eines Beispiels der
Diskursgattung , Parteitagsrede” veranschaulichen.

Von Guido Westerwelle stammt der Satz: ,Wer das
[namlich unsere Sozialpolitik] als kalte Politik bezeichnet,
dem ist in seiner Hirnverbranntheit nicht mehr zu helfen.”
Nehmen wir - aus rein didaktischen Grunden - die Analogie
dazu in einer Verhandlung: ,Wer unser Produkt fur weniger
geeignet bezeichnet als das unserer Mitbewerber, dem ist
in seiner Hirnverbranntheit nicht mehr zu helfen.” Oder
sogar in der Anredeform: ,Wenn Sie unser Produkt fur
weniger geeignet bezeichnen als das unserer Mitbewerber,
dann ist Thnen in Ihrer Hirnverbranntheit nicht mehr zu
helfen.” Das wurde gewiss zum Verhandlungsende fuhren,
wohl kaum aber zum Verhandlungsabschluss. Lassen Sie
uns deshalb Westerwelles Satz in dem Kontext analysieren,
in dem er geaulSert wurde, also nach den vier grolsen Ws:

Als WER?: Ich spreche als (damals) Vorsitzender einer politischen Partei.

Zu WEM?: Direkte Ansprechpartner sind meine anwesenden Parteimitglieder,
gleichzeitig weild ich aber, dass meine Rede von den Medien verfolgt wird und
nach aulen zu moglichen Wahlern ubertragen wird. Ich bin also gut beraten,
wenn ich fur alle drei Gruppen Zuhodrsignale aussende.

Aus WELCHEM ANLASS?: auf einem Parteitaqg.



Mit WELCHEM ZIEL?: Um die Partei zu Geschlossenheit aufzufordern, um
Mitglieder zu motivieren und um Wahler zu erreichen.

So gesehen erfullt der Vorwurf der Hirnverbranntheit an
Andersdenkende sein Ziel: Die polemische Wortwahl wurde
den Journalisten als Koder hingehalten und die konnten
nicht anders als zuschnappen. Die AuRerung wurde - wie
zu erwarten - in allen Medien gebracht: von der ARD, von
Rundfunksendern und der Tagespresse.

Wenn auf dem Parteitag dieser aggressiven Polemik
applaudiert wird, dann gibt es kein zuruck mehr. Sich
damit zu identifizieren bedeutet, sich Gegner zu schaffen.
Und gemeinsame Feinde zu haben schmiedet zusammen.

Wir wollen damit auf Folgendes hinweisen: Jene
Kommunikationsgurus, die fur alle Diskursgattungen
dieselben Regeln aufstellen und die nicht die vier grofSen
W's berucksichtigen, berauben die Sprechenden vieler
kommunikativer Moglichkeiten. Die Wahl der Formulierung
,in Ihrer Hirnverbranntheit” folgt nicht den Geboten der
Wertschatzung, nicht denen der Gewaltfreien
Kommunikation (GfK, vgl. Rosenberg 2007) und auch nicht
denen der Achtsamkeit und Toleranz. Wenn aber jemand
sagt: ,Ich habe diese Aulerung dem Anlass entsprechend,
beifallheischend, PR-maximierend und google-bar fur
meine Zuhorerschaften bewusst gewahlt, und meine
AuBerung hat alle meine Ziele erfullt”, dann war er
erfolgreich und es bringt nichts, wenn man ihm sagt: ,Aber
du hast dich nicht an die 10 Goldenen Regeln der Rhetorik
gehalten.”

In der Diskursgattung ,Talkshow” werden die Teilnehmer
sorgfaltig meist danach  ausgesucht, dass  sie
gegensatzliche Standpunkte offentlich wirksam vertreten.
Ein Vertreter der Regierungspartei darf in dieser
Diskursgattung auf den Vorwurf eines
Oppositionsvertreters nicht sagen: ,Das ist ein



interessanter Aspekt, an den wir noch gar nicht gedacht
haben. Konnen Sie mir den bitte ausfuhrlicher erlautern?”
Denn die Ziele dieser Diskursgattung fur den jeweiligen
Teilnehmer bestehen darin, erstens dem Publikum zu
suggerieren ,Ich habe Recht und der Gegner nicht”, und
zweitens darin, die eigene Redezeit auf Kosten der anderen
Zu maximieren, ,denn so eine PR-Gelegenheit darf ich mir
nicht entgehen lassen.”

In Gerichtsverhandlungen ist es nicht die Aufgabe des
Rechtsanwalts, auf das Pladoyer des Staatsanwalts hin sein
Manuskript zu zerreilSen mit den Worten: ,Ich bin von dem
Pladoyer meines Amtskollegen vollig uberzeugt und halte
seine Forderung nach fiinf Jahren Haft fiir meine
Mandantin eher noch fur zu milde.”

Verhandlungen hingegen gehoren zu einer Gattung von
Diskurs die sich grundlegend anderer kommunikativer
Werkzeuge bedient. Wir haben durch Beobachtungen von
realen Verhandlungen festgestellt, dass selbst erfahrene
Geschaftsleute, Berater und Vertriebler nicht sauber
zwischen diesen Gattungen unterscheiden, sondern
stattdessen immer wieder in ihre Werkseinstellungen
zuruckgleiten. Das ist nicht verwunderlich, denn wenn man
sich ein Leben lang zu Rechtfertigung, Verteidigung und
Zuruckweisung von Kritik und Vorwurfen verpflichtet
fuhlte, dann ist es schwer, aus diesen Gewohnheiten
auszubrechen. Es ist schwer, der Versuchung zu
widerstehen, sich zu rechtfertigen, Recht behalten zu
wollen und schlagfertig sein. Doch diese Strategien fuhren
eher zu Stagnation. Im Gegensatz dazu zeichnen sich gute
Verhandlungstechniken durch Dynamik aus.

Wir gehen noch einen Schritt weiter und behaupten, dass
auch folgende Diskursmuster zur kommunikativen
Werkseinstellung gehoren:



Frage Antwort
»Sie haben ein Problem?“ »1ch habe die Losung.’

(4

Abb.1: Eishockey-Spieler mit Schwimmflossen

In Sport-,,Gattungen” ist die Vermischung von Ausristungen unterschiedlicher
Disziplinen offensichtlicher als die Vermischung von Sprechmustern
unterschiedlicher Diskursgattungen. Jede Diskursgattung hat ihre eigenen
Regeln und ihr eigenes sprachliches Instrumentarium. Dies nicht zu beachten
wirkt sich genauso nachteilig aus, als ware man fur die gewéhlte Sportart nicht
angemessen ausgertstet.

Als prototypische Muster haben sie ihre Berechtigung.
,Prototypisch” verwenden wir in der Bedeutung:
,exemplarisch” bzw. , das, woran wir zuerst denken.” Das
Wort ,Frage” 10st bei uns die Assoziation zu , Antwort” aus.



