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Was ist Verhandlungsflow?

Verhandlungsflow ist der Sehnsuchtsort jedes Verhandlers. Wer einmal dort war,
mochte immer wieder hin.

Am Ende jeder anspruchsvollen Verhandlung steht das grof3e Finale. Die Dynamik
ist hoch. Jetzt ist der Moment gekommen fiir letzte Losungsideen und Zugestind-
nisse. Manche nennen diese Phase den Verhandlungstanz. Sind die Partner im Flow,
gehen sie jetzt fast spielerisch miteinander um. Und vollig im Verhandeln auf. Sie
finden den Schliissel fiir scheinbar unlgsbare Probleme. Virtuos und schnell getaktet
néhern sie ihre Paketlosungen an. Alle im Verhandlungsteam sind hochkonzentriert.
Ein wildes Geben und Nehmen, ein Hin- und Hertauschen kommt in Gang. Bis die
Potenziale ausgereizt sind und ein Optimum erreicht ist. Die Spannung féllt langsam
ab. Alle Beteiligten erinnern sich spater mit Freude an den Nervenkitzel und das in-
tensive Teamerlebnis.

Erscheint Thnen das unrealistisch? Vielleicht haben Sie diesen Zustand bereits er-
lebt. Falls nicht, sprechen Sie mit erfahrenen Verhandlungsfithrern. Ich versprechen
Thnen, jeder hat eine Geschichte zu seinem Verhandlungsflow parat. Mit meinen
Teams und unseren Partnern erlebte ich diesen Zustand mehrfach. Einmal fragte
mich ein Kollege: Warum tust du dir das immer wieder an mit dem Verhandeln? » Ver-
handlungsflow!«, war meine spontane Antwort, und der Begriff war geprigt. Unter
Verhandlungsflow verstehe ich das Eintauchen in einen Zustand konzentrierter und
scheinbar miiheloser Problemlésung mit dem Verhandlungspartner.

Wie gelangen wir an diesen magischen Verhandlungsort?

Das psychologische Phanomen Flow wurde erstmals vom Gliicksforscher Mihély
Csikszentmihalyi beschrieben. Entscheidend fiir Flow ist, dass Sie eine Beschiftigung
weder iiberfordert noch unterfordert. Thre ganze Aufmerksamkeit ist gefordert, aber
nicht mehr.

Genau das ist das Problem vieler Verhandlungen. Zu Beginn der Verhandlungen
belauern sich beide Seiten. Keine mdchte einen Fehler machen. Die Partner bearbeiten
nicht ihre Konflikte. Langeweile macht sich breit, die geballte Kompetenz beider Seiten
bleibt ungenutzt. Dieser Zustand hilt hiufig bis weit in das Verhandlungsfinale hinein
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an. Jetzt muss alles gleichzeitig geschehen. Druck und Stress entstehen. Gute Losungen
sind jetzt aufler Griffweite. Augen zu und durch. Hoffend, keinen Fehler zu machen.
Vielleicht scheitern die Verhandlungen. Einigen sich die Partner in letzter Sekunde,
bleibt viel Potenzial auf dem Tisch liegen. Ist zumindest ein Partner mit dem Ergebnis
unzufrieden, schldgt dies in der Regel auf die Beziehung durch. Sind die Partner von-
einander abhéngig, manifestiert sich nach solchen Momenten gerne ein Dauerkonflikt.

Verhandlungsflow stellt sich nicht von allein ein. Nur wer von der ersten Verhand-
lungsidee an beharrlich daran arbeitet, das Verhandlungsfinale optimal vorzuberei-
ten, kommt in den Genuss dieses Hochgefiihls. Es ist wie bei der Tiefschneeabfahrt
am Ende einer langen Skitour. Zundchst miissen wir den Gipfel mit guter Kondition,
Technik und Ausriistung erklimmen. Ist er erreicht, stellt sich bei der anspruchsvollen
Abfahrt Flow ein. Die Vorfreude auf den kronenden Abschluss lisst die Entbehrungen
bis dahin ertréglich erscheinen.

Gibt es eine Garantie auf Verhandlungsflow? Natiirlich nicht. Sie kénnen sich al-
lein und mit Threm Gegeniiber akribisch auf das Verhandlungsfinale vorbereiten und
einen produktiven Rahmen schaffen. Ob Verhandlungsflow eintritt, ldsst sich nicht
verlasslich vorhersagen. Thr Partner, Thre Organisation und das Umfeld bringen eine
Dynamik ins Spiel, die nicht beherrschbar ist. Wenn kein Flow am Ende eintritt, ha-
ben Sie sich zumindest zielorientiert auf das Finale vorbereitet. Verhandlungsflow
ist ibrigens eine sich selbst erfilllende Prophezeiung. Wer darauf hinarbeitet, erhoht
seine Chance, Flow zu erleben. Wer hingegen die Sackgasse vor Augen hat, darf sich
nicht wundern, wenn er regelméflig in ihr landet.

Warum sind Verhandlungen anspruchsvoll?

Es liegt entweder an der Situation oder an Threm Gegeniiber. Schnell geben wir un-
serem Partner die Schuld und personalisieren das Problem. Niichtern betrachtet liegt
das Problem nach meiner Erfahrung weitaus haufiger in der Situation als in der Per-
son begriindet. Geschiftliche und politische Verhandlungen werden zunehmend
komplexer. Auf beiden Seiten handelt eine Vielzahl von Beteiligten mit unterschied-
lichen Interessen. Die Themen sind vielfiltig, viele Einzelfragen erfordern vertieftes
Expertenwissen. All dies findet in einer dynamischen Umwelt mit sich dndernden
Bedingungen statt. Das tiberfordert uns schnell, und unserem Gegeniiber geht es
ebenso. Der moderne Verhandlungsfiihrer ist in erster Linie Komplexitdtsmanager.
Es kommt auch vor, dass in diesem Spiel einige unserer Pendants a la Donald Trump
versuchen, sich mit Druck, Tricks oder Mauern einen unfairen Vorteil zu verschaf-
fen. Dafiir gibt es aber Rezepte (siehe Kapitel 3.1.)
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Keine Patentrezepte gibt es dafiir, wie wir die Komplexitat beim Verhandeln in den
Griff bekommen. Nehmen Sie sich in Acht vor allen, die Thnen einfache Losungen
anbieten, die stets funktionieren. Es gibt viele gute Werkzeuge fiir das Verhandeln.
Aber jede Verhandlung ist anders. Die Themen, die Menschen und der Rahmen un-
terscheiden sich von Verhandlung zu Verhandlung. Ein Einheitskonzept kann es da
nicht geben.' Sie miissen die Strategie und die Werkzeuge verwenden, die zu der je-
weiligen Situation passen. Viele Verhandlungsratgeber fithren Glaubenskriege. Bei-
spielsweise dariiber, ob es grundsatzlich beim Verhandeln ums Zusammenarbeiten
und Win-win (Harvard-Konzept) oder um den Sieg und Win-lose (Schranner-Kon-
zept) geht. Zu Unrecht. Die Wahrheit ist, Sie benétigen beide Féhigkeiten. Wenn
Sie den Verhandlungsprozess gestalten oder den Verhandlungskuchen vergréf3ern
mochten, miissen Sie zundchst zusammenarbeiten (siehe Kapitel 2.4). Am Ende miis-
sen die Parteien den Kuchen dann aufteilen. Das geht selten ohne Feilschen und ein
wenig Sportsgeist.

Wie managen wir die Komplexitat
in unseren Verhandlungen am besten?

Nicht der eine grofle Fehler bringt eine komplexe Verhandlung zum Scheitern, son-
dern die Addition vieler kleiner Fehler.? Im Umkehrschluss gilt es achtsam zu sein
fir die vielen Details, die beim Verhandeln eine Rolle spielen. Das ist die Grundidee
dieses Buches. Ich fiihre Sie anhand von sieben vernetzten Prinzipien zu den Kern-
fertigkeiten des Verhandelns. Bei jedem Prinzip gebe ich Thnen gréfiere und kleine-
re Werkzeuge an die Hand. Manche sind neu, andere bekannt. Allen ist gemeinsam,
dass ich sie in der Praxis erprobt habe und vom Nutzen iiberzeugt bin. Sofern das
Werkzeug zur jeweiligen Situation passt.

Diese Mikrokompetenzen miissen Sie an einem strategischen Ziel ausrichten. An-
dernfalls fehlt Thnen die grofle Linie, wie einem Anfinger beim Schachspielen: Zwar
wissen Sie, wie jede Figur zieht, aber wohin das fithren soll, bleibt Thnen unklar. Wie
Sie anhand Ihrer Interessen ein Zielsystem fiir Ihre Verhandlungen entwickeln, sehen
wir uns beim Prinzip der Nutzenoptimierung an (Kapitel 2.1).

Eine spannende Frage ist, ob aktuelle Entwicklungen die Art und Weise, wie wir
verhandeln, grundsitzlich verandern. Weil wir uns zunehmend weltweit vernetzen,
nehmen Komplexitit und Konflikte beim Verhandeln zu. Die Informationsmenge
steigt, sprachliche und kulturelle Barrieren kommen hinzu. Gleichzeitig bekommen
wir digitale Werkzeuge an die Hand, um Komplexitit zu bewiltigen. Gut aufgestellte
Verhandlungsteams berechnen heute in Echtzeit den Mehrwert, der durch verénder-
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te Paketlosungen entsteht. Meine Beobachtung ist, dass sich die Zunahme und die
Bewiltigung der Komplexitit die Waage halten. Genauso verhilt es sich mit globale-
ren Partnern einerseits und verbesserter Kommunikationstechnik andererseits. Vi-
deokonferenzen, Chats und digitales simultanes Ubersetzen gleichen die korperliche
Entfernung aus. Der Kern des Verhandelns verdndert sich durch Globalisierung und
Digitalisierung aber nicht. Im Kern bleibt Verhandeln eine menschliche Kernkom-
petenz: ein gemeinsamer Problemldsungsprozess mit kooperativen und wettbewerb-
lichen Elementen.

Verhandlungsteams in Unternehmen waren {ibrigens funktionsiibergreifend und
agil, lange bevor diese Begriffe existierten. Viele Ideen des agilen Projektmanagements
passen wunderbar zur Arbeit in Verhandlungsteams (siehe Kapitel 2.7).

Wie kommt die Leichtigkeit ins Verhandeln?

Wer ein positives Verhéltnis zu Menschen und Konflikten hat, erleichtert sich das Le-
ben beim Verhandeln. Was den Menschen von allen anderen Lebewesen unterschei-
det, ist seine Fahigkeit zur flexiblen und tiefgehenden Kooperation.” Das macht ihm
die kiinstliche Intelligenz nicht so leicht nach. Diese Fahigkeit versuche ich beim Ver-
handeln zu entfachen. Ich begreife meinen Verhandlungspartner und mich als Team.
Unsere Verantwortung ist es, eine gute Losung fiir das gemeinsame Problem zu fin-
den. Erst wenn beide Seiten Ja sagen, steht der Deal.

Ein Konflikt ist zunéchst neutral. Konflikte sind Interessenunterschiede. Sie gibt es,
weil Menschen sich unterscheiden und sich in abweichenden Situationen befinden.
Das ist normal. Durch gegensatzliche Interessen kann es zu Spannungen zwischen
den Parteien kommen. Diese Spannungen setzen Energie frei. Diese Energie ist der
Motor, um zu besseren Losungen zu kommen. Konflikte sind die Triebfeder von Ver-
anderung. Und gutes Verhandeln ist eine effektive und leicht verfiigbare Methode, um
diese Konflikte zu l6sen.

Lassen Sie uns in Konflikten stets die Triebfeder zur Verbesserung sehen. Glauben
Sie daran, dass Menschen in der Lage sind, hervorragend zusammenzuarbeiten, so-
bald sie gemeinsam Verantwortung fiir die Probleml6sung tibernehmen. Dann brin-
gen wir die Energie auf, gemeinsam alles in Gang zu bringen, um das Verhandlungs-
finale vorzubereiten. Verhandlungsflow kann kommen.
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Warum sich zwischen Wissenschaft und Praxis entscheiden?

Meine Schule des Verhandelns waren Tarifverhandlungen. Zunachst in der Luftfahrt-
branche. Mein erster Arbeitstag war eine Tarifverhandlung mit Piloten. Zugegeben,
es stellte sich kein Verhandlungsflow ein. Es folgten unzihlige weitere Verhand-
lungen mit so verschiedenen Charakteren wie Technikern, Check-In-Mitarbeitern,
Flugbegleitern und Piloten. In Tarifverhandlungen kdmpfen alle Seiten mit harten
Bandagen. Streiks bringen Emotionen und Dynamik in die Konflikte. Gleichzeitig
waren die Inhalte anspruchsvoll. Von Schichtplan-Regelungen iiber Zeitzonen hin-
weg liber komplexe Altersversorgungen bis zum Schutz vor Auslagerung war alles
geboten. Und das dreifach abgewandelt, fiir jede der drei Gewerkschaften passend.
Ein Trainingscamp fiir Verhandler.

Der intuitive Verhandlungsstil vieler Beteiligter war nicht mehr in der Lage, die
zunehmende Komplexitit zu bewaltigen. Eskalierende Konflikte endeten gerne in
schlechten Losungen. Es war greifbar, dass Verhandlungsfithrung und Konfliktlosung
einen Professionalisierungsschub benétigen. Zunehmend integrierte ich die wissen-
schaftlichen Erkenntnisse der Verhandlungsforschung in meine Arbeit. Zusétzlich
hielt ich mich fit durch regelmaflige Verhandlungstrainings an der ESMT Berlin und
der Harvard University. Fiir effektives Verhandeln ist es wichtig, Wissenschaft und
Praxis zusammenzubringen. Die empirische Verhandlungsforschung halt spannende
Erkenntnisse bereit. Sie klirt uns iiber systematische Denkfehler auf und ermittelt,
welche Strategien erfolgversprechend sind. Ich werde diese Erkenntnisse an zahlrei-
chen Stellen in diesem Buch einfliefSen lassen. Auf der anderen Seite ist die wissen-
schaftliche Landkarte des Verhandelns weif3, mit wenigen bunten Flecken. Deshalb
ist es wichtig, das wissenschaftliche Fundament mit praktischer Fithrungserfahrung
bei anspruchsvollen Verhandlungen zu erganzen. Die hier vorgestellten Prinzipien
konnte ich als Verhandlungsfithrer und Berater nicht nur bei Tarifverhandlungen
erfolgreich einsetzen. Auch beim strategischen Einkauf, internationalen Joint Ven-
tures oder bei Verhandlungen von Uberflugrechten gelang uns damit immer wieder
der Durchbruch.

Fiir wen ist dieses Buch?

Leitbild fiir dieses Buch ist die geschiftliche Teamverhandlung im komplexen Um-
feld. Sie ist heute die Normalitdt von Managern in mittleren und groflen Organi-
sationen. Die hier vorgestellten Prinzipien geben Ihnen aber auch in Thren priva-
ten oder in politischen Verhandlungen Orientierung. Zahlreiche Tipps helfen Thnen

WAS IST VERHANDLUNGSFLOW? 11



auch, wenn Sie allein verhandeln. Oder wenn das Thema nicht so komplex ist, etwa
bei reinen Preisverhandlungen.

Wenn ich im Folgenden vom Verhandlungsfiihrer spreche, gehe ich von einem
Idealbild aus. In diesem Bild ist der Verhandlungsfiihrer zugleich Architekt des Pro-
zesses, Designer der Losung und Moderator am Tisch. Verhandeln wir im Team,
kann es sein, dass wir nur fiir Teile dieser Aufgaben verantwortlich sind. Dieses Buch
richtet sich genauso an Sie. Viele Ratschlage und Strategien sind unmittelbar fiir Sie
anwendbar. Zudem ist es fiir jedes Teammitglied niitzlich, sich in die Perspektive des
Verhandlungsfiihrers zu versetzen. Zur besseren Lesbarkeit verwende ich in diesem
Buch meist die mannliche Form. Dieses Buch richtet sich natiirlich auch an Verhand-
lungsfiithrerinnen. Zum Gliick gibt es davon immer mehr. In meiner Praxis durfte ich
viel von Verhandlerinnen lernen. Diese Erkenntnisse sind in dieses Buch eingeflossen.
Die Strategien und Werkzeuge dieses Buches sind geschlechtsneutral.

Was konnen wir von Piloten liber das Verhandeln lernen?

Diese Frage mag Sie auf den ersten Blick tiberraschen. Doch manchmal ist es sinn-
voll, Themen ins Verhiltnis zu setzen, die scheinbar nichts miteinander zu tun ha-
ben. Mir liegt die Professionalisierung der Verhandlungsfithrung am Herzen.

Was die Professionalisierung anbelangt, konnte die Diskrepanz zwischen Piloten
und Verhandlungsfithrern nicht grofier sein. Piloten werden selektiv ausgewahlt, sys-
tematisch geschult und trainieren regelmif3ig im Simulator. Sie arbeiten in einem
hochstrukturierten Umfeld mit festen Routinen und Checklisten. Das gibt ihnen Ka-
pazitit, um in Drucksituationen besonnen zu agieren und zu entscheiden. Das wiirde
ich mir bei professionellen Verhandlern ebenfalls wiinschen. Deshalb habe ich mir
angesehen, was Verhandlungsfiihrer von Piloten lernen kénnen. Mir kam zugute,
dass ich auf die Expertise meiner Frau zuriickgreifen konnte, die A-380-Pilotin ist.
Auflerdem verhandelte ich bei Lufthansa viele Jahre mit Vertretern der Vereinigung
Cockpit. Manche behaupten, die kleine Berufsgewerkschaft sei die hérteste Gewerk-
schaft der Welt. Diese Erkenntnisse sind in mehreren Info-Boxen iiber das Buch ver-
teilt dargestellt und in den jeweiligen Verhandlungskontext eingebettet.
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Wie ist dieses Buch aufgebaut?

Im ersten Teil sehen wir uns die Grundlagen an, die wichtig sind, um Verhandlungs-
flow zu erzeugen.

Seit den ersten wissenschaftlich fundierten Ratgebern zum Thema Verhandeln hat
sich viel getan. Ich habe fiir Sie als Serviceleistung in Kapitel 1.1 die Essenz des moder-
nen Verhandlungswissens kurz zusammengefasst. Diese Basistipps bilden das Funda-
ment dieses Buchs. Vielleicht bringen Sie noch keine Vorkenntnisse mit. Dann bietet
Thnen diese Zusammenfassung die Gelegenheit, sich in aller Kiirze auf den aktuellen
Stand zu bringen. Die Vorlektiire anderer Ratgeber ist dadurch entbehrlich. Sofern Sie
Vorwissen mitbringen, geniigt es, kurz die Uberschriften zu iiberfliegen. Bei Bedarf
vertiefen Sie den ein oder anderen Punkt.

In Teil 1.2 beschéftigen wir uns mit dem Ablauf von Verhandlungen. Verhandeln
nach Rezept funktioniert nicht. Verhandlungen sind ein iterativer Prozess, bei dem
Sie sich in mehreren Schleifen dem Ergebnis ndhern. Ich rdume mit den Mythen auf,
die verhindern, dass Sie das Potenzial des Augenblicks in Ihren Verhandlungen voll
ausschopfen.

Zum Abschluss des ersten Teils gebe ich Thnen in Kapitel 1.3 Denkanstof3e fiir eine
produktive Haltung zum Verhandeln. Ich rate zu einem optimistischen Blick auf die
auflergewohnliche Fahigkeit des Menschen, gemeinsam Problem zu l6sen. Wie ver-
tiefen die Frage, wie Sie in den Verhandlungsflow kommen.

Im zweiten Teil des Buchs fithre ich Sie in die sieben Prinzipien erfolgreichen Ver-
handelns ein. Ich gebe IThnen mit den Prinzipien einen Kompass an die Hand, mit dem
Sie sicher durch Ihre eigenen Verhandlungen navigieren. Wenn Sie diesen Prinzipien
folgen, erhdhen Sie Ihre Chancen, in den Verhandlungsflow zu kommen. Zu Beginn
jedes Prinzips stelle ich typische Fehler dar, die ich erlebte. Am Ende jedes Prinzips
fasse ich seinen Inhalt in Form einer Checkliste zusammen. Damit kénnen Sie vor
einer Verhandlung iiberpriifen, ob Sie gut aufgestellt sind, oder bei Verhandlungen
in der Krise Ideen entwickeln, wie Sie Auftrieb erzeugen.

Die Prinzipien habe ich aus Defiziten abgeleitet, die mir regelmaf3ig beim Ver-
handeln begegnen:

1. Prinzip der Nutzenoptimierung: Wir treten nicht ambitioniert genug fiir unsere
Interessen ein, und interessieren uns zu wenig fiir den Nutzen unserer Partner
(Kapitel 2.1).

2. Prinzip der Informiertheit: Wir sammeln nicht akribisch und strukturiert genug
wichtige Informationen (Kapitel 2.2).

3. Prinzip der Filhrung: Wir sind zu passiv bei der Gestaltung des Verhandlungspro-
zesses, und agieren zu wenig abseits des Verhandlungstisches (Kapitel 2.3).
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4. Prinzip der Zusammenarbeit: Wir nutzen zu wenig das Potenzial, das durch zu-
sammenarbeiten beim Verhandeln entsteht (Kapitel 2.4).

5. Prinzip der Zweigleisigkeit: Wir halten zu wenig aus, in mehrere Richtungen
gleichzeitig zu denken und zu handeln (Kapitel 2.5).

6. Prinzip der Rationalitat: Wir fallen zu viel auf Denkfehler herein und regulieren
unsere Emotionen zu wenig (Kapitel 2.6).

7. Prinzip der Kreativitat: Wir sind zu wenig kreativ beim Verhandeln (Kapitel 2.7).

Im dritten Teil sehen wir uns fiinf besondere Situationen an, die nicht in jeder, aber
in vielen Verhandlungen bedeutsam sind.

Wir legen uns Strategien fiir Sackgassen in Verhandlungen (Kapitel 3.1) und fiir
schwierige Partner (Kapitel 3.2) zurecht. Im Kapitel 3.2 beschiftigen wir uns auch da-
mit, welchen Einfluss der Verhandlungsstil des US-Prasidenten Donald Trump auf
die heutige Verhandlungskultur hat. Ich statte Sie mit Profiwissen aus, um Verhand-
lungen fiir Dritte (Kapitel 3.3.) und im Team (Kapitel 3.4) erfolgreich zu meistern.
Kapitel 3.5. beschiftigt sich mit den besonderen Gesetzen des elektronischen Ver-
handelns per Webkonferenz.

Im Abschlusskapitel (Kapitel 4) beantworte ich die Frage, wie Sie das Wissen die-
ses Buches optimal anwenden, damit Sie zum Verhandlungsprofi werden und dabei
so oft wie moglich Flow erleben.
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1
Ready for Departure:
Mit Verhandlungslust und Professionalitat
zu besseren Losungen

Zwei Elemente fehlen bei vielen anspruchsvollen Verhandlungen. Das erste Element
ist Lust auf Konflikt und vor allem Lust auf gute Konfliktlosung. Verhandeln ist ein
schopferischer Akt, den es zu zelebrieren gilt. Darauf méchte ich Thnen Lust machen.
Das zweite Element, das ich vermisse, ist Professionalitit. Selbst wenn es um zwei-
oder dreistellige Millionenbetrdge oder um 10000 Existenzen geht, unterscheiden
sich die Verhandlungsstrategien und -techniken kaum von einer einfachen Basar-
verhandlung oder einem Gebrauchtwagenkauf. Die Zeit ist gekommen, dies grund-
legend zu dndern. Die Werkzeuge sind vorhanden, jetzt miissen wir sie in unseren
Verhandlungsalltag integrieren.

Bevor wir uns die Prinzipien erfolgreichen Verhandelns ansehen, mochte ich
mit Thnen das Grundsitzliche klaren. Drei Aspekte halte ich fiir wesentlich. Zwar
ist dies ein Buch fiir fortgeschrittene Verhandlungen. Als Serviceleistung vermittle
ich Thnen dennoch das erforderliche Grundwissen komprimiert in Form von zwolf
Verhandlungstipps.

Verhandlungen sind eine iterative und komplexe soziale Interaktion. Die meis-
ten Verhandelnden stellen sich allerdings einen einfachen chronologischen Verhand-
lungsablauf vor. Wir rdumen mit vier Mythen zum Ablauf von Verhandlungen auf,
um Sie mit einem breiten Blick fiir Ihre zukiinftigen Verhandlungen auszustatten.

Zuletzt beschiftigen wir uns mit der Frage, wie eine produktive Haltung zu Ver-
handlungen und zur Konfliktlésung aussieht, und liiften das Geheimnis, wie Sie in
den Verhandlungsflow gelangen.
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1.1 Fundament:
Bauen Sie auf die Grundlagen modernen Verhandelns

Nur bei 30 Prozent der deutschen Manager, die Verhandlungen fithren, war Ver-
handeln Teil der Ausbildung. Gerade einmal 38 Prozent der deutschen Unterneh-
men geben jhren Verhandlungsfiihrern iiberhaupt irgendeine Hilfestellung bei der
Ubernahme von Verhandlungsaufgaben.! Dennoch erkenne ich bei vielen Verhand-
lungsteams mittlerweile ein gewisses Verhandlungs-Grundwissen. Jeder, der an-
spruchsvoll verhandelt, sollte {iber gefestigte und zuverlassige Grundlagen moderner
Verhandlungsfithrung verfiigen. Allein schon, um auf Augenhdhe mit seinen Vor-
gesetzten, Partnern und Teams zu sein und eine gemeinsame »Verhandlungsspra-
che« zu sprechen. Ich ziehe diese Grundlagen bewusst vor die Klammer, damit wir
in den folgenden Kapiteln auf einer gemeinsamen Basis aufsetzen. Sofern eine Ver-
tiefung einzelner Aspekte fiir den praktischen Verhandlungserfolg relevant ist, werde
ich die Konzepte in Teil 2 und 3 praxisnah aufgreifen. Sollten Sie bereits Vorkennt-
nisse haben, kénnen Sie die folgenden zwolf Basics getrost iiberfliegen.

In der Praxis stelle ich fest, dass nur die Schlagworte der Verhandlungssprache
hingen geblieben sind, echtes Verstindnis der Konzepte oder gar die Einordnung
in einen strategischen Gesamtkontext erlebe ich selten. Deshalb gebe ich zusitz-
lich Hinweise zu iiblichen Fehlern und der strategischen Bedeutung im gesamten
Verhandlungskontext.

1. Schéatzen Sie die Verhandlungssituation
anhand von BATNA, Riickzugspunkt und ZOPA ein

Die folgenden drei Begriffe der Verhandlungsanalyse bendétigen Sie in jeder Ver-
handlung. Sie wurden anhand von Preisverhandlungen entwickelt. Die Konzepte
sind aber auf jede Verhandlung iibertragbar.

Arbeiten Sie an der besten Alternative zur Ihrer Verhandlungslosung (»BATNA«). Die
Abkiirzung BATNA steht fiir »Best Alternative to Negotiated Agreement«. Gemeint
ist damit die beste Alternativoption, die zur Verfiigung steht, falls sich die Partner
nicht einigen kdnnen. Wenn ein Kandidat fiir eine ausgeschriebene Stelle von Ihnen
100000 Euro Jahresgehalt fordert, Sie aber bereits zuvor 90 000 Euro mit einem gleich-
wertigen Kandidaten verhandelt haben, dann haben Sie eine starke Verhandlungs-
position, da Thre BATNA besser ist. Die BATNA ist gut fiir Ihre Klarheit im Denken.
Bei Verhandlungen sind Sie sind umso maéchtiger, je besser Ihre Alternativen sind.
Ihrem Verhandlungspartner geht es genauso. Deshalb lautet die Maxime: Verbessern
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Sie Thre eigenen Alternativen und beeinflussen Sie die Alternativen Ihres Partners,
sofern moglich.

In der Praxis ist haufig das Problem, das die BATNA beider Seiten nicht klar ist. Ent-
weder weil die Bestimmung anspruchsvoll ist oder weil die entsprechenden Informatio-
nen zur Bestimmung nicht vorliegen. Wann hatten Sie bei einer Stellenbesetzung wirk-
lich zwei gleichwertige Kandidaten, die direkt miteinander vergleichbar sind? Wie gehen
Sie damit um, wenn Thr Bewerber behauptet, er habe ein besseres Angebot eines anderen
Unternehmens? Wobei Sie sich nicht sicher sind, ob das wirklich stimmt. Nicht immer
ist die Suche nach Alternativen einfach. Denken Sie an Verhandlungen mit einem Mo-
nopolisten. Wenn sie als Airline an Ihr Drehkreuz gebunden und mit den Flughafenge-
bithren nicht einverstanden sind, konnen Sie Thre Flugzeuge und Mitarbeiter nicht ohne
Weiteres an einen anderen Flughafen verschieben, mit dem Sie einen besseren alternati-
ven Deal abgeschlossen haben. Die vorliegenden Alternativen sind haufig nicht wirklich
gleichwertig. Dann miissen Sie abwégen. Wichtig ist an dieser Stelle, dass die BATNA
zwar eine wichtige Quelle von Verhandlungsmacht ist, allerdings nicht die einzige. Wir
werden das Thema im Kapitel 2.3 unter »Stérken Sie Thre Verhandlungsmacht« vertiefen.

Ein wichtiger Hinweis zur BATNA: Bei der BATNA geht es nicht um Wunschden-
ken, sondern um eine realistische, faktenbasierte Einschitzung, was Sie tun konnen,
wenn Sie sich nicht am Verhandlungstisch einigen. Dies wird von vielen Verhand-
lungsfiihrern nicht so gehandhabt. Dann wihnen sie sich in zu grof3er Sicherheit und
versuchen, zu hohe Forderungen am Verhandlungstisch durchzusetzen. Falls die Ver-
handlungen scheitern, wird die BATNA den tiberoptimistischen Erwartungen in aller
Regel nicht gerecht.

Bestimmen Sie lhren Riickzugspunkt. Eng verwandt mit der BATNA ist der Riick-
zugspunkt. Er wird auch »walk-away«, »bottom-line« oder Reservationspunkt ge-
nannt. Unterschreitet oder iberschreitet ein Losungsvorschlag diesen gesetzten Wert,
dann ist der Verhandlungsfithrer nicht bereit, sich zu einigen. Wenn Sie ein besseres
Angebot fiir eine vergleichbare Alternative haben, dann bestimmt dieses Angebot Ih-
ren Riickzugspunkt. Bietet Thnen zum Beispiel ein Headhunter einen Job an, der mit
Threr aktuellen Stelle vergleichbar ist, dann ist ihr Riickzugspunkt ihr aktuelles Gehalt,
darunter wechseln Sie nicht. Allerdings: Die Realitit ist komplizierter. Sie werden sich
bei einem Jobangebot wahrscheinlich nicht nur auf das Grundgehalt fixieren, son-
dern zusitzlich andere Themen wie Bonus, Altersversorgung, Dienstwagen, Verant-
wortung, Chef, Risiko, Titel oder Unternehmenskultur einpreisen. Dann bendtigen
Sie ein Scoring-System?, um den Riickzugspunkt prazise zu bestimmen. Jedem Thema
und jeder Losungsoption innerhalb eines Themas wird ein Punktwert zugeordnet,
um verschiedene Themen miteinander vergleichbar zu machen. Selbst wenn es keine
oder unklare Alternativen gibt, ist es sinnvoll, einen Riickzugspunkt zu setzen. Wenn
Sie im Auftrag handeln, dann macht Thnen Ihr Auftraggeber eine Vorgabe zum Riick-
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zugspunkt. Oder Sie méchten sich ein Limit setzen, bei dem Sie die Verhandlungen
unterbrechen und nochmals allein, mit Threm Team oder Threm Auftraggeber iiber
die weitere Strategie nachdenken.

Zu nichts wird in Verhandlungen mehr gelogen als zum eigenen Riickzugspunkt.
Konventionelle Verhandlungsfithrer verwenden sehr viel Energie darauf, die Vor-
stellung ihrer Verhandlungspartner zum eigenen Riickzugspunkt zu manipulieren.
Seien Sie deshalb vorsichtig mit diesen Informationen und iiberpriifen Sie sie. Ob Sie
sich selbst an diesen Manipulationen beteiligen sollten, erdrtern wir spiter. So viel
vorab: Ich rate davon ab.

Analysieren Sie, ob es fiir Ihre Verhandlung einen Loésungsraum gibt (»ZOPA«). Aus
den Riickzugspunkten der beiden Verhandlungsfiihrer entsteht die sogenannte ZOPA,
die »Zone of Possible Agreement.« Andere Namen hierfiir sind der Lésungsraum
oder die Verhandlungszone. Im Losungsraum befinden sich alle Verhandlungsergeb-
nisse, die fiir beide Seiten akzeptabel sind. Der Losungsraum spannt sich dann auf,
wenn sich die beiden Riickzugspunkte iiberlappen. Ein einfaches Beispiel veranschau-
licht das (sieche Abbildung 1): Wenn Sie bereit sind, einem Kandidaten hochstens
130000 Euro Jahresgehalt zu bezahlen, und er bereit ist, 100000 Euro als Minimum
zu akzeptieren, dann entsteht eine ZOPA zwischen 100000 und 130000 Euro. Sind
Sie aber nur bereit, 90 000 Euro zu bezahlen, dann ist kein Losungsraum vorhanden.
Der Fachbegriff fiir diesen Zustand lautet »NOPA « fiir »No Possible Agreement.«

Ruckzugspunkt

Kandidat Ziel ‘Kandidat
100 000 € Kandidat mochte hohes
€ [ 1 Gehalt
F ! 1 >
5 ZOPA ;
«— NOPA oder ! NOPA —»
i Ldsungsraum ]
« [ : 1
. L J €€€
Arbeitgeber Ziel 130000 €
méchte niedrige Arbeitgeber Rickzugspunkt
Gehaltskosten Arbeitgeber

Abbildung 1: Zone of Possible Agreement («<ZOPA«)

Ein Hinweis zum Abschluss: BATNA und ZOPA sind hilfreiche Modelle, um Ver-
handlungen zu analysieren. Sie eignen sich nur eingeschrinkt als echte Verhand-
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lungswerkzeuge. In komplexeren geschiftlichen Verhandlungen habe ich nur verein-
zelt Berechnungen zur eigenen BATNA, geschweige denn zur BATNA der anderen
Seite gesehen. Hiufig fehlt es an Know-how, Wissen und Zeit hierzu. Sofern Sie iiber
gute Informationen und Analytiker verfiigen, konnen BATNA-Berechnungen ein ent-
scheidender Vorteil Threr Seite sein. Besonders komplex werden BATNA-Uberlegun-
gen, wenn mehr als zwei Parteien miteinander verhandeln, da sich die BATNAs dann

dynamisch verdndern.

2. Ankern Sie richtig und planen Sie Ilhre Konzessionen

Der bekannteste Denkfehler bei Verhandlungen ist der Ankereffekt.* Er ist fiir jede
Verhandlungen relevant. Seine Grundlagen miissen sitzen. Nach Hunderten von
Verhandlungssimulationen mit Studenten und Praktikern ist mir klar, dass man die
Wirkungen des Ankerns nicht iiberschétzen kann. Worum geht es? Das erste An-
gebot oder die erste Forderung nennen wir Anker. Wer zuerst ankert, beeinflusst die
weitere Verhandlung in Richtung seines Ankers. Das ist zwar irrational, aber syste-
matisch nachweisbar. Anker wirken starker, wenn die ZOPA unklar ist. Besonders
gut funktioniert das Ankern mit Zahlen. Aber auch andere Inhalte unterliegen dem
Ankereffekt. Dies haben zahlreiche Studien ergeben: Der Ankereftekt ist sehr robust,
selbst Experten sind betroffen.’

Stellen Sie sich vor, dass Sie sich auf eine Stelle beworben haben. Sie finden den
Job inhaltlich spannend, aber Ihnen liegen noch keine Informationen zum Gehalt vor.
Insgeheim malen Sie sich aus, ein Jahresgehalt von 120000 Euro zu verhandeln. Die
Wahrscheinlichkeit ist grof3, dass Sie sich vom ersten Angebot des Arbeitgebers von
70000 Euro so beindrucken lassen, dass Thr Gegenvorschlag weit von den vorgestell-
ten 120 000 Euro entfernt liegt. Der Ankereffekt hat zugeschlagen.

Beherrschen Sie die Grundlagen des Ankereffekts. Trotz allen Wissens um den An-
kereffekt sollten Sie mit schnellen Angeboten vorsichtig sein. Mit dem ersten Angebot
endet die Phase der gemeinsamen Informationsgewinnung. Beenden Sie die Phase zu
friih, fehlen moglicherweise wichtige Informationen fiir intelligente Losungen. Zu-
sitzlich schaffen Sie eine Atmosphire der Rivalitit. Kooperationsgewinne lassen sich
dann nur noch schwerlich heben. Ankern Sie nur, wenn Sie mehr {iber den Lésungs-
raum wissen als die andere Seite. Sonst geht es Thnen wie dem Beatles-Manager Ep-
stein, der sich zwar im Platten-Business gut auskannte. Beim ersten Film der Beatles
ankerte er allerdings die Filmstudiomanager »hart« mit einer Forderung nach 7,5 Pro-
zent Honorarbeteiligung an den Erlésen. Bei Plattenvertragen waren 5 Prozent Ho-
norarbeteiligung iiblich. Anders als die Filmstudiomanager wusste er nicht, dass bei
Filmen 20-25 Prozent Honorar der Standard waren.®
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Sitzen auf beiden Seiten Profis mit guten Informationen zum Losungsraum, fallt
der Ankereftekt geringer aus. Dann wirkt Ankern unter Umstanden manipulativ und
unfair.

Was konnen Sie tun, wenn Sie weniger iiber den Lésungsraum wissen als die an-
dere Seite? Eine Moglichkeit ist, »elegant-aggressiv« zu ankern. Wenn Sie zum Bei-
spiel 110 000 Euro Gehalt fiir méglich halten, Thnen im Ubrigen aber keine genau-
en Informationen zum méglichen Gehalt vorliegen, kdnnten Sie ein Nichtangebot
unterbreiten: »Korrigieren Sie mich, wenn ich falsch liege. Ich gehe davon aus, dass
man mit meinen Qualifikationen bei IThnen zwischen 130 000 und 150 000 Euro ver-
dienen kann.« Damit stehen die genannten Zahlen im Raum. Der Ankereffekt wirkt
unweigerlich. Dennoch tauschen Sie Ihren Partner nicht iber alternative Angebote
oder Ahnliches.

Haben Sie schlechtere Informationen zum Riickzugspunkt, miissen Sie damit rech-
nen, zuerst geankert zu werden. Ein erstes Angebot von Ihnen wire zu riskant. Wenn
Sie geankert werden, lauten die drei iiblichen Gegenstrategien:

1. Ignorieren Sie den Anker komplett.
2. Weisen Sie den Anker scharf zuriick und drohen Sie mit Verhandlungsabbruch.
3. Nehmen Sie sich eine Pause und setzen einen aggressiven Gegenanker.

Eine weitere kluge Moglichkeit ist es, zu Beginn der Verhandlungen eine Spielregel zu
etablieren, die verhindert, dass Sie geankert werden: »Lassen Sie uns zuerst intensiv
Informationen austauschen. Erst wenn wir uns darauf einigen, dass ein weiterer In-
formationsaustausch nicht mehr sinnvoll ist, treten wir gemeinsam in die Angebots-
phase ein.«

Ubrigens kénnen Sie sich selbst ankern. Dies geht einerseits zu Threm Nachteil,
wenn Sie sich von Threm Riickzugspunkt ankern lassen. Gerade wenn Sie im Auftrag
verhandeln, gibt der Auftraggeber in der Regel einen Riickzugspunkt vor. Dadurch
entsteht die Gefahr, sich als Verhandlungsfiithrer zu stark auf diesen Wert zu fokussie-
ren und sich zu wenig auf das am Verhandlungstisch Mogliche zu konzentrieren. Sie
geben sich zu schnell mit einem suboptimalen Ergebnis zufrieden, obwohl die Ver-
handlung mehr Potenzial gehabt hitte.

Andererseits kénnen Sie sich mit einem ambitionierten Ziel zu IThrem Nutzen selbst
ankern. Es gibt klare wissenschaftliche Belege dafiir, dass konkrete und gleichzeitig
herausfordernde Verhandlungsziele zu numerisch besseren Verhandlungsergebnissen
fiihren. Dies hat allerdings seinen Preis: Die hochankernden Personen wurden von
ihren Verhandlungspartnern als weniger sympathisch eingestuft, die Verhandlungs-
partner wollen in Zukunft mit ihnen weniger kooperieren.” Dieses Spannungsverhélt-
nis nennt man »Negotiator’s Dilemmac; wir werden uns in den folgenden Kapiteln mit
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