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Mythos Basar

Grundlagen und Strategien der Verhandlungsfiihrung

Verhandlungen sind tagliches Geschaft - im Grofden wie im Kleinen. Verhan-
deln ist allerdings bei vielen eher mit einer die Klingen kreuzende Auseinan-
dersetzung zu vergleichen. Ein Fehler, denn wird eine Verhandlung zu einem
Durchsetzungsmanover, einem ichbezogenen Erreichen der Ziele, einem Basar
wie aus einer Geschichte aus Tausendundeiner Nacht, liegt am Ende oft ein
schaler Kompromiss, bei dem auf den zweiten Blick eigentlich beide Parteien
verloren haben. In den folgenden beiden Beitragen sollen zum einen - an die-
ser Stelle stark verkiirzt - die Grundlagen von Verhandlungsfithrung dargelegt
und Impulse zur Verfiigung gestellt werden, die Klarheit fiir die eigenen Be-
lange und die des Gegeniibers schaffen. Aus dem immensen Pool an Kommu-
nikationstechniken soll zum anderen der Aspekt ,,des richtigen Fragens“ he-
rausgefischt werden. Denn Sie haben nicht immer alle notigen Antworten.

Zwei Beitrdge von Martin Salzwedel, CCI Beratung, March/Breisgau

Die Vorbereitung

Fiir gute Verhandlungsergebnisse ist eine umfassende Vorbereitung unab-
dingbar. Alle Informationen, die man bekommen kann, sollte man im Vor-
feld sammeln. Dazu bieten sich viele institutionalisierte Quellen an, wie In-
ternet, Auskunfteien, soziale Netzwerke oder auch Kolleginnen und Kolle-
gen, Mitarbeiter und andere in Verbindung zum Thema stehende Personen.
Vorab sollte man sich die dringlichsten Fragen beantworten: Welches Prob-
lem gilt es zu 16sen? Welches sind unsere Themen, Interessen, Prioritiaten
und Praferenzen? Wo liegt unser Limit? Wollen wir ein erstes Angebot stellen
oder abwarten und uns eher auf ein Gegenangebot vorbereiten? Welche In-
formationen brauchen wir? usw. Lassen Sie nichts ungedacht. Aber auch Fra-
gen zum Gegeniiber sollten Sie nicht unbeachtet lassen: Welches sind die Zie-
le und Themen des Verhandlungspartners? Wo liegt eventuell dessen Limit?
Tatsachlich erzielt man die besten Verhandlungsergebnisse, wenn man sich
mehr mit den Interessen der Gegenseite beschaftigt und versucht, diese zu
verstehen, als mit den eigenen.

Beachten Sie auch, sich auf eine Alternative vorzubereiten, erweitern Sie so-
mit Ihre Optionen und Ihren Argumentationsschatz: Die eigenen Alternati-
ven bestimmen, wie viel Verhandlungsmacht man hat. Hat man gute Alter-
nativen, kann man die Gegenseite sogar zur eigenen Sichtweise zwingen. Hat
man schlechte oder keine, steht man ,,auf diitnnem Eis“. Wenn man dann in
der Verhandlung noch , heifRe Luft“ macht, das heif3t auf unangemessene Art
und Weise pokert und Taktiken benutzt, fiihrt das meist zu einem bosen Er-
wachen. Aber lassen Sie sich niemals auf eine Einigung ein, die schlechter ist
als Ihre beste Alternative!
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Feilschen um Position versus Verhandlungen iiber Interessen

Es gibt viele Grundannahmen dariiber, wie erfolgreiche Verhandlungen ver-
laufen. An dieser Stelle mochte ich zwei Verhandlungsparadigmen gegen-
uberstellen.

Beim ,,Feilschen um Positionen” geht es in erster Linie um distributive The-
men. Diese Vorgehensweise ist gut auf dem orientalischen Basar, dem Floh-
markt, dem Gebrauchtwagenverkauf und dem Pferdehandel. Das ist natiir-
lich humorvoll gemeint. In Wahrheit ist die Feilscherei richtig beim klassi-
schen Einmalgeschift. Wenn jemand sein gebrauchtes Auto verkauft, ver-
sucht er einen moglichst guten Preis zu erzielen und zeigt dem potenziellen
Kaufer nicht gleich alle Rostflecke, die er am Vorabend noch schnell mit Far-
be iiberpinselt hat. Beispiele bei Kultureinrichtungen lassen sich sicher
schnell finden: Die Leihgebiihr fiir Tribiinenelemente, das Budget fiir eine
Sonderveranstaltung oder auch das Honorar fiir einen Kiinstler.

Der Verlauf der Verhandlung, ob Flohmarkt, vielleicht Biiro des Kulturamts-
leiters oder Veranstaltungsbiiro, mag sich ahneln: Ein potenzieller Interes-
sent eines Gegenstands/in unserem Kulturbeispiel der Eventmanager nahert
sich dem Verkaufer/Musiker und versucht moglichst wenig von seinem wirk-
lichen Interesse kundzutun. Das wiirde die eigene Position schwachen. Also
bittet er den Verkaufer/Musiker um einen Preis. Wenn der Verkaufer/Musiker
dann, nachdem er alle Vorziige des Produkts nochmals ausfiihrlich hervorge-
hoben hat, einen Preis nennt passiert folgendes: dem potenziellen Kiufer/
Eventmanager entgleisen die Gesichtsziige. Er fangt an zu lachen und zeigt
alle Punkte an dem Produkt auf, warum der Preis unrealistisch ist. Auf dem
orientalischen Basar wiirde der Verkaufer noch hinzufiigen, dass er viele
Kinder zu erndahren hat und dafiir Geld brauche usw. Grundsatzlich wird
nicht iiber die eigenen Interessen gesprochen, sondern alles andere ange-
fithrt, womit man vermeintlich die Position des anderen schwachen kann.
Nach all dem Gejammere macht der Kiufer/Eventmanager ein Gegenange-
bot, der Verkdaufer/Musiker lacht und jammert und so geht das Spiel mit
kleinen Konzessionen auf beiden Seiten voran, bis man sich in der Mitte
trifft. Das bezeichnen viele Menschen dann falschlicherweise als Win-Win-
Losung, obwohl es genau genommen eine Lose-Lose-Losung ist. Jede Seite
hat gleichviel verloren. Insofern ist es ,fair“ Der typische faule Kompromiss.
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Um Positionen feilschen (weich oder hart)

= 9 <>

CC

international

Jede Seite nimmt eine Position ein, flihrt Griinde dafiir an und macht
Zugestandnisse, um einen (haufig faulen) Kompromiss zu erreichen.

Das ist Feilschen — nicht Verhandeln!!!

Weiches Feilschen ist
auch nicht Verhandeln

Hartes Feilschen ist erst
recht nicht Verhandeln

Rollen * Freunde * Feinde
Ziele * Einigung, Ubereinkunft * Sieg
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© Martin Salzwedel

Uber Interessen verhandeln

Unter diesem Paradigma wiederum kann man nur verhandeln, wenn Ver-
trauen zwischen den Parteien herrscht. Es ist eine aufderst attraktive Vorge-
hensweise, wenn man bedenkt, dass es moglich ist, in einer Welt der be-
grenzten Ressourcen aus der Unterschiedlichkeit von Interessen Wert fiir
beide Verhandlungsparteien zu schopfen. Es geht darum, in einem Kommu-
nikationsprozess die Dinge herauszufinden, die der anderen Seite wichtig
sind und einen selbst wenig kosten und umgekehrt. Zentrale Kommunikati-
onsfahigkeiten auf beiden Seiten sind dafiir notwendig, um iiber einen ge-
genseitigen Austausch der wirklichen Interessen Vertrauen zu entwickeln
und die Basis dafiir zu schaffen, dass der Kuchen vergrofRert werden kann. Es
ist dabei vollkommen egal, was in der Vergangenheit passiert ist. Jeder Betei-
ligte kann zu jedem Zeitpunkt mit diesem Prozess des Erforschens und Aus-
tauschens der Interessen beginnen.

Es geht darum aktiv zuzuhoren und durch gute offene, vertiefende und zir-
kuldre Fragen (siehe Beitrag ab Seite 14) die Interessen der anderen Seite he-
rauszufinden. Um diesen Prozess zu initiieren, muss man selber einige In-
formationen preisgeben, deren Kenntnis der Verhandlungspartner gegen ei-
nen ausnutzen konnte. Dadurch, dass dies nicht getan wird, entsteht Ver-
trauen. Wie schon an anderer Stelle festgestellt wurde, sind Informationen
Gold wert. Dieser Austausch von Informationen unterliegt den gleichen Ge-
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setzmafigkeiten wie der Austausch von Konzessionen, wenn es um Geld
geht. Hier unterscheidet man drei verschiedene Kategorien:

1. Gemeinsame Interessen
2. Unterschiedliche Interessen

3. Gegensatzliche Interessen

Das Gesetz der Reziprozitit

Wenn beide Seiten beim Austausch von Informationen Gegenseitigkeit prak-
tizieren, dann geht man auch nicht naiv oder unvorsichtig vor. In jeder Ver-
handlung geht es zunachst darum, iiber den Austausch von Informationen zu
verhandeln. Dazu muss man die eigenen Interessen vorher aufgeschrieben
haben und in eine Rangfolge gebracht haben. Dazu kann man sehr gut das
sogenannte ,Paarvergleichsverfahren“ benutzen. Auch wenn es wissen-
schaftlich nicht den hochsten Anforderungen geniigt, ist es doch sehr prag-
matisch. Die Ergebnisse sind hinldnglich prazise. Wenn man mit dem Paar-
vergleichsverfahren seine Prioritiaten festgelegt hat, jedem einzelnen Inte-
resse in der Rangfolge einen virtuellen Wert gibt und das gleiche auch fiir die
Interessen der Gegenseite macht, kann man sehr viele Angebote fiir den In-
formationsaustausch machen, die fiir beide Seiten den gleichen Wert haben.
Dieser Teil der Verhandlung dient dazu unterschiedliche Einstellungen und
Interessen als Basis fiir eine Einigung herauszuarbeiten.

Beim gegenseitigen Erforschen der Interessen ist es angebracht, immer wie-
der Zwischenergebnisse zusammenzufassen. Damit wird eine Vorgehenswei-
se in kleinen Schritten etabliert, die sich dann auch beim Endergebnis an-
wenden ldsst. Auf diese Art und Weise sind beide Verhandlungsparteien be-
reits daran gewohnt, dass man nicht alle finalen Entscheidungen auf ein Mal
treffen muss. Der Prozess hat sich in der Praxis bewahrt. Damit sind natiir-
lich keine Verzogerungstaktiken gemeint.

Entwickeln von Optionen

Wenn die Interessen beider Seiten grof3tenteils auf dem Tisch liegen - es gibt
sicherlich in jeder Verhandlung auch einige Interessen, die man nicht kund-
tun mochte -, gilt es Einigungsmoglichkeiten zu entwickeln. Das ist nach
einer ruhigen Phase des Erforschens und des Aufbaus von Vertrauen wesent-
lich leichter, als wenn man schon beim Austausch von Interessen und Infor-
mationen in hitzige Wortgefechte gerat. Es ist sinnvoll immer wieder zu be-
tonen, dass man noch dabei ist Optionen zu entwickeln und dass noch keine
Entscheidungen getroffen werden. Es ist niitzlich, sich immer wieder etwas
Zeit zu nehmen und abzuwagen und nicht zu schnell zu einem Urteil zu
kommen. Das Suchen nach moglichst vielen Optionen, bevor es in die Ent-
scheidungsphase geht, ist sehr niitzlich. Sie konnen auch Kreativitiatstech-
niken anwenden, wie Brainstorming, Mind Mapping und andere.
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Hier noch einige Hindernisse fiir kreatives Denken beim erfolgreichen Entwi-
ckeln von Optionen:

« Ein zu schnelles Urteil oder Vorurteil.
« Die Suche nach der ,einzig richtigen“ Losung.
« ,Entweder - oder!“ statt ,,Sowohl als auch®,

- Die Einstellung, dass die andere Seite ihre Probleme selbst 16sen sollte.

Einige Regeln fiir Verhandlungen

Nach der Darstellung von wichtigen Grundlagen zur Verhandlungsfithrung
mochte ich Ihnen meinerseits noch einige Regeln an die Hand geben, die Sie
bei Ihrer nachsten Verhandlung unterstiitzen sollen:

Seien Sie hoch konzentriert

Nichts schadet mehr, als fahrig in Verhandlungen zu gehen. Seien Sie in der
Gegenwart - entwickeln Sie Geduld und Prasenz. Informieren Sie sich - wie
dargestellt - genauestens iiber die Situation, Ihre Bediirfnisse und das ge-
wiinschte Verhandlungsergebnis. Achten Sie auf Details.

Lernen Sie Ihren Verhandlungspartner genau kennen

Horen Sie in erster Linie zu - die meisten Menschen reden einfach zu viel,
wenn sie unter Druck sind, anstatt zuzuhoren. Fragen Sie genau nach - auch
wenn IThnen nur eine halbe Stunde gegeben wird - checken Sie die Bediirfnis-
se Ihres Gesprachspartners. Finden Sie heraus, worauf es dem anderen an-
kommt, was er will, hofft und was er sonst noch fiir Anforderungen hat.
Wenn auch nicht angenehm: Finden Sie heraus, was fiir Vorurteile Ihr Ge-
geniiber hat.

Positionieren Sie sich, Ihr Unternehmen/Ihre Unternehmung und Ihre Dienstleistungen
Machen Sie sich fiir Ihren Gegeniiber aus seiner Perspektive wertvoll, benut-
zen Sie die Informationen, die Sie iiber ihn zusammengetragen haben. Ver-
suchen Sie eine Verbindung zu schaffen zwischen den Bediirfnissen Ihres Ge-
geniibers und Ihren eigenen Stirken und Vorteilen.

Liefern Sie immer, immer, immer das, was Sie versprechen

Seien Sie verantwortlich. Zeigen Sie Charakter indem Sie sich an bestimmte
Prinzipien halten und das auch wiederholt betonen. Handeln Sie mit Integri-
tat!

Mein Aufruf an Sie: GeniefSen Sie die Verhandlung!

Letztendlich hat jede Verhandlung auch spielerischen Charakter - genief3en
Sie das. Seien Sie nicht so bierernst, sondern verantwortlich im positiven
Sinne - nidmlich in der Lage, mutig und spontan zu reagieren. Wirkliche Ver-
antwortung ist keine Last. Wer das behauptet ist nicht verantwortlich, son-
dern spielt den Martyrer oder das Opfer. |
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Wer nicht fragt,
bleibt dumm...

Uber die Bedeutung und Funktion von Fragen

Mit dem Text zum Sesamstrafdenlied mag sich Volker Ludwig vornehmlich an
Kinder gerichtet haben. Allerdings - so kann man selbst nach vierzig Jahren
konstatieren - ist der Kern der Aussage, trotz der allgegenwartigen Informa-
tionsflut, weiterhin giiltig und das iiber alle Alterstufen hinweg. Bei dem
Thema Verhandeln ist das Fragen essenziell.

Ein Beitrag von Martin Salzwedel, CCI Beratung, March/ Breisgau

Prasenz und Wahrnehmung

Vielen ist beim Einstieg in eine Verhandlung nicht bewusst, dass man mit
dem Gegeniiber eine Beziehung eingeht - und diese unterscheidet sich nicht
wirklich von der Anbahnung einer privaten Liaison! Im Gegenteil, die erfor-
derlichen Kompetenzen ahneln sich frappierend: Prasenz besteht in der Fa-
higkeit, wirklich mit einer anderen Person zusammen zu sein. In menschli-
cher Interaktion bedeutet das schlicht und einfach, dass Sie Ihre gesamte
Aufmerksamkeit mit vollem Interesse dem Menschen widmen, mit dem Sie
kommunizieren. Die Fahigkeit prasent zu sein und wahrzunehmen, was im
Moment passiert ist das entscheidende Element von Kommunikation.

Vertiefend Nachfragen um den Verhandlungspartner zu erkennen
Menschen sind einzigartig, wenn es um ihre Bediirfnisse, Wiinsche und
Werte geht. Diese Mischung und die dazugehorigen Gefiihle sind in der Regel
recht stabil, unterliegen aber dann Veranderungen, wenn sich die Umwelt
verandert. Und Verinderungen sind inzwischen zur einzigen Konstante im
Berufsleben geworden. Um die tagesaktuellen Bediirfnisse der Verhand-
lungspartner zu entdecken, miissen Sie also vertiefend nachfragen und das
aus zwei Criinden:

1. Ihre Verhandlungspartner sind sich eventuell selbst nicht bewusst darii-
ber, was sie wirklich wollen oder brauchen.

2. Es konnte sein, dass sie gar nicht auf die Idee kommen, Ihnen ein beson-
deres Bediirfnis mitzuteilen, weil sie vielleicht davon ausgehen, dass Sie
ohnehin nicht in der Lage oder bereit waren, diesem zu entsprechen.

Vertiefend Nachfragen ist ein hochst individueller Prozess und kann nicht
auswendig gelernt werden oder mechanisch erfolgen. Ein wesentlicher Teil
dieses Prozesses besteht darin, Vertrauen zu erzeugen. Prasent zu sein, be-
reitwillig und aufrichtig zuzuhoren, effektiv zu kommunizieren und kompe-
tent nachzufragen wird mehr in Richtung guter Verhandlungsergebnisse,
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aber auch Kundenzufriedenheit oder Mitarbeitermotivation, erreichen, als
alles andere. Gutes vertiefendes Nachfragen etabliert eine solide Basis fiir
Zwei-Wege Kommunikation, erhoht gegenseitigen Respekt und das
Verstandnis fiireinander und bringt einen Reichtum an brauchbaren Daten
iiber die Bediirfnisse des Verhandlungspartners. Es gibt zwei Arten von ver-
tiefenden Fragen, die Sie benutzen konnen, um die so wichtigen Informatio-
nen zu erhalten:

1. Die geschlossene (direkte, lenkende) Frage.

Die direkte Frage ist fokussiert und bringt iiberwiegend kurze, spezifische
Antworten hervor. Sie ist angemessen, um spezifische Informationen, Zah-
len, Daten oder Fakten zu erhalten, aber nicht dienlich, um eine gute Ver-
bindungen herzustellen oder gute Zwei-Wege Kommunikation zu betreiben.
Wenn zu viele direkte Fragen hintereinander verwendet werden, kann das
wie ein Verhor empfunden werden. Beispiele: Wer? Was? Wo? Wie viel? Wer
von den beiden? (Ja-/ Nein-Antworten)

2. Die offene Frage.

Die offene Frage ist in ihrer Natur viel allgemeiner. Sie erlaubt dem Gefrag-
ten ein gewisses MafR an Flexibilitat, um nachzudenken, innerlich zu schau-
en, zu (be-)werten und iiber die Themen zu reden, zu denen ihn sein eigener
Gedankenprozess und seine eigenen Werte fithren. Normalerweise sind die
Antworten sehr viel linger und es ist hilfreich schweigend zuzuhoren, um
das eigene Interesse zu signalisieren. Beispiele: Erzahlen Sie mir dariiber...;
Wie meinen Sie das/ wie habe ich das zu verstehen/ auf welche Art und Wei-
se...?; Warum/ Was ist der Grund fiir...?; Was fiir Gedanken haben Sie da-
zu...?; Was sind Ihre Gedanken dazu...?

Um gut vertiefend nachzufragen, miissen Sie lernen ein ,,Follow-Up” zu ma-
chen. Sie miissen in sogenannten , Serien“ denken. Alle offenen Fragen ha-
ben ,,Serien“ oder Folgen. Das heif3t auch, Sie entscheiden sich erst am Ende
der Antwort ihres Verhandlungspartners, was die nachste Frage sein wird.
Bleiben Sie bei den Fragen so offen wie moglich. Es ist die leichteste Art, iiber
das gleiche Thema mehr zu erfahren. Das ist kein mechanischer, auswendig
gelernter Standard-Prozess. Bleiben Sie beim Thema bis ein vollstandiges und
akkurates Bild der Situation ,,gemalt” wurde. Seien Sie sich sicher, dass Sie
wirklich hingehort haben. Sie werden iiberrascht sein, wie viele Ebenen Sie
auf diese Art angehen konnen. Behalten Sie im Hinterkopf, was die Aus-
gangsfrage war und kommen Sie immer wieder darauf zuriick. Entscheiden
Sie selbst, wann Sie einen ,,Umweg* zulassen und wann nicht. Manchmal
kann es gut sein, vom Thema abzuschweifen, weil andere Assoziationen ent-
stehen und bewusst werden. Manchmal ist es jedoch lediglich der Versuch
des Befragten, unangenehmen Dingen auszuweichen. Verfallen Sie nicht in
eine Unterhaltung nach dem Prinzip der ,,Freien Assoziation“ (eine beliebte
Improvisationstechnik im Free Jazz bei Ornette Coleman und John Coltrane
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in den 6oer Jahren wurde auch so bezeichnet!), in der beide Seiten etwa

gleich viel reden. Damit geben Sie die Fithrung aus der Hand und letztendlich
sind Sie derjenige, dem die Fragen gestellt werden.

Mit Interesse hinhoren

Der Schliissel fiir gekonntes vertiefendes Nachfragen ist Interesse. Wenn Sie
wirklich interessiert sind, werden Sie hinhoren; wenn Sie hinhoren, reden
Leute gewohnlich von sich aus. Ein guter Zuhorer ist selten. Wenn Sie an Ih-
rem Gesprachspartner nicht nur oberflichlich interessiert sind, werden Sie
selbst fiir diesen interessant. Wenn er fertig ist mit dem, was er zu sagen
hatte, wird er anfangen Ihnen Fragen zu stellen, um zu erfahren, was Sie zu
dem Thema zu sagen haben. Nun haben Sie die notwendigen Informationen,
um Ihre Ideen dem Erfahrungshorizont Ihres Gesprachspartners entspre-
chend in anschlussfahiger Art und Weise zu kommunizieren.

In einem solchen gegenseitigen Gesprach entsteht eine Balance zwischen
,Input” und ,,Output”. Ihr Interesse an den Ideen des anderen bereitet den
Boden dafiir, dass er willens ist, Ihren Ideen offen zu begegnen und zu be-
denken. Letztendlich erzielen Sie Ubereinstimmung, ohne dass Sie viel gere-
det haben, aufder ein paar anerkennenden Bemerkungen Ihrerseits. Sie wer-
den fiir das gegeniiber sympathischer als ein Verhandlungspartner der mit
Druck und vielen logischen Argumenten versucht, den anderen zu iiberzeu-
gen oder gar ,,niederzuringen“, Die Bereitschaft, die eigene Meinung zu an-
dern entsteht, wenn Leute das Gefiihl haben, dass man ihnen mit Interesse
zuhort. Sie achten mehr auf das, was sie selber sagen. Sie beriicksichtigen
ihre eigenen Gedanken viel aufmerksamer. Wenn Menschen fiir ihre Stand-
punkte nicht angegriffen werden, entwickelt sich eine gewisse Sicherheit,
die es ihnen erlaubt Widerspriiche zu erkennen und zu einer anderen Sicht-
weise zu wechseln.

Exkurs: Die Hierarchie der Emotionen

Das bisher Dargestellte zeigt, dass man sowohl beim Fragen als auch beim
Zuhoren eine intensive Beziehung mit dem Gegeniiber aufbaut. Beziehung
herstellen hat etwas mit Gefiihlen zu tun - auch und ganz besonders dann,
wenn es sich um eine kritische, eventuell verfahrene Verhandlung handelt.
Gefiihle als solche sind weder gut noch schlecht. Sie sind einfach da. Wir alle
haben sie. Einige Emotionen wiinschen wir uns mehr als andere, weil sie uns
konstruktiver erscheinen. In unserer Gesellschaft gibt es Angste und Vorbe-
halte, iiberhaupt Gefiihle zuzulassen. Dies gilt wohl am starksten im Ge-
schaftsleben.

Wir alle haben zeitlebens sehr unterschiedliche Gefiihle kennengelernt. Der
»aktuelle” Gefiihlszustand ist die reale emotionale Reaktion auf eine be-
stimmte Situation. Als ,,chronischen” Gefiihlszustand bezeichnet man die
emotionale Bandbreite, innerhalb der sich eine Person die meiste Zeit be-
wegt. Sowohl den ,,aktuellen” als auch den ,,chronischen” Gefiihlszustand
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konnen wir verschleiern, wenn wir unserem sozialen Umfeld einen scheinba-
ren Gefiihlszustand ,,vorspielen”.

1. Individuen sehen ihr Leben und reagieren auf Ereignisse auf der Basis
ihres ,,aktuellen” Gefiihlszustands, nicht auf der Basis des aus sozialen
Criinden vorgespielten.

2, Von jeder bestimmten Emotion aus hat ein Individuum eine vorherseh-
bare Bandbreite von Sichtweisen und Reaktionen auf das, was um ihn

herum passiert.

3. Emotionen stehen in einer ganz bestimmten Beziehung zueinander. Man
kann sogar von einer ,,Hierarchie der Gefiihle“ sprechen.

Die Hierarchie der Emotionen

*40° Begeisterung
35° Freude, Heiterkeit
32° Starkes Interesse
*  30° Zufriedenheit
29° Leichtes Interesse
28° Zuruckhaltung
25° Neutral
20° Widerstand
15° Arger
11° Versteckte Feindseligkeit
10° Angst
5° Kummer, Leid
0,5° Apathie
0° Gefrierpunkt

© Martin Salzwedel

Wer diese drei Punkte versteht und die praktische Umsetzung dieser Erkennt-
nisse fiir seine Verhandlungen analysiert und dann trainiert, ist auf dem Weg,
die Beziehung zu seinen Verhandlungspartnern wirklich konstruktiv und zu-
kunftsorientiert zu managen. Wer diese drei Punkte nicht kennt oder beach-
tet, kommt leicht dahin, eine Verhandlung ,von der Stange“ abzuliefern. Egal
wie perfekt und professionell die Formulierung dann auch sein mag, wird die
Aussage nur beim Verhandlungspartner ankommen, wenn sie zufdllig in die
emotionale Bandbreite des ,,Empfangers” fallt. Die Aussage, die gestern in der
emotionalen Realitat vom Verhandlungspartner lag und deswegen zum Erfolg
fiihrte, ist heute aufRerhalb seiner emotionalen Realitit.

Die Hierarchie der Emotionen unterstiitzt einen dabei, auf den Einfluss von
Gefiihlen zu achten, moglichst auf beiden Seiten. Wenn Sie bemerken, dass
sich bei Ihrem Verhandlungspartner Gefiithle wie Widerstand, Arger oder ver-
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steckte Feindseligkeit ausbreiten, wissen Sie, dass Sie Ihre eigenen Ideen nicht
weiter prasentieren brauchen, weil er es sowieso nicht wahrnehmen kann.
Das Eingehen auf den Verhandlungspartner ist sehr wichtig. Wenn eine Ver-
handlungsrunde beginnt, dann muss man seine Gesprachspartner dort abho-
len, wo sie gerade sind. Dies bezieht sich in erster Linie auf die emotionale Ver-
fassung. Wenn Verhandlungspartner gerade voller Arger sind, kann ich nicht
gleich mit Begeisterung beginnen. Der Abstand ware einfach zu grof3.

In einer Verhandlung geniigt eine ,,Betriebstemperatur“ von knapp iiber 20°
Celsius, damit die Verhandlungspartner neue Informationen aufnehmen
konnen. ,Kiihlere, akute“ Emotionen, wie Widerstand, Arger, Angst und
Abneigung (siehe Thermometer) wirken wie ein Filter, der verhindert, dass
bestimmte Informationen uns erreichen und ins Bewusstsein eindringen. Im
akuten Emotionszustand von weniger als 20° C auf der Skala der Emotionen
ist unser Gehirn mit einem nassen Schwamm zu vergleichen. Wenn Sie die-
sen Schwamm nehmen wollten, um etwas aufzuwischen, hatten Sie keinen
Erfolg. Er wire einfach nicht aufnahmebereit.

Das Rad der Erfahrung benutzen

Gefiihle,
Emotionen
/{ Gedanken } [Erwartungen]\

Haltungen

Uberzeugungen

= Interessen
Glaubenssitze
- oder
Prinzipien o
Positionen

7 ' Einstellungen k

Vorurteile Hoffnungen

Bilderausder] [ Leistunaen ]/
Vergangenheit 9

Erfahrungen

© Martin Salzwedel

Um die Temperatur Ihrer Gesprachspartner in einer Verhandlung auf der Ska-
la der Emotionen nach oben zu bewegen, sollten Sie trainieren, bis zu zwan-
zig und mehr vertiefende Fragen stellen zu konnen iiber deren Gedanken,
Gefiihle und Erfahrungen beziiglich des Problems, dass durch die Verhand-
lung gel6st werden soll. Das Rad der Erfahrung gibt uns einen Uberblick der
Themen, iiber die Sie mit Ihrem Verhandlungspartner reden konnen, um die
Temperatur ansteigen zu lassen, damit die Verhandlung in einem emotional
konstruktiven Bereich stattfinden kann, Interessen bewusst werden, die vor
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der Verhandlung nicht offensichtlich waren und eine wirkliche Win-Win Lo6-
sung erzielt werden kann. Andere Fachautoren bezeichnen diesen Vorgang
als ,,den Kuchen vergrofRern“. Es werden Interessen in die Losung integriert,
die vor der Verhandlung nicht offensichtlich waren. Jede Seite schaut, was
sie der anderen Seite geben kann, weil es bedeutsam fiir die Gegenseite ist
und einen selbst wenig oder nichts kostet. Und umgekehrt. Statt eines faulen
Kompromisses gibt es die Moglichkeit durch die Unterschiedlichkeit der Inte-
ressen, mit Hilfe guter Kommunikation Wert zu schaffen - buchstablich aus
dem Nichts - der vorher nicht sichtbar war."
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