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      Du gibst mir, was ich will!

      Campus Verlag
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      Über das Buch

      Was haben Sie heute schon verhandelt? – Sicher mehr als Sie glauben!

      Ihr Leben besteht zum größten Teil aus Verhandlungen. Offensichtlichen wie versteckten. Sind Sie darauf nicht vorbereitet, zieht man Sie gnadenlos über den Tisch. Faule Kompromisse, schlechte Geschäfte und das Gefühl, hinterher schlauer zu sein: Damit ist jetzt Schluss!

      Jack Nasher entschlüsselt in Deal! die Geheimnisse der erfolgreichsten Verhandler. Er zeigt Ihnen, wie Sie sich die subtilen Tricks der Profis zunutze machen und nie mehr aufs verhandlungspsychologische Glatteis geraten.

      Denn wer ein As im Ärmel haben will, muss es vorher hineinstecken!


      Über den Autor
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      Jack Nasher-Awakemian, Jahrgang 1979, ist Wirtschaftspsychologe und Jurist. Er studierte und lehrte an der Oxford University und ist Professor an der Munich Business School.

      Der Natural Born Dealmaker ist einer der führenden Verhandlungsexperten im deutschsprachigen Raum. Sein Buch Durchschaut! ist ein Spiegel-Bestseller. Er ist gern gesehener Gast bei zahlreichen Radio- und Fernsehsendern. Mit seinem psychologischen Wissen fasziniert er ein Millionenpublikum.
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    EINLEITUNG

    

    »Alle Kriege enden mit Verhandlungen.
Warum also nicht gleich verhandeln?«

    Jawaharlal Nehru


    Vor vielen Jahren starb ein wohlhabender Mann im Orient. Seinen drei Söhnen hinterließ er siebzehn Kamele. In seinem Testament verfügte er, wie sie aufgeteilt werden sollen: Der älteste Sohn solle die Hälfte, der Zweitälteste ein Drittel und der Jüngste ein Neuntel der Kamele erhalten. Die Söhne saßen am Lagerfeuer und beratschlagten sich, wie sie den Willen des Vaters umsetzen sollten. Als sie nicht mehr weiter wussten, riefen sie einen weisen, alten Mann um Hilfe. Der Weise kam schon bald auf seinem Kamel angeritten und sagte ihnen: »Ich gebe Euch mein Kamel.« Die drei Brüder schauten sich an und verstanden nicht. Der alte Mann fuhr fort: »Nun bekommt der Älteste von Euch neun, der Zweitälteste sechs und der Jüngste zwei Kamele.« Eines blieb übrig: und so er ritt fort auf seinem Kamel.

    Woran denken Sie, wenn Sie das Wort Verhandlung hören? An einen großen Konferenztisch, an dem sich ein Dutzend Manager mit einem Tross von Anwälten gegenübersitzen und über die Zerschlagung von Milliardenunternehmen verhandeln? An Staatschefs mit einer Entourage von Staatssekretären und Botschaftern, die über Grenzziehungen und die Lösungen ethnischer Konf likte beraten?

    Solche Szenarien gibt es, aber sie stellen lediglich einen Bruchteil der realen Verhandlungssituationen dar. Tatsächlich ist jede Verhandlung eine Entscheidungsfindung, bei der zwei oder mehrere Parteien versuchen, ihre entgegenstehenden Interessen zu lösen.1

    Unsere erste Verhandlung führen wir mit unseren Eltern: Wir brüllen so lange, bis sie uns füttern. Als Kinder wollen wir Cola trinken, länger wach bleiben und mehr Taschengeld bekommen. Ein paar Jahre später wollen wir unsere Haare färben, bis Mitternacht ausgehen und das Auto fahren.

    Sind wir erwachsen geht es weiter: Welches Familienauto kaufen wir? Wohin fahren wir in den Urlaub? Was essen wir heute? Sie verhandeln jedes Mal, wenn ein Polizist Sie anhält, Sie Ihr Parkticket verloren haben oder etwas ohne Kassenzettel umtauschen wollen. Im Beruf verhandeln Sie selbstverständlich mit Kunden, Vertrieblern oder Einkäufern um Preise und mit Ihrem Chef über Ihr Gehalt. Aber Sie verhandeln auch über die Umsetzung neuer Ideen. Jedes Mal, wenn Sie versuchen, jemanden von etwas zu überzeugen, verhandeln Sie – nämlich darum, wer Recht hat.

    »Was haben Sie heute schon verhandelt?« Mit dieser Frage beginne ich mein Seminar zur Verhandlungstechnik und erst langsam wird allen bewusst, wie viele Alltagssituationen eigentlich Verhandlungszenarien darstellen – die Welt ist nichts als ein riesiger Verhandlungstisch!2 Wissenschaftler gehen davon aus, dass wir sage und schreibe knapp vierzig Stunden pro Woche verhandeln.3 Ob diese Zahl nun auf Sie zutrifft oder nicht: Sie verhandeln jedenfalls häufig, und es würde Ihr Leben deutlich verbessern, wenn Sie jedes Mal besser abschneiden würden.

    Vielen Menschen aber ist es sehr unangenehm, sie betrachten es als »Schachern« und als etwas, was auf einen Basar gehört, sicherlich aber keinen Platz in ihrem Leben hat.

    Immer wenn sich mein afghanischer Großvater in England aufhielt, musste ihn mein Onkel Tooran, der damals in Oxford studierte, wie ein Privatsekretär umsorgen. Er fuhr ihn, organisierte seinen Tag und begleitete ihn auf seinen Einkaufstouren. Wo immer er gerade war, ob im vornehmsten Antikladen oder im Kauf haus Marks & Spencer, mein Großvater feilschte stets. Er konnte nicht anders. Mein Onkel Tooran, mittlerweile eher Engländer als Orientale, schämte sich zu Tode: »Hier kann man nicht handeln«, sagte er immer wieder. Umso erstaunter war er, dass mein Großvater fast immer erfolgreich war und so gut wie nie etwas ohne Nachlass kaufte, ob es eine alte chinesische Vase oder drei Glühbirnen waren.4 Aber er blieb ein Kuriosum. Doch das war in den achtziger Jahren. Für Westeuropäer war das Handeln früher ein Spaß, den man sich im Urlaub in Ägypten oder Tunesien auf dem Basar machte. Hier jedoch war das Verhandeln etwas für sehr arme oder sehr geizige Menschen. Das hat sich mittlerweile völlig verändert. Spätestens seit Abschaffung des Rabattgesetzes ist es heute fast schon unüblich, nicht zu handeln, wenn man einen Fernseher oder ein Auto kauft.

    Die Bereitschaft, bewusst zu verhandeln, erstreckt sich auf die unterschiedlichsten Lebensbereiche. Geiselnahmen wurden noch vor wenigen Jahrzehnten relativ einfach gelöst: Man gab den Geiselnehmern ein paar Minuten, und wenn sie nicht herauskamen, wurde eben das Feuer eröffnet – häufig starben dabei Geiseln, Geiselnehmer und Polizisten. Das Vorgehen hat sich seitdem verändert: Man nimmt sich Zeit für eine ausgedehnte Verhandlung.5 Nicht, weil die Polizei ihre Liebe zu Geiselnehmern entdeckt hat, sondern weil die Verhandlung zu einem besseren Ergebnis führt – zu weniger Toten.

    Als Kindern wird uns beigebracht, dass jeder am Ende das bekommt, was er verdient. Dieses als Just-World-Theorie6 (Prinzip der gerechten Welt) bekannte Phänomen ist einer der großen Irrtümer, die wir in uns tragen. Aber irgendwann fällt der Groschen und wir verstehen, dass wir nicht das bekommen, was wir verdienen, sondern das, was wir verhandeln.7

    Und so gibt es für fast alles zwei Preise: den Preis für denjenigen, der verhandelt, und den Preis für die anderen. Damit geht täglich das Gefühl einher, dass wir besser hätten abschneiden können, wenn wir nur gewusst hätten, wie. Wie unangenehm ist es, wenn wir eine Wohnung kaufen und später erfahren, dass unser Nachbar für seine Wohnung 20 Prozent weniger bezahlte, einfach, weil er besser verhandelt hat? Wie wir in den unzähligen Verhandlungen von dem Moment unseres Aufstehens bis zu dem unseres Zubettgehens agieren, entscheidet darüber, ob wir uns als übervorteilten Trottel fühlen oder als cleveren Herrn der Lage.8

    Vielleicht denken Sie, dass Sie häufig gar nicht verhandeln können, weil Sie es sich nicht mit Ihren Kunden, Kollegen oder Freunden verscherzen wollen. Täuschen sie sich nicht: Handeln kann eine Beziehung sogar verbessern. Oder haben etwa diejenigen Eltern eine bessere Beziehung zu ihren Kindern, die ihnen alles geben, was sie wollen?9

    Können wir als seriöse Menschen nicht auf das Handeln verzichten? Jeder legt einfach sein bestes Angebot vor und der andere entscheidet sich. Der General Electric Manager Lemuel Boulware versuchte in den fünfziger Jahren genau das, als er Gewerkschaften ein faires Angebot auf den Tisch legte, ohne einen Verhandlungsspielraum zu bieten.10 Sehr schnell wurde diese Methode abfällig Boulwarism genannt und seine Gegenüber reagierten mit Wut und Rachegelüsten.11

    Etwas ähnliches geschah in den frühen neunziger Jahren, als sich knapp 2 000 amerikanische Autohändler zusammenschlossen und sich zu einer Regel verpf lichteten: Jedem Kunden solle von Anfang an ein fairer Preis genannt werden, und man könne sich nun die scheinbar lästige Feilscherei ersparen.12 Das Ergebnis? Nach wenigen Jahren sprangen fast alle Händler ab, weil Kunden sich unfair behandelt fühlten und ihr Auto lieber dort kauften, wo man mit ihnen handelte.

    Menschen fühlen sich besser, wenn sie das Gefühl haben, das Ergebnis der Verhandlung beeinf lussen zu können. Sogar dann, wenn sie im Ergebnis mehr bezahlen: Wenn Verhandler sehr hoch beginnen und einem dann langsam entgegenkommen, fühlen sich die meisten Kunden besser behandelt, als wenn ihnen ein fairer Preis vorgesetzt wird, an dem es nichts zu rütteln gibt.13

    Menschen tun sehr viel dafür, ihr Leben zu verlängern, aber nur sehr wenig, um es zu verbessern.14 Mit wirksamen Verhandlungstechniken beschäftigen sich die Wenigsten. An Business Schools sieht das anders aus: Hier sind Verhandlungsseminare Pf licht und gehören zu den beliebtesten Kursen überhaupt. Ist das vielleicht einer der Gründe, weshalb ihre Absolventen – Berater, Banker, Manager – so überdurchschnittlich viel mehr verdienen als die Erfolgreichsten anderer Fachrichtungen? Unabhängig von Ihrem Beruf und Ihrer Ausbildung ist die Fähigkeit, gut zu verhandeln, der Weg, Widerstände auszuräumen, die Sie davon abhalten, Ihr ganz persönliches Potenzial abzurufen.

    Mein letztes Buch Durchschaut über das Entlarven von Lügen hat sehr viele Leser in vielen Ländern der Welt erreicht. Wenn es kritisiert wurde, dann fast immer aus dem gleichen Grund: Es liefere keine neuen Erkenntnisse, alles, was in dem Buch stünde, seien die Ergebnisse der Praxis und Forschung der letzten Jahrzehnte. Dem kann ich nichts entgegnen, denn genau so ist es. Wenn jeder wieder bei Adam und Eva anfinge, kämen wir auch nicht weiter als Adam und Eva. Und so ist auch dieses Buch eine systematische Sammlung der umfangreichen Erkenntnisse zu Verhandlungen. Ich vertrete keine Verhandlungsschule und versuche nicht, Sie von einer besonderen Theorie zu überzeugen. Mich interessiert nur eines: Was funktioniert, und wie kann ich es nutzen?

    Zwischen diesen zwei Buchdeckeln finden Sie die effektivsten Verhandlungstechniken, die Praxis und Forschung entwickelt haben. Das umfangreiche Literaturverzeichnis zeigt Ihnen, dass Sie hier nicht weniger als das destillierte Weltwissen über Verhandlungstechniken in den Händen halten.

    Viele Beispiele stammen aus der Welt der Wirtschaft, was daran liegt, dass Verhandlungsforschung und -trainings traditionell für das Wirtschaftsleben konzipiert werden. Allerdings wirken die erfolgreichen Mechanismen universal, ob Sie nun um eine Airline verhandeln oder um einen Apfel. Hervorragende Verhandler können um alles hervorragend verhandeln und schlechte um nichts.15 Die besten Verhandler wissen, was Macht in einer Verhandlung bedeutet, und wie sie ihre Macht steigern können. Sie wissen, wie man innerhalb weniger Augenblicke eine Beziehung zum Verhandlungspartner auf baut. Die besten Verhandler haben die Fähigkeit, die Interessen beider Parteien zu erkennen, und das zu bekommen, was für sie den höchsten Wert hat. Sie wissen, wann sie das erste Angebot vorlegen und wann sie lieber schweigen sollten. Sie benutzen objektive Standards zu ihren Gunsten. Und sie wissen, wie sie dem anderen eine goldene Brücke bauen, auf der er ihnen entgegenkommen kann.

    Die Kunst des Verhandelns besteht darin, wie man aus einem großen Schlüsselbund blitzschnell den passenden Schlüssel ergreift. Wenn Sie die falschen Techniken anwenden, ist es nicht nur, als ob Sie keinen Schlüssel hätten, es ist noch viel schlimmer, da Sie sich in trügerischer Sicherheit wiegen; so als ob Sie mit einem Stadtplan von Hamburg in Berlin herumfahren würden.

    Mit den hier beschriebenen Techniken werden Sie in großen Verhandlungen Millionen sparen, aber auch aus den Zehntausenden kleiner Verhandlungen in Ihrem Leben mit dem Maximum herausgehen. In privaten Angelegenheiten werden Sie Ihre Freunde und Familie von den Urlaubsorten Ihrer Wahl überzeugen und sich seltener streiten. Sicherlich werden Sie einige der hier beschriebenen Methoden schon genutzt haben. Aber bald werden Sie verstehen, warum sie funktionieren, und wie Sie sie am effektivsten einsetzen. Wie und ob Sie diese Techniken einsetzen, ist selbstverständlich Ihre Entscheidung. Ich sage niemandem, was er tun soll, ich zeige Ihnen nur, was möglich ist. Zumindest helfen Ihnen die beschriebenen Techniken, zu erkennen, wann gewiefte Verhandler Sie manipulieren wollen.

    Werden Sie nach der Lektüre immer alles bekommen, was Sie wollen? Leider nein. Die Techniken funktionieren häufig, aber nicht immer. Aber das Gesetz der großen Zahlen arbeitet für Sie: Wenn Sie bei jeder Verhandlung Ihre Chance erhöhen, besser abzuschneiden, werden Sie insgesamt genau um diesen Prozentsatz mehr Erfolg haben als ohne die Kenntnis der Techniken. Stellen Sie sich vor, jede Verhandlung wäre ab heute 10 Prozent profitabler für Sie oder Ihr Unternehmen: Was für eine außergewöhnlich positive Entwicklung wäre das!

    Zu guter Letzt noch ein paar Anmerkungen: Anchoring, Bogey, Overcommitment – die Verhandlungskunst ist ein Bereich, der sehr mit der englischsprachigen Welt verwurzelt ist, was sich in dem ein oder anderen – selbstverständlich im guten alten Deutsch erläuterten – Fachausdruck widerspiegelt.

    Damit das Buch besser lesbar ist, habe ich es in einem Geschlecht geschrieben – um es zu ermitteln, werfe ich stets eine Münze (Kopf für männlich, Zahl für weiblich), und zwar solange, bis Kopf kommt – denn im eigenen Geschlecht schreibt es sich am besten.

    Über das Buch verteilt finden Sie Boxen, in denen interessante Fakten erklärt werden. Vor allem aber werden hier psychologische Denkfallen bei der Verhandlung aufgezeigt, vor denen Sie sich besser in Acht nehmen sollten.16

    Noch einmal zu den drei Söhnen mit ihren Kamelen. Die Lösung des alten Mannes ist der Königsweg der Verhandlung: Jeder bekommt, was er will. Nach der Lektüre werden Sie erkennen, dass es häufiger ein achtzehntes Kamel gibt, als Sie jetzt vielleicht denken.

    
    
      

      TEIL I

      DIE MACHT

    

    
    MACHT VERSTEHEN

    

    »Du erreichst mehr mit einer Pistole in deiner Hand und
netten Worten als nur mit netten Worten.«

    Al Capone


    Als Theodore Roosevelt sich 1912 im Endspurt seiner Präsidentschaftskandidatur befand, reiste er quer durchs Land und hielt Reden in unzähligen Städten – vor der Zeit von Radio und Fernsehen war das der einzige Weg, Wähler zu erreichen.1 Sein Wahlkampfteam ließ drei Millionen Broschüren mit seinem Redetext drucken, die bei den Veranstaltungen verteilt werden sollten. Auf dem Cover war ein präsidiales Foto Roosevelts zu sehen. Kurz vor Beginn der Reise fiel einem Mitarbeiter des Wahlkampfteams ein kleiner aber verhängnisvoller Schriftzug auf dem Bild auf: »Moffet Studios Chicago«. Und tatsächlich: George Moffet hielt die Rechte an dem Bild. Sollten sie die Broschüren dennoch verteilen, könnte er einen Dollar pro unautorisierter Kopie des Bildes verlangen, insgesamt also die für damals astronomische Summe von drei Millionen Dollar, die Roosevelts Wahlkampf kasse gesprengt hätte. Für das Wahlkampfteam sahen die Optionen so aus: Ohne die Broschüre setzten sie die Präsidentschaft aufs Spiel. Verwendeten sie die Broschüre, liefen sie Gefahr, dass es einen Skandal gäbe und sie ruiniert wären – gewissermaßen eine Wahl zwischen Arsen oder Zyankali. Moffet, so schien es, hielt alle Macht in seinen Händen – auch wenn er von der Situation noch gar nichts wusste.

    Was tun? Die Wahlkampfmannschaft ging zu Kampagnenchef George Perkins, seines Zeichens Eisenbahnmagnat und Partner des Bankhauses J. P. Morgan. Dieser fackelte nicht lange und ließ umgehend ein Telegramm an Moffet schicken: »Wir planen, Millionen von Broschüren mit Roosevelts Bild auf dem Cover zu verteilen. Es wäre großartige Werbung für das Fotostudio, dessen Bild wir nehmen. Wie viel zahlen Sie uns, damit wir Ihres verwenden?« Die Antwort kam prompt: »Wir haben das noch nie gemacht, aber unter diesen Umständen freuen wir uns, Ihnen 250 Dollar zu bieten.« Obwohl er sicherlich wusste, dass er noch ein paar Hunderter mehr hätte rausschlagen können, nahm Perkins an. Und Moffet? Er hätte bestimmt viele Tausend Dollar bekommen können, erhielt aber immerhin die Werbung seines Lebens.

    Selbst in scheinbar ausweglosen Situationen können Sie also Ihre Macht oder zumindest die Wahrnehmung Ihrer Macht erhöhen.

    Für den britischen Verhandlungsprofi Gavin Kennedy ist Macht die Essenz des gesamten Verhandlungsprozesses.2 Stellen Sie sich vor, Ihr vierjähriger Sohn weigert sich, seinen Spinat zu essen.3 Wer hat die Macht? Sie sind vielleicht Partner einer internationalen Großkanzlei und Ihr Sohn kann noch nicht einmal seinen Vornamen (Kurt) mit weniger als fünf Fehlern schreiben. Ganz egal. In dem Moment kann nur er das tun, was Sie wollen, nämlich den Spinat essen. Anders als ihm ist Ihnen ist die Sache aber auch noch wichtig. Macht ist abhängig von Situationen. Scheinbar Machtlose haben häufig die Macht, ob es nun Ihr Kind ist oder der sture Schalterbeamte. Die reichsten Länder der Welt mit riesigen Armeen sind machtlos, wenn ein einfacher Geiselnehmer mit einer einzigen Pistole fünf Menschen in seiner Gewalt hat.4 Die Polizei kann das Gebäude umstellen und auf den nächsten Schritt des Geiselnehmers warten, viel mehr aber nicht. Wenn Sie das Gebäude stürmt – wie es vor wenigen Jahrzehnten noch gang und gäbe war – ist die Chance hoch, dass einige Geiseln dabei ums Leben kommen. Das Machtverhältnis auszugleichen, hieße für die Polizei, Freunde und Verwandte des Geiselnehmers aus ihren Häusern zu zerren und dem Geiselnehmer mit ihrer Ermordung zu drohen: »Wir haben Ihre Mutter. Wir zählen bis drei und Sie sind Halbwaise.«5

    Die Macht zu verstehen und – trotz widrigster Umstände – zu Ihren Gunsten zu steuern, ist der Kern jeder Verhandlung.


    Macht als Gefühl

    James Stockdale war einer der höchstdekorierten US-Offiziere aller Zeiten.6 Während des Vietnamkrieges wurde er von den Vietcong gefasst und sollte gezwungen werden, in einem Propagandafilm gegen die USA aufzutreten. Ausgerechnet er, der mit einigen anderen Häftlingen den Widerstand unter den Kriegsgefangenen organisiert hatte. Ein abgemagerter Mann in einer Zelle – welche Wahl hatte er?

    Kurz vor den Dreharbeiten nahm er den Hocker in seiner Zelle, drosch auf sein Gesicht ein und verwandelte es in blutigen Matsch. Kein gutes Motiv mehr für einen Propagandafilm, der nie gedreht wurde.

    Welche Macht haben Sie, wenn Sie jemand mit vorgehaltener Waffe überfällt? Ein amerikanischer Senator sagte dem Räuber folgendes: »Töten Sie mich ruhig. Ich habe Krebs im Endstadium. Ich habe über Selbstmord nachgedacht, aber dann würde meine Frau die Lebensversicherung nicht bekommen. Wenn Sie mich töten, helfen Sie meiner Familie«. Eine Räuberpistole aber ein effektives Mittel gegen eine ebensolche, mit der der scheinbar übermächtige Räuber all seiner Macht beraubt wurde und abzog.

    Auch wenn Sie glauben, dass Sie absolut nichts machen können, gibt es immer einen Hebel, und Sie haben mehr Macht, als Ihnen bewusst ist.

    Stellen Sie sich vor, Sie sind gerade knapp bei Kasse.7 Nach einigen Wochen, in denen Ihre Kinder mit Decken im winterlichen Wohnzimmer vor einer kargen und ungeschmückten Weihnachtstanne vom letzten Jahr sitzen und Ihre Frau mit Scheidung droht, rappeln Sie sich auf und gehen zur Bank, um einen Überbrückungskredit zu beantragen. Wählen Sie Ihre abgewetztesten Kleider, um den Angestellten von Ihrer Bedürftigkeit zu überzeugen und Mitleid bei ihm zu erwecken? Sagen Sie ihm, dass Ihre Kinder gerne ein Weihnachtsfest ohne Tränen feiern möchten und versprechen Sie ihm, wenn auch keine Rückzahlung, so doch zumindest Lohn im Jenseits? Wohl kaum. Banken geben dem Geld, von dem sie glauben, dass er es nicht braucht. Einen Kredit zu geben, ist eine Wette auf die wirtschaftliche Stabilität einer Person: Das Geld ist weg, wenn die Bank die Wette verliert. Wenn derjenige, der sich das Geld geliehen hat aber über Nacht auf eine Ölquelle stößt, wird er der Bank zum Dank wohl kaum das Doppelte zurückzahlen. Die Bank muss ihr Risiko minimieren. Je weniger bedürftig Sie wirken, desto höher Ihre Chance auf das Geld. Vor allem aber: Sehen Sie sich auch in dieser Situation nicht als Bittsteller. Machen Sie sich klar, dass der andere ebenso Zwängen unterworfen ist. Eine Bank lebt davon, Kredite zu vergeben, sie tut Ihnen damit keinen Gefallen. Es gibt sogar Werbekampagnen, um Menschen zu überzeugen, ihr Geld von genau dieser Bank zu leihen.

    Es ist ein weit verbreitetes Gefühl unter Verhandlern, die andere Partei für mächtiger zu halten als sich selbst.8 Denn sie sehen ihre Zwänge, Ängste und Fristen klar vor Augen, nicht aber die des Gegenübers, der scheinbar sorglos auf seinem Sessel sitzt. Der Vertrieb betrachtet den Einkauf als die große Macht, der Einkauf hingegen wähnt alle Macht bei den Zulieferern. Gewerkschaftler sehen in den Managern die geballte Macht des Kapitals, die Unternehmensführung wiederum sieht sie bei den Arbeitnehmern. Verkäufer sind besessen von der Macht der Käufer und der der Konkurrenz. Sie fokussieren sich auf ihre Schwächen und glauben den Käufern bereitwillig, wenn diese von der Konkurrenz schwärmen.

    Aber niemand bietet genau das, was Sie bieten. Machen Sie sich die Einzigartigkeit Ihres Verhandlungsgegenstands bewusst. Häufig unterliegen Einkäufer Vorgaben aus dem Unternehmen: Spezialisten können angeblich nur mit Ihrem Produkt arbeiten, ganz egal, ob es teurer ist als das der Konkurrenz. Vielleicht aber gibt es auch Vorgaben, dass das Unternehmen nur Lieferanten ab einer bestimmten Unternehmensgröße wählen darf, oder dass das Unternehmen grundsätzlich zwei Lieferanten für eine Ware hat. Gerade Großunternehmen, mit ihren stadtartigen Gebäudekomplexen, ihren riesigen Fuhrparks und ihren scheinbar unbegrenzten Mitteln erscheinen übermächtig. Die Wahrheit ist: Sie sind es nicht. Vielmehr sind sie wie ein riesiges Schiff, das, wenn es einmal Kurs in eine Richtung aufgenommen hat, fast nicht zu stoppen ist.9 Zu viele Parteien sind beteiligt und niemand will derjenige sein, der den Deal platzen lässt.

    Wenn Sie zu Ihrem Chef gehen, um eine Gehaltserhöhung auszuhandeln, dann denken Sie sich, dass es sicherlich Tausende gäbe, die Ihren Job gerne machen würden. Der Vorgesetzte aber hat Angst, Sie zu verlieren und fragt sich, wie er Sie gleichzeitig zufriedenstellen und sein Budget einhalten kann. Macht bedeutet nichts anderes, als über Wohl und Wehe des anderen zu entscheiden, wobei am mächtigsten derjenige wahrgenommen wird, der dem anderen am meisten Schaden zufügen kann. Fragen Sie sich: Was ist das schlimmste, das mir mein Gegenüber antun kann?10 So merken Sie, dass er eigentlich gar nicht viel machen kann. Auch wenn Sie keinerlei Macht bei sich wähnen, können Sie immer noch Ihre Kooperation beenden. Diesen Weg beschritt Gandhi, der Indien von der scheinbar übermächtigen Kolonialmacht Großbritannien ohne eine einzige Waffe befreite.

    In ganz seltenen Fällen mag das Gefühl von Machtlosigkeit angenehm sein.11 So kann man sich für verschiedene Situationen als nicht verantwortlich fühlen: »Was hätte ich schon tun können?« In der Regel aber ist das Gefühl der Macht sehr förderlich für Ihr Wohlbefinden. Warum sind so viele Menschen so ungern im Krankenhaus? Weil Sie dort überhaupt keine Kontrolle haben. Warum fühlen Sie sich schlechter, wenn Sie im Bus sitzen und zu spät dran sind, als wenn Sie mit Ihrem Auto fahren?12

    Wer hat also die Macht? – Sie, wenn Ihr Gegenüber davon überzeugt ist!13


    Einschüchterung verstehen

    Versierte Verhandlungspartner werden von Anfang an versuchen, die Wahrnehmung von Macht zu ihren Gunsten zu verschieben. Der Verkäufer Ihrer neuen Wohnung kommt mit einem Maybach mit Chauffeur zur Besichtigung vorgefahren. Was geschieht? Sie sind froh, dass Sie mit einem solch bedeutenden Menschen Geschäfte machen dürfen, und es wäre Ihnen geradezu peinlich, mit ihm zu feilschen. Das Auftreten und Statussymbole sind die traditionellen Markenzeichen von Hochstaplern: Sie wussten schon immer, worauf Menschen achten. Prunkvolle Eingangshallen, hübsche Empfangsdamen, Büros mit Skyline-Blick – Requisiten, mit denen sie Ihnen zeigen wollen, wie mächtig sie sind. Dazu gibt es zahlreiche subtile Methoden, Sie einzuschüchtern14: Man lässt Sie vor dem Büro warten, weil wichtigere Menschen als Sie zu treffen sind. Sie bekommen einen Stuhl angeboten, der 50 Zentimeter niedriger ist als der Ihres Gegenübers und blicken direkt in die Sonne. Vor dem Gespräch mit Ihnen sagt er seiner Assistentin, dass für die nächsten zwei Minuten – länger nicht – keine Anrufe durchgestellt werden sollen. Er schaut gelangweilt und guckt ständig auf die Uhr. Er vergisst wiederholt Ihren Namen und den Ihres Unternehmens, spricht aber sehr vertraut über seine Tenniskumpel von der Konkurrenz. Er ignoriert Ihre mitgebrachten Proben. Wenn er Ihnen nun doch einen Deal vorschlägt, fühlen Sie sich geradezu geschmeichelt.

    Chinesische Geschäftsleute nutzen eine Methode, die als Long Wait bekannt ist15: Ausländische Geschäftspartner, die mit Produktionsstätten im chinesischen Hinterland verhandeln müssen, bekommen von der Regierung häufig noch weiter abgelegene Unterkünfte zugewiesen. Nicht nur, dass diese Schlafstätten keine Mitglieder bei Leading Hotels of the World sind: Man empfängt die Gäste zu einer freundlichen ersten Verhandlungsrunde, nach der sie von einem Fahrer, der kein Englisch spricht, zurück in die chinesische Pampa gefahren werden, wo man sie ohne neuen Verhandlungstermin warten lässt. Einige Tage, manchmal sogar mehrere Wochen. Irgendwann hat auch der geduldigste Besucher keine Lust mehr und will einfach nur nach Hause. Man packt die Koffer und begibt sich mit einem, nach einigem Hin und Her aufgetriebenen Taxi zum Flughafen. Kaum haben die chinesischen Geschäftspartner davon erfahren, kommen sie zum Flughafen und versprechen mit größter Freundlichkeit und Verbindlichkeit sofortige Treffen. Nach ein, zwei Tagen der Verhandlung beginnt das Spiel aufs Neue. Was geschieht dabei? Die Wahrnehmung der Macht wird verschoben.

    Australien etwa verfügt über große Kohlevorkommen, ganz im Gegensatz zu Japan.16 Japan aber braucht viel Kohle. Dennoch sind die Japaner in einer besseren Verhandlungsposition. Wie ist das möglich? Die Verhandlungen finden in Japan statt. Das bedeutet, dass die Australier erst einmal eine lange Reise auf sich nehmen müssen (alles ist weit von Australien, sogar nach Neuseeland f liegt man mehrere Stunden). Die Australier haben Jetlag, müssen sich auf ungewohntem Territorium herumschlagen und leben aus dem Koffer. Dazu kommt der kurzsichtige Druck des Unternehmens, bloß die Flüge nicht verfallen zu lassen: Man verliert Hunderttausende in der Verhandlung, damit man ja nicht das Geld für die Tickets umsonst ausgegeben hat. Die Japaner dagegen sind entspannt, schlafen jede Nacht zuhause und haben es geschafft, dass der Verkäufer zu ihnen kommt wie ein Hausierer.

    Derjenige, der hergebeten wird, ist in einer schwächeren Position. Denken Sie nur an den Unterschied zwischen Barmann und Kellner: Wir gehen zum Barman, buhlen um seine Aufmerksamkeit und hoffen, dass er uns sieht, bis wir endlich ordern dürfen. Der Kellner hingegen kommt zu uns wie ein Lakai, um Anweisungen aufzunehmen. Das Ergebnis ist das gleiche, doch die wahrgenommene Macht desjenigen, den wir aufsuchen, ist viel größer.

    Der Finanzier J. P. Morgan wollte vor vielen Jahren ein Grundstück von der Rockefeller-Familie kaufen, die aber gar nicht sonderlich an einem Verkauf interessiert war. Schließlich schickte der alte Rockefeller auf Drängen Morgans seinen Sohn. Als dieser in Morgans Büro trat, blickte er kaum auf, sondern arbeitete weiter an seinen Akten. »Und? Wie viel wollen Sie?« Rockefeller war zwar jung, aber er ließ sich nicht einschüchtern: »Mr. Morgan, hier muss ein Irrtum vorliegen. Ich bin nicht hergekommen, um zu verkaufen. Soweit ich weiß wollen Sie kaufen.«

    Das ist die richtige Reaktion, die das Machtgefüge wieder ins rechte Licht rückt. Versierte Verhandler werden immer wieder versuchen, dass Sie sich ohnmächtig fühlen. Wenn Sie dieses Manöver aber durchschauen und korrigieren, werden Sie Ihr Gegenüber verblüffen und Ihre eigene Macht erhöhen.


    Der goldene Moment – der Gipfel Ihrer Macht

    Macht zu verstehen, bedeutet auch, zu wissen, wann Ihre Macht am größten ist. Wehe, Sie haben sich zu Hause ausgesperrt und müssen den Schlüsseldienst rufen. Ein Handgriff von etwa 20 Sekunden kann Sie leicht über 100 Euro kosten. Der seriöse Herr mit Dietrich weiß aber, dass er das Geld vorher eintreiben muss: Wenn Sie sich am kältesten Tag des Jahres, ohne eine Jacke anzuhaben, ausgesperrt haben, bibbernd und mit eingefrorenen Tränen der Freude den Messias vor sich sehen, der Ihnen das Tor in die Welt des f lauschigen Sofas mit acht Kissen vor dem knisternden, nach Zimt und Gemütlichkeit duftenden Kamin öffnet, akzeptieren Sie jedes Angebot. Kaum sind Sie drin, sehen Sie nur noch den unverschämten Ex-Knacki, der er ist. Man spricht vom Nutten-Prinzip (Hooker Principle), weil der Freier stets vor der Dienstleistung um das ›Honorar‹ gebeten wird. Vorher ist die Macht der Dienstleisterin groß, danach denkt sich fast jeder, dass man es selbst deutlich besser gemacht hätte.17

    Der Faktor Zeit hat eine entscheidende Bedeutung für die Macht des Anbieters. Wenn Sie in ein Hotel einchecken und der Nachtportier Ihnen die Reservierungsbestätigung vorlegt, auf der ein höherer Preis verzeichnet ist, als vereinbart war, gehen Sie am besten ins Bett und verhandeln am nächsten Tag. Dann nämlich hat sich das Machtgefüge zu Ihren Gunsten verschoben.

    Natürlich sind Sie in einer besseren Position in der Gehaltsverhandlung, wenn Sie noch in einem festen Arbeitsverhältnis stehen. Selbstverständlich können Sie eher um ein Auto feilschen, wenn Sie noch einen fahrbaren Untersatz haben, als wenn Sie bei Regen die drei Kilometer von der Bushaltestelle zum Autohändler ins Industriegebiet gestapft sind.

    Fragen Sie dann nach etwas, wenn Ihre Macht am größten ist, bei Bewerbungen in dem Moment, in dem man Ihnen das Angebot gemacht hat, Sie aber noch nicht angenommen haben. Also nicht etwa vor dem Angebot, da man sich dann vielleicht für den fast genau so interessanten Gegenkandidaten entscheidet. Aber eben auch nicht nachdem Sie angenommen haben, da die Sache dann bereits erledigt ist und Menschen nur ungern nachverhandeln. Nutzen Sie also den goldenen Moment zwischen der Zusage des Arbeitgebers und Ihrer Annahme, um nach einem Firmenwagen, dem Eckbüro oder Umzugskosten zu fragen – hier ist Ihre Macht am größten.18

    Drängen Sie auch dann auf die Begleichung von Schulden, wenn Ihre Macht am größten ist. Sie sind Caterer und Ihr Kunde hat noch nicht bezahlt? Verlangen Sie die vollständige Begleichung aller Rechnungen direkt vor dem nächsten Event, wenn die hungrigen Gäste schon nervös nach dem Essen lugen.

    Das gleiche gilt, wenn Sie der Kunde sind. Sagen wir, Sie haben Parkett für Ihr Wohnzimmer bestellt und eine der Kisten enthält wurmstichiges Holz. Zahlen Sie nicht schon alle anderen Kisten und halten nur den Teilbetrag zurück. Ich habe vor einiger Zeit die Felgen meines Autos ausbessern lassen. Die vierte allerdings ist dem Handwerker misslungen. Er versprach mir, in den nächsten Tagen bei mir vorbeizukommen und sie noch auszubessern. Ich habe die anderen drei gezahlt und ihn nie wieder gesehen. Gehen Sie jedoch sicher, dass Ihr Ansprechpartner im Unternehmen weiß, warum Sie nicht zahlen, damit die Forderung nicht einfach an ein Inkassounternehmen weitergereicht wird.19 Warten Sie also stets mit der Zahlung des ganzen Betrags, bis alles erfüllt wurde – so ist Ihre Macht ungebrochen. Vor allem: Entwickeln Sie ein Auge dafür, wann Ihre Macht am größten ist.


    Verringern Sie Ihre Macht nicht unnötig

    Wenn der US-Präsident von vornherein einen Krieg gegen den Iran ausschließt, dann ist das auf den ersten Blick erfreulich für den Weltfrieden. Wenn aber auf der anderen Seite der Iran den Krieg durchaus als Option betrachtet, hat er damit eben eine Option mehr und damit mehr Macht. Eliminieren Sie daher nicht frühzeitig Ihre Möglichkeiten!

    Ganz ähnlich ist es bei Geiselnahmen, die von den Medien genau verfolgt werden: Wenn Terroristen fünf Deutsche verschleppen und alle Sender und Zeitungen nonstop darüber berichten, geschieht was? Der Wert der ›Ware‹, der Geiseln, und damit die Macht der Geiselnehmer steigt ins Unermessliche. Die Nachfrage ist immens, das Angebot auf fünf beschränkt.20 Die Öffentlichkeit untergräbt die Macht des Verhandlers für Deutschland, der nun keine Wahl mehr hat und sich jeder Forderung beugen muss, damit die Bundesregierung vor den Wählern nicht schlecht da steht.

    Auf den Alltag angewendet, bedeutet das: Zeigen Sie nie Ihr besonderes Interesse für eine Option, da Sie damit Ihre Machtposition schwächen. Es ist nicht überliefert, dass jemals ein Käufer, der bei einer ersten Besichtigung das Haus »Perfekt!« fand und mit den Kindern in den Armen, jeden sein Zimmer aussuchen ließ, mit einem Zollstock nochmals nachmaß und dann nach dem Preis fragte, einen großen Nachlass bekam.21 Ihre Optionen zu reduzieren, ist der sicherste Weg, ohne Not Ihre Macht zu verringern.

    Sie dürfen auch nie preisgeben, wenn Sie wenig Macht haben: dass Ihre Produktion pausieren und Ihre Mitarbeiter in Kurzarbeit gehen müssten, wenn der Vertrag heute platzen sollte. Geben Sie nie preis, warum Sie nicht mehr mit der Konkurrenz des anderen arbeiten. Warum? Wenn Sie seine Konkurrenz nicht mögen, hat er mehr Macht. Sagen Sie nicht, dass Sie seine Produkte großartig finden. Seine Macht muss so gering wie möglich gehalten werden.

    Die verbreitetste Methode, seine eigene Position zu untergraben, ist, »Verhandlungsbasis« (VB oder VHB) hinter seinen Preis zu schreiben. Haben Sie »VB« schon mal auf einem brandneuen Mercedes gesehen? Nein, denn nur Amateure machen es. Warum schreiben so viele VB an Dinge, die sie verkaufen wollen? Weil sie sich sagen: »Naja, so wird immerhin keiner abgeschreckt vom Preis und ein paar Euro kann man ja immer runtergehen.«

    Was aber geht im Kopf des Käufers vor, wenn er an Ihrem Wagen 9 000 Euro VB sieht? Er denkt sich, dass kein Mensch 9 000 Euro zahlen würde, und fragt sich, für wie viel weniger er es bekommt. Würden Sie denn in einer anderen Situation als allererstes sagen: »Ich will eigentlich 100 Euro für den Stuhl, aber ich bin auch bereit, weniger zu nehmen,« bevor Sie irgendeinen Vorzug des Stuhls angepriesen haben? Natürlich nicht. Aber mit VB machen Sie genau das. Sie erschaffen damit das Gegenteil einer Konkurrenzsituation, nehmen sich selbst die Macht und signalisieren, dass Sie den Wagen unter Wert verkaufen müssen. Wenn Sie von jemanden kaufen, der VB an seinen Preis schreibt, dann betrachten Sie es als Ihre vornehmste Pf licht, den Preis empfindlich zu drücken. Denn Sie wissen jetzt, dass der andere noch nicht einmal den angegebenen Preis erwartet.

    Dass Sie Ihre wahrgenommene Machtposition niemals verringern dürfen, illustriert eine Geschichte des französischen Schriftstellers Honoré de Balzac. Ein Pariser Buchhändler war von dem noch jungen Balzac hellauf begeistert. Er wollte ihm 3 000 Francs für seinen nächsten Roman bieten. Als er die Adresse des Autors in einem Scherbenviertel erfuhr, reduzierte er sein Angebot auf 2 000 Francs. Nachdem er das Haus gesehen hatte, wollte er nur noch 1 500 Francs bieten. Als er die Treppen erklomm und schließlich die schäbige Dachkammer sah, in der Balzac gerade ein altes Brötchen in ein Glas Wasser tunkte, gab er schließlich sein Angebot ab: 300 Francs.


    Macht durch Dritte

    Wenn Sie Macht verstehen und einen Hebel suchen, um sie zu vergrößern, kann der Weg auch über Dritte gehen. Dazu ein Beispiel: Mieter in einem verwahrlosten Gebäude konnten Ihren Vermieter nicht überzeugen, etwas an den desolaten Zuständen im Haus zu verändern – nicht einmal das Abwasser funktionierte.22 Aber der Vermieter blieb untätig. Welche Macht hatten die Mieter, die sich noch nicht einmal einen Anwalt leisten konnten? Sie marschierten vor das Haus des Vermieters in einem eleganten Vorort und protestierten dort mit selbstgebastelten Schildern und Transparenten gegen seine Untätigkeit. Es dauerte keine Viertelstunde und die Nachbarn forderten ihn auf, etwas zu tun, um die Demonstranten loszuwerden. Der Vermieter knickte ein und ließ das Haus sanieren.

    Ein Freund von mir wohnte für einige Monate in einer WG in Amsterdam. Nach seinem Auszug bekam er die Kaution von seiner Vermieterin, die zugleich seine Mitbewohnerin gewesen war, einfach nicht zurück. Ein halbes Jahr nach seinem Auszug hatte er zig Mails geschrieben und wurde ignoriert. Er hat es immer wieder auf ihrem Handy versucht und wurde weggedrückt. Was tun? Einen niederländischen Anwalt damit beauftragen? Das hätte wohl Jahre gedauert und wäre mühselig geworden. Seine Position erschien ihm fast aussichtslos, doch da hatte er eine zündende Idee: Er ging auf Facebook und kopierte sich die gesamte Freundesliste der Vermieterin heraus. Dann schrieb er ihr noch mal und fragte sie, was sie von der Idee hielte, ihren ganzen Freunden und Bekannten von ihren Machenschaften zu schreiben. Nötigung oder gar Erpressung? Er hatte keine moralischen Bedenken und riskierte es: Nach einer Woche war das Geld auf seinem Konto.

    Es ist nicht immer leicht, die entscheidenden Außenstehenden zu finden. So wie die Polizei bei Geiselnahmen häufig Vertraute der Geiselnehmer einschaltet, müssen Sie herausfinden, wer für Ihren Verhandlungspartner wichtig ist. Gewinnen Sie Verwandte, Freunde oder Kollegen Ihres Verhandlungspartners für Ihre Sache.23 Andere, scheinbar Unbeteiligte, können der Hebel Ihrer Macht sein.

    Wie Sie Ihre Macht systematisch erhöhen, erfahren Sie im nächsten Abschnitt.

    
    MACHT ERHÖHEN

    

    »Wenn Du ein Ass aus dem Ärmel ziehen willst,
musst Du es vorher reinstecken.«

    Rudi Carrell

    Macht erhöhen: Knappheit

    Stellen Sie sich vor, ein Mitarbeiter stürmt in Ihr Büro mit einer, wie er sagt, fantastischen Idee. Sie fragen ihn, wer schon alles davon weiß.1 »Ich habe schon mit allen anderen Abteilungsleitern gesprochen, aber die halten meine Idee für blödsinnig – diese Schwachköpfe.« Was geschieht nun? Sie halten die Idee sofort für wertlos. Hätte Ihnen der Angestellte aber gesagt, dass noch niemand davon wisse, oder dass jeder sie umsetzen wolle, er aber Sie dazu auserkoren hätte, würden Sie sich ganz anders damit befassen. Wettbewerb – ob echter oder nur scheinbarer – erhöht den Wert eines Verhandlungsgegenstandes immens.

    Der Knappheitseffekt (Scarcity Effect) ist einer der stärksten psychologischen Mechanismen der Verhandlung. Wir wollen Dinge, die begrenzt verfügbar sind, und die andere wollen. Mit dem Knappheitseffekt wird ein Ref lex in uns aktiviert.2 Wenn ich ein Stück Zwieback auf den Tisch lege und meinen vier kleinen Nichten und Neffen, die sich eigentlich nichts aus Zwieback machen, sage, dass es nur einen Zwieback gibt, und dass ihn der erste bekommt, der ihn sich schnappt, dann mache ich lieber die Bahn frei, um nicht niedergetrampelt zu werden. Der Effekt ist so stark, dass er in den unterschiedlichsten Bereichen und in allen Altersklassen funktioniert: Wenn man alles Gold, das je gefördert wurde – alle Goldbarren, jeden Ehering und jeden Goldzahn – einschmelzen und in einen Würfel formen würde, was glauben Sie, wie lang die Kanten des Würfels wären? Wenn Sie knapp zwanzig Meter getippt haben, liegen Sie richtig.3 Gold würde nur spleenige Steinsammler interessieren, wenn es nicht so rar wäre. Viele Unternehmen, gerade in der Luxusindustrie, halten Ihre Produkte bewusst knapp. So steigt die wahrgenommene Macht jedes Händlers. Wenn ich Ihnen anböte, dass Sie 5 000 Euro in mein Immobilienportfolio investieren könnten, dann würden Sie es sich vielleicht näher ansehen, aber möglicherweise wäre es Ihnen zu riskant.4 Was aber, wenn ich Ihnen sagte, dass ich 100 000 Euro benötige, aber schon 19 Leute jeweils 5 000 Euro investierten, Sie also der letzte wären? Das Gefühl von Wettbewerb lässt Sie das Risiko vergessen. Auch bei Verhandlungen können Sie dieses Prinzip anwenden: Ihre Macht steigt, sobald Ihr Verhandlungsgegenstand rar erscheint.

    Von der Hauptstadt Ghanas, Accra, fährt ein Bus, ein sogenannter »Mammy Wagon« in die zweitgrößte Stadt des Landes, nach Kumasi im Landesinneren.5 Wenn Sie mit dem Gedanken spielen, diesen »Mammy Wagon« zu nehmen, sollten Sie sich beeilen. Er ist nämlich bis auf einen Platz gefüllt. Immer. Sobald Sie sich auf den letzten leeren Platz gesetzt haben, steht ein Statist auf und schafft den ›letzten‹ freien Platz. Solange bis sich der nächste echte Passagier auf den scheinbar letzten freien Platz setzt und auf die sofortige Abfahrt hofft, die sich aber noch ein paar Stunden verzögern kann. Das Gefühl der Knappheit wird durch scheinbaren Wettbewerb angekurbelt: Wenn jeder Ihre Sache will, ist sie besonders knapp und Ihre Macht am größten.

    Wenn Sie eine Wohnung vermieten wollen, laden Sie Freunde und Bekannte ein, um die Räume zu füllen und setzen Sie einen Sammeltermin an, um das Gefühl der Knappheit zu verstärken. Kataloge der Konkurrenz voller Post-it-Zettel und Stapel von Briefen mit Brief kopf der Mitbewerber sind beliebte Tricks, die Illusion der Konkurrenz bei Verkäufern zu erzeugen.6 Wenn Sie etwas kaufen wollen, betrachten Sie sich als jemand, der Geld verkaufen möchte.7 »Wer bietet mir am meisten für mein Geld?«, sollten Sie sich dabei fragen und so den Wettbewerb entfachen. Sogar wenn Sie sich Geld leihen, können Sie eine Konkurrenzsituation erzeugen.

    Sie gehen in Ihre Bankfiliale, um einen günstigen Zins mit einer niedrigen Tilgung auszuhandeln. Sie verabschieden sich, gehen Mittagessen und kommen nach ein paar Stunden wieder: »Ihnen ist sicher klar, wo ich gerade war … Niemand kennt seine Konkurrenz besser als Ihr Verhandlungspartner, seine Fantasie arbeitet nun auf Hochtouren.

    Donald Trump hat seine eigene Methode, Knappheit zu erzeugen8: seine Bauprojekte, ob Trump Tower oder Trump World Tower leben vom Nimbus der Einzigartigkeit. Obwohl es zahlreiche ähnliche Hochhäuser in New York gibt, erweckt er den Eindruck, dass seine besser als alles bisher dagewesene seien. Das Penthouse lässt er im Stil eines Rokoko-Monarchen einrichten und für jede Zeitschrift ablichten, um so den Glanz des Hauses zu erhöhen. Er verlangt absurde Preise für die Wohnungen, denn es gibt eben nur einen Trump Tower. Sie können aus allem etwas Seltenes machen: Bieten Sie eine ›limitierte Auf lage‹ Ihrer Ware mit einzigartigen Details für die ersten 50 Bestellungen.

    Sie können jeden Verhandlungsgegenstand auf einfache Weise wertvoller erscheinen lassen: »Ich weiß auch nicht, aber dieses Bild hat eben eine besondere Bedeutung für mich.« Wir nehmen es Verhandlern ab, wenn Sie zögerlich sind und sich kaum von der Sache trennen können. Der Wert der Sache steigt, die Macht des Verhandlers ebenfalls. Die Reaktion, die wir auf den Anschein von Knappheit zeigen, ist weniger eine rationale als eine emotionale.9


    
      The Game

      

      Die Pick-up-Artist-Community ist eine Gruppe von Männern mit einem gemeinsamen Ziel: die effektivsten Methoden zu entwickeln und anzuwenden, um Frauen für sich zu gewinnen. Neil Strauss, ein renommierter Journalist, infiltrierte die Gemeinschaft und beschrieb die ausgefeilten Techniken in seinem lesenswerten Buch The Game10. Der Kern der besten »Aufreißer«-Techniken besteht, ganz wie in einer Verhandlung, in der Macht. Der Schlüssel ist, seine Macht zu erhöhen: In dem Moment, in dem der Mann die Frau anspricht, zeigt er ihr, dass er weniger Status und somit weniger Macht hat als sie. Schließlich spricht immer derjenige jemanden an, der etwas will oder haben Sie schon einmal einen Bettler angesprochen? Eine der Grundannahmen ist, dass Menschen von anderen Menschen fernbleiben, wenn sie das Gefühl haben, dass der andere einen niedrigeren sozialen Wert hat.

      Der Mann muss seinen Wert erhöhen, indem er seine soziale Macht zeigt: Er bringt andere zum Lachen, ist der Anführer anderer Männer und der Beschützer der Schwachen: »Ich hatte keine Wahl, sie ist meine kleine Schwester, da kenne ich nichts!« Frauen lieben ihn, er ist begehrt. Im Idealfall ist er von Frauen umringt. Das Telefon klingelt unaufhörlich und es kommen ständig SMS.

      Auch die Körpersprache muss Macht zeigen: Derjenige mit dem niedrigeren Status lehnt sich in Richtung desjenigen mit höherem Status, der sich entspannt zurücklehnt.

      Ein weiterer interessanter Ratschlag ist bekannt als »Peacocking«: Der Mann soll sich skurril kleiden, vielleicht mit einem riesigen Hut oder einer Feder am Revers. Der Gedanke dabei? Wenn jemand so überlebt hat in der Welt, muss er einen hohen Status haben. Wenn er lichtes Haar hat, soll er sich den Kopf rasieren: schütteres Haar zeugt von Machtlosigkeit, den Schädel zu rasieren aber ist eine Wahl.

      Der erfolgreiche Pick-up-Artist stellt sich nicht vor, nur anbiedernde Verkäufer strecken jedem sofort ihre Hand entgegen. Außerdem bleibt er vage und prahlt nicht. Menschen mit hohem Status reiben ihn niemandem unter die Nase. Außerdem stellt er keine Fragen, sondern macht Aussagen.

      Nun muss noch die wahrgenommene Macht der Frau herabgezogen werden. Wie? Mit dem sogenannten »Negging« Man zieht sie runter, ohne dabei unverschämt zu sein: »Die an der Garderobe hatte genau das gleiche Kleid an wie Du, aber bei Dir sieht es einfach besser aus.« Oder: »Du hast schöne vorstehende Zähne, das ist so süß.«

      Auf dieser Theorie basierend wurde sogar eine Methode entwickelt, wie man Nebenbuhler, die vielleicht sehr gutaussehend oder sehr gut gebaut sind, loswird. Nämlich indem man ihren Status untergräbt. Es ist als »AMOGing« (Alpha Male of the Group) bekannt, da hier der eigentliche Alpha-Mann unschädlich gemacht wird. Wenn er lustig ist: »Wow, Du bist ein richtiger Comedian, aber Du musst nicht extra lustig sein, damit wir Dich mögen.« Wenn er sehr gut gebaut ist: »Du bist ein harter Kerl, ich sollte Dich zu meinem Bodyguard machen.« Ist er sehr clever: »Du solltest mein Privatsekretär sein. Du bist toll!« Jede dieser Techniken hat zum Ziel, die wahrgenommene Macht im Vergleich zu der des Gegenübers zu erhöhen.

    


    Macht erhöhen: Zeitdruck

    Wer unter Zeitdruck steht, hat weniger Macht. Lassen Sie den anderen daher nichts von Ihrem auch noch so hohen Zeitdruck wissen. Versuchen Sie auf der anderen Seite, jegliche zeitlichen Verpf lichtungen des anderen herauszufinden. Je höher sein Zeitdruck, desto besser für Sie. Und je näher Ihr Gegenüber seiner Deadline kommt, desto mehr Macht haben Sie. Gerade am Ende einer Frist ist die Chance hoch, dass Ihr Gegenüber das Angebot annimmt.

    Im Idealfall macht es Ihnen Ihr Verhandlungspartner leicht und sagt Ihnen, dass er das Bürohaus in den nächsten vier Wochen verkaufen müsse, weil dann sein Kredit auslaufe. Falls er nichts dergleichen zu verstehen gibt, machen Sie sich klar, dass Ihr Verhandlungspartner nur in den seltensten Fällen keinen Zeitdruck verspürt. Lassen Sie sich nicht täuschen: Wenn es ihm so egal wäre, wie er vorspielt, warum sollte er sich dann überhaupt mit Ihnen treffen?11 Wie erfahren Sie aber vom Zeitdruck des anderen, wenn er schweigt? Verlangsamen Sie den Verlauf der Verhandlung und schauen Sie, ob es dem anderen Probleme bereitet. Möchte er sich früher treffen? Will er Ihre Antwort in den nächsten zwei Tagen? Wird er nervös oder sogar verärgert, wenn Sie die Meetings verschieben?

    Egal, ob der andere sowieso schon unter Zeitdruck steht oder nicht: eine Frist zu setzen, ist ein sehr wirksames Mittel, um den Zeitdruck des anderen zu verstärken und Ihre Macht zu erhöhen.12 Sagen Sie nicht »Kommen Sie einfach auf mich zurück, wenn Sie können«, sondern setzen Sie stets eine Frist.13 Sie sind Bankberater und bieten Ihrem Kunden einen guten Zinssatz für sein Einfamilienhaus. Er ist unschlüssig, weil er denkt, bei einer anderen Bank vielleicht ein noch besseres Angebot herausschlagen zu können, oder weil er hofft, dass die Europäische Zentralbank in den nächsten Monaten den Leitzins senkt. Nun sagen Sie ihm, dass er sich in dieser Woche entscheiden müsse, da nächste Woche das neue Quartal beginne und die Zinsen geändert würden. Außerdem müsse dann der Vorstand noch einmal zusammentreten und erneut entscheiden – das ganze Prozedere also von vorn. Zumal einer der Vorstände, nämlich Ihr Vorgesetzter, in Rente gehe und sein Nachfolger entscheiden würde – mit offenem Ergebnis. Und schon ist die Wahrnehmung der Macht erheblich zu Ihren Gunsten verändert.14 Wie in diesem Beispiel ist eine Frist dann besonders effektiv, wenn sie nicht willkürlich gesetzt ist – in diesem Fall würde sie wie eine Drohung wirken –, sondern wenn Faktoren die Frist bestimmen, die scheinbar außerhalb Ihres Einflussbereiches liegen. Und wenn die Frist verstreichen sollte, können Sie immer noch sagen, dass trotz Änderungen alles beim Alten bleibt, und Sie müssen die Verhandlung nicht abbrechen. In diesem Fall also könnte, wenn der Kunde die Frist verstreichen lässt, ohne Weiteres auch der neue Vorstand zustimmen.

    Eine weitere Möglichkeit, eine Frist zu setzen ohne einen Abbruch der Geschäftsbeziehungen zu riskieren, ist die sogenannte Exploding Offer15: Wenn der andere Ihr Angebot bis Dienstag 12 Uhr nicht annimmt, dann steht zwar noch das Jobangebot, allerdings nicht mehr mit Dienstwagen, weil die Verträge mit den Fuhrparks für das Kalenderjahr dann abgeschickt sein müssen. Dieses Angebot schafft wieder den Druck einer Frist, ermöglich aber die weitere Zusammenarbeit auch nach ihrem Verstreichen.

    Als Teenager stand ich einmal vor der Alten Oper in Frankfurt und wartete auf meine Mutter und meine Tante, die auf ein Udo-Lindenberg-Konzert gehen wollten. Ich hatte die Tickets abgeholt und sah viele Menschen mit »Suche Karten«-Schildern. Als sie mich, mit den zwei Tickets in der Hand erspähten, bildete sich eine Traube von Menschen um mich und die Gebote gingen auf mehrere Hundert Mark pro Ticket; bevor ich schwach wurde, kam meine Mutter und nahm die Tickets unter scheelen Blicken entgegen. Für ein paar Minuten war ich der mächtigste Kerl weit und breit. Warum? Die Tickets waren offensichtlich knapp, weil es einen so großen Wettbewerb gab und die Uhr tickte – ohne es zu wollen, war ich in eine Auktion geraten. Eine Frist mit Wettbewerb zu kombinieren, ist ein außergewöhnlich starkes Mittel und vervielfacht die Zustimmungsrate16: »Sie haben bis Mittwoch um 10 Uhr Zeit, unser Angebot anzunehmen. Danach werden wir an Ihren Mitbewerber verkaufen.«

    Zu sehen, wie sich Ihr Verhandlungspartner dem Druck beugt, sagt viel über die tatsächliche Machtposition aus. Wenn er gleich nachgibt, wissen Sie, dass er den Abschluss unbedingt will und können auch bei allen anderen Punkten hartnäckiger sein.

    Eine Frist hat noch einen weiteren angenehmen Nebeneffekt: Die Verhandlung wird schneller beendet. Wann geben meine Studenten Ihre Masterarbeiten ab? Dann, wenn sie müssen. Gemäß dem Parkinson’schen Gesetz dehnt sich Arbeit in genau dem Maß aus, wie Zeit für ihre Erledigung zur Verfügung steht.17 So wie eine ältere Dame einen halben Tag für die Versendung einer Postkarte an ihre Nichte benötigt (Welche Karte? Was schreiben? Zu welchem Briefkasten? Schirm mitnehmen?), erledigt jemand Vielbeschäftigtes die gleiche Arbeit in wenigen Minuten zwischen mehreren anderen Aufgaben. Das Gleiche gilt für Verhandlungen. Erfahrene Verhandler wissen, dass am meisten Bewegung und Entgegenkommen in einer Verhandlung stattfindet, kurz bevor das Zeitlimit erreicht ist – wenn zum Beispiel einer abreisen muss.18

    Umgekehrt gilt: Lassen Sie sich nicht unter Druck setzen! Wenn Sie kein Rechtsanwalt sind und nach einem Fristenkalender arbeiten, nehmen Sie Fristen nicht zu ernst. Sogar wenn sie echt sind, können Sie immer noch nachverhandelt werden. Zumal Fristen wie auch Knappheit Bereiche sind, in denen die Lüge sehr präsent ist. Jedes Mal, wenn Ihnen Zögern wie Verlieren erscheint, hüten Sie sich davor, in diese Fallen zu tappen und gewinnen Sie erst einmal Abstand, um Ihre Machtposition zu eruieren und zu erhöhen.


    Macht erhöhen: eine letzte Instanz

    Wenn der Verhandlungspartner etwas am Vertrag ändern will, sagen Sie: »Oh, die Rechtsabteilung akzeptiert leider keine Änderungen.« Als ob die interne Rechtsabteilung ein Verfassungsorgan sei – aber wer will schon mit einer Rechtsabteilung Ärger bekommen? »Wenn ich weiter runtergehe, werden ›die da oben‹ durchdrehen und ich kann direkt meine Kündigung abholen.«

    Nicht die letzte Instanz zu sein, also nicht die letzte Macht zu haben, das finale »Okay« zu geben, ist eine sehr effektive Methode in der Verhandlung und gibt Ihnen – so paradox es auch klingen mag – mehr Macht in der Verhandlung.

    Sobald Ihr Gegenüber denkt, dass Sie nicht das letzte Wort haben, sondern ein Vorstand, eine Rechtsabteilung oder Ihre Freundin, sind Sie in einer besseren Position: Nun versucht er nicht mehr, nur Sie zu überzeugen. Er geht jetzt davon aus, dass er ein gutes Angebot machen muss, da sich die letzte Instanz nicht von seinem Charme einwickeln lässt, sondern nur von bloßen Fakten. Je vager diese letzte Instanz, desto effektiver, da er nun keinen Menschen vor sich sieht, den er emotional gewinnen kann, sondern ›graue Männer‹, die nur Zahlen sehen. Außerdem kann Ihr Gegenüber nicht sagen, dass er den Entscheidungsträger vor sich haben möchte, wenn es sich um einen ›Aufsichtsrat‹ oder einen ›Ausschuss‹ handelt.19 Sie können nun indirekt feilschen: »Ich weiß, dass dem Ausschuss schon eine ganze Reihe von sehr guten Angeboten vorliegt, insofern müssten Sie schon etwas runter gehen, auch wenn ich persönlich Sie ganz toll finde.« Oder: »Sie müssen nicht mich überzeugen, sondern meine Frau.« Sie können die höhere Instanz verwenden, um Zusatzleistungen zu bekommen oder um einen Rabatt rauszuschlagen: »Meine Frau ist einverstanden, sie sagt aber, dass es für das Ausstellungsstück einen Rabatt geben muss. Auch wenn ich selbst finde, dass es aussieht wie neu.« Damit sind Sie selbst weniger angreif bar, weil Sie nun eher als ›Berater‹ Ihres Verhandlungspartners fungieren.20

    Der britisch-amerikanische Verhandlungsexperte Roger Dawson hat diese Technik einmal erfolgreich in einer scheinbar ausweglosen Situation angewendet21: Sein Büro hatte einen Mietvertrag, der noch zwei Jahre lief. Wie sollte er die auf 1 700 Dollar festgelegte Miete reduzieren? Er ging zum Vermieter und sagte ihm, dass sein Vorstand – den es gar nicht gab – in einer halben Stunde tagt und ihn zwingen werde, das Büro zu schließen, wenn die Miete nicht auf 1 400 Dollar reduziert würde. »Dann klage ich«, sagte der Vermieter. »Und Sie hätten absolut Recht! Aber der Vorstand wird sagen, dass Sie ruhig klagen sollen, dass Sie aber zwei Jahre brauchen werden, um hier in Los Angeles vor Gericht zu stehen«. Darauf hin sagte der Vermieter »Würden Sie in das Meeting gehen und sehen, was Sie für mich tun könnten? Ich wäre bereit, die Miete auf 1 550 Dollar zu reduzieren, aber wenn Sie nicht dazu bereit sein sollten, würde ich bis 1 500 Dollar herunter gehen«. Dawson bekam genau den Nachlass, den er von Anfang an im Auge hatte. Was aber hätte er erreicht, wenn er dem Vermieter einfach nur gesagt hätte, dass er die Miete heruntersetzen müsse, da er sonst nicht zahle? Verletzt und verärgert hätte der Vermieter ihn sicherlich verklagt.

    Stellen Sie sich folgende Situation vor: »Ich biete Ihnen 100 Euro für das Bild.« »Alles klar.« »Wunderbar, jetzt muss nur noch meine Frau zustimmen. Ich hole Sie mal eben.« Was ist geschehen? Der Käufer hat soeben eine zweite Verhandlungsrunde eröffnet, obwohl der Verkäufer seinem Angebot zustimmte.

    Oder: »Einverstanden. Wir haben uns über alle Punkte geeinigt. Ich muss nur die Miete noch von der Geschäftsführung absegnen lassen, ich bin ja nur einer von drei Geschäftsführern.« Nach ein paar Tagen rufen Sie an: »Es ist mir entsetzlich peinlich aber die Geschäftsführung hat nicht zugestimmt. Weniger als 12 Euro würden sie auf keinen Fall akzeptieren. Es tut mir sehr leid.« Sie feilschen also bis es nicht mehr weiter geht und bringen am Ende eine weitere Instanz ins Spiel, sodass Sie eine weitere Verhandlungsrunde nur zu Ihren Gunsten eröffnen. Bei einem Immobilienkauf könnten Sie einen Vermittler nutzen, um für Sie zu verhandeln. Wenn er den Preis so weit heruntergehandelt hat, wie er konnte, können Sie sich nun mit dem Verkäufer treffen und noch einmal handeln, indem Sie den vom Makler heruntergehandelten Preis nun als bloßes Angebot umdeuten: »Sie wollen also 300 000 Euro. Das wäre kein schlechter Preis für die Wohnung, wenn Sie die Küche da ließen.«

    Wenn Sie keine höhere Instanz wie einen Anwalt oder Vermittler haben und es Ihnen unangenehm ist, eine zu erfinden, dann bauen Sie sich ganz einfach eine auf: Sagen Sie Ihrem Vorgesetzten, Ihren Kollegen oder Ihrem Lebenspartner, dass Sie ihnen jeden Vorschlag der Gegenpartei vorlegen wollen, damit man dann gemeinsam entscheidet. Wenn Sie andere zu Verhandlungen schicken, sollten Sie ihnen keinesfalls eine Blankovollmacht geben, stets ist Ihre höchstpersönliche Absegnung vonnöten.

    Der schlechteste Verhandler in einer Organisation ist derjenige mit der größten Macht: der CEO für ein Unternehmen, der Bürgermeister für eine Stadt und der Präsident für ein Land. Hier ist es umso wichtiger, dass er noch eine Instanz über sich erwähnt: den Aufsichtsrat, den Gemeinderat und den Bundestag oder – wie es der US-Präsident immer hervorhebt – den Senat.

    Wie können Sie sich wehren, wenn Ihr Gegenüber diese Taktik gegen Sie verwendet? Lassen Sie ihn auf laufen und zahlen Sie es ihm mit gleicher Münze heim. Damit bringen Sie ihn vielleicht dazu, diesen Trick aufzugeben, zumindest aber stellen Sie die Machtbalance wieder her. Auf ein »Mein Chef sagt, wir dürfen nicht unter 1 000 Euro gehen«, erwidern Sie sofort: »Mein Vorstand sagt, wir dürfen nicht über 900 Euro gehen.« Sie werden sehen, wie schnell die angebliche Instanz dann nicht mehr erwähnt wird.

    Wenn Sie ein Auto kaufen und der Verkäufer bei jeder Ihrer Anfragen zu seinem Chef rennen muss, der anderswo im Gebäude sitzt, dann gehen Sie jedes mal telefonieren, wenn er zurückkommt und lassen ihn warten. Wenn er sagt: »Mein Chef sagt, wir können Ihnen die Lederausstattung doch nicht kostenlos dazu geben,« dann antworten Sie nach einem Telefongespräch: »Meine Frau sagt, wir können kein Finanzierungsangebot annehmen, dass über 800 Euro im Monat liegt.« Wenn Ihr Gegenüber eine angebliche Instanz hat, dann haben auch Sie eine.

    Wenn der andere am Ende der Verhandlung sagt, dass er es nicht entscheiden könne, dann geben auch Sie zu verstehen, dass Sie sich nicht festnageln lassen: »Gut, Ihr Abteilungsleiter muss noch entscheiden. Dann werde ich noch einmal mit meinem Chef darüber sprechen und schauen, was er dazu sagt.«22

    Fragen Sie daher zu Anfang stets »Haben Sie die Autorität, jetzt zu entscheiden?« Viele sagen auch dann Ja, wenn Sie eigentlich noch jemanden konsultieren müssen, sie wollen aber mächtig erscheinen, denn nur die versiertesten Verhandler wissen, dass es ihnen vielmehr mehr Macht gibt, gerade nicht das letzte Wort zu haben. Jetzt haben Sie dem anderen die Ausrede genommen, die Sache noch mal abzuklären. Wenn Sie Makler sind, fragen Sie: »Wenn wir heute die passende Wohnung für Sie finden, gibt es dann einen Grund, warum Sie heute keine Entscheidung treffen könnten?« So kann der Kunde später keine höhere Macht erfinden wie etwa: »Ich muss noch meine Mutter fragen, weil sie uns das Geld für die Kaution geben muss.«23

    Wenn Sie hier eine gute Beziehung auf bauen, ist es vertane Liebesmühe, weil jemand anders als derjenige vor Ihnen schließlich entscheidet. Verschwenden Sie keine Zeit, mit Leuten zu verhandeln, die keine Entscheidungsbefugnis haben. Bei manchen Verhandlungen gibt es daher die Forderung Principals only: nur Entscheidungsträger dürfen überhaupt an den Verhandlungstisch. Entsprechend sollten Sie sich stets fragen: »Wäre es nicht sinnvoll, wenn Ihr Abteilungsleiter dabei wäre? Er trifft ja die Entscheidung.« Oder: »Bringen Sie doch Ihre Frau am besten mit, dann können wir alle direkt kommunizieren.« Es entscheidet ein Ausschuss? Fragen Sie, wann sich der Ausschuss trifft, damit Sie dort direkt Ihr Angebot vorlegen können. Wenn der andere mit einem großen Team kommt, fragen Sie, wer wofür zuständig ist. Wenn Sie mit einem Team verhandeln, müssen Sie wissen, auf wen Sie sich konzentrieren sollten. Der ehemalige Polizist und Verhandlungsexperte Matthias Schranner hat bei seiner Polizeiarbeit mit Skinheads Folgendes festgestellt: Wenn Sie nicht mit dem Alpha, sondern mit dem Beta sprechen und ihn von etwas überzeugen, etwa, eine Diskothek zu verlassen, wird ein Streit in der Gruppe ausbrechen, da der Alpha sich nicht vom Beta ausbooten lassen will – ganz gleich, wie vernünftig der Vorschlag ist.24


    Macht erhöhen: die BATNA

    Was gibt Ihnen mehr Macht in einer Gehaltsverhandlung? Eine Pistole oder das konkrete Angebot eines anderen Arbeitgebers?25 Um die tatsächlichen Machtverhältnisse einschätzen zu können, müssen Sie sich fragen, wer am meisten zu verlieren hat, wenn kein Deal zustande kommt. Die wahre Macht ist vor allem von einem Punkt abhängig: der BATNA. Das Konzept der BATNA wurde vor vielen Jahrzehnten von den Leitern des Harvard Verhandlungstrainings, Roger Fisher und William Ury entwickelt und steht für Best Alternative To A Negotiated Agreement, also für die beste Alternative, die man hätte, wenn man die Verhandlung platzen ließe. Ihre BATNA zu kennen bedeutet, sich Ihrer besten anderen Option bewusst zu sein. Je besser Ihre Alternative ist, desto weniger abhängig sind Sie vom Verhandlungspartner und desto höher ist Ihre Verhandlungsmacht.

    Stellen Sie sich vor, Sie sind gerade in der letzten Runde in einem Bewerbungsverfahren bei der Boston Consulting Group. Man bietet Ihnen ein in der Branche übliches Einstiegsgehalt von 100 000 Euro. Ihre tatsächliche Verhandlungsmacht ist nun abhängig von Ihrer Alternative. Wenn Sie schon zwei Angebote für ähnlich interessante Jobs mit Gehältern zwischen 90 000 und 110 000 Euro auf dem Tisch haben, dann liegt Ihre BATNA bei 110 000 Euro. So wie es nur einen besten Freund und keine fünf allerallerbesten gibt, gibt es auch nur eine BATNA, eben die beste Alternative.

    Was ist aber, wenn Sie noch keine Angebote von den beiden Alternativjobs haben? Dann haben Sie keine BATNA und Ihre Verhandlungsposition ist schwächer.

    Die meisten setzen sich willkürliche Grenzen und sagen sich etwas wie: »Ich nehme auf keinen Fall weniger als 95 000 Euro.« Nur mit einer BATNA aber haben Sie ein sinnvolles unteres Limit.

    Was also tun? Erstens: Nehmen Sie sich immer die Zeit, vorher Ihre BATNA in Erfahrung zu bringen. Wenn Sie das nicht tun, sind Sie schwächer und werden bei der Verhandlung schlechter abschneiden. Die Alternativen fallen Ihnen nicht in den Schoß. Machen Sie sich ernsthaft Gedanken über andere Arbeitgeber oder Möglichkeiten einer Selbstständigkeit. Und wenn Sie keine Alternativen haben, dann sind Sie ebenfalls besser vorbereitet auf das Gespräch und wissen, dass Sie es besser nicht platzen lassen sollten.

    Zweitens: Erhöhen Sie Ihre BATNA. Die meisten versuchen erst einmal, überall so viel wie möglich herauszuschlagen. »Ich möchte ja schon sehr gerne bei der Boston Consulting Group arbeiten. Mal sehen, was ich da rausholen kann. Wenn es nicht klappt, schaue ich mich anderweitig um. Wenn das auch nicht klappt, gehe ich zum Nächsten und versuche mein Bestes.« Falsch! Bevor Sie zu Ihrem favorisierten Angebot gehen, peitschen Sie die Alternativen hoch. Wenn Sie mit Angeboten von Bain und McKinsey in die Verhandlung gehen, die beide über 100 000 Euro liegen, dann werden Sie auch bei der für Sie entscheidenden Verhandlung über 100 000 Euro kommen.

    Stellen Sie sich vor, Sie gehen mit zwei sicheren Angeboten in der Tasche in ein Bewerbungsgespräch. Wäre Ihr Gefühl von Macht nicht größer, als wenn Sie ohne jegliche Alternative in das Gespräch gingen? Wenn Sie sich eine Eigentumswohnung ansehen und denken: »Die Wohnung will ich haben, und falls der Deal jetzt platzt, müsste ich schon wieder monatelang im Internet suchen, eine neue Besichtigung vereinbaren und so weiter«, sind Sie in einer schwachen Position. Wenn Sie stattdessen mit dem Wissen hineingehen, dass es ein weiteres Appartment gibt, das auf Sie wartet, sind Sie ein völlig anderer Mensch in der Verhandlung.

    Mit dem Internet und dem Zugang zu einem gigantischen Pool an Informationen können Sie innerhalb weniger Minuten für fast jede Situation eine starke BATNA kreieren.26 Als Frischgesurfter wissen Sie mehr über die Preise eines neuen Audis als jeder Händler.

    Dazu ein Beispiel: Ein Unternehmen hatte ein Werk verkauft und war nun für ein besonderes Teil auf einen einzigen Lieferanten angewiesen.27 Der Lieferant wusste, dass er ohne Konkurrenz war, und setzte das Unternehmen bei einer Verhandlung unter massiven Druck. Was sollte das Unternehmen tun? Das Team des Unternehmens wollte seine Verhandlungsposition stärken und – beraten von einem Verhandlungsexperten – dafür bis zum nächsten Meeting an einer starken BATNA arbeiten. Sie erörterten, wie teuer es wäre, das verkaufte Werk zurückzukaufen und wieder für die eigene Produktion zu verwenden und berechneten die Kosten pro Stück. Statt abhängig und schwach zu sein wie beim ersten Treffen, marschierten sie nun mit Selbstvertrauen und einer klaren Preisvorstellung in die Verhandlung – ein völlig neues Team! Sie mussten die Fabrik gar nicht zurückkaufen und die Produktion wieder selbst aufnehmen. Ihre BATNA genügte, um einen guten Deal zu bekommen.

    Es gibt sogar Unternehmen, die interne Regeln haben, niemals ohne BATNA in eine Verhandlung zu gehen. Sobald Sie also eine wichtige Verhandlung in Aussicht haben, gehen Sie ins Internet, suchen zehn Konkurrenten Ihres Verhandlungspartners und handeln mit ihnen, bis Sie eine gute BATNA haben. Jede Minute der Vorbereitung wird sich zigfach auszahlen. Statt gar nichts zu haben oder zu bluffen, haben Sie nun ein As im Ärmel. Unter Ihrer BATNA gehen Sie sicher nicht aus der Verhandlung.

    In diesem Licht wird auch verständlich, weshalb die Atombombe von vielen politischen Analysten als der Hauptgrund für den Frieden der Supermächte während des Kalten Krieges angesehen wird: Die USA, wie auch die Sowjetunion fürchteten die Alternative zur Verhandlung so sehr, dass sie ungeachtet ihres jahrzehntelangen Säbelrasselns immer wieder zurück an den Verhandlungstisch kamen.28 Atomtests, Raketentests und die Entwicklung besonderer Panzer sind Mittel, die Verhandlungsposition eines Landes zu erhöhen.


    BATNA berechnen

    Wie aber berechnen Sie die BATNA, wenn es nicht nur um den Preis geht? Sagen wir, Sie möchten einen BMW Kombi kaufen und haben zwei zur Auswahl29: Ein 2006er Modell mit Gangschaltung und 50 000 Kilometern auf dem Tacho vom BMW-Händler mit einjähriger Garantie für 15 000 Euro. Alternativ verkauft Ihr Nachbar sein 2007er Modell mit Automatikschaltung und 60 000 Kilometern auf dem Tacho, aber ohne Garantie, für 14 000 Euro. Was ist nun Ihre BATNA, wenn Sie zum Autohändler gehen? 14 000 Euro – der Preis für den Wagen Ihres Nachbarn? Das würde aber den Unterschieden zwischen den Autos nicht gerecht werden. Der Wagen Ihres Nachbarn ist zwar billiger und sogar neuer, er hat aber eine Automatikschaltung und mehr gefahrene Kilometer. In zahlreichen Situationen, vom einfachen Autokauf bis hin zur milliardenschweren Übernahmeverhandlung geht es um ein komplexes Gewirr von Optionen. Wie können Sie dennoch eine BATNA entwickeln?

    Sie nehmen alle Optionen und ordnen ihnen einen Wert in Euro zu, ganz nach Ihren persönlichen Vorlieben:

    
      	Alter des Wagens: ein Jahr neuer, das ist Ihnen 3 500 Euro wert.

      	Kilometer: 10 000 Kilometer mehr gelaufen führt in Ihren Augen zu einem Abschlag von 2 500 Euro.

      	Typ der Schaltung: eine Automatikschaltung hat für Sie einen Wert von 3 000 Euro.

      	Garantie: dass er keine Garantie hat, ergibt für Sie einen Abschlag von 1 500 Euro.

    

    Auch wenn es nicht leicht ist, jedem Faktor einen Wert zuzuweisen, ist es nötig, da Sie nur so auf eine Zahl kommen können. Wenn es Ihnen sehr schwerfällt, denken Sie daran, dass Versicherungen sogar klare Beträge für den Verlust eines rechten Arms oder den des Augenlichts haben – man kann allem einen monetären Wert geben. Selbstverständlich ist es sehr subjektiv, wie hoch die einzelnen Werte sind. Für mich etwa ist die Automatikschaltung extrem wertvoll, in der Rechnung hier hätte ich ihr am liebsten einen Wert von 10 000 Euro gegeben, aber ich möchte keine Leser befremden: Es soll ja noch Autofahrer geben, die eine Handschaltung für ›sportlich‹ halten, wobei es doch am sportlichsten wäre, zu laufen statt zu fahren oder zumindest einen Wagen zu wählen, den man – besonders sportlich – mit einer Kurbel startet.

    Unsere Rechnung sieht also folgendermaßen aus: 3 500 – 2 500 + 3 000 – 1 500 = 2 500. Das Auto soll 14 000 Euro kosten, also ein Wert von – 14 000, da es sich um reine Kosten handelt. Nun nimmt man den Preis des Autos und addiert den Wert aller Extras: – 14 000 + 2 500, das ergibt – 11 500. Das also wären Ihre Kosten für den Nachbarswagen im Vergleich zum Händlerwagen.30

    Mit anderen Worten: der Händlerwagen ist deutlich teurer für Sie als das Nachbarsauto, die Differenz beträgt ganze 3 500 Euro, wenn man sie in Geld misst. Das muss man in vielen Fällen wie diesem tun, denn schließlich kann der Händler nichts am Baujahr oder am Tachostand (hoffentlich!) ändern, er kann nur den Preis anpassen. Diese 3 500 Euro müsste der Händler runtergehen, um mit dem Angebot des Nachbarn gleichzuziehen, also sein Preis von 15 000 Euro abzüglich der 3 500 Euro. Das heißt, Ihre BATNA liegt bei 11 500. Sie sehen: selbst in verworrenen Situationen können Sie eine klipp und klare BATNA errechnen.


    Die BATNA des anderen

    Gleichzeitig ist es hilfreich, die BATNA Ihres Gegenübers herauszufinden. Nehmen wir an, Sie wollen vom neuen Mieter einen Abstand für Ihre Küche. Wenn er behauptet, er könne von einem Bekannten eine passende Küche für 3 000 Euro bekommen, dann ist Ihre Verhandlungsmacht hinsichtlich eines Preises von 5 000 Euro gering. Ganz anders aber, wenn er ein vielbeschäftigter Pendler ist, der froh ist, so wenig Arbeit wie möglich zu haben. Fragen Sie dann einmal in einem Küchenstudio nach dem Preis einer passablen Küche inklusive Einbau und Sie kennen seine BATNA – möglicherweise sogar besser als er selbst.

    Nirgendwo in der Verhandlung wird mehr gelogen als hier: »Ihr Mitbewerber macht es für 10 Prozent weniger.« Menschen sind nur ehrlich in Bezug auf ihre BATNA, wenn sie sehr stark ist. Ansonsten wird erfunden, übertrieben oder das beste aus verschiedenen Angeboten zu einem angeblichen zusammengefügt (Cherry Picking).

    Wie erkennen Sie, ob Ihr Gegenüber lügt? In meinem Buch Durchschaut. Das Geheimnis, kleine und große Lügen zu entlarven finden sie eine detaillierte Methode zum Entlarven von Lügen. Hier gebe ich Ihnen aber die wichtigsten Techniken: Ein Mensch fühlt typischerweise Angst und Schuld, wenn er lügt. Wenn Sie also Angst bei Menschen erkennen, ohne dass es einen ersichtlichen Grund gibt, dann sollten Sie skeptisch sein. Angst erkennen Sie am Gesichtsausdruck und am Zögern und Stocken in der Stimme. Schuld sehen Sie am scheinbar traurigen Gesichtsausdruck. Ihr Gegenüber wirkt plötzlich traurig, wenn er über seinen Liefertermin spricht? Vorsicht!

    Lügner sind typischerweise hölzern in ihren Bewegungen und ihrer Sprache: statt animiert und lebendig sitzen sie steif wie Pinocchio – sie fürchten, sich zu verraten. Die Alarmglocken sollten läuten, wenn Ihr Verhandlungspartner plötzlich stocksteif wird.

    Sie erkennen Disharmonien in seinem Verhalten? Taten und Worte passen nicht zusammen? Lächelt er etwa, wenn er etwas Ernstes sagt? Auch dies ist ein Anzeichen für die Lüge.

    Am einfachsten ist es, einfach auf die Verhaltensänderung zu achten: Wird er leiser oder lauter, schneller oder langsamer bei einem gewissen Thema? Die Möglichkeit besteht, dass es sich genau hier um das entscheidende Thema handelt, bei dem er zu täuschen beabsichtigt.

    Was also tun? Sie müssen, wie Verhörprofis es nennen, »den Kessel zum Überlaufen bringen«. Mit anderen Worten: Erzeugen Sie so viel Stress, dass er es nicht mehr verstecken kann. Verwenden Sie die gute alte Frage. Ehrliche erzählen gerne. Für einen Lügner aber bedeutet jede Frage eine erneute Anstrengung. Nachhaken kann einen fertigmachen. Hören Sie daher nicht auf und bleiben Sie am Ball. Fragen Sie auch dann, wenn Sie die vermeintliche Antwort schon kennen. So testen Sie die Glaubwürdigkeit Ihres Gegenübers.

    Es ist verblüffend, dass Menschen Unbekannten mit einem hohen Level an Vertrauen begegnen. In der Regel fangen sie nicht bei null an, sondern mit einem großen Vertrauensvorschuss.31 Ohne Misstrauen gegen die Menschheit schüren zu wollen, ist es nicht klug, Fremden zu vertrauen. Die Verhandlungsatmosphäre muss deshalb nicht vergiftet sein: Trennen Sie vielmehr zwischen persönlichem Vertrauen und der Verhandlung. In einer professionellen Verhandlung darf gesundes Misstrauen von keiner Seite als persönlicher Angriff wahrgenommen werden.32

    Wenn Sie Ihre Macht nun erfolgreich erhöht haben, zeigen Sie Fingerspitzengefühl: Je höher Ihre Macht ist, desto wichtiger ist es, dass Sie dem anderen Respekt zollen. Als Nelson Mandela nach jahrzehntelanger Haft frei kam, vom Volk wie ein Heiliger gefeiert wurde und seine erste Fernsehdebatte mit dem damaligen Präsidenten Südafrikas Willem de Klerk führte, ging er nicht zimperlich mit ihm um, da er die Macht der Massen hinter sich wusste.33 »Als die Debatte sich dem Ende zuneigte«, so erinnert sich Mandela später, »hatte ich das Gefühl, zu hart zu dem Mann gewesen zu sein, der mein Partner sein sollte in einer Regierung der nationalen Einheit.« Daher wandte er sich de Klerk schließlich zu und sagte: »Trotz meiner Kritik an Herrn de Klerk: Sir, auf Sie kann ich mich verlassen. Wir werden die Probleme dieses Landes zusammen anpacken.« Er reichte ihm die Hand: »Ich bin stolz, Ihre Hand zu halten und mit Ihnen nach vorn zu schreiten.« Hätte Mandela ihn seine ganze Macht spüren lassen und ihn damit gedemütigt, hätte es zu einem Bürgerkrieg kommen können.

    Ein sehr aufschlussreiches Experiment ist in diesem Zusammenhang das sogenannte 4-3-2 Spiel.34 Drei Versuchspersonen wird jeweils eine unterschiedliche Stimmanzahl für eine Entscheidung zuerkannt, zum Beispiel darüber, wie eine bestimmte Summe Geld aufgeteilt werden soll. Versuchsperson 1 hat vier Stimmen, Versuchsperson 2 hat drei Stimmen und Versuchsperson 3 hat nur zwei Stimmen. Die Mehrheit entscheidet über die Aufteilung. Doch dazu müssen zwei Teilnehmer eine Koalition bilden. Auch wenn die Anzahl der Stimmen unterschiedlich ist, hat jeder Spieler gleich viel Macht: Keiner kann allein entscheiden und jeder kann mit jedem zusammenarbeiten, um die Mehrheit zu erlangen. Dennoch kristallisiert sich etwas Interessantes heraus: In der Regel arbeiten Spieler 2 und Spieler 3 zusammen, also die Spieler mit drei und zwei Stimmen. Woran liegt das? Die scheinbar höhere Macht von Spieler 1 führt dazu, dass die anderen ihn als arrogant wahrnehmen und sich als Außenseiter sehen, die nun zusammenhalten müssen. Die Moral daraus: Blanke Macht schreckt ab, führt zu schlechterer Kooperation und damit zu verpassten Chancen.35

    Zeigen Sie Ihre Macht, aber demütigen Sie Ihr Gegenüber nicht. Arbeiter in Japan tragen zum Beispiel schwarze Armbänder, um ihren Arbeitgebern zu zeigen, dass sie unzufrieden sind. Die Arbeitnehmer weisen höf lich auf ihre Macht hin, statt sie direkt auszuüben.36 Solche symbolischen Streiks sind überraschend wirksam. Kommunizieren Sie daher durchaus Ihre Macht, steigern Sie mit Ihrer Macht aber auch Ihren Respekt vor dem anderen.

    
    VON DER MACHT ZUM ZIEL

    

    »Messen was messbar ist,
messbar machen,
was nicht messbar ist.«

    Galileo Galilei


    Alice steht an einer Kreuzung im Wunderland, als die Grinsekatze plötzlich vor ihr erscheint. Alice fragt sie, welchen Pfad sie einschlagen soll: »Das kommt ganz darauf an, wo Du hin willst,« antwortet die Katze. »Das ist mir ziemlich egal«, erwidert Alice, worauf hin die Grinsekatze sagt: »Dann ist es egal, welchen Weg Du nimmst.«1

    Ohne Ziele in eine Verhandlung zu gehen und zu versuchen, so gut wie möglich abzuschneiden, ist eine beliebte Methode von Laien, die sich keine Gedanken machen über das Konzept der Macht. Sie aber sollten sich nun Ihrer Macht bewusst sein und sie erhöht haben. Bevor Sie nun zur Verhandlung schreiten, müssen Sie sich ein Ziel setzen und zwar ein klares. Eine ganze Reihe von Studien sind sich einig: Je klarer Ihre Ziele sind, desto mehr erreichen Sie.2 Denn zum einen sind Ihre Ziele das obere Limit für das, was Sie bekommen – mehr zu bekommen als Sie verlangen, ist sehr unwahrscheinlich, in zivilrechtlichen Streitigkeiten sogar unmöglich. Alles unterhalb Ihres Ziels werden Sie zu vermeiden versuchen. Ihre Zufriedenheit mit dem Deal hängt also weniger vom objektiven Ergebnis ab, sondern davon, wie weit oder nah es an Ihren Erwartungen liegt. Das Ziel ist also die Richtschnur, nach der wir jedes Ergebnis entweder als Erfolg oder als Misserfolg sehen. Ohne eine solche Messlatte stimmen Sie während der Verhandlung im Eifer des Gefechts Dingen zu, die Ihnen später leid tun – einfach, weil Sie in dem Moment nicht wussten, ob das Angebot nun gut war oder nicht.

    Statt wie ein Schakal um einen Wagen zu schleichen und zum dritten Mal gegen den Reifen zu treten, der nicht platzt und für Sie damit einen soliden Eindruck macht, muss Ihr Ziel von Beginn der Verhandlung an konkret sein.3 »Ich will 19 000 Euro für den Wagen und 1 500 Euro für die Winterreifen« ist besser als »Ich will so viel wie möglich bekommen.« Konkrete Zahlen motivieren uns. Gehen Sie in Gehaltsverhandlungen mit dem Ziel, ein 20 Prozent höheres Gehalt zu bekommen und nicht mit dem Ziel »Irgendwas rauszuschlagen«. Dabei ist es sehr hilfreich, wenn Sie Ihr Ziel aufschreiben, Es gibt Vertriebsorganisationen, die ihre Mitarbeiter dazu anhalten, ihre genauen Verkaufsziele vorher aufzuschreiben, weil sie nach Jahren der Erfahrung wissen, dass das Notieren sie dazu zwingt, sehr konkret zu sein und sie sich dem Ziel verpf lichteter fühlen.4

    Aber Ziele sind noch mehr: Wenn wir von einem Ziel überzeugt sind und uns darauf konzentrieren, bereiten wir uns besser vor und sind überzeugender, was wiederum zu besseren Ergebnissen führt.5


    Hohe Ziele

    Die beiden Psychologen Sydney Siegel und Lawrence Fouraker führten ein interessantes Experiment durch: Ihre Versuchspersonen sollten miteinander in einfachen Szenarien verhandeln. Das Besondere: Sie versprachen eine Bonusrunde, bei der jeder seinen Profit verdoppeln könne. Aber nur Verhandler ab einer gewissen Profitsumme dürften an dieser Bonusrunde teilnehmen. Der einen Gruppe wurde gesagt, dass dieser Mindestprofit bei 6,10 Dollar lag, der anderen wurde gesagt, er liege bei 2,10 Dollar. Jeder hatte nun also ein konkretes Ziel vor Augen. Was geschah? Diejenigen in der 6,10 Dollar-Gruppe kamen auf einen Durchschnittsprofit von 6,25 Dollar. Diejenigen in der 2,10 Dollar-Gruppe hingegen auf einen von 3,35 Dollar.

    Das Ergebnis ist eindeutig: Je optimistischer Ihre Ziele, desto besser schneiden Sie ab.6

    Warum ist das so? Mit einem spezifischen Ziel vor Augen betrachten Sie die Welt aus einem anderen Blickwinkel: Sie sehen nun eher Fakten, die Ihre Ziele unterstützen, und visualisieren schon einmal den Erfolg, so wie ein professioneller Marathonläufer die Zielgerade schon vor sich sieht.7

    Niedrige Ziele beugen zwar Enttäuschungen vor, sie führen aber zu schlechteren Ergebnissen. »Mal sehen, wie ich abschneide« ist ein typisches aber ineffektives Motto auf dem Weg in eine Verhandlung. Was uns meist wirklich davon abhält, ein konkretes Ziel zu formulieren ist Feigheit: Wir haben schlicht Angst davor, zu scheitern und uns unser Versagen eingestehen zu müssen.

    Auf jeden Fall muss Ihr Ziel über Ihrer BATNA liegen, denn Sie wollen ja besser abschneiden durch die Verhandlung und gerade nicht mit demselben Ergebnis wie Ihre beste Alternative. Aber natürlich gilt: Ein Ziel sollte zwar ehrgeizig sein aber realistisch: Ihr Golf II ist einfach nicht soviel wert wie ein neuer Golf.

    Zu Ihrer Zielformulierung gehört es auch, ein Minimum zu haben. Beantworten Sie sich folgende Frage: Zu welchem Preis würden Sie sich weigern, das Geschäft abzuschließen? Ihr Fokus muss aber auf dem Zielpreis liegen: Studien haben gezeigt, dass es für den persönlichen Verhandlungserfolg schädlich ist, sich auf das Minimum zu konzentrieren, da dann das Minimum zur Richtschnur wird. Wenn wir uns auf das Wunschziel konzentrieren, nehmen wir alles andere als Verlust wahr, und wir sind hoch motiviert, Verluste zu vermeiden.8 Stellen Sie sich vor, Sie verkaufen Ihre alte CD-Sammlung und Sie sagen sich, dass Sie auf keinen Fall weniger als 50 Euro haben wollen. Was geschieht nun, wenn man Ihnen 55 Euro bietet? Sie entspannen und freuen sich. Ihr Verhandlungspartner bemerkt es und geht nun keinen Cent höher. Wie aber wäre es, wenn Sie sich vorher sagen: »Ich möchte 80 Euro (mindestens aber 50)«? Dann werden Sie alles tun, um den Preis nach oben zu treiben und erst bei 80 Euro Anzeichen von Zufriedenheit zeigen. Die meisten fokussieren sich auf ihr Minimum mit dem Ergebnis, dass sie fast immer nur einen Preis erzielen, der genau an diesem Minimum, also ziemlich genau bei ihrer BATNA, liegt. Hervorragende Verhandler richten ihren Fokus also stets auf ihr Maximum, auch wenn sie ihr Minimum im Hinterkopf haben.9

    Sich über seine eigenen oder die Ziele des Unternehmens klar zu sein, ist gerade bei Organisationen oft nicht einfach. Der Wharton-Professor Stuart Diamond erzählt von einer Topmanagerin, die ihren ersten Tag in einem amerikanischen Großunternehmen hatte, und an der strategischen Ausrichtung arbeiten sollte.10 Im ersten Meeting bat sie die anderen zwölf Führungskräfte, ihr jeweiliges Ziel für das Unternehmen aufzuschreiben. Der Vorstandschef nahm sie zur Seite und sagte grummelnd: »Sie sind neu und wir arbeiten schon seit Jahren hier, wir kennen die Ziele.« Dennoch ließ er sie gewähren. Zur Verblüffung der Manager kamen am Ende nicht zwei oder drei verschiedene Ziele heraus – nein, jeder einzelne hatte ein anderes. Wenn Sie für andere oder in einem Team verhandeln, müssen Sie sich daher vorab genauestens über Ihre gemeinsamen Ziele im Klaren sein.

    
      Endowment Effekt

      

      Gemäß dem Endowment-Effekt schätzen wir den Wert von Dingen, die wir besitzen, viel höher ein, als er objektiv ist.11 Warum ist das der Fall? Sobald wir einmal etwas haben, lässt uns die Angst, es zu verlieren, irrational denken und handeln. Die Harvard-Professoren David A. Lax und James Sebenius wiesen den Managern in ihrem Seminar eine Rolle zu12: entweder waren sie Käufer oder Verkäufer eines Unternehmens. Nachdem sie genug Zeit für die Durchsicht der (identischen) Unterlagen erhalten hatten, sollten sie einen fairen Preis für das Unternehmen ansetzen. Die Verkäufer schätzten den Wert des Unternehmens durchschnittlich als doppelt so hoch ein.

      Der Effekt ist klar: Wir überschätzen den Wert unserer Verhandlungsposition und gefährden so den Abschluss. Sicherlich sind hohe Ziele sehr empfehlenswert, allerdings darf die Grenze zum Absurden nicht überschritten werden, und wir müssen stets einen realistischen Blick für die Position unseres Gegenübers bewahren. Ihr Geschäftspartner, der Sie verklagt, ist nicht dumm oder verrückt, auch wenn Ihr Anwalt es Ihnen sagt. Jeder Anwalt sagt seinem Klienten, dass er hohe Erfolgsaussichten vor Gericht hätte. Warum sonst ist Ihr Gegner so klagefreudig?

      Auch der Status quo, also der Ist-Zustand, etwa der Umwelt, ist etwas, das wir schon haben, und was daher als besonders wertvoll erscheint. Das Risiko der Veränderung erscheint uns höher als das der Nicht-Veränderung. So kommt es dann dazu, dass Menschen sich gegen jeden Fortschritt sperren, weil ihnen das, was sie schon haben, irrational kostbar erscheint.13

      Wir bleiben gerne bei Altbewährtem und verteidigen den Status quo mit Argumenten, ebenso wie sich ein Betrunkener an eine Laterne lehnt: zur Unterstützung, aber sicherlich nicht zur Erleuchtung.14

    

    Nachdem Sie Ihre Macht erhöht haben, formulieren Sie also Ihr Ziel optimistisch aber realistisch. Schreiben Sie alles auf und nehmen Sie es mit in die Verhandlung. Widerstehen Sie der Versuchung, Ihre Ziele deutlich zu senken, wenn Sie nicht gleich Erfolg haben sollten.14 Sie müssen Ihre Ziele erst anpassen, wenn Sie neue, entscheidende Informationen erhalten, zum Beispiel über die beste Alternative Ihres Verhandlungspartners, die Ihnen vorher nicht bekannt war.

    Wie oft sind wir in Verhandlungen aufgebracht und gekränkt und bräuchten dringend jemanden, der uns wieder auf die richtige Bahn lenkt, die Bahn, die uns zu unseren Zielen führt? Haben Sie daher Ihre Ziele immer vor Augen. Sie verhandeln nicht, um zu zeigen wie klug Sie sind, oder wie dumm und im Unrecht der andere ist, sondern um ein höheres Gehalt, den besten Tisch im Restaurant oder den besten Preis für Ihr altes Auto zu erzielen. Alles, was Sie von jetzt an tun, muss sich diesem Ziel unterordnen.


    
      Macht verstehen

      
		Macht ist subjektiv.

		Lassen Sie sich nicht einschüchtern.

		Nehmen Sie wahr, wann Ihr goldener Moment ist.

		Verringern Sie Ihre Macht nicht unnötig.

		Manchmal sind Dritte der Schlüssel zu Ihrer Macht. 

      

    

      Macht erhöhen

      
		Erzeugen Sie das Gefühl von Knappheit und Wettbewerb.

		Setzen Sie Ihr Gegenüber unter Zeitdruck.

		Schaffen Sie eine letzte Instanz, die das letzte Wort hat.

		Werden Sie sich über Ihre und die BATNA Ihres Verhandlungspartners klar.

		Erhöhen Sie Ihre BATNA bevor Sie in die wichtigste Verhandlung gehen.

      

    

      Ziele setzen

      
		Ziele sind die Messlatte Ihres Erfolgs.

		Setzen Sie konkrete und optimistische Ziele.

      

    

    
    
      

      TEIL II

      DIE KOMMUNIKATION

    

    
    DIE BEZIEHUNG ZUM GEGENÜBER

    

    »Auch mit einer Umarmung kann
man einen Gegner bewegungsunfähig machen.«

    Nelson Mandela


    Hollywoodfilme haben das Bild des harten Verhandlers in unsere Köpfe eingebrannt: der Fiesling im Nadelstreifenanzug, der seine Forderungen knallhart auf den Tisch schleudert und genau so auch erfüllt bekommt. Aber Filme werden von Drehbuchautoren geschrieben und Drehbuchautoren werden verhältnismäßig schlecht bezahlt. Meistens haben sie noch nicht einmal das Recht, das Filmset zu betreten, auf dem gerade ihr eigenes Buch verfilmt wird. Traditionell haben sie den schlechtesten Vertrag aller Kreativen, die an einem Film mitarbeiten. Mit anderen Worten: Sie sind miserable Verhandler. Ironisch, dass gerade dieser Berufszweig das Bild des Verhandlers geprägt hat.

    Wenn Sie wissen wollen, warum es für Ihren Verhandlungserfolg wichtig sein soll, eine Beziehung zu Ihrem Gegenüber aufzubauen, dann stellen Sie sich folgende Frage: Sind Sie in Verhandlungen großzügiger zu Menschen, die Sie mögen, oder zu solchen, die Sie nicht mögen? Die Sache ist ganz einfach: Menschen verhalten sich viel aggressiver gegenüber ihrem Verhandlungspartner, wenn keine Beziehung zu ihm besteht. Sie denken möglicherweise, dass die Beziehung nur in Situationen wichtig ist, in denen man viele Jahre Seite an Seite zusammenarbeitet. Tatsächlich gibt es kaum eine Verhandlung, die keine Chancen für die Zukunft bereithält. Sogar bei scheinbar einzelnen Transaktionen wie Autokäufen ist das der Fall: Verkäufer, die eine Beziehung zum Kunden auf bauen und sich auch nach dem Kauf um ihn kümmern, stehen bei ihren Kunden ganz oben auf der Liste, falls das Kind, der Ehepartner oder der Kunde selbst wieder einmal ein Auto brauchen sollte. Joe Girard, der wohl erfolgreichste Autoverkäufer der Welt, schickt nicht umsonst monatlich etwa 13 000 Grußkarten an seine Kunden. Die Beziehung zu Ihnen ist ein handfester Vorteil und ein klares Unterscheidungsmerkmal von anderen Anbietern der gleichen Ware.

    In seinem Verhandlungskurs lässt Stuart Diamond seine Studenten bewerten, welche Verhandlungteams in Verhandlungssimulationen bessere Ergebnisse erzielten. Das Resultat ist fast immer das gleiche: Diejenigen, die sich gegenseitig schlecht behandelten, schnitten schlechter ab (Drohungen, Beleidigungen, Unterbrechungen, Sarkasmus …). Je besser die Beziehung war, die sie herstellten, desto besser das Verhandlungsergebnis. Menschen behandeln andere nicht nur besser, wenn sie sie mögen, sie lassen sich auch eher von ihnen überzeugen – Sie können niemanden überzeugen, der Sie nicht mag.1 Beim Verhandlungspartner beliebt zu sein, ist also von entscheidender Bedeutung. Der Sänger ist wichtiger als das Lied.

    Es spielt dabei keine Rolle, wie unsympathisch Ihnen der andere ist und in welcher Exremsituation Sie sich befinden. Von Geiselnahmen wissen wir mittlerweile, dass, mit jeder Minute, die die Geiseln am Leben bleiben, die Chance steigt, dass der Geiselnehmer sie frei lässt. Warum ist das so? Weil er eine Beziehung zu den Geiseln herstellt und es ihm mit jedem Moment schwerer fällt, sie zu töten. Bekannt ist das regelmäßig auftretende Stockholm-Syndrom, benannt nach einem Banküberfall in der schwedischen Hauptstadt im Jahr 1973, bei dem sich Geiselnehmer und Geisel ineinander verliebten und schließlich sogar zusammen blieben, als der Bankräuber seine Haft hinter schwedischen Gardinen absaß.2

    Josef Stalin soll einmal gesagt haben, ein einzelner Toter sei eine Tragödie, eine Million Tote aber nur eine Statistik. Und tatsächlich: Wir müssen uns mit den Protagonisten identifizieren, um etwas zu empfinden. Wenn Sie also eine große Organisation oder eine Behörde repräsentieren, sorgen Sie dafür, dass Sie als Individuum wahrgenommen werden: »Ich habe lange mit meinen Vorgesetzten über Ihren Fall gesprochen – bitte lassen Sie mich jetzt nicht hängen.« So bringen Sie den anderen dazu, eine persönliche Beziehung zu Ihnen aufzubauen, statt Sie als »das Unternehmen« oder »die Behörde« zu sehen.

    Beziehungen herzustellen, um seine Ziele durchzusetzen, mag auf den ersten Blick manipulativ und unmoralisch erscheinen. Allerdings geht es hier nicht darum, den anderen zu täuschen. Eine gute Beziehung verbessert das Klima und ist für beide Seiten ebenso angenehm wie vorteilhaft. Feinde hingegen werden Ihnen noch jahrzehntelang Steine in den Weg legen. Egal, wie gut Ihre Argumente und wie sinnvoll Ihr Anliegen auch ist: Sie werden stets ein Haar in der Suppe finden und Ihnen das Leben schwer machen.

    Sie müssen also rechtzeitig damit beginnen, sich Freunde zu machen: Stellen Sie sich vor, Sie sitzen mitten in einer heißen Verhandlung. Ihr Gegenüber holt eine Pralinenschachtel hervor und reicht sie Ihnen. Was denken Sie in dem Moment? Wahrscheinlich etwas wie: »Was für ein billiger Trick, um mich weich zu klopfen.« Warum? Weil es zu spät ist. Wenn er Ihnen während der Verhandlung einen starken Kaffee bringt, denken Sie vielleicht: »Was für ein gerissener Hund, er will, dass ich nachts nicht schlafen kann und morgen müde bin.« Das, was vor der Verhandlung oder zumindest vor der heißen Phase als Nettigkeit positiv wirkt, sieht nun aus wie kühle Berechnung.3 Wenn Sie – mit einem verkrampften Lächeln – an die Tür des anderen klopfen, sobald Sie etwas brauchen, ist es schon zu spät. Stellen Sie sich vor, Ihr Nachbar hat die unangenehme Gewohnheit, ab 23 Uhr sein Wohnzimmer in einen Technotempel zu verwandeln. Bitten, Diskutieren, Drohen – nichts hat genützt. Schließlich kommt einer der schönsten Tag Ihres Lebens: Ihr Nachbar zieht aus. Was machen Sie, damit sich der Ärger nicht wiederholt? Abwarten, hoffen und möglicherweise das gleiche Theater noch einmal erleben? Werden Sie sofort aktiv! Begrüßen Sie den neuen Nachbarn mit einem Kuchen, lassen Sie sich hineinbitten und erzählen Sie ihm, wie sehr Sie sich freuen, dass er nun hier wohnt. Je früher Sie anfangen, eine gute Beziehung aufzubauen, desto besser. So wird es von vorneherein zu weniger Missverständnissen kommen. Das gilt für die unterschiedlichsten Situationen. Statt auf den schlechten Charakter werden unklare Handlungen nun auf die Umstände geschoben: »Er hat bestimmt persönlichen Ärger und ist heute nicht gut drauf.« Oder »Er steht bestimmt im Stau«.4

    Beginnen Sie früh genug, auf so vielen Ebenen und mit so vielen Personen wie möglich Beziehungen aufzubauen. Anwaltskanzleien und Berater konzentrieren sich auf gute Beziehungen zum Topmanagement in den Unternehmen, die sie konsultieren. Wenn die Führungskräfte abwandern, haben sie allerdings ein Problem. Je dichter das Netz, desto nachhaltiger Ihr Verhandlungserfolg. Womöglich sind die Betas von heute die Alphas von morgen. Die Beziehung wird zu einer Art Auffangnetz, falls alle anderen Verhandlungsstricke reißen.5


    Rapport

    Warum, denken Sie, gilt Ronald Reagan noch immer als Lichtgestalt unter den US-Präsidenten? Was genau hat er getan? Selbst hartgesottene Fans wissen es nicht. Der Biograf Edmund Morris verglich ihn daher mit dem Planeten Jupiter: »Ein diffus amorphes Objekt mit einer riesigen Anziehungskraft.« Präsident Jimmy Carter hingegen war nicht gerade für sein Charisma bekannt. Wenn er irgendwo hereinkam, war es, so scherzte man, als ob gerade jemand den Raum verlassen habe, bei Kamingesprächen mit ihm ginge meist das Feuer aus.6 Dennoch erreichte er als Verhandler ausgesprochen viel, was ihm schließlich sogar den Friedensnobelpreis einbrachte. Charisma ist also nicht unbedingt notwendig, um eine Beziehung zum Verhandlungspartner herzustellen.

    Stellen Sie sich eine Verhandlung der Amerikaner mit den Taliban vor, und das Gespräch beginnt mit Anmerkungen zum Wetter, Fragen zur Familie und zur Lieblingsspeise. So seltsam es klingen mag, aber tatsächlich ist das die beste Eröffnung für eine zielführende Verhandlung.

    Anstatt sich hinzusetzen und zu sagen: »Kommen wir zum Punkt«, messen Sie erst einmal die emotionale Temperatur im Raum. Ist Ihr Gegenüber gestresst, nervös und aggressiv, oder ist er gutgelaunt, aufgeschlossen und zuvorkommend? Auch Menschen, die Sie gut kennen, können tagesabhängig völlig anders erscheinen. Selbst wenn Ihr Gegenüber dafür bekannt ist, unverschämt in seinen Forderungen und seinem Auftreten zu sein, sollten Sie ihm offen und freundlich begegnen. Statt ihn in seinen Aggressionen zu bestärken, machen Sie ihn so nachsichtiger. Menschen verhalten sich nämlich häufig genau so, wie man es von ihnen erwartet.

    Wenn Sie Freunde bei einer Unterhaltung beobachten oder generell Menschen, die sich gut verstehen, wird Ihnen etwas auffallen: Sie passen sich einander an. Die Körpersprache, das Tempo der Bewegungen und der Worte, ja sogar der Sprachstil, ob umgangssprachlich oder formell, ähnelt sich. Wir beeinf lussen andere dann am besten, wenn wir den Gefühlszustand des Gegenübers spiegeln: Zornige Menschen lassen sich am besten von anderen Zornigen beeinf lussen und traurige am besten von Traurigen.7 Stellen Sie sich daher auf Ihren Gesprächspartner ein, ohne ihn nachzuäffen. Dieser Rapport, die wechselseitige Aufmerksamkeit zwischen zwei Personen in einer Interaktion, spielte schon für Sigmund Freud eine entscheidende Rolle bei seiner Beziehung zu seinen Patienten.8

    Was heißt das nun für Sie? Statt mit »Also, wie teuer soll das Auto nun sein?«, beginnen Sie mit: »Was haben Sie denn vorher für Autos gefahren?«9 Beginnen Sie mit einer Plauderei über Dinge, die fast jeden interessieren und niemandem weh tun: das Wetter, Filme, Urlaub, Essen oder Sport. Sie sprechen über die Bilder an der Wand und erfahren, dass Ihr Verhandlungspartner eine Tochter hat, die Künstlerin ist, obwohl er ursprünglich wollte, dass sie ihr Medizinstudium beendet. Anknüpfungspunkte ebnen den Weg für ein interessantes Gespräch. Natürlich hilft es, sich vor dem Gespräch über die anderen zu informieren: Was sind ihre Interessen? Wie verliefen ihre Lebenswege? Manchmal fragen mich Menschen Persönliches nach meiner Familie oder meinen liebsten Reisezielen, aber ich merke, dass sie die Antworten eigentlich gar nicht interessieren. Sie scheinen lediglich antrainiertes Verhalten abzuspulen. Die Kunst des Smalltalk besteht allerdings darin, unter den üblichen Höf lichkeiten schnell Dinge zu finden, die beide Gesprächspartner tatsächlich interessieren. So wird aus einem lästigen Ritual nicht nur etwas Angenehmes für alle Beteiligten, sondern auch etwas Nützliches für Sie, denn schlechtgelaunte Verhandler sind in der Regel deutlich kritischer.10

    Nett zum Verhandlungspartner zu sein, bedeutet nicht, Ihre Ziele mit weniger Inbrunst zu verfolgen. Gerade dann, wenn Ihr Gegenüber den Unterschied zwischen Ihrer Position und Ihnen als Person bemerkt, fühlt er etwas, das in der Psychologie als Kognitive Dissonanz bekannt ist: ein unangenehmes und widersprüchliches Gefühl. Jetzt ist die Chance hoch, dass er das Störgefühl aus der Welt schaffen wird, indem er sich bei dem Problem kooperativ zeigt und so die Harmonie wiederherstellt.11

    Beginnen Sie daher stets mit den unproblematischen Punkten. Je häufiger Sie den anderen dazu bringen, Ja zu sagen, desto eher wird er auch bei den kritischen Punkten zustimmen.12 Dadurch wird die Atmosphäre positiv aufgeladen, und Sie schaffen von Anfang an Rapport und ein Klima der Zusammenarbeit. Ein Makler, zum Beispiel, der seine Kunden während einer Hausbesichtigung dazu bringt, zuzustimmen, dass das Haus in einer guten Gegend liegt, über eine wunderbare Terrasse und eine schöne Aussicht verfügt, hat seine Chance auf einen Verkauf bereits deutlich erhöht.13 Probieren Sie diese Vorgehensweise mal aus, wenn Sie Streit mit Ihrem Partner haben und dicke Luft herrscht: Stellen Sie banale Fragen wie »Ist es schon acht Uhr? Hast Du auch Hunger?« Viele auch noch so belanglose Ja machen aus einem verfahrenen Konf likt einen offenen Dialog.14

    Sollten Sie in der Verhandlung auf problematische Punkte stoßen, können Sie diese auf eine Liste setzen und später angehen. Gleich am Anfang können Sie festlegen, dass jeder Punkt, dessen Besprechung vermutlich länger als 15 Minuten dauern wird, nach hinten gesetzt wird.15 So sind Sie um Mitternacht bei Punkt 22, statt bei Punkt 5.

    Es gibt keinen kürzeren Weg, eine Beziehung aufzubauen als über Dritte. Wenn Sie jemanden bei einem Abendessen mit Freunden kennenlernen, steht diese Beziehung direkt unter einem guten Stern. Wenn Sie in Ihrem Unternehmen oder Bekanntenkreis Menschen haben, die eine gute Beziehung zu Ihrem Verhandlungspartner pf legen, nehmen Sie sie mit oder lassen Sie sich zumindest vorstellen – am besten persönlich.

    Das Gleiche gilt auch umgekehrt: Suchen Sie sich Ihre Verhandlungspartner über Freunde und Bekannte. Wenn Sie etwa ein neues Auto kaufen wollen, lassen Sie sich einen Händler empfehlen, mit dem jemand, den Sie kennen, gute Erfahrungen gemacht hat. Ihre Vorteile? Statt einer einzelnen Transaktion sieht der Händler nun die Möglichkeit, mit dem Netzwerk Ihres Freundes langfristig Geschäfte zu machen, und er wird deutlich zuvorkommender sein. Suchen Sie also lieber einen Händler als ein Auto.16

    Rapport und gute Beziehungen herzustellen, ist also sehr einfach: Es genügt schon, sich nach der Stimmung des anderen zu erkundigen und kurz nett zu plaudern, damit der Verhandlungspartner nachgiebiger wird.17 Das scheint vor allem daran zu liegen, dass durch ein nettes Gespräch eher ein freundschaftlicher Rahmen geschaffen wird, in dem andere Kriterien gelten als bei einer Verhandlung mit einem Fremden.18 Versuchen Sie, möglichst viel Zeit auf informelle Weise mit dem anderen zu verbringen. Wenn Sie keine Zeit haben, essen zu gehen oder sich auf ein Bier zu treffen, dann kommen Sie zumindest etwas früher an, bevor die offizielle Verhandlung losgeht.19


    Involvieren Sie den anderen

    Wie auch Schüler und Studenten besser in Kursen lernen, in denen Sie mitarbeiten statt nur zuzuhören, sind Menschen eher bereit, ihre Ansichten zu ändern, wenn sie in Entscheidungsprozesse mit einbezogen werden.20 Hinzu kommt, dass Menschen weniger gewillt sind, eine Verhandlung abzubrechen, wenn sie selbst schon Zeit und Mühe investiert haben.

    Bei den meisten Verhandlungen sind nicht alle Personen anwesend, die von der Entscheidung betroffen sind: Vorstände entscheiden über Fusionen, die Tausende von Mitarbeitern betreffen; Gewerkschaften verhandeln über die Arbeitsbedingungen aller Mitglieder; Eltern entscheiden über einen Umzug der ganzen Familie. Wenn die Beteiligten aber nicht involviert werden, fühlen sie sich ausgeschlossen und werden eher gegen die Entscheidung auf begehren.

    Ausgeschlossen zu sein weckt tiefe Ängste. Ob es um ein Mittagessen geht, zu dem man nicht eingeladen wird, ein Kollegengeburtstag in der Etagenküche oder um ein Meeting, über das man nicht informiert wurde. Vom Stamm ausgeschlossen zu werden, bedeutete den sicheren Tod für unsere Urväter. Diese Urangst kann noch heute sehr leicht geweckt werden.21

    Indem Sie Beteiligte nicht in den Entscheidungsprozess involvieren, schaffen Sie sich Gegner. Vielleicht wollen Sie nur Zeit sparen, am Ende kostet es Sie aber umso mehr, alle Widerstände aus dem Weg zu räumen, die Ihnen die gekränkten Kollegen entgegensetzen, weil sie übergangen wurden. Häufig genügt es schon, eine E-Mail zu schreiben und Ihren Mitstreitern Ihre geplante Entscheidung zu schildern. Dann fügen Sie einen Satz an wie »Wenn ich bis morgen 12 Uhr nichts höre, gehe ich davon aus, dass alle einverstanden sind.« Auch wenn es nun Gegenstimmen gibt, müssen Sie noch nicht einmal einlenken: Entscheidend ist, dass Sie den anderen das Gefühl geben, dass Ihre Meinungen und Gedanken geschätzt werden.22

    Die Weltpolitik wäre sicherlich ganz anders verlaufen, wenn George Bush am 12. September 2002 vor den Vereinten Nationen nicht einfach nur angekündigt hätte, den Irak anzugreifen.23 Denn das führte dazu, dass sich knapp 200 Staatsoberhäupter überrumpelt und übergangen fühlten. Der Krieg wurde mehrheitlich kritisiert, schließlich fand sich eine sogenannte »Koalition der Willigen«, die die USA unterstützten; darunter globale Schwergewichte wie El Salvador, Eritrea, Lettland, Mikronesien, Palau und Costa Rica, das nicht einmal über eine Armee verfügt. Hätte Bush die Welt involviert, wären die Argumente gegen eine Invasion selbstverständlich nicht einfach verpufft, aber zweifellos hätte er größere Unterstützung bekommen und sich nicht den Ruf des Kriegstreibers eingehandelt, der sich bis heute hält.

    Was Sie immer tun können, ist, den Betroffenen sobald wie möglich von Ihrer Entscheidung in Kenntnis zu setzen, am besten, bevor er über Dritte davon erfährt. Eine weitere einfache Methode, den anderen zu involvieren, ist es, ihn um Rat zu fragen. Ihr Verhandlungspartner wird überrascht sein und sich geschmeichelt fühlen, dass Sie seine Expertise und sein Urteil respektieren.24 Zudem geben Sie ihm damit die Möglichkeit, das Problem aus Ihrer Sicht zu sehen: »Was soll ich meinem Chef sagen, wenn ich Ihr Angebot annehme?« Vielleicht ist nun das erste Mal, dass Ihr Verhandlungspartner Ihre Situation versteht. Wenn Sie Ärger mit einer Behörde haben, weil Ihr Mietshaus die Brandschutzauf lagen nicht erfüllt, dann blaffen Sie den Beamten nicht an, sondern fragen ihn: »Sie kennen sich da ja am besten aus. Wozu würden Sie mir jetzt raten?« Aus einem Gegner machen Sie so einen Ratgeber. Sein großes Ego ist Ihnen nun sogar von Nutzen. William Ury hält das Um-Rat-Fragen für eine der effektivsten Methoden überhaupt, die Verhandlung zu beeinf lussen: Ihr Gegenüber fühlt sich ernst genommen und möchte Sie nicht enttäuschen. »Was würden Sie denn an meiner Stelle tun?« Wenn Ihnen die Antwort nicht gefällt, kann hierauf immer ein ironisches »Wie schade, dass Sie nicht ich sind.« folgen.25


    Wertschätzung

    Als sich Armand Hammer, der legendäre amerikanische Öl-Tycoon in den Sechzigerjahren um die Bohrrechte in Libyen bewarb, tat er dies auf eine sehr originelle Art: Er ließ sein Angebot auf Schafshaut schreiben und mit Bändern in den libyschen Nationalfarben verschnüren – grün und schwarz. Damit zeigte er, dass er nicht nur ein Geschäft abschließen wollte, sondern auch, dass er sich mit den Traditionen seines Verhandlungspartners befasst hatte und sie respektierte. Anders als andere Bewerber war er nicht irgendjemand, der etwas wollte, sondern ein Mensch, der seinen Verhandlungspartner schätzte.26 Und siehe da: Er bekam die Rechte. Wertschätzung funktioniert nicht nur von oben nach unten. Auch seinem Verhandlungspartner kann man Wertschätzung entgegenbringen.

    Der österreichische Psychotherapeut Alfred Adler sah im sogenannten Minderwertigkeitskomplex das über die Jahre gesteigerte Gefühl niedrigen Status, das seinen Ursprung in unserer Machtlosigkeit als Kind hat. Das Streben nach höherem Status begleitet daher unser gesamtes Leben. Und tatsächlich: Wenn man jemandem seinen Status abspricht, fühlt er sich gedemütigt und reagiert oft unklug – eine rationale Verhandlung wird jetzt fast unmöglich.

    Gerade wenn ein Dritter dabei ist, müssen Sie vorsichtig sein. Wenn Ihr Verhandlungspartner Sie im Eifer des Gefechts als Idioten und Betrüger bezeichnet und sich am nächsten Tag bei Ihnen entschuldigt, kann es gut sein, dass Sie ihm verzeihen. Wenn allerdings noch andere dabei waren, wird das deutlich schwieriger. Sie würden zumindest eine öffentliche Entschuldigung fordern, und wenn Sie sie nicht bekämen, würden Sie es dem anderen vielleicht bis ans Ende Ihrer Tage nachtragen.27

    Die Verhandlung gleicht häufig einem Kampf um den höheren Status, allerdings gibt es kein Gesetz, dass nur eine Partei pro Verhandlung einen solchen haben darf. In Universitätskliniken zum Beispiel herrscht, ganz ähnlich wie in Großunternehmen, eine klare Hackordnung: Der Chefarzt wird wie ein König behandelt, bei der Chefvisite lauscht sein Tross aus Oberarzt, Assistenzärzten, Krankenschwestern und dem restlichen Anhang wie gebannt seinen häufig ahnungslosen Ergüssen, man lacht über jeden seiner dämlichen Witze. Dabei ist Status nicht an Hierarchien gebunden. Es gibt aber viele Bereiche, in denen Menschen über einen hohen Status verfügen können. So schrieb schon der amerikanische Schriftsteller Ralph Waldo Emerson: »Jeder Mensch, mit dem ich zu tun habe, ist mir in irgendeiner Beziehung überlegen, und ich kann von ihm lernen.« Finden Sie heraus, was das besondere Talent Ihres Gegenübers ist, denn jeder Mensch hat zumindest eine Fähigkeit, die Sie nicht haben: Lebenserfahrung, Beziehungen, emotionale Intelligenz, Sportlichkeit, Kochkünste.28 Sobald Sie etwas gefunden haben – und wenn es auch nur eine Expertise zu Modelleisenbahnen der Jahre 1923–24 ist – wird Ihr Respekt und damit Ihre Wertschätzung für diesen Menschen spätestens in dem Moment steigen, in dem er voller Begeisterung beginnt, über seine Leidenschaft zu sprechen.29 Jemanden zu respektieren, bedeutet weder, ihn zu mögen, noch mit ihm einer Meinung zu sein. Der Begriff leitet sich aus dem Lateinischen »re-« für »noch einmal« ab in Kombination mit »spectare« – also »schauen«. ›Noch einmal schauen.‹ Wenn Sie also auf den ersten Blick nichts Besonderes sehen, schauen Sie genauer hin, um das Schätzenswerte hinter allem Getöse zu sehen.

    Nun können Sie Wertschätzung zeigen, etwa indem Sie ihn loben. Merken Sie sich dabei, dass ein spezifisches Lob besonders wirkungsvoll ist. Wenn nach einer Veranstaltung jemand zu mir kommt und sagt »Super Vortrag!« hat es nicht annähernd die gleiche Wirkung wie »Der logische Auf bau und die lebendigen Beispiele haben mir sehr gefallen«.

    Gerade Dienstleister am unteren Ende der Nahrungskette fühlen sich häufig nicht gewürdigt, sondern kommen sich vor wie der selbstverständliche Teil einer Infrastruktur, wie ein Automat oder ein Möbelstück. Gerade weil sie nur in einem so begrenzten Kontext ihre Macht ausüben können und ansonsten wenig zu melden haben, nutzen sie sie umso mehr aus. Ihre Wertschätzung kann das ändern.30

    Der Kellner, der über Ihren gelungenen Abend entscheidet, die Rathausbeamtin, die Ihnen eine Woche bürokratischer Scherereien verursachen könnte. Wenn Sie die Macht Ihrer Gegenüber schätzen, werden sie keine Freude mehr daran haben, sie auszuüben. Wer würde es schon genießen, auf die andere Wange Jesu einzuschlagen?

    Wenn Sie auf einen Polizisten, der Sie unangeschnallt in Ihrem Auto erwischt, genervt und abweisend reagieren, dann wird er es auskosten, Sie zu bestrafen. Wenn Sie den Polizisten aber schätzen und anerkennen, ändert es alles. Sagen Sie: »Vielen Dank, dass Sie mich angehalten haben. Sie haben vielleicht meine Leben gerettet.«31 Noch ein Tipp an dieser Stelle: Je länger Sie ihn vom Ausstellen des Strafzettels abhalten – etwa mit einer Salve von Fragen –, desto wahrscheinlicher werden Sie ungeschoren davon kommen. Denn sobald er etwas aufgeschrieben hat, greift das Konsistenzprinzip und er möchte nicht schwach erscheinen, indem er seine Meinung ändert. Geben Sie ihm auch einen nachvollziehbaren Grund für Ihren Fehler: Ärger mit dem Partner, dem Chef oder den Kindern – das macht es ihm noch leichter, Sie davonziehen zu lassen.32 Frauen kommen im Übrigen häufiger davon in solchen Situationen. Warum? Weil Sie Polizisten instinktiv auf einer menschlichen Ebene ansprechen, statt ihnen mit Dienstaufsichtsbeschwerden zu drohen.


    
      Kinder und Wertschätzung

      

      »Alle glücklichen Familien ähneln einander, jede unglückliche aber ist auf ihre eigene Art unglücklich«, schrieb der russische Schriftsteller Leo Tolstoi. Ministerposten und die Elternschaft gehören zu den wenigen verantwortungsvollen Positionen, für die keinerlei Ausbildung erforderlich ist, und so gibt es unzählige Fehler, die Eltern machen können, einfach deshalb, weil sie ihr Kind nicht richtig verstehen.

      Das Weinen ist ein Druckmittel von Kindern, denn sie können sich noch nicht gut artikulieren und wissen, dass sie eine Diskussion mit ihren Eltern wahrscheinlich verlieren werden. Es ist ihnen klar, dass ihre Eltern sie ungern weinen sehen und auch, dass es ihnen in der Öffentlichkeit unangenehm ist. Kinder weinen auch dann häufig, wenn sie eine negative Emotion in sich tragen, die sie einfach nicht ausdrücken können. Aber sie tun es nicht gerne. Weinen kostet viel Kraft, ist anstrengend und macht keinen Spaß – es ist die Ultima ratio.

      Kinder sind sich völlig bewusst darüber, dass sie weniger klassische Macht haben als Erwachsene: Wohnen, Essen, Kleidung – bei allem sind sie abhängig von ihren Eltern. Sie haben kein eigenes Geld. Wenn man Kindern droht, führt man ihnen ihre relative Machtlosigkeit vor Augen und erreicht eine starke Gegenreaktion wie das Weinen. Geben Sie Ihrem Kind stattdessen das Gefühl der Kontrolle über das eigene Leben und der Wertschätzung. Wenn Ihr Kind etwas will, egal wie irrational es Ihnen in diesem Moment erscheint, wiegeln Sie es nicht ab, sondern fragen Sie nach. Wenn Ihr Kind lieber im Schlafzimmer isst, dann sehen Sie genauer hin. Liegt es vielleicht am Hocker dort, auf dem das Kind höher sitzt als sonst, und so mit den ›Großen‹ auf Augenhöhe wäre? Stellen Sie den Hocker ins Esszimmer.

      Wenn Sie wollen, dass Ihr Kind Ihre Bedürfnisse ernst nimmt, müssen Sie auch seine ernst nehmen. Lassen Sie Ihr Kind eine Wahl treffen, so häufig es eben geht: Wenn es um die Wahl des Restaurants geht aber auch bei scheinbar zwangsläufigen Dingen wie Zähneputzen: Geben sie ihm die Wahl über die Zahnbürste und die Zahncreme.

      Laut einer Studie ist für 75 Prozent der Teenager das Wichtigste für eine gute Beziehung zu den Eltern, dass diese ihnen zuhören und sie verstehen. Allerdings sehen es lediglich 41 Prozent der Eltern ebenso.33

      Stellen Sie sich vor, Sie schauen sich gerade Ihr Lieblingsprogramm im Fernsehen an, jemand kommt rein und schaltet den Fernseher ab. Statt sich zu entschuldigen, sagt er Ihnen jetzt auch noch, was Sie zu tun haben. Wie würden Sie sich fühlen?

    


    Entschuldigen

    Kinder kennen die Wirkung einer Entschuldigung. Auch wenn sie Überwindung kostet, so lernen sie früh von den Eltern, dass das Problem damit aus der Welt geschafft ist. Als Erwachsene haben wir das vergessen.34

    Anwälte warnen häufig vor Entschuldigungen, weil damit der Weg zu Schadenersatzklagen geebnet werden könnte. Im Extremfall gestehen ganze Nationen über Generationen hinweg vergangene Fehler nicht ein: Die Türkei leugnet zum Beispiel noch immer den Völkermord an den Armeniern vor knapp einhundert Jahren und stellt eine Auseinandersetzung damit als »Beleidigung des Türkentums« sogar unter Strafe.

    Eine Entschuldigung ist der einzige Weg, eine Angelegenheit abschließend zu klären und sachliche Gespräche zu ermöglichen, ohne dass das Gegenüber auf Rache sinnt – im Großen wie im Kleinen.35 Als ich als Prozessbeobachter am Landgericht Frankfurt medizinrechtliche Prozesse verfolgte, war es für mich ganz offensichtlich, dass mehr als die Hälfte der Prozesse niemals stattgefunden hätten, wenn der Arzt sich bei seinem Patienten einfach nur entschuldigt hätte.

    Eine aufrichtige Entschuldigung stellt Vertrauen wieder her, Herumdrucksen zerstört es: »Ich bin zwar eine halbe Stunde zu spät hier, aber eigentlich wäre ich pünktlich gewesen. Denn die U-Bahn, die ich eigentliche nehmen wollte, kam dummerweise zu früh und die, die ich danach nehmen musste, hatte Verspätung.« Die Entschuldigung ist glaubwürdiger, wenn Sie persönliche Verantwortung übernehmen und nicht versuchen, sie anderen Faktoren zuzuschreiben.

    Sie müssen sich nicht selbst kasteien, aber seien Sie ehrlich und entschuldigen Sie sich für das, was Ihnen wirklich leid tut. Und wenn es nicht Ihre Tat war, dann doch zumindest für das Gefühl, dass es bei Ihrem Gegenüber auslöste: »Sie sind einer meiner besten Kunden, und es ist mir wirklich unangenehm, wenn Sie sich nicht gut beraten fühlen.« Die ideale Entschuldigung beinhaltet außer dem Verständnis für die Gefühle des Gegenübers auch das explizite Eingestehen des eigenen Verhaltens: »Es tut mir leid, dass Sie aufgebracht sind, weil ich Sie angegriffen habe.« Die Forschungsergebnisse sind eindeutig36: Je schneller eine Entschuldigung geäußert wird, desto besser. Es ist allerdings wichtig, Ihren Fehler als außergewöhnliche Entgleisung darzustellen, damit Ihr Gegenüber nicht befürchten muss, dass es wieder vorkommt.


    Die Luncheon-Technik

    Essen erzeugt als lebensnotwendige Bedürfnisbefriedigung ein positives Gefühl, zumal vor Urzeiten Menschen nur dann zusammen aßen, wenn sie einem Stamm angehörten und vorher gemeinsam jagen waren. Dieses alte Gemeinschaftsgefühl wird wieder erweckt, wenn wir gemeinsam speisen. Wir bewerten sogar die Menschen und unsere Umgebung während des Essens positiver.37 Diese sogenannte Luncheon-Technik kommt häufig – bewusst oder unbewusst – zum Einsatz, ob man gemeinsam essen geht oder Fundraising-Dinner veranstaltet.

    Wenn Sie also die Möglichkeit haben, mit Ihrem Verhandlungspartner zu speisen, dann nehmen Sie sie unbedingt wahr. Dazu müssen Sie ihn nicht einmal einladen. Lassen Sie Ihren Verhandlungspartnern nicht nur zu wichtigen Treffen und Konferenzen Kekse reichen, sondern immer, wenn Sie sie besuchen. Sie erhöhen das positive Gefühl wenn Sie mitessen.


    Vertrauen und Glaubwürdigkeit

    Ganz entgegen dem Image des gerissenen Hundes, der Verkaufen mit Lügen gleichsetzt und dem Geschäftspartner nach der Unterschrift grinsend sagt, dass er viel zu viel gezahlt habe, ist ein erfolgreicher Verhandler sehr darauf bedacht, ehrlich und korrekt zu sein.38 Denn: Der Ruf des Verhandlers ist buchstäblich Gold wert.39

    Wenn man das Vertrauen in Sie verliert, wird Sie das teuer zu stehen kommen. Der Verhandlungstrainer Stuart Diamond berichtet von einer Verhandlungssimulation, bei der ein Teilnehmer den anderen übers Ohr hauen darf.40 Genau das nutzte auch einer aus, woraufhin der andere vor versammelter Mannschaft schrie: »So, jetzt weiß ich alles über dich für den Rest deines Lebens.« Als man versuchte, ihn zu beruhigen, weil es doch nur ein Spiel sei, wurde er noch rasender: »Wenn du so schon bei einem Spiel bist, was machst du dann erst für echtes Geld?«

    Sie sehen, den Wert seines guten Rufes darf ein Verhandler nie unterschätzen. Gegenseitiges Misstrauen schadet aber nicht nur dem Einzelnen, sondern allen Beteiligten. Der oberste Richter von Neu-Delhi schätzt, dass es etwa 466 Jahre dauern würde, alle dort anhängigen Verfahren abzuschließen.41 Wenn Sie einen Rechtsstreit mit einem indischen Geschäftspartner haben und in Neu-Delhi klagen, haben Sie also ein ernsthaftes Problem. In vielen Ländern der Welt ist die Justiz völlig überlastet oder hoffnungslos korrupt. Das führt dazu, dass Geschäftsleute mühevoll eine vertrauensvolle Beziehung auf bauen müssen, bevor sie auch nur die kleinste Transaktion durchführen. Mit einem gut funktionierenden Rechtssystem im Rücken liegt unser Fokus hingegen weniger auf dem Auf bau der Beziehung, als auf der Ausarbeitung des Vertrages.42 Vertrauen dem Verhandlungspartner gegenüber ist schön, wenn es aber gebrochen wird, können wir ja immer vor den Kadi ziehen. Sogar Eheverträge können wir durchsetzen, ein absurder Gedanke für andere Kulturkreise. Bei uns ist es nicht ungewöhnlich, dass wir gerade einen Geschäftspartner verklagen, aber gleichzeitig Geschäfte mit ihm machen. Wenn es uns auch nicht so bewusst ist wie anderen Kulturen, führt Vertrauen auch bei uns zu handfesten Vorteilen und der Mangel daran zu Nachteilen. Seit der Finanzkrise ist es komplizierter, Darlehen zu bekommen; seit dem 11. September sind Sicherheitskontrollen an Flughäfen langwieriger. Die Transaktionskosten (für Informationsbeschaffung, Vertragsverhandlungen et cetera) des Einkaufs von General Motors etwa waren in den späten Neunzigerjahren doppelt so hoch wie die von Chrysler und sechsmal so hoch wie die von Toyota. Der Grund? Das Unternehmen wurde von seinen Zulieferern als deutlich weniger vertrauenswürdig eingestuft.43

    Wenn sich Verhandlungspartner vertrauen, neigen sie dazu, offen zu kommunizieren.44 Gewöhnen Sie sich daran, in jeder Konversation gestellte Fragen zu beantworten. Auszuweichen, indem man etwas völlig anderes sagt oder die Frage gar ignoriert, ist typisch für unsympathische Politiker und beschädigt Ihre Glaubwürdigkeit nachhaltig.

    Wir mögen und vertrauen Menschen, die etwas von sich preisgeben, zum Beispiel wie gerne sie reisen oder welche Filme sie mögen. Durch die Preisgabe persönlicher Informationen werden Sie glaubwürdiger und beliebter. Ein kleiner Blick hinter die Kulissen genügt. Die persönliche Information muss ja nicht intim sein; sie darf es nicht einmal sein. Zu intime Informationen, etwa ein ausführlicher Bericht über eine unangenehme Scheidung, sind für den Zuhörer unangenehm.


    
      Ethik in der Verhandlung

      

      »Je höher die gesellschaftliche Messlatte der moralischen Vorstellungen, desto größer ist das Missverhältnis zwischen Tatsache und Blendung,« schreibt der deutsche Verhandlungsexperte Foad Forhani. Tatsächlich hat das bigotte Gerede über Ethik und soziale Verantwortung von Unternehmen mittlerweile schon unerträgliche Ausmaße angenommen. Im wirtschaftlichen Kontext haben Individuen wie Unternehmen nur eine einzige moralische Pflicht: Profit zu maximieren.45 Nur so bleiben Arbeitsplätze langfristig erhalten und ein Land besteht im internationalen Wettbewerb. Selbstverständlich müssen Unternehmen dabei die gesetzlichen Rahmenbedingungen einhalten. Manager, die aufgrund eines sozialen Gewissens Geld des Unternehmens verschenken – etwa für soziale Projekte, erfüllen den Tatbestand der Untreue. Ein Unternehmer selbst darf natürlich über sein Eigentum verfügen wie er möchte und eine Großzügigkeit gegenüber der Gemeinschaft ist sehr begrüßenswert, wie auch jeder Manager sein Gehalt gerne spenden darf.

      Als ich Rechtsreferendar am Frankfurter Strafgericht war und gesehen habe, wie der Staatsanwalt jeden armen Tropf, der sich etwas zuschulden kommen ließ, bevormundete, als ob er selbst Papa Teresa sei, habe ich mich entschlossen, mich niemals derart über Menschen zu erheben. Eine sehr nüchterne Analyse habe ich in meinem Buch Die Moral des Glücks angesetzt: Hier bin ich der für mich interessantesten Moralphilosophie, der Ethik der Glücksmaximierung – dem Utilitarimus – näher auf den Grund gegangen. Fragen in den Raum zu stellen und dann zu verschwinden, ist der beste Weg, anderen moralische Ideen zu geben.46 Tun Sie, was Sie wollen, aber beachten Sie stets Folgendes:

      Je strenger das ethische Korsett, dass Sie sich für Ihre Verhandlungen anlegen, desto höher der Preis, den Sie zahlen müssen: Sie werden so häufiger Deals platzen lassen und auf höhere Profite zugunsten Ihrer Werte verzichten. Umgekehrt: Wenn Ihre moralischen Standards zu niedrig sind, dann nehmen Sie vielleicht jeden Krümel vom Verhandlungstisch, Ihr Ruf wird aber sehr schnell ruiniert sein, und Sie fühlen sich miserabel.47 Was Sie tun, ist Ihre Entscheidung. Wichtig ist, dass Sie bei Ihren moralischen Standards bleiben, ganz egal wie Ihr Gegenüber handelt.48 »Er hat angefangen«, ist keine gute Entschuldigung in der Welt der Erwachsenen.

    

    Gemeinsamkeiten

    Wenn Sie bei einem ersten Date im Restaurant sitzen, sagen Sie dann: »Du hasst also Fisch? Wie faszinierend, denn ich liebe ihn!« Wohl kaum. Auch wenn es Unterschiede sind, die unser Leben interessant machen, so stoßen sie uns erst einmal ab. Es sind Gemeinsamkeiten, deretwegen wir uns sympathisch sind. Diese sogenannte Ähnlichkeits-Attraktions-Hypothese ist sehr gut dokumentiert. Erfolgreiche Verhandler zeigen gut viermal häufiger Gemeinsamkeiten mit ihren Geschäftspartnern als mittelmäßige.

    Finden Sie also mögliche Gemeinsamkeiten und heben Sie sie hervor: Herkunftsort, Schulen, Universitäten, Geburtstage, gemeinsame Freunde.49 Die Ähnlichkeiten müssen nicht besonders tiefgehend sein. Es gibt genug, bei dem Sie sowieso schon übereinstimmen. Ein US-Senator sagt zu jedem seiner Mitarbeiter, dass sie niemals mit seinen Wählern streiten dürften, auch wenn sie im Recht seien.50 Statt, wie üblich, bei 99 Prozent Einigkeit sofort über das eine Prozent Uneinigkeit zu diskutieren, sollen sie sich sogar bei 99 Prozent Uneinigkeit auf das eine Prozent Einigkeit konzentrieren. Als Harmony-and-Light-Speech bezeichnet man das nette Vorgeplänkel vor der Verhandlung. Typische Sätze sind: »Wir sitzen doch in einem Boot.« Oder: »Wir wollen uns vernünftig einigen, damit wir noch viele Jahre gut zusammenarbeiten.« Sogar wenn der andere am Inhalt der Sätze zweifelt, zeigen sie doch, dass man eine persönliche Beziehung aufbauen möchte und nicht nur den schnellen Vorteil sucht.51 Es gibt immer ein gemeinsames Ziel, auch wenn es nicht offensichtlich ist: Wo liegt es zum Beispiel beim Schach, wo es scheinbar nur darum geht, den anderen zu besiegen? Wenn ein Hund alle Figuren umrempelt, dann wird Ihnen bewusst, dass es sehr wohl ein gemeinsames Ziel gibt, nämlich das, in Ruhe zu spielen.52

    »Wenn Außerirdische auf der Welt landen, dann sind sogar die Neger unsere Freunde«, drückte es einmal der verstorbene Modedesigner Franco Moschino typisch provokant aus. Aber tatsächlich: Fast ebenso nützlich wie gemeinsame Ziele sind gemeinsame Feinde. Der »Feind« muss noch nicht einmal eine Person sein. Es kann eine Gruppe (»der Vorstand«) oder sogar nur eine Idee (»der Sozialismus«) sein. Dieses Stammesdenken appelliert an eine scheinbare Gruppenidentität: Wir sind gut, die anderen sind böse.53

    Im Kleinen kennen Sie das bestimmt: Sie beschweren sich über eine Woche Regen, über die immer schlechter werdende Parkplatzsituation oder über die Bürokratie in Unternehmen. Instinktiv erwähnen Sie derlei im Alltag, weil Sie wissen, dass Sie so Ihrem Gesprächspartner näher kommen. Nutzen Sie es bewusst für Ihre Verhandlung!


    Kulturelle Unterschiede

    Ein US-Automobilkonzern hielt einen Aktienanteil von 10 Prozent an einem koreanischen Automobilhersteller.54 Der amerikanische Vorstandsvorsitzende besuchte seinen koreanischen Kollegen und fragte ihn bei der Gelegenheit, ob sein Unternehmen den Anteil auf 50 Prozent aufstocken könne, worauf hin der Koreaner mit »Das ist nicht unmöglich« antwortete. Kaum wieder zu Hause schickte der Amerikaner eine Gruppe Manager zu Verhandlungen nach Korea. Sonderbarerweise wurde dort über Wochen jedes Meeting abgesagt und verschoben. Irgendwann hatte ein koreanischer Manager Erbarmen und nahm die ratlosen Amerikaner zur Seite: »Das ist nicht unmöglich«, hieß nicht etwa »Das ist möglich«, sondern »Nur über meine Leiche!«

    

    »Im HIMMEL …
Die Italiener sind die Liebhaber,
Die Franzosen kochen das Essen,
Die Schweizer führen die Hotels,
Die Deutschen sind die Mechaniker
Und die Engländer sind die Polizisten.

    

    In der HÖLLE …
Die Schweizer sind die Liebhaber,
Die Engländer kochen das Essen,
Die Franzosen führen die Hotels,
Die Italiener sind die Mechaniker
Und die Deutschen sind die Polizisten.«

    

    George Carlin

    Kulturelle Vorurteile sind platt und häufig auch gefährlich, aber es gibt nun mal Unterschiede, die sich nicht wegdiskutieren lassen. Die Inhalte der Verhandlungen allerdings sind nicht kulturabhängig, woran sie meistens scheitern, sind einfache Missverständnisse. Der Schlüssel zum Erfolg liegt darin, zu verstehen, wie in der jeweiligen Kultur Information geteilt wird.55 Kulturelle, religiöse und geschlechtliche Identitäten hingegen werden überschätzt, vielmehr zählt das, womit Menschen sich tatsächlich identifizieren.56 Eine arabische Mittelklassefamilie in Riad ist einer israelischen Mittelklassefamilie in Tel Aviv sicherlich ähnlicher, als sie es einem arabischen Selbstmordattentäter ist. Ein deutscher Vertriebsleiter fühlt sich einem indonesischen Vertriebsleiter möglicherweise viel näher als seinem Kollegen aus der Produktion im Büro nebenan. Dasselbe gilt auch für Konzerne: Sony zum Beispiel, ist zwar ein japanisches Unternehmen. Es ist allerdings in seiner Kultur direkt und konfrontativ wie ein westliches Unternehmen.57 Man neigt dazu, in seinen Verhandlungspartnern »die Chinesen« oder »die Amis« zu sehen. Stellen Sie sich vor, dass auch Sie vom anderen als ein Haufen Deutscher, Österreicher oder Schweizer gesehen werden, und schauen Sie sich Ihr Team genau an: Sie sind keineswegs eine homogene Einheit, sondern eine Ansammlung unterschiedlichster Charaktere. Kulturelle Normen sind lediglich Durchschnittswerte mit riesigen Abweichungen und daher nicht zu überschätzen.

    Versuchen Sie nicht, in die Kultur des anderen zu schlüpfen. Viele Manager verbiegen sich bei ihrem Gastgeber: Sie zwängen sich für stundenlange Teezeremonien in Kimonos und essen Dinge, die sie in ihrer Heimat in den Müll werfen würden. Sie erwarten von einem australischen Besucher hoffentlich auch nicht, dass er Sülze und Eisbein isst, nur weil der ein oder andere wunderliche Deutsche so etwas mag. Ebenso gilt: Sie müssen nicht so werden, wir Ihr Verhandlungspartner. Sie müssen nur zeigen, dass Sie ihn schätzen und respektieren.58 Ein »Guten Tag« in der Sprache Ihrer Gastgeber genügt schon. Entschuldigen Sie sich im Vorfeld für mögliche Fehltritte: »Falls ich in ein Fettnäpfchen trete, möchte ich mich schon einmal dafür entschuldigen. Bitte helfen Sie mir und sagen Sie es mir dann, damit ich Ihre Kultur besser verstehen kann.« Jeglichen kulturellen Missverständnissen haben Sie damit schon den Wind aus den Segeln genommen und eine vertrauensvolle, kooperative Atmosphäre hergestellt.

    
    EMOTIONEN

    

    »Nichts verleiht einem mehr Überlegenheit,
als unter allen Umständen ruhig
und gelassen zu bleiben.«

    Thomas Jefferson


    So gut eine Beziehung auch ist, so wenig ist sie vor Emotionen gefeit, denn irgendeine Emotion wirkt immer auf uns ein: Wir sind glücklich und wollen tanzen, oder wir sind traurig und wollen am liebsten allein sein. Ob es uns gefällt oder nicht: Es sind Emotionen, die uns zu den meisten Handlungen motivieren.1 Auch in Verhandlungen lassen sich Menschen von ihren Emotionen leiten, selbst wenn sie später versuchen, ihr Verhalten rational zu erklären.2 Vor allem negative Emotionen sind der Feind effektiver Verhandlungen: Sie schalten das Gehirn aus. Beide Parteien verhalten sich nun irrational und tun Dinge, die Ihnen später leid tun. Wenn die Emotionen überkochen, ist es Menschen wichtiger, anderen zu schaden, als ihre eigenen Ziele zu verfolgen.3 Je wichtiger die Verhandlung, desto emotionaler reagieren Menschen. Negative Emotionen sind wie eine Lawine: Je weiter sie rollt, desto größer wird sie. Sie müssen sie so schnell wie möglich stoppen. So wie die Notaufnahme in einem Krankenhaus nicht erst anfängt, sich über die Behandlung von Notfällen Gedanken zu machen, wenn der erste Herzinfarktpatient eingeliefert wird, so müssen auch Sie sich über Ihre Vorgehensweise klar sein, bevor es zu spät ist.4

    Dieses Kapitel zeigt Ihnen die effektivsten Techniken für diesen – leider sehr häufigen – Ernstfall.


    Keine Gegenreaktion

    Wenn Ihr Gegenüber Sie angreift, kann er entweder Ihre Argumente attackieren oder Sie persönlich. Es fällt uns schwer, es dem anderen dann nicht mit gleicher Münze heimzuzahlen. »Aber er hat angefangen«, denken wir unbewusst und spielen die gleichen psychischen Programme ab wie ein Neunjähriger. In den seltensten Fällen ist der Gegenangriff effektiv. Meistens bestärkt er den Gegner nur darin, dass er von Anfang an Recht hatte. Sogar, wenn Sie dieses Scharmützel gewinnen, werden Sie verlieren, da Ihre Beziehung zum anderen oft irreparabel beschädigt wird.5 Wer möchte schon jemanden wiedersehen, der ihn – vielleicht auch noch vor anderen Menschen – bloßgestellt hat? Eine gute Methode ist, den Angriff auf Sie als Person in einen Angriff auf das Problem umzudeuten.6 »Du sagst, ich interessiere mich überhaupt nicht für die Familie. Ich mache mir auch Sorgen darum, nicht genug Zeit mit den Menschen zu verbringen, die mir am nächsten sind. Ich werde alles tun, damit ich nur noch bei Projekten involviert bin, für die ich nicht ständig reisen muss.«

    Nach Newtons Gesetz folgt auf eine Reaktion eine Gegenreaktion. Das gilt aber nur in der Physik, in der Kommunikation haben wir die Wahl.7 Wenn Sie wütend sind, reagieren Sie nicht. Jetzt zu sprechen, bringt nicht viel. Ihre Urteilskraft ist verzerrt, der Zorn lässt Ihr Blut aus dem Gehirn in die Beine und Fäuste schießen zum steinzeitlichen »Fight or Flight« – abhauen oder kämpfen. Es ist wie bei Herkules‹ Kampf gegen die Hydra: Für jeden abgehackten Kopf wachsen zwei neue nach. Erst das Abwarten lässt das Monster wieder auf seine ursprüngliche Größe schrumpfen. Genau so ist es auch beim Verhandeln: Wenn Sie zornig sind, atmen Sie durch und zählen Sie bis zehn, wenn Sie sehr zornig sind bis hundert, wie der amerikanische Präsident Thomas Jefferson schon empfahl. Dadurch warten Sie so lange, bis Ihr Gehirn wieder voll funktionsfähig ist. Das gleiche geschieht derweil mit Ihrem Verhandlungspartner – er regt sich ebenfalls ab.

    Es gibt wohl keine Technik der Verhandlungskunst, die mir so schwer fällt. Wenn ich wieder einmal einen halben Vormittag in der Warteschleife einer Hotline verbringe, nur um dann zu hören, dass man leider keine Entscheidungsgewalt habe, die Rechnung zu korrigieren, muss ich mir immer wieder klar machen, dass ich nichts anderes möchte, als meine Ziele zu verfolgen. Ich will weder mein Ego befriedigen, noch die Person am anderen Ende der Leitung mit Rachefeldzügen überziehen. Vielmehr möchte ich ein Problem lösen und brauche dazu den anderen auf auf meiner Seite.

    Wenn er angreift, erwartet er eine Verteidigung oder einen Gegenangriff. Machen Sie daher etwas völlig anderes und ergreifen Sie Partei für ihn. Sagen Sie: »Sie haben völlig Recht, an Ihrer Stelle würde ich mich genau so ärgern.« Pause. Wie sollte er Sie nun weiter attackieren? Wie japanische Judoka benutzen Sie die Kraft des anderen. Geben Sie ihm Recht, so oft es geht. Das widerspricht dem, was wir typischerweise machen: Wir erwidern Patzigkeit mit Patzigkeit, Angriffe mit Gegenangriffen. Erst wenn Sie die Dynamik brechen, können Sie Ihre Ziele erreichen.

    Der britische Modedesigner Paul Smith, der bereits vor Jahrzehnten in Japan seine Boutiquen eröffnete, erzählte mir einmal, was er tut, wenn die Verhandlungen zu hitzig werden: Er greift in seine Aktentasche, in der er immer ein Gummihuhn parat hat, und legt es kommentarlos auf den Tisch. Nach einer kurzen Pause der Verblüffung lachen alle, und die negativen Emotionen verpuffen – die Verhandlung kann weitergehen.


    Mit Emotionen umgehen

    Emotionen zu kontrollieren, heißt nicht, sie zu ignorieren. Machen Sie sich ruhig bewusst, was Sie empfinden. Aber identifizieren Sie sich nicht mit Ihren Gefühlen: Sie sind nicht Ihre Emotionen, Sie fühlen sie nur.8 Es ist ein erheblicher Unterschied, ob Sie sagen: »Ich bin enttäuscht« oder »Gerade fühle ich Enttäuschung.« Das ist keine Haarspalterei, vielmehr sind Sie nun wieder der Protagonist und nicht das Opfer Ihrer eigenen Gefühle.

    Teilen Sie Ihrem Gegenüber ruhig Ihre Emotion mit: »Ich fühle mich verärgert, weil Sie mit dem Angebot zu unserer Konkurrenz gegangen sind.« Aber auch das Gespräch über Emotionen muss in einem rationalen Rahmen bleiben, um effektiv zu sein.

    Gerade wenn Dinge völlig offensichtlich sind, muss der hervorragende Verhandler das Kind beim Namen nennen, damit die Verhandlung wieder die richtige Dynamik bekommt: »Wir diskutieren die ganze Zeit nur über Bagatellen. Woran liegt das?«

    Auch wenn Ihnen Ihr Gegenüber noch so irrational erscheint, verhalten Sie sich stets sachlich und professionell. Schließlich werden auch die Insassen einer Psychiatrie nicht von einem Patienten, sondern von einem Arzt behandelt.9 Wie sich andere Menschen verhalten ist deren Sache und nicht Ihre. Verlieren Sie Ihre Ziele nicht aus den Augen, und machen Sie dem anderen klar, dass sein Theater zu nichts führen wird. »Sich über jemanden zu ärgern bedeutet, sich für die Fehler anderer Leute zu bestrafen«, lautet ein arabisches Sprichwort.

    Machen Sie sich deshalb bewusst, dass es nicht die Aktion Ihres Gegenübers ist, die Sie wütend macht, sondern Ihre Erklärung für sein Verhalten.10 Stellen Sie sich vor, Sie sitzen an einem Sonntagmittag gemütlich vorm Fernseher und haben gerade Cornf lakes gegessen. Ihre fast leere Schüssel steht vor Ihnen auf dem Couchtisch. Ihre Frau kommt rein und räumt sie sofort ab. Sie sind verärgert und denken sich, was für eine Gemeinheit es ist, Sie nicht einmal an Ihrem freien Tag guten Gewissens herumgammeln zu lassen. Nicht das Abräumen ärgert Sie, sondern Ihre Erklärung. Möglicherweise möchte Ihre Frau Sie nur verwöhnen, damit Sie sich völlig entspannen können. Wie häufig entstehen Konf likte dadurch, dass man eine Erklärung für das Verhalten anderer hat, die schlicht und ergreifend falsch ist? Es sind Ihre Erklärungen, die zu Ihren Emotionen führen: statt Aktion →Reaktion gilt die Reihenfolge Aktion →Erklärung →Reaktion.


    Verständnis zeigen

    Wir haben unsere schlimmsten Befürchtungen vor Augen und sehen dabei unseren Verhandlungspartner vor uns sitzen. Sogleich glauben wir, dass er genau das erreichen will, was wir am meisten fürchten. Dieser fundamentale Attributionsfehler ist die Tendenz, das Verhalten eines anderen seinem Charakter statt den Umständen zuzuschreiben.11 Das nervöse Gebaren des Gegenübers schreibt man eher seiner Persönlichkeit zu, anstatt zu überlegen, ob er nicht vielleicht unter einem immensen Druck steht, oder ob er eine Stunde zuvor von seinem Vorgesetzten zusammengestaucht worden ist.

    Aber wenn Sie die Gedanken Ihres Gegenübers verstanden haben, können Sie sie in der Regel nachvollziehen, und aus dem vermeintlichen Monster wird ein Mensch. Jemand, der Ihnen eben noch störrisch und irrational erschien, wirkt nun zielstrebig und intelligent. Ihr Chef ist nicht verrückt, ihr Kollege spinnt nicht. Sogar Geiselnehmer und Terroristen verhalten sich innerhalb ihrer Welt rational.12

    Geben Sie dem anderen also zu verstehen, dass Sie seine Ideen nachempfinden. »Ich verstehe Ihre Gedanken und kann sie nachvollziehen.«13 Es geht nicht darum, dass Sie ihm Recht geben. Nachvollziehen bedeutet nur, dass Sie einen Gedankengang verstehen, sagen Sie etwas wie »Aus Ihrer Sicht sieht es so aus, als ob …« Ich kann zum Beispiel vollkommen nachvollziehen, wenn mein Friseur für die Dauerwelle 50 Euro mehr berechnet, weil er mehr Arbeit in die Frisur investieren musste. Dennoch bin ich nicht damit einverstanden, derart viel mehr zu zahlen, als auf der Preistafel steht.

    In dem Moment, in dem Sie Verständnis für eine Position zeigen, wird Ihrem Verhandlungspartner klar, dass es unterschiedliche Perspektiven geben kann. Verständnis trifft auf Verständnis. Sie müssen sich nicht für hartes oder weiches Verhandeln entscheiden. So wie das Wasser, das unablässig f ließt und Starres überwindet, können Sie den anderen verstehen und ihm das zeigen, dennoch aber eisern an Ihren Forderungen festhalten.14


    Emotionen kommunizieren

    Wenn Sie dem anderen Ihr Problem mitteilen wollen, beginnen Sie immer mit dem, was am wenigsten angreif bar und emotional aufgeladen ist, den Fakten: »Du warst die letzten fünf Male dagegen, wenn ich mich für ein Auto entschieden hatte.« Dann teilen Sie Ihre Erklärung in einer Ich-Aussage16 mit: »Ich habe das Gefühl, Du möchtest nicht, dass ich es mir selbst aussuche.« Sie machen also klar kenntlich, dass es sich um Ihre Erklärung handelt und nicht um eine Tatsache. Schließlich hängen Sie noch eine Frage an: »Und, liege ich richtig?« Damit signalisieren Sie, dass Sie offen für die Erklärung des anderen sind. Mit dieser Methode – Fakten →Ihre Erklärung →Frage – sprechen Sie über sich und Ihre Gedankengänge und nicht über die des anderen. Es ist geradezu unmöglich, darauf emotional zu reagieren. Die meisten Menschen machen aber den Fehler, mit ihren Erklärungen zu beginnen, ohne sie als solche kenntlich zu machen: »Du bist einfach nur egoistisch.« Danach erst kommen die Fakten. Wie sollen so die Emotionen gebannt werden? Eine simple Veränderung der Reihenfolge macht den Unterschied.

    Versuchen Sie grundsätzlich, die Emotionen des anderen nicht gegen sich zu mobilisieren. »Aber« ist ein Wort, das eine negative Emotion Ihres Gegenübers geradezu herausfordert. Menschen mögen es nicht, wenn mal eben widerlegt wird, was sie sich mühevoll überlegt und ausgedrückt haben. Statt offen zu widersprechen, sagen Sie »Ja …und …« Mit einem Ja entwaffnen Sie den anderen und bringen ihn dazu, Ihnen zuzuhören, was Ihnen wirklich am Herzen liegt. Wenn Ihr Kunde Ihnen sagt, Sie seien einfach zu teuer,16 sagen Sie nicht: »Aber Qualität hat ihren Preis.« Besser wäre: »Ja, wir sind teuer. Und sicherlich sind Ihnen Qualität, Zuverlässigkeit, Fachwissen der Verkäufer und des gesamten Personals sehr wichtig.«

    Was geschieht, wenn ich mich vor Sie stelle und meine Handf lächen gegen Ihre presse? Sie werden dagegen drücken – Druck erzeugt Gegendruck.

    Sehr wirksam ist auch die Feel, felt and found-Methode17: Anstatt zu sagen: »Nein, wir sind nicht zu teuer!«, sagen Sie: »Ich kann verstehen, wie Sie sich gerade fühlen. Es hatten schon einige den Eindruck, dass wir zu teuer sind. Aber dann haben Sie gemerkt, dass sie dafür fünf Jahre keine weiteren Kosten hatten.« Sie geben dem anderen also zu verstehen, dass seine Gefühle völlig in Ordnung sind und schaffen damit ideale Voraussetzungen dafür, dass er Sie dennoch anhört. Variieren Sie die Methoden ruhig je nach Situation und Ihrer persönlichen Präferenz.


    Die Emotionen des anderen

    Nennen Sie die Emotion Ihres Gegenübers beim Namen: »Du wirkst sehr enttäuscht darüber, dass wir dieses Jahr nur eine Woche in den Sommerurlaub fahren können. Ich wäre es wohl auch an Deiner Stelle.« Ihm zu sagen, dass er sich nicht ärgern solle, stachelt die Emotionen nur weiter auf, da er sich nun nicht ernst genommen fühlt.18 Profis im Empfangen von Beschwerden, wie Callcenter-Personal und Hotelangestellte, wissen, dass man aufgebrachten Kunden lieber nicht mit einem »Regen Sie sich ab« begegnet. Vielmehr hört man Ihnen zu und lässt sie reden. Gerade in Konf liktsituation fühlen sich die wenigsten verstanden und sind regelrecht überrascht, wenn Sie ihnen mit diesen Techniken begegnen. Die negativen Emotionen weichen, und das Gehirn wird wieder eingeschaltet.

    Natürlich kann Ihr Gegenüber seine Emotionen auch einsetzen, um Sie zu manipulieren. Stellen Sie sich vor, Sie sind mitten in der Verhandlung und Ihr Gegenüber wird plötzlich ganz still und ist scheinbar den Tränen nahe: »Ich kann wirklich nicht mehr runter gehen im Preis, sonst bin ich meinen Job los. Ich habe für Sie immer herausgeholt, was ich konnte, das wissen Sie doch. Ich kann nicht mehr.« Das mag auch mal echt sein, ist aber ein beliebter Trick.19 Wir möchten niemanden verletzen und sobald wir Tränen wittern, werden wir großzügig und unvorsichtig. Nehmen Sie die Emotionen des anderen daher genau unter die Lupe.


    Der Balkon

    Einer der berühmtesten Samurai des alten Japan war Miyamoto Musashi, ein Krieger aus dem 17. Jahrhundert. Schon als Zwölfjähriger besiegte er einen erfahrenen Samurai und perfektionierte schließlich den Kampf mit zwei Schwertern, bevor er die Waffen niederlegte und ein meisterhafter Tuschezeichner wurde. Seinem letzten Schüler übergab er sein Werk Gorin no Sho (»Das Buch der Fünf Ringe«), in dem er seine Gedanken für die Nachwelt festhielt. Das Geheimnis seiner Kampferfolge, so berichtete Musashi, habe in seiner Perspektive gelegen: Vor seinem geistigen Auge habe er sich nie mitten im Kampf befunden, sondern betrachtete alles von oben, so als ob er auf einem Berg stünde. Dieser Perspektivenwechsel mache den entscheidenden Unterschied.

    Ähnliches gilt bei einer Verhandlung. Sein Sie nicht zu involviert. Behalten Sie Ihre Ziele im Auge und betrachten Sie alles aus ein wenig Distanz. Stellen Sie sich vor, Sie sähen die Verhandlung von einem Balkon aus, als ob Sie gar nicht selbst beteiligt seien. Eine gute Technik, um innerlich immer wieder auf den Balkon zu gelangen ist, die Taktik des anderen zu benennen20:

    »So wenig ist Dein Wort also Wert.« →Schuld

    »Dann warten Sie mal ab, bis Ihre anderen Kunden davon hören.« →Drohung

    So, wie man Rumpelstilzchen unschädlich macht, wenn man seinen Namen nennt, so verpuffen die Taktiken anderer, sobald Sie sich ihrer klar bewusst werden. Statt darauf einzugehen, betrachten Sie sie nun mit einem Lächeln, ganz als ob Sie der Samurai Murashi wären und das Geschehen von der Ferne beobachten.

    Bleiben Sie also stets sachlich und kontern Sie nicht mit einer Gegenreaktion. Reagieren Sie angemessen auf Ihre eigenen Emotionen. Beachten Sie die Emotionen des anderen. Gehen Sie auf den ›Balkon‹, um alles aus der Vogelperspektive zu beobachten.

    
    INFORMATIONEN

    

    »Wir sind in dieser Welt,
aber die Welt ist auch in uns.«

    Arthur Miller


    Der Bestätigungsfehler (Confirmation Bias) führt zu folgendem Fehler in unserer Wahrnehmung: Wir nehmen die Welt zu unseren Gunsten wahr und neigen dazu, unsere Ansichten zu bestätigen und Widersprüchliches auszublenden.1 So als ob wir in unserem Auto durch die Landschaft fahren und mit den Scheinwerfern nur das beleuchten, was uns gefällt. Was die andere Partei angeht, so gibt es eine genau umgekehrte Verzerrung, die als Partisan Perception bekannt ist: Wir begegnen ihr mit mangelndem Verständnis und dämonisieren sie sogar.2 Die Ansichten, die etwa ehemalige Ehepartner voneinander haben, erscheinen den meisten Außenstehenden als völlig übertrieben. Diese Verzerrung führt auch etwa dazu, dass Fans einer Fußballmannschaft den Schiedsrichter für parteiisch zugunsten der gegnerischen Mannschaft halten.3

    In einer U.S. News and World Report Umfrage darüber, wer wohl mit welcher Wahrscheinlichkeit in den Himmel kommt, gaben Befragte mit 79 Prozent Mutter Teresa an, die einzige Person, die noch höher abschnitt (87 Prozent) war der jeweils Befragte selbst – jeder hält sich selbst für einen Engel.4 Verzerrungseffekte dieser Art treten jeden Tag in unzähligen Verhandlungen und Gesprächen auf: Jeder wartet nur, bis er selbst zu Wort kommt, denkt sich »Er hat mich nicht verstanden« und redet weiter am anderen vorbei. Einen »Dialog der Tauben« nennt der Harvard-Verhandlungstrainer William Ury eine solche typische Kommunikationssituation, bei dem die Gesprächspartner zwei völlig unterschiedliche Gespräche führen, die fast nichts miteinander zu tun haben.

    Dabei ist das tiefe Verständnis der Position des Gegenübers von entscheidender Bedeutung für den Verhandlungserfolg. Kluge Verhandler stellen daher Fragen, haken nach und gehen sicher, die Position des anderen verstanden zu haben. Je mehr Informationen Sie haben, desto akkurater können Sie Ihre Ziele verfolgen und die Ihres Gegenübers einschätzen, verstehen und schließlich beeinf lussen.


    Das Bild im Kopf

    Die Psychologie-Doktorandin Elizabeth Newton führte ein originelles Experiment an der Universität Stanford durch. Ihre Versuchsteilnehmer sollten bekannte Melodien mit der Hand auf den Tisch klopfen und ihr Gegenüber sollte das Lied erraten. Von insgesamt 120 Melodien wurden nur drei erkannt – jämmerliche 2,5 Prozent. Vor dem Experiment tippten die »Klopfer« allerdings, dass 50 Prozent, also 60 Melodien, erkannt würden. Warum täuschten sie sich so erheblich? Wenn wir eine Melodie im Ohr haben und auf den Tisch klopfen, hören wir die Musik in unserem Kopf.5 Wir können uns in dem Moment nicht vorstellen, dass unser Gegenüber diese Musik nicht auch hört. Wenn sich meine Studenten und Seminarteilnehmer gegenseitig Lieder vorklopfen, dann sehe ich oft einen fast schon wütenden Gesichtsausdruck des Klopfers, der immer heftiger auf den Tisch haut, den Kopf dabei verärgert schüttelt und sich einfach nicht vorstellen kann, dass der vermeintliche Dummkopf vor ihm nicht sofort hört, dass es sich hier um »Jingle Bells« handelt.

    Tatsächlich können wir uns kaum vorstellen, dass ein anderer nicht erkennt, was gerade in unserem Kopf vorgeht, dass er nicht das weiß, was wir wissen.

    Die folgende Übersicht fasst die Gedanken eines Mieters und seiner Vermieterin zusammen, die über einen neuen Mietvertrag verhandeln.6 Sehen Sie, wie plausibel und doch völlig unterschiedlich beide Gedankengänge sind?

    
      Die Gedanken des Mieters

      
		Alles wird sowieso schon teurer, da kann ich mir keine höhere Miete leisten.

		Die Wohnung müsste endlich mal renoviert werden.

		Ich kenne Leute, die weniger für eine vergleichbare Wohnung zahlen.

		Studenten können eben nicht so viel Miete zahlen.

		Die Miete sollte niedriger sein, weil die Gegend ziemlich heruntergekommen ist.

		Sie ist sehr kühl und distanziert, nie fragt sie, wie es mir geht.

      

    

      Die Gedanken der Vermieterin

      
		Alles wird sowieso schon teurer, da brauche ich höhere Mieteinnahmen.

		Er hat die Wohnung ganz schön abgenutzt.

		Ich kenne Leute, die mehr für eine vergleichbare Wohnung zahlen.

		Studenten machen Krach und nutzen Wohnungen besonders ab.

		Vermieter sollten mehr Miete verlangen, um die Gegend aufzuwerten.

		Ich bin sehr diskret und möchte nicht in die Privatsphäre meiner Mieter eindringen.

      

    


    Sogar Paare, die jahrzehntelang zusammen sind, und daher über viele gemeinsame Erfahrungen, Werte und Erwartungen verfügen, haben immer noch Probleme in ihrer Kommunikation.7 Umso schwieriger ist Kommunikation zwischen Fremden. In jedem Gespräch, jedem Streit und vor allem in jeder Verhandlung haben wir unsere Vorstellungen und halten es für undenkbar, dass unser Verhandlungspartner diese nicht wahrnimmt. Zugleich können wir nur vage erahnen, was in seinem Kopf vorgeht. Meist aber kommt er uns wie der nervöse Klopfer vor, der auf einen Tisch haut. Das ist der Beginn jedes Informationsaustauschs: Ihnen muss klar sein, dass Sie die Melodie des anderen nicht kennen und umgekehrt.

    Der taoistische Weise Dschuang Dsi spazierte mit seinem Schüler Hui Dsi an einem Fluss entlang. »Wie schön die Fische aus dem Wasser springen, das macht ihnen eine wahre Freude.« Darauf hin sagte Hui Dsi: »Woher aber wollt Ihr das wissen, Ihr seid doch kein Fisch.« Dschuang Dsi entgegnete: »Und Ihr seid nicht ich. Woher wollt Ihr wissen, dass ich die Freude der Fische nicht kenne.«8

    Wir halten die Welt unserer Erfahrungen für die tatsächliche Welt. Wir gehen davon aus, dass die Dinge, die wir glauben, auf glaubwürdigen Informationen beruhen und die Ansichten unserer Gegner auf falschen Informationen.9

    Um den anderen zu verstehen, müssen Sie in seine Welt eintreten – auch dann, wenn sie Ihnen nicht gefällt. Nelson Mandela verbrachte 27 Jahre in Haft, weil er gegen den Apartheidsstaat eintrat. Die Apartheid wurde von den Afrikaanern eingeführt und umgesetzt – den Nachfahren niederländischer Siedler. Kaum in Haft, begann Mandela mit dem Studium von Afrikaans sowie der Kultur und Geschichte der Afrikaaner. Viele seiner Anhänger waren empört, dass er sich derart mit dem Unterdrücker auseinandersetzte. Mandela aber war überzeugt davon, dass Widerstand nur effektiv sein kann, wenn man seinen Gegner kennt. Nun erst verstand er viele Handlungen der Afrikaaner, die er nun aus den Traumata der Burenkriege und den Komplexen gegenüber der englischen Minderheit ableiten konnte. Viele Jahre später führte sein gesteigertes Verständnis für sein Gegenüber dazu, dass er sich mit dem Afrikaaner-Präsidenten Frederik de Klerk den Friedensnobelpreis teilen konnte.10


    Relevante Informationen

    Sie müssen sich darüber im Klaren sein, welche Informationen überhaupt relevant sind. Denn zu viele, wirre und unzusammenhängende Informationen wirken sich lähmend auf Entscheidungsprozesse aus.11 Sie müssen sich daher auf die relevanten Informationen zu Ihrem Gegenüber konzentrieren, wie etwa alle möglichen Verhandlungspunkte, seine BATNA und die letzte Autorität.

    Besonders wichtig ist in diesem Zusammenhang die Zone of Possible Agreement, der Verhandlungsspielraum.12 Wenn Sie etwa auf einem Flohmarkt Ihre Stehlampe aus den Siebzigern verkaufen wollen, dann liegt Ihr Verhandlungsziel möglicherweise bei 150 Euro. Sie würden zwar mit sich reden lassen, aber keinesfalls würden Sie unter 100 Euro gehen. Wenn ich nun Interesse an Ihrer Lampe hätte und mein Wunschpreis bei 70 Euro läge, ich aber maximal 120 Euro ausgeben möchte, dann liegt der Verhandlungsspielraum, in dem ein Deal möglich wäre, zwischen 100 Euro (Ihr Minimum) und 120 Euro (meinem Maximum). Wenn das Maximum Ihres Verhandlungspartners unter Ihrem Minimum liegt, platzt das Geschäft. Es sieht folgendermaßen aus:

    
      [image: ZOPA]
    

    Die Verhandlung ist wie ein Tauziehen: der Verkäufer versucht das Ergebnis so nah wie möglich an sein Maximum zu ziehen, der Käufer dagegen zieht in Richtung des Verkäufer-Minimums.

    Wie weit kann der Verkäufer noch mit dem Preis runtergehen? Wie viel ist der Käufer wirklich bereit zu zahlen? Es ist Gold Wert, das Limit Ihres Gegenübers zu kennen. »Das ist unser letzter Preis, da geht gar nichts mehr.« – »Unser Budget gibt keinen Cent mehr her.« Wenig versierte Verhandler geben Ihnen hierzu nach ein paar Fragen bereitwillig Auskunft. Vorsicht ist allerdings bei Profis geboten: Rechnen Sie nicht damit, hier die Wahrheit zu hören und wenden Sie die im Kapitel »Die Macht« bereits beschriebenen Techniken des Entlarvens an. Zugleich sollten Sie sich hüten, zu verraten, wie weit Sie wirklich mit dem Preis runtergehen können oder wie viel Sie wirklich bereit sind, zu zahlen.13

    Eine weitere sehr wichtige Information ist die Preiskalkulation Ihres Gegenübers. Wenn Sie bei Karstadt ein Bett inklusive Lieferung kaufen, dann sparen Sie dem Unternehmen offensichtlich Geld, wenn Sie das Bett selbst abholen. Entweder nämlich hat Karstadt eigene Fahrer und muss die Betriebskosten zahlen oder – was wahrscheinlicher ist – Karstadt beschäftigt eine Spedition und muss selbst eine Gebühr für die Lieferung zahlen. Wenn Sie wüssten, wie hoch diese Gebühr, oder zumindest der in den Ladenpreis einkalkulierte Betrag ist, hätten Sie ein gutes Argument für einen entsprechenden Nachlass.

    Sie können den Verkäufer ganz einfach fragen, wie der Gesamtpreis zusammengesetzt ist. Auch wenn es durchaus üblich ist, dass der Vertrieb die Preiskalkulation des Marketings für blödsinnig hält, lernen Verkäufer, sehr vage in ihren Aussagen zu sein, damit der Käufer die einzelnen Posten nicht mit anderen Anbietern vergleichen kann. Wie Sie sich Informationen trotz solcher Widerstände verschaffen, beschreibt der nächste Abschnitt.


    Informationsbeschaffung

    Vor ein paar Jahren war ich durch einen Krankenhausaufenthalt knapp einen Monat außer Gefecht gesetzt. Als ich wieder gesund war, hat mich kaum einer gefragt, woran ich genau litt. Dass ich eine schwere Lungenentzündung hatte, hätte ich bereitwillig erzählt.

    Wie oft haben Sie auf eine Frage geantwortet: »Das geht Sie/Dich nichts an?« Wahrscheinlich selten bis nie. Dennoch zögern wir, anderen Fragen zu stellen. Tatsächlich haben Menschen kaum Probleme damit, nicht nur Persönliches, sondern ihr ganzes Wissen, das sie über Jahre angesammelt haben, ohne jegliche Gegenleistung preiszugeben. Ersetzen Sie daher in Verhandlungen so viele Aussagen wie möglich durch Fragen. Aussagen führen zu Widerstand, Fragen aber führen zu Antworten.14

    Bereiten Sie eine Fragenliste vor, um an die für Sie relevanten Informationen zu gelangen. Gewöhnen Sie sich daran, offene Fragen zu stellen, denn je offener, desto mehr Informationen erhalten Sie: »Warum genau denken Sie, dass der Wagen noch 30 000 Euro wert ist?« – »Wieso haben Sie das Gefühl, dass wir Ihr Gehalt wieder erhöhen sollten?« Fragen Sie Ihren Verhandlungspartner, was er an Ihrem Angebot mag. Es ist wirkungsvoller wenn er es ausspricht, als wenn Sie Ihre Vorzüge preisen. Außerdem erfahren Sie so vielleicht Dinge, die Sie gar nicht erwartet hätten.

    Fragen, die mit »Was wäre, wenn …« beginnen, liefern Ihnen auf eine sehr geschickte Art Informationen.15 Stellen Sie sich vor, Sie sind bei Saturn und möchten einen Fernseher kaufen. Um klug zu verhandeln, benötigen Sie möglichst viel Information. »Was wäre, wenn ich zwei nähme?« – »Was wäre, wenn ich ihn selbst transportiere und auf die Lieferung verzichte?« – »Was, wenn ich noch einen Blueray-Player dazu kaufe?« Auch wenn Sie nichts davon beabsichtigen, erfahren Sie so, über welchen Spielraum Ihr Gegenüber verfügt.

    Machen Sie das Fragen zu einer Gewohnheit. Wenn Sie jemand »Idiot« nennt, dann sollte Ihre Reaktion sein: »Warum hältst Du mich für einen Idioten?«16 Sie wollen wissen, was im Kopf des anderen vorgeht, und daher bitten Sie immer darum, mehr zu erfahren. Hervorragende Verhandler lassen sich nicht aus der Ruhe bringen, sondern behalten immer Ihre Ziele vor Augen. Wenn mir mein achtjähriger Neffe sagt, dass er mich hasst, nachdem ich ihm ein Nutellabrot geschmiert habe, ist das erst einmal verletzend. Wenn er dann aber meine Frage nach dem Warum? damit beantwortet, dass er eben Lust auf Eis zum Frühstück hatte, dann kann ich wieder darüber lächeln.

    Mehr zu wissen, bringt Ihnen den entscheidenden Vorteil. Auch wenn es Ihnen erst schwerfallen wird: Fragen Sie Ihren verärgerten Kunden, was er an Ihnen so verabscheut und an Ihrer Konkurrenz so liebt, und sie werden sich wundern, was Sie so alles erfahren.

    Fragen Sie auch dann, wenn es auf den ersten Blick aussichtslos erscheint. Ihr Gegenüber sagt: »Wir verhandeln niemals über den Preis.« Werfen Sie die Flinte nicht ins Korn, sondern fragen Sie sofort: »Worüber können wir dann verhandeln? Über den Liefertermin, die Ausstattung, die Zahlungsmethode?« Oft sind die relevanten Informationen versteckt, zum Beispiel in der Floskel: »Im Moment stehe ich Ihnen dafür leider nicht zur Verfügung.« Und schon sollten Sie weiter fragen: »Wer steht denn dafür zur Verfügung?« Oder: »Wofür stehen Sie denn dann zur Verfügung?« Sie hören: »Da kann ich leider nichts machen«, und fragen sofort: »Wer kann denn was machen?«


    Früh beginnen

    Wenn ich in Fernsehtalkshows zu Gast bin, fällt mir etwas Interessantes auf: Bevor man auf Sendung ist, plaudern alle sehr locker und vertraut miteinander. Sobald aber die Kameras rot auf leuchten und wir auf Sendung sind, schlüpft jeder in seine Rolle: der rebellische Schauspieler, die Grande Dame der Oper, der kalte Banker. Bei Verhandlungen ist es nicht anders: Sobald man am Tisch sitzt und die Verhandlung für eröffnet erklärt, zieht sich jeder in eine Rolle zurück: die harte Unternehmerin, der sture Gewerkschaftsvertreter, der stets ungerecht behandelte Azubi.

    Daher liegt der Schlüssel zur Informationsgewinnung (wie vorher beim Beziehungsauf bau) darin, schon mit ihr zu beginnen, bevor die Verhandlung offiziell startet und jeder in seine Rolle geschlüpft ist. Und Sie werden sehen, dass Fragen beantwortet werden, die während der Verhandlung nur ein Kopfschütteln ernten, begleitet von einem: »Wir sind mitten in der Verhandlung, das kann ich Ihnen jetzt doch wohl kaum sagen.«

    Wenn Sie Ihre Affäre nach der ersten gemeinsamen Nacht fragen, wie viele Herren sie schon kannte, ist die Chance hoch, es zu erfahren. Je mehr Zeit Sie zusammen verbringen und je mehr ihre Rolle von Affäre zu Freund/Freundin wechselt, desto schwieriger wird die Informationsgewinnung. Es kann natürlich sein, dass die Antwort Sie schockiert – das ist eben der Preis des Wissens. In einer Verhandlungssituation ist aber erschütterndes Wissen erst Recht wertvoll. Ihr potenzieller Angestellter erhofft sich ein Jahresgehalt von 80 000 Euro, aber Sie können nicht mehr als 50 000 Euro bieten? Gut, dass Sie das vorher in Erfahrung gebracht haben! Sie können nun die Verhandlungen abbrechen oder Sie korrigieren gleich zu Beginn seine Erwartungen. Das ist jetzt noch deutlich leichter, als wenn Sie erst einmal am Verhandlungstisch sitzen.


    Schwäche zeigen

    Herb Cohen ist einer der bekanntesten Verhandler der Welt – unzählige US-Präsidenten und Vorstandsvorsitzende nahmen bereits seine Dienste in Anspruch. »Wenn mich Leute das erste Mal sehen, sind sie enttäuscht«, sagt er. Er ist klein, seine Anzüge sitzen miserabel und er wirkt wie ein trottliger Onkel. Das ist allerdings mehr Kalkül als Zufall, denn er ist überzeugt davon, dass Menschen viel mehr von sich preisgeben, wenn sie ihr Gegenüber für ungefährlich halten.

    Tatsächlich ist es so, dass die Befragten dem vermeintlich armen Kerl sogar helfen wollen. Oder könnten Sie jemandem gegenüber knallhart sein, der schwach und bescheiden wirkt und Sie geradezu um Hilfe anf leht? Denken Sie an Peter Falk in seiner Rolle als Inspektor Columbo. In seinem zerknitterten Trenchcoat an einer alten Zigarre kauend, erfuhr er durch seine scheinbar konfusen Fragen viel mehr über den Täter als ein aggressiver Verhörspezialist vom Schlage eines Drill Sergeants. Die Indizien allein hätten in kaum einem seiner Fälle zu einer Verurteilung geführt. Entscheidend waren stets die Informationen, die ihm die Mörder aufgrund ihrer vermeintlichen Überlegenheit bereitwillig gaben.

    Sie müssen jetzt nicht gleich Ihre Manteltasche mit Steinen vollstopfen und wochenlang in den Regen hängen. Zeigen Sie, dass Sie den anderen sehr schätzen, loben Sie sein Fachwissen und seine Erfahrung und er wird seine Verteidigung vernachlässigen. Seien Sie wie Sokrates und geben Sie zu verstehen, wie wenig Sie wissen, um viel zu lernen. Messerscharfe Wirtschaftsanwälte wirken am Verhandlungstisch wie die harmlosesten Kerlchen: »Ich verstehe nicht ganz.« – »Wie meinen Sie das, könnten Sie das einem Laien erklären?« Das heißt nicht, dass Sie sich dumm stellen sollen, es genügt, um Klarstellung zu bitten. Wenn es Ihnen peinlich sein sollte, als Laie vermeintliche Fachleute zu löchern, rufen Sie sich einfach ins Bewusstsein, dass die Ehrfurcht vor Experten ihren Anfang nahm, als Alchimisten noch nach dem Stein der Weisen suchten und Theologen Abhandlungen über das Erkennen von Hexen verfassten.17

    Herb Cohen berichtet von einer Verhandlung, bei der einer der Beteiligten ein Ticken hörte und das Gegenüber danach fragte: »Oh, das ist nur mein Schrittmacher.« Sofort ließ der Fragende in seiner Deckung nach und wurde weicher. Nach vielen Verkäufen und ebenso vielen Nachlässen fand er Jahre später heraus, dass Schrittmacher überhaupt nicht hörbar ticken.


    Aktives Zuhören für Verhandler

    Eine Verhandlung ist kein Kampf: Versuchen Sie nicht, jedes Wort und jedes Argument des anderen sofort zu widerlegen. Wir sind häufig voreilig darin, ein Haar aus der Suppe herauszufischen, die der andere uns serviert. Gerade, wenn ich einen Vortrag oder ein Seminar vor Anwälten halte, merke ich, dass viele Zuhörer bei jedem Satz überlegen, ob dieser zu bereits Gesagtem im Widerspruch steht; und zwar ohne sich das vollständige Argument anzuhören. Was in zivilrechtlichen Streitigkeiten sinnvoll ist, ist in den meisten anderen Situationen eher schädlich. Die einen mehr, die anderen weniger – aber wir alle betrachten das, was der andere sagt, zu häufig als Herausforderung. Statt uns auf die Inhalte einzulassen, statt zu versuchen, das für uns Interessante und Relevante in Übereinstimmung zu bringen, schießen wir auf alles, was uns auf den ersten Blick nicht passt, als ob dafür Punkte verteilt würden. Widerstehen Sie dieser Versuchung und üben Sie sich in dem, was Sigmund Freud »Ausschaltung der Kritik« nannte.18

    Hören Sie erst einmal zu – mit Zuhören ist aber nicht bloß Ausreden-Lassen gemeint. Es ist ein sehr großer Unterschied, ob Sie nur höf lich darauf warten, dass der andere seinen Satz beendet hat, bevor Sie loslegen, oder ob Sie die Worte des anderen tatsächlich auf sich wirken lassen. Wenn Sie jemanden unterbrechen, wird er sich nicht nur ärgern, er wird Ihnen auch kaum zuhören, da seine Gedanken wie ein Band zu Ende laufen.19

    »Aktives Zuhören« und »Ref lektieren« sind Begriffe aus der klinischen Psychologie, die vom US-amerikanischen Psychotherapeuten Carl Rogers schon in den Fünfzigerjahren eingeführt wurden.20 Rogers wollte damit ein entscheidendes Problem der Psychotherapeuten lösen, das auch ein Problem der Verhandler ist, nämlich herauszufinden, was im Kopf des Gegenübers tatsächlich vorgeht.

    Aktiv zuzuhören ist im Grunde sehr einfach: Unterbrechen Sie nicht. Auch wenn der andere anscheinend völlig falsch liegt, dürfen Sie nicht voreilig reagieren, weil Sie sonst den Informationsf luss unterbrechen. Schauen Sie ihn an, nicken Sie und sagen »Aha« oder »Soso«. Haken Sie immer wieder nach: »Und dann?« – »Was haben Sie denn gemacht?«21 Miserable Verhandler reden ständig selbst, mittelmäßige sitzen still mit einem Pokerface. Die besten aber zeigen stets Interesse, Respekt und Verständnis und hören – wie auch die besten Verkäufer – deutlich mehr zu, als dass sie reden.

    Aktives Zuhören ist also kein Freundschaftsdienst, sondern bringt Ihnen selbst am meisten. »Ich habe noch nie etwas gelernt, während ich geredet habe«, sagt die Talk-Legende Larry King. Und tatsächlich bekommt derjenige, der während der Verhandlung am wenigsten redet, die meisten Informationen. Das ist durchaus wörtlich zu verstehen: Wenn Sie schweigen, fühlt sich Ihr Gegenüber geradezu genötigt, zu sprechen. Wenn Sie dem anderen eine Frage gestellt haben und er antwortet nicht oder nicht zufriedenstellend, dann widerstehen Sie der Versuchung, die Stille mit weiterem Gerede zu füllen. Sagen Sie nichts und lassen Sie die Stille auf Ihr Gegenüber wirken.

    Der Gipfel der Schmeichelei ist für einen Redner, wenn sich die Zuhörer Notizen machen. Auch nach Hunderten von Vorlesungen und Vorträgen bin ich immer wieder von Stolz erfüllt, wenn meine anscheinend güldenen Worte mit emsiger Feder notiert werden, als ob es die Worte des großen Vorsitzenden höchst persönlich wären. Es mag sein, dass meine Zuhörer in Wahrheit ihre Einkaufsliste aufsetzen, aber der Anblick erfüllt mich dennoch mit Glück. Dementsprechend ist das Notieren der Gipfel des aktiven Zuhörens. Ihr Verhandlungsparter fühlt sich geschätzt und erhört.

    Selbst wenn Sie denken, dass der andere lediglich Unsinn von sich gibt, der nicht einmal eine Notiz auf einem vergilbten Löschblatt wert ist, dann ist das Notieren umso effektiver: Sie sind wahrscheinlich der erste, der ihn jemals ernst nimmt. Das Löschblatt können Sie danach immer noch entsorgen.


    Paraphrasieren

    »Die erste Pf licht eines klugen Fürsprechers, ist es, den Gegner davon zu überzeugen, dass er seine Argumente versteht«, schrieb schon der englische Dichter Samuel Taylor Coleridge. Und tatsächlich: der nächste Schritt zur Optimierung Ihrer Informationsbeschaffung ist das sogenannte Paraphrasieren. Dabei handelt es sich um eine Technik, die bereits die alten Griechen in ihrer Rhetorikausbildung lehrten. Danach geben Sie das Argument Ihres vermeintlichen Gegners direkt mit Ihren eigenen Worten wieder: »Du meinst also, dass ich die letzten drei Male entschieden habe, was wir abends machen, und Du nun auch mal an der Reihe wärst?« Im alten Griechenland und auch an der mittelalterlichen Universität in Paris mussten die Studenten dieses Ritual so lange durchführen, bis beide Parteien übereinstimmten, dass sie genau dasselbe meinen.

    Statt: »Ja, genau, das meine ich!« werden Sie vielmehr Aussagen wie »Da fehlt was!« oder »Das haben Sie völlig falsch verstanden!« zu hören bekommen.22

    Wenn Sie Ihrem Gesprächspartner zeigen, dass er erhört und sogar verstanden wurde, ersparen Sie sich unzählige Ausführungen zum gleichen Thema. Wie oft wiederholen wir die uns wichtigen Punkte, einfach weil wir das Gefühl haben, nicht zur Kenntnis genommen worden zu sein? Ich empfehle Ihnen nicht, dass Sie in jeder Verhandlung den verständnisvollen Gutmenschen spielen sollen, sondern dass Sie diese Techniken anwenden sollen, weil Sie Ihnen sehr viele nützliche Informationen einbringen.

    Nutzen Sie diese Technik auch umgekehrt und fragen Sie Ihren Verhandlungspartner, wie er Sie versteht: »Warum ist mir denn der Liefertermin so wichtig?« So bringen Sie Ihr Gegenüber dazu, Ihre Gründe zu verstehen und darüber zu ref lektieren. Dass Ihr Gegenüber Sie versteht, ist ebenso wichtig, wie dass Sie ihn verstehen.

    Die britischen Forscher Neil Rackham und John Carlisle begleiteten 51 von ihren Kollegen als besonders effektiv eingestufte Verhandler in echten Verhandlungssituationen. Danach verglichen sie deren Vorgehen mit dem, das mittelmäßig bewertete Verhandler an den Tag legten. Dabei kristallisierten sich folgende Unterschiede heraus: Hervorragende Verhandler verbringen 38,5 Prozent ihrer Zeit damit, Fragen zu stellen und diese zu paraphrasieren. Mittelmäßige Verhandler dagegen wenden nur die Hälfte, nämlich 18 Prozent ihrer Zeit dafür auf. Es überrascht also kaum, dass der Leiter des Harvard Negotiation Projects, William Ury, im Paraphrasieren gar eine der effektivsten Techniken im Repertoire des Verhandlers sieht.


    Negotiator’s Dilemma

    Wenn westliche Staaten mit Diktaturen verhandeln, haben sie immer einen entscheidenden Nachteil: Abgesehen davon, dass ihre Pendants zum Teil schon Jahrzehnte auf ihrem Posten sitzen und über entsprechende Erfahrung verfügen, dringt kaum Information über sie nach außen.23 Das war im Kalten Krieg der Fall, in dem Sowjet zu einem festen Begriff wurde für einen Verhandler, der stets »Njet« sagt oder – wie der sowjetische Regierungschef Molotow: »Nokay«. Und das ist auch heute noch so, wenn etwa die USA mit Nordkorea verhandeln: Kaum etwas aus der Diktatur dringt an die Öffentlichkeit, wohingegen jedes Detail der Amerikaner, einschließlich der Lieblingsfarbe und der Ehesorgen des Verhandlungsführers, in den US-Nachrichten detailliert auf bereitet wird. Laute Kritik der Opposition und Demonstrationen tun ihr Übriges, um die eigenen Verhandler unter Druck zu setzen, und sie ihrer Alternativen zu berauben. Der nordkoreanische James Bond muss lediglich CNN einschalten und im Internet surfen, um alles Wichtige über die Gegenpartei herauszufinden.

    Ein Sowjet will nur haben und nichts geben, einschließlich Informationen. Wenn Sie einem solchen gegenüber sitzen, wird er Sie mit Fragen bombardieren. Ein Amateur würde artig darauf antworten und erst danach – wenn überhaupt – seine Fragen stellen. In Anlehnung an das spieltheoretische Gefangenendilemma gibt es in der Verhandlungstechnik das Negotiator’s Dilemma: Jede Partei verliert, wenn allein sie Informationen preisgibt. Beide verlieren, wenn niemand etwas sagt. Die Frage ist also: Wer fängt an?

    Beantworten Sie eine Frage und stellen Sie dann eine Gegenfrage. Gegenseitigkeit ist hier der Schlüssel und funktioniert in den meisten Fällen: Sie geben etwas preis, der andere gibt etwas preis und so weiter.24 Machen Sie den Anfang und bauen Sie so Vertrauen auf. Achten Sie aber darauf, dass Ihr Gegenüber Ihren Eröffnungszug erwidert. Erst danach geben Sie mehr Informationen. Schlechte Verhandler reden erst wie ein Wasserfall und erwarten dann von Ihrem Gegenüber, dass er entsprechend nachzieht. Ein Profi wird aber nur dann großzügig mit seinen Informationen sein, wenn Sie Schritt für Schritt vorgehen.

    Wenn Ihr Gegenüber besonders stur ist, müssen Sie in die Trickkiste greifen: Sprechen Sie über viele verschiedene Verhandlungspunkte und beobachten Sie sein Verhalten. Wann ist er besonders aufgebracht und emotional? Die Chance ist groß, dass es genau diese Punkte sind, die ihm besonders am Herzen liegen.25


    Mögliche Informationsquellen

    Sie müssen Ihre Informationen nicht unbedingt direkt von Ihrem Verhandlungspartner einholen. »Wenn Du den Weg nicht kennst, frag jemanden, der ihn schon einmal gegangen ist«, lautet ein chinesisches Sprichwort.26 Fragen Sie also andere, die schon mit Ihrem Verhandlungspartner zu tun hatten. Was ist ihm wichtig? Wie sollte man am besten mit ihm umgehen?

    Besichtigen Sie seinen Betrieb und plaudern Sie dabei mit möglichst vielen Mitarbeitern aus den unterschiedlichsten Bereichen – von der Sekretärin bis zum Hausmeister. Und wieder gilt, aktiv zuhören, Fragen stellen und paraphrasieren. Etwas über Probleme, Fristen und Engpässe zu hören, kann Gold wert sein.

    Gerade Berufskollegen teilen Informationen sehr freigiebig untereinander:27 Steuerberater sprechen mit anderen Steuerberatern, die sie gerade auf einer Party kennen gelernt haben, sehr detailliert über ihre Mandanten und geben dabei Details preis, die sie nicht einmal ihren Ehepartnern geben würden. Dieses Phänomen gilt für alle Branchen – vom Arzt bis zum Lkw-Fahrer. Machen Sie es sich zunutze, und nehmen Sie einen Ingenieur oder Buchhalter mit, wenn Sie die Pendants Ihres Verhandlungspartners treffen. Lassen Sie die beiden reden oder gar gemeinsam essen. Sie sollten Ihren Mitarbeiter selbstverständlich vorher instruieren, was Sie gerne erfahren würden, und worüber Ihr Mitarbeiter auf gar keinen Fall sprechen darf.


    Role Reversal und Imaging

    Ein erfahrener Rechtsanwalt gab einigen jungen Anwälten einen neuen Fall: eine kartellrechtliche Streitigkeit, bei der die Kanzlei den Kläger vertrat. Die Anwälte verbrachten eine Woche damit, die Klage vorzubereiten. Sie studierten die einschlägigen Kommentare und Aufsätze und durchforsteten die aktuelle Rechtsprechung. Als sie fertig waren, präsentierten sie dem Senior Partner stolz ihre Ausführungen. »Gute Arbeit«, sagte dieser »und nun noch ein wichtiger Punkt: Unser Mandant ist nicht der Kläger, sondern der Beklagte.« Die Anwälte waren schockiert: Abgesehen von der Zeitverschwendung, die Ihnen der Senior Partner durch seine absichtliche Falschinformation aufgebürdet hatte, war der Fall ihrer Ansicht nach ganz eindeutig für die gegnerische Partei zu entscheiden. Der alte Anwalt beruhigte sie: »Schon in ein paar Tagen werden Sie erkennen, dass der Kläger keine Chance hat.« Und tatsächlich: der Beklagte gewann den Prozess. Gerade das tiefe Verständnis der Anwälte für die Argumente der anderen Partei machte die Verteidigung so stark.28

    Unsere Ansichten hängen häufig davon ab, wessen Interessen wir gerade vertreten. Unsere Wahrnehmung wird durch die sogenannte Overconfidence Bias verzerrt. Makler sind sich sicher, dass sie Ihr Haus verkaufen werden, Anwälte sind zuversichtlich, dass sie Ihren Fall gewinnen.29 Ein kleiner Tipp am Rande: Wenn Sie einen Freund um Rat fragen, sagen Sie nicht sofort, auf welcher Seite Sie stehen. So bekommen Sie eine neutralere Auskunft.

    Bei der Role-Reversal-Technik tauschen wir also bewusst die Rolle mit dem anderen. Die Methode ist sehr wirkungsvoll und Sie können sie ohne große Anstrengungen selbst ausprobieren. Stellen Sie sich vor, Sie stehen vor einem Gespräch mit Ihrem Vorgesetzten über eine mögliche Beförderung. Skizzieren Sie Ihre Bedürfnisse und Interessen. Bitten Sie dann einen Freund, Ihren Chef zu spielen, und beginnen Sie den Dialog, wie Sie ihn auch mit Ihrem Chef führen würden. Ihr Freund soll sich dabei Notizen zu Ihren Argumenten machen. Wenn Sie fertig sind, drehen Sie den Spieß um: Nun sind Sie der Vorgesetzte, und Ihr Freund spielt Sie.30 Wenn Sie das Gespräch beginnen, trägt Ihnen Ihr Freund Ihre ursprünglichen Argumente vor. Wie fühlt es sich an, diese als Chef zu hören?

    Sie werden sehen, dass Ihnen nun Dinge einfallen, an die Sie vorher kaum dachten: »Wie rechtfertige ich das vor den anderen Mitarbeitern?« – »Schon wieder möchte er etwas«, und so weiter … Zugleich aber fallen Ihnen auch Argumente aus der Perspektive des Vorgesetzten ein: »Er soll motiviert bleiben.« – »Bisher hatten wir nur männliche Abteilungsleiter« et cetera.

    Verhandlungsberater nutzen den Rollentausch als effektive Methode in Situationen, die ins Stocken geraten sind. Sie bitten einen Vertreter beider Parteien aufs Podium und lassen sie miteinander diskutieren – mit der einen Regel, dass jeder die Position des anderen vertreten muss.31 Der Druck und das Ego sorgen in der Regel dafür, dass jeder sich ernsthaft Mühe gibt. Was wie ein Hochzeitsspiel aussieht, ist eine hervorragende Technik, die Perspektive des anderen zu verstehen.

    Eine weitere Methode, um sich die Perspektive des anderen bewusst zu machen, ist das sogenannte Imaging. Dabei notiert jede Partei vier Punkte:

    
      	Wie sie sich selbst sieht

      	Wie sie die andere Partei sieht

      	Wie sie glaubt, dass die andere Partei sie beschreiben wird

      	Wie sie glaubt, dass sich die andere Partei selbst beschreiben wird

    

    Danach werden die Antworten ausgetauscht. Bei einer Unternehmensfusion befürchteten die Vorstände beider beteiligter Unternehmen, dass sie vom anderen ausgebootet würden. Erst ein Imaging führte dazu, dass sie sich gegenseitig nicht mehr als Dämonen wahrahmen und eine weitere, sachorientierte Verhandlung war möglich.32

    Die Methoden des Imaging und des Role Reversal führen beiden Parteien die Motive und Ziele des anderen vor Augen. Sie setzen zudem ein positives Zeichen, nämlich das der Kooperation, bei der man einander zuhört und auf einander eingeht. Jedem wird deutlich, dass er an der Stelle des anderen wahrscheinlich genau so argumentieren würde.

    So schrieb schon der amerikanische Industrielle Henry Ford: »Wenn es ein Geheimnis des Erfolges gibt, dann ist es die Fähigkeit, den Standunkt des anderen zu erkennen und Dinge von seinem Blickwinkel aus zu betrachten«. Wenn Sie die Interessen Ihres Gegenübers kennen, müssen Sie sich fragen, was einer Einigung im Wege stehe könnte und diese Hindernisse aus dem Weg räumen. Und – noch wichtiger – fragen Sie sich, wie Sie seine Interessen mit dem Erreichen der Ihren bedienen können. Das »nein« des anderen zu verstehen bringt häufig den Durchbruch.33 Es ist ein entscheidender Punkt in Verhandlungen, der aber häufig ignoriert wird: Die meisten Verhandler preisen die Vorzüge an Ihrem Angebot, die ihr Gegenüber am meisten kosten – nicht aber die, die ihm am meisten wert sind.34 Nicht aus böser Absicht, sondern schlicht und ergreifend, weil ihnen der Unterschied nicht klar ist. Hervorragende Verhandler – wie auch hervorragende Verkäufer – legen den Schwerpunkt ihrer Verhandlungen darauf zu erfahren, was dem anderen wichtig ist, bevor sie ihm ihr Angebot machen. Beginnen Sie die Verhandlung immer mit einer Frage: »Wie ist Ihre Situation?« Damit fragen Sie den anderen um Rat und zeigen Interesse an seinen Gedanken und Gefühlen. Sie signalisieren Offenheit und kommen so an relevante Informationen.35


    
      Wo verhandeln?

      

      Wo sollte die Verhandlung stattfinden? Bei Ihnen, bei der Gegenpartei oder auf neutralem Terrain?36 Sehen wir uns einmal die Vorund Nachteile an:

      Sie fühlen sich auf eigenem Boden sicher, kennen sich aus und können sich auf die relevanten Punkte konzentrieren. Sollte etwas fehlen, können Sie sich die Daten schnell besorgen – ihr Firmennetzwerk, die Ordner und alle Ansprechpartner sind in direkter Reichweite. Auch erhöhen Sie hier die Chance, mehr Informationen von Ihrem Gegenüber zu bekommen:

      Menschen sind in ihrem Arbeitsumfeld eher gehemmt, offen Informationen preiszugeben. Ob es sich um einen Anwalt in einem Prozess oder um einen Maler beim Streichen hält – sie halten sich an eine Art Protokoll, bei dem sie nicht zu viel preisgeben dürfen.37 Bei Ihnen fühlen sie sich nicht daran gebunden und sind offener. Allerdings kann Ihr Verhandlungsgegner Informationsquellen bei Ihnen im Haus anzapfen. Jeder Fließbandarbeiter, der sagt, dass er weniger zu tun hat als noch letztes Jahr, kann dem anderen entscheidende Informationen geben.

      Wenn Sie Ihren Verhandlungsgegner besuchen, haben hingegen Sie die Chance, noch im letzten Moment an wichtige Informationen zu gelangen. Außerdem haben Sie nun jederzeit die Möglichkeit, den Verhandlungstisch zu verlassen. Wenn er möchte, dass die Verhandlung bei ihm stattfindet, machen Sie ihm klar, dass Sie ihm dadurch entgegenkommen. Scheuen Sie sich nicht, etwas dafür zu verlangen: »Gut, aber dann bestellen Sie das Mittagessen.« Oder: »Dann lassen Sie mich abholen.«38 Seien Sie allerdings vorsichtig: Es gibt Verhandlungsschulungen, die empfehlen, den Gast in die pralle Sonne oder in ein unangenehm kaltes Zimmer zu setzen. Das Ziel ist hier, Ihr Bedürfnis zu erhöhen, die Verhandlung schnell zu Ende zu bringen. Ich bin davon überzeugt, dass derartige Tricks zu nichts führen und die Atmosphäre höchstens aggressiver machen. Dennoch: Wenn Ihnen Derartiges auffällt, nennen Sie das Kind beim Namen und bestehen Sie auf ein angenehmes Klima.39 Bei Verhandlungen im Ausland spielen noch andere Faktoren eine Rolle. Wenn Sie etwa nach Brasilien reisen, kommen Probleme wie Jetlag, die fremden Gepflogenheiten und das ungewohnte Essen hinzu.40 Zudem fühlen Sie sich als Gast, was sich negativ auf Ihre Selbstsicherheit auswirkt.

      Bei wirklich wichtigen Angelegenheiten ist neutrales Terrain am klügsten: Sie fühlen sich nicht verpflichtet, der andere hat keinen Heimvorteil und kann auch nicht an wichtige Informationen gelangen. Ruhige Restaurants, Airline-Lounges oder gemietete Hotel-Meetingräume sind hier empfehlenswert.

    

    
    ALTERNATIVE KOMMUNIKATIONSWEGE

    

    »Eine erstaunliche Erfindung.
Aber wer sollte sie jemals benutzen wollen.«

    Rutherford B. Hayes


    Wenn wir nicht in direktem Kontakt verhandeln, verzichten wir möglicherweise auf entscheidende Informationen.1 Videokonferenzen, wie etwa Ciscos TelePresence, bei denen man den Verhandlungspartner live sieht und hört, kommen dem persönlichen Verhandeln schon sehr nahe, auch wenn Sie nicht genau wahrnehmen können, wie Ihre Verhandlungspartner sich gegenseitig entscheidende Zeichen geben. Am Telefon, anders als in E-Mails, können Sie zumindest noch die stimmlichen Nuancen hören.


    Telefon

    Das Klingeln des Telefons besaß schon immer eine gewisse Autorität, sogar potenzielle Selbstmörder sollen schon vom Häusersims geklettert sein, um den Hörer abzunehmen.2 Für Verhandlungen gilt dennoch: Sie sehen Ihren Verhandlungspartner nicht und haben daher keinen Zugang zur so wichtigen nonverbalen Information. Sie wissen noch nicht einmal, ob Sie auf Lautsprecher geschaltet sind und welche Personen – und damit auch Interessen – sich gerade im Raum befinden.

    Menschen neigen außerdem dazu, sich am Telefon kurzzufassen. Ein einstündiges Telefongespräch gilt als sehr lang, ein einstündiges Meeting zum gleichen Thema als kurz und knapp. Daher ist es ungleich schwieriger, eine Beziehung am Telefon aufzubauen. Wer verliebt sich schon am Telefon?

    Am Hörer gelten die Fakten und das einzige Ziel ist, die Agenda schnell abzuarbeiten. Wenn es sich nicht vermeiden lässt, per Telefon zu verhandeln, weil sich die Anreise nicht lohnt oder die Zeit zu knapp ist, dann beachten Sie Folgendes: Gerade wenn es schnell gehen muss, ist derjenige im Vorteil, der gut vorbereitet ist und alle relevanten Informationen bereitliegen hat. Wer ist das in der Regel? Natürlich derjenige, der anruft. Wenn Sie im Auto sitzen und Ihr Verhandlungspartner angeblich spontan Ihre Nummer wählt, dann denken Sie sich vielleicht gerade, dass Sie sowieso eine halbe Stunde Zeit haben, Ihr Hörbuch schon zu Ende ist und jetzt eine gute Gelegenheit wäre, die Sache zu erledigen. Täuschen Sie sich nicht. Es ist keine gute Gelegenheit. Während Ihr Verhandlungspartner an seinem Schreibtisch sitzt, zwei Monitore und acht Aktenordner vor sich, den Controller zu seiner Linken, seinen Assistenten zu seiner Rechten, sitzen Sie allein in Ihrem Auto. Ihr Laptop ist im Kofferraum und Ihre Aufmerksamkeit auf der Autobahn. Sie werden nun innerhalb von ein paar Minuten Vieles verschenken. Daher: Widerstehen Sie der Versuchung und rufen Sie zurück, wenn es Ihnen passt, oder vereinbaren Sie einen Termin. Es gibt immer eine Ausrede, weshalb man gerade nicht reden kann: Meeting, Freisprechanlage kaputt. Zur Not können Sie immer noch an der nächsten Raststätte rausfahren, sich zehn Minuten vorbereiten und zurückrufen. Das Gleiche gilt für Chats, wie etwa beim Instant Messaging. Auch hier sind nur die erfahreneren Verhandler im Vorteil, da es hier keine Möglichkeit für Bedenkzeit gibt.3

    Wir sehen Telefongespräche locker und bereiten uns in der Regel viel weniger darauf vor als auf persönliche Verhandlungen. Begehen Sie bloß nicht diesen Fehler, sondern seien Sie in der Vorbereitung eines Telefonats ebenso sorgfältig. Die Chance ist hoch, dass Sie dadurch Ihrem Verhandlungspartner voraus sind.

    Einen kleinen Vorteil aber gibt es noch bei der Telefonkommunikation: Ein taktisches Schweigen ist leichter umgesetzt als bei einem persönlichen Treffen, bei dem uns unser Gegenüber fragend in die Augen blickt. Für den Unvorbereiteten am anderen Ende der Leitung ist es aber ebenso unangenehm und er wird die Stille füllen wollen. So erhalten Sie Informationen, die er Ihnen sonst kaum so schnell gegeben hätte.

    Am Ende eines Telefongesprächs können Sie sich weder die Hände schütteln, noch haben andere zugehört. Fast alle Zusagen, die andere mir gegenüber nicht eingehalten haben, wurden am Telefon gemacht. Wie einfach ist es, zu sagen: »Nein, das habe ich nie gesagt.« Seien Sie klüger und gewöhnen Sie sich unbedingt an, nach Telefongesprächen die Ergebnisse zu dokumentieren und Ihrem Verhandlungspartner per E-Mail zu schicken. Nur so können Sie das Besprochene auch durchsetzen.


    E-Mails

    Auch wenn sie hier nur am Rande behandelt werden, sind E-Mails nicht gerade ein Nischen-Kommunikationsmittel: Pro Tag werden über 30 Milliarden E-Mails verschickt, rechnet man noch den Spam dazu, sind es fünfmal mehr.4 Das Problem mit E-Mails bei Verhandlungen ist, dass man sein Gegenüber weder sieht, noch die Nuancen in der Stimme hört. Ein Satz kann viele Bedeutungen haben. Wir sehen, was dem anderen wirklich wichtig ist, wenn er auf einmal nervös hin- und her schaut oder seinen Kollegen Zeichen gibt. Menschen lügen auch seltener in persönlichen Interaktionen.5 Die scheinbare Anonymität der E-Mail führt zu Verhaltensweisen, die man in persona nie an den Tag legen würde. Dementsprechend werden Verhandlungen per E-Mail deutlich häufiger abgebrochen als solche in persönlichen Interaktionen oder auch solche per Telefon.

    Generell ist es deutlich schwieriger, Rapport oder eine Beziehung per E-Mail herzustellen.6 Wenn Sie nun aber per E-Mail kommunizieren müssen, dann wenden Sie die gleichen Techniken an wie im persönlichen Gespräch: Beginnen Sie mit einem netten Satz, der zeigt, dass Sie Ihr Gegenüber schätzen und respektieren: »Hoffentlich ist Ihre Tochter wieder gesund.« Eine Studie hat klar gezeigt, dass die einfachsten Höf lichkeiten am Anfang der E-Mail zu deutlich mehr Einigungen führten.7

    Für eine Studie wurden Studenten in zwei Gruppen aufgeteilt: Die einen sollten einfach nur ergebnisorientiert verhandeln, die anderen wurden ausdrücklich dazu aufgefordert, vorab Informationen über Ihre Heimatstädte, Hobbys und Berufspläne auszutauschen. Das Ergebnis: 94 Prozent dieser Gruppe kamen zum Abschluss, statt nur 70 Prozent der ersten Gruppe. Und das, obwohl die Studenten praktisch dazu gezwungen wurden, sich über persönliche Dinge auszutauschen, und dies nicht freiwillig taten.8 Noch effektiver ist es, wenn Sie vor der E-Mail-Verhandlung beim anderen anrufen und ein wenig plaudern.9 Am allerbesten aber ist es, sich vorher persönlich zu treffen. Eine aktuelle Studie hat gezeigt, dass gerade für Frauen der vorherige persönliche Kontakt wichtig ist.10

    Achten Sie darauf, dass Ihre E-Mail nicht in den falschen Hals gerät: »Ich bin sehr glücklich mit unserer Zusammenarbeit und möchte Ihnen hier nur noch ein paar Details schicken.« Seien Sie sich im Klaren darüber, dass E-Mails meistens im negativsten Licht betrachtet werden und lesen Sie sie vor dem Abschicken in der negativsten Stimmungslage, die Sie auf bieten können, um den Worst case im Kopf des Empfängers vorwegzunehmen und die E-Mail gegebenenfalls noch einmal zu ändern. Der mangelnde Rapport und das nicht aufgebaute Vertrauen führen dazu, dass man dem anderen tendenziell dunklere Absichten zuschreibt, als er tatsächlich hat.11 Weil Sie nicht neben dem Monitor Ihres Verhandlungspartners stehen, haben Sie keine Chance, das Missverständnis aufzuklären, sondern bekommen eine entsprechend negative E-Mail, auf die Sie ebenso antworten und die Lage eskaliert. Wenn ich die dümmsten E-Mails meines Lebens Revue passieren lasse, dann waren es immer Antworten, die ich direkt nach dem Lesen geschrieben und verschickt hatte. »Entwurf speichern« ist hier Ihr bester Freund, und Sie werden am nächsten Tag froh sein, die E-Mail nicht versendet zu haben. Ob negative Emotionen oder nicht – insgesamt dauert es deutlich länger, eine Verhandlung per E-Mail zum Abschluss zu bringen. Je enger der Kommunikationskanal, desto länger dauert es, Informationen auszutauschen.12

    E-Mails haben aber auch einige wenige Vorteile, gerade für den unerfahrenen Verhandler13: Sie laufen nicht Gefahr, unüberlegt zuviel preiszugeben und Sie überstürzen nichts, weil Sie in Ruhe nachdenken können. Zudem haben viele ein Problem damit, Nein zu sagen. Hier ist es durchaus sinnvoll, E-Mail oder auch das Telefon zu nutzen, weil sie in persönlichen Interaktionen dazu neigen, sich dabei so schlecht zu fühlen, dass sie sich doch noch überreden lassen.14 Das gilt aber auch umgekehrt: Am Telefon oder per E-Mail bekommen Sie auch am ehesten ein »nein« zu hören. Machen Sie die Wahl Ihres Kommunikationskanals also davon abhängig, ob Sie ein Nein kommunizieren oder ein ›ja‹ hören wollen.


    
      Die Beziehung zum Gegenüber

      
		Der Sänger ist wichtiger als das Lied.

		Stellen Sie Rapport mit Ihrem Gegenüber her.

		Involvieren Sie den anderen.

		Zeigen Sie Wertschätzung.

		Entschuldigen Sie sich sofort wenn Ihnen ein Fehler unterläuft.

		Essen Sie gemeinsam.

		Stellen Sie Vertrauen und Glaubwürdigkeit her.

		Machen Sie auf Gemeinsamkeiten aufmerksam.

		Seien Sie sich kultureller Differenzen bewusst, aber überbewerten Sie sie nicht.

      


      

      Emotionen

      
		Bleiben Sie stets sachlich und kontern Sie nicht mit einer Gegenreaktion.

		Reagieren Sie angemessen auf Ihre eigenen Emotionen.

		Beachten Sie die Emotionen des anderen.

		Gehen Sie auf den ›Balkon‹, um alles aus der Vogelperspektive zu beobachten.

      


      

      Informationen

      
		Verstehen Sie das Bild im Kopf Ihres Gegenübers.

		Machen Sie sich klar, welche Informationen relevant sind.

		Simple Fragen sind der Schlüssel zur Informationsbeschaffung.

		Beginnen Sie früh mit der Informationsgewinnung.

		Zeigen Sie Schwäche, um den anderen zum Antworten zu bewegen.

		Hören Sie aktiv zu und paraphrasieren Sie.

		Zeigen Sie Verständnis für die Position des anderen.

		Negotiator’s Dilemma: Geben Sie nicht zu viel Informationen auf einmal preis, sondern warten Sie, dass Ihr Gegenüber nachzieht.

		Auch Dritte sind mögliche Informationsquellen.

		Versetzen Sie sich mit Role Reversal und Imaging in die Lage des anderen.

		Verwenden Sie alternative Kommunikationswege bewusst.

      

    

    
    
      

      TEIL III

      DIE INTERESSEN

    

    
    BEKOMMEN, WAS SIE WIRKLICH WOLLEN

    

    »Die wahren Entdeckungsreisen bestehen nicht darin,
neue Landschaften aufzusuchen, sondern darin,
neue Augen zu haben.«

    Marcel Proust


    Zwei Männer sitzen in einer Bibliothek, einer öffnet das Fenster, der andere schließt es wieder. Erneut öffnet der erste das Fenster, und so geht es hin und her, bis eine laute Diskussion den ganzen Raum erfasst und die Bibliothekarin erscheint.1 Sie stellt dem ersten Mann eine Frage: »Warum wollen Sie das Fenster öffnen?« – »Um frische Luft hereinzulassen«, erwidert er. Den zweiten fragt sie, warum er das Fenster geschlossen haben will, und er antwortet: »Weil es sonst zieht.« Sie geht in den Nebenraum und öffnet ein anderes Fenster – das Problem ist gelöst. Diese in Verhandlungstrainings gern erzählte Geschichte zeigt ein grundsätzliches Problem der meisten Verhandlungen auf: Wir richten unsere ganze Aufmerksamkeit darauf, Das Fenster zu schließen oder zu öffnen, anstatt die Motive des anderen zu ergründen. Was ist das Ergebnis? Eine Win-lose-Situation: Das Fenster bleibt offen und einer hat scheinbar gewonnen, oder es bleibt zu und der andere steht als vermeintlicher Sieger da. Die Folge sind negative Emotionen oder gar der Abbruch der Beziehungen. Aggressive Verhandler, die offensichtlich ein Win-lose herbeiführen wollen, sind nicht erfolgreicher, da sie damit nichts als Abscheu und eine Blockadehaltung beim Gegenüber verursachen.2 Sie schließen durchschnittlich nur halb so viele Deals ab wie kooperative Verhandler. Und die Abschlüsse, die sie erreichen, bringen ihnen nur die Hälfte des möglichen Ergebnisses ein. Mit anderen Worten: Wenn Sie aggressiv verhandeln, werden Sie 75 Prozent weniger bekommen als Sie könnten.

    Wenn ich meine Seminarteilnehmer für Verhandlungssimulationen in Teams einteile, höre ich fast jedes Mal einen, der so etwas sagt wie: »Na, wer hat heute Lust zu verlieren?« oder: »Wir machen Euch alle!« Das ist ein wenig so, als würde ein Ehepartner bei der Hochzeit damit prahlen, den anderen zu besiegen.3

    Was aber ist die Alternative? Hier fragt die Bibliothekarin, worum es den beiden wirklich geht, also welches ihre Interessen hinter den Positionen Fenster auf/Fenster zu sind. Und siehe da: Anders als die Positionen stehen sich die Interessen gar nicht unvereinbar gegenüber. Um zu einem echten Win-win-Ergebnis zu gelangen, müssen die Interessen der Verhandlungspartner ergründet werden.


    Win-win ist kein Kompromiss

    Win-win ist ein überstrapazierter Begriff, aber aus meinen Seminaren weiß ich, dass fast niemand versteht, was er bedeutet.4 Die meisten sehen hier nichts anderes als die Mitte zwischen zwei Positionen, also einen Kompromiss. Stellen Sie sich Folgendes vor: Sie möchten gerne mit Ihrem Mann Urlaub in Indien machen, er aber möchte lieber nach Dubai. Sie können Sie nicht einigen und so holen Sie Zirkel und Geodreieck und finden das Land, das genau zwischen den beiden Ländern liegt: Afghanistan.5 Am Flughafen Kabul angelangt, in eine Burka gehüllt, überkommen Sie Zweifel, ob der Kompromiss wirklich die beste Lösung war. Tatsache ist: Ein Kompromiss ist eine reine Lose-lose-Situation, da niemand zufrieden ist. Jeder gibt ein Stück von dem auf, was er eigentlich wollte.

    Gerade dann, wenn uns der Verhandlungspartner besonders am Herzen liegt und wir wirklich nur sein Bestes wollen, gehen wir voreilig Kompromisse ein.6 Psychologen verglichen einmal das Verhalten von Paaren mit dem von Fremden7: Alle sollten ein Verhandlungsszenario durchspielen. Die Paare waren deutlich freundlicher zueinander, sie begannen mit bescheideneren Eröffnungsangeboten und kamen einander relativ schnell entgegen. Sie passten ihre Positionen also sehr schnell einander an. Allerdings waren sie viel schlechter als die Fremden darin, die wahren Interessen des anderen herauszufinden.

    Wir sind harmoniebedürftig und versuchen, Konf likte mit Kompromissen im Keim zu ersticken: »Bevor wir uns streiten, fahren wir doch einfach da hin, wo wir letztes Jahr schon waren. Das fanden wir doch alle nett.« Und so lernen wir schon als Kinder um des lieben Friedens willen nachzugeben. Kompromisse unterliegen aber dem völlig falschen Gedanken, dass sich unsere Interessen unvereinbar gegenüberstehen. Tatsächlich aber hat jeder Mensch andere Bedürfnisse. Diese zu ergründen ist der Schlüssel zum wahren Win-win.

    Eine der bekanntesten Geschichten aus der Welt der Verhandlungstrainings ist diese: Zwei Schwestern streiten sich um eine Orange. Nach Geschrei und Tränen kommt schließlich die Mutter, holt ein Messer und schneidet die Orange in zwei Hälften. Ein scheinbar salomonisches Urteil und ein Kompromiss wie aus dem Bilderbuch. Und wieder einmal lautet das Ergebnis: Lose-lose. Warum? Eine von beiden braucht die Orange, um einen Saft daraus zu pressen, die andere benötigt die Schale für einen Kuchen.8 Anders als die Schwestern denken, widersprechen sich ihre Interessen überhaupt nicht.

    Bei dem Streit um den Urlaub geht es Ihnen vielleicht darum, eine fremde Kultur kennenzulernen, Ihr Partner aber möchte vor allem Ruhe und Strand. Statt um die vermeintlich gegensätzlichen Reiseziele Indien oder Dubai zu streiten, suchen Sie gemeinsam eines, das beide Wünsche erfüllt, zum Beispiel Oman. Das ist eine Kooperation, aber kein Kompromiss. Gerade wenn die Verhandlungspartner einander vertrauen, wird der Prozess weniger einem Feilschen gleichen als einer gemeinsamen Suche nach Ideen. So gelangen Sie zu Ergebnissen, die deutlich besser sind als ein einfacher Kompromiss.9

    Unzählige Verhandlungen sind von Anfang an so strukturiert, dass nichts als ein Haufen fauler Kompromisse dabei herauskommen kann: Häufig kommen die unterschiedlichen Verhandlungspunkte nämlich nicht gleichzeitig auf den Tisch, sondern werden nach einer Liste abgearbeitet. Bei Scheidungen, Schlichtungen, aber auch bei größeren wirtschaftlichen Transaktionen werden solche Listen gerne von Anwälten erstellt: erst der Preis, dann das Lieferdatum, schließlich das Servicepaket und so weiter. Bei jedem dieser Punkte versuchen beide Seiten, das Maximum herauszuschlagen. Das Ergebnis? Man handelt einen Liefertermin aus, der irgendwo in der Mitte liegt und ein ebenfalls mittelmäßiges Servicepaket. Niemand ist mit einer Anhäufung von Kompromissen gedient. Vielleicht ist der Käufer in Eile und ihm ist der Liefertermin daher sehr wichtig, aber der Service ist ihm völlig egal, weil er eine eigene IT-Abteilung im Haus hat, die eventuell auftretende technische Probleme lösen kann. Das optimale Ergebnis wäre hier also ein rascher Liefertermin ohne Servicepaket. Die wahren Interessen der Verhandlungspartner können nur berücksichtigt werden, wenn sie die Verhandlung als großes Ganzes sehen.

    
      »Nein« sagen

      

      Es ist gar nicht so leicht, Nein zu sagen. Der Harvard-Professor William Ury hat dem zwei ganze Bücher gewidmet. Darin beschreibt er, wie Sie richtig Nein sagen. Er empfiehlt, es ruhig und langsam zu sagen, da es so seine volle Kraft entfaltet als eine Linie, die klar Grenzen setzt.10 »Das war tatsächlich unser letztes Angebot.« – »Da geht doch bestimmt noch was!« Und Sie antworten mit einem ruhigen »Nein«.

      Hinter dem Nein steckt aber ein Ja: Sie wollen etwas vermeiden, damit Sie das bekommen, was ihnen wirklich wichtig ist. Es fällt uns aber oft deutlich leichter, unsere Ablehung zu verstehen, als unsere wirklichen Interessen zu identifizieren. Es ist daher immer klug, noch eine Hintertür offen zu lassen, damit Ihr Verhandlungspartner doch noch an den Verhandlungstisch zurückkehrt, ohne sein Gesicht zu verlieren.»Jetzt nicht aber vielleicht später« erfüllt den Zweck. Lassen Sie sich nicht festnageln. Wenn der andere dann »Wann genau?« fragt, antworten Sie: »Wir schauen einfach mal.«

      Wenn Sie wirklich in sich gehen und sich über Ihre wahren Interessen klar werden, können Sie klar sagen, wann Ihr Nein sich in ein Ja verwandelt. »Wenn Sie zwei-drei Jahre Berufserfahrung haben, dann können wir uns sehr gerne wieder unterhalten.«

      Schalten Sie nach Ihrem Nein nicht ab, sondern denken Sie über die Voraussetzungen für ein mögliches Ja nach. Es ist nicht leicht, bei einem Nein zu bleiben, und wir haben dabei nicht selten ein schlechtes Gewissen. Das können Sie vermeiden, wenn Sie dem anderen die Bedingungen geben, unter denen Sie Ja sagen würden. Damit geben Sie ihm Macht, seinerseits wiederum Nein zu sagen und das Gleichgewicht wiederherzustellen, das wichtig ist für ein gutes Verhältnis.

    



    Interessen des anderen finden

    Die Evolution hat uns auf Wettbewerbsmodus gepolt: Unsere Vorväter mussten um alles kämpfen, was einen Wert für sie darstellte. Entweder essen oder nicht essen, trinken oder nicht trinken, war die Devise.11 Die Zeiten haben sich geändert und wir müssen gegen unsere Natur handeln. Das mag erst einmal schwierig klingen, in anderen Bereichen aber haben wir auch kein Problem damit: Wir töten unseren Konkurrenten nicht, wenn wir ihm im Fahrstuhl unseres Kunden begegnen; wir versuchen nicht, die hübsche neue Kollegin in der Kantine zu besteigen und verrichten dort auch nicht unsere Notdurft. So sehr der Naturzustand seit den Tagen des französischen Philosophen Jean-Jacques Rousseau romantisiert wird, ein Handeln gegen unsere Natur ist nicht nur üblich, sondern sogar sehr gut.12

    Wir haben schwer zu tragen an dem Erbe unserer Vorväter: Unzählige Experimente, bei denen Versuchspersonen echtes Geld gewinnen konnten, haben gezeigt, dass wir fast blind sind für die Interessen der anderen. Wir glauben hartnäckig und zu Unrecht daran, dass ihre Interessen nicht mit unseren kompatibel sind.13 Das Ergebnis: Beide Parteien verlassen den Verhandlungstisch und lassen Geld auf ihm zurück.

    »Jeder soll sich um seinen Kram kümmern«, wird der Bereichsleiter vom Vorstand angeblafft, weil dieser gerade überlegt hat, was dem anderen wirklich wichtig ist. Sich um die Belange des anderen zu kümmern, wird fast schon als illoyal wahrgenommen.14 Lassen Sie sich nicht einschüchtern und ergründen Sie dennoch die Interessen des anderen – der Erfolg wird Ihnen Recht geben. Denn sobald Sie um Positionen verhandeln, geht es nur darum, Punkte gegen den anderen zu erzielen. Einer, wenn nicht beide, werden verlieren, von der Beziehung selbst einmal ganz abgesehen. Das Harvard Negotiation Project hat vor vielen Jahrzehnten eine Methode entwickelt, das Spiel zu ändern: Ihre Aufmerksamkeit muss von Anfang an auf Interessen gerichtet sein und nicht auf Positionen. Gerade wenn der andere aufgebracht ist und herumtobt, kann seine Position seine wahren Interessen sogar verstecken.

    Wir schließen von uns auf andere, von wem aus auch sonst? Und so nehmen wir oft voreilig an, dass unser Verhandlungspartner genau dieselben Interessen und Absichten hat, wie wir selbst.15 Es hapert auch an der Kommunikation: Die meisten versäumen es schlicht, dem anderen zu sagen, was sie wirklich wollen.16 Wie bei den Klopfern im letzten Kapitel ist niemandem verständlich, dass es dem anderen nicht völlig klar ist, was wir denken.

    Erfolgreiche Verhandler aber geben dem anderen fast doppelt so viele Informationen über ihre Interessen wie mittelmäßige Verhandler.17 Dadurch bieten sie auch fast doppelt so viele Optionen pro Verhandlungspunkt als ihre mittelmäßigen Kollegen.

    Dazu eine Geschichte aus dem alten Japan18: Ein junger Tempelpage lebte in einem Kloster auf dem Berg Hiei. Die Mönche entschieden eines Abends, Reisklößchen zu machen. Obwohl der Page Reisklößchen liebte, wollte er nicht unschicklich sein und legte sich schlafen. »Bestimmt werden sie mich wecken.« Und tatsächlich: Nach einer kurzen Weile rief einer der Mönche dem Pagen zu, ob er mitessen wolle. Dieser aber dachte sich nun, dass er nicht beim ersten Rufen sofort kommen könne, da es dann den Eindruck erwecke, er hätte nur darauf gewartet. So blieb er in seinem Bett. Ein Mönch sagte: »Weckt den armen Jungen nicht auf, er schläft schon tief und fest.« Der Page hörte das und ärgerte sich. Er hörte das Kauen der Mönche, hielt es nicht mehr aus und schrie schließlich: »Ja!« Alle lachten über ihn und er bekam schließlich seine Portion Reisklößchen. Niemand kennt Ihre Motive besser als Sie selbst. Erwarten Sie nicht, dass Ihr Gegenüber Ihre Gedanken liest.

    Wenn Sie zum Arzt gehen und ihm nur sagen, dass Ihnen etwas übel ist, wird er wohl kaum herausfinden, was Sie haben. Erst wenn Sie sagen, dass Sie regelmäßig krampfartige Schmerzen im Oberbauch haben und Ihnen dabei gleichzeitig noch schlecht ist, wird er Gallensteine diagnostizieren können. Offenbaren Sie Ihrem Gegenüber Ihre Interessen Schritt für Schritt: Wenn er Ihre Offenheit überhaupt nicht erwidert, dann hat es keinen Zweck, und Sie müssen sofort zu den Techniken aus dem nächsten Kapitel greifen.19 Aber in der Regel wird ihr Gegenüber bereitwillig Auskunft erteilen, wenn er merkt, dass Sie seine Interessen ergründen, weil Sie sie erfüllen wollen. Sagen Sie dem anderen also, was Sie wirklich wollen, und fragen Sie Ihr Gegenüber, warum er will, was er will.20

    Die meisten Verkäufer reden 80 Prozent der Zeit und hören dem Kunden nur 20 Prozent der Zeit zu. Die Besten machen es umgekehrt und lernen so die Bedürfnisse Ihres Gegenübers kennen. Genau so sollten auch Sie es machen. Wie im vorigen Kapitel besprochen, ist auch hier Nachfragen das wirksamste Mittel in Kombination mit aktivem Zuhören: »Warum willst Du ein Regal haben? Für Bücher? Für Pf lanzen? Als Dekoration?«

    Ihre beste Mitarbeiterin teilt Ihnen mit, dass Sie kündigen möchte. Seien Sie nicht beleidigt, fragen Sie vielmehr nach dem Grund. Möchte sie mehr für Ihre Kinder da sein? Gehen ihre Kinder schon zur Schule? Falls das der Fall ist, können Sie ihr nun anbieten, halbtags vom Homeoffice aus zu arbeiten. Sie müssen das Bild erkennen, das der andere in seinem Kopf hat. Was sind seine wahren Interessen?

    Stellen Sie sich vor, Sie möchten ein Unternehmen von seinem Gründer kaufen. Häufig verlangt er einen absurden Preis.21 Das ist aber nicht unbedingt ein Verhandlungstrick, sondern ref lektiert den Stellenwert, den das Unternehmen für den Gründer hat. Wenn Sie seine Interessen näher unter die Lupe nehmen, werden Sie aber schnell feststellen, dass es ihm zumeist um etwas völlig anderes geht. Vielleicht ist es ihm wichtig, dass sein Lebenswerk genügend Anerkennung findet. Wenn Sie ihm garantieren, seinen Namen im Firmennamen zu belassen und seinen Enkel als Trainee zu beschäftigen, bezahlen Sie am Ende viel weniger und Ihr Gegenüber bekommt das, was er wirklich will.

    Der Preis ist häufig nur die Währung, die die wahren Bedürfnisse versteckt. Bei vielen Verhandlungen scheint es nur um den Preis zu gehen: Ich will weniger zahlen, der Verkäufer will mehr bekommen. Lassen Sie sich nicht täuschen: Es gibt weitere, tiefere Interessen, die Sie entdecken müssen. Unternehmen wollen zum Beispiel nicht nur Geld von Ihnen, sie wollen auch, dass Sie ein zufriedener Kunde sind, da Sie nur in diesem Fall gut über sie sprechen und noch lange als Kunde erhalten bleiben. Welche Interessen von Daimler könnten Sie als kleiner Zulieferer von Schrauben schon befriedigen? Vergessen Sie nie, dass es »Daimler« ebenso wenig gibt, wie die »Gesellschaft« oder »die da oben«. Es gibt immer nur Menschen. Und Menschen haben Interessen.22

    Es ist ein wenig so, als ob zwei Autos mit hoher Geschwindigkeit aufeinander zu fahren. In einem engen Tunnel ist eine Kollision fast unvermeidbar. Fahren Sie allerdings auf einer zwanzig Meter breiten Straße, können Sie einander leicht ausweichen. Die Breite der Straße ref lektiert die Interessen, die Sie von einander kennen. Je mehr Sie Ihre gegenseitigen Interessen verstehen, desto eher können Sie eine Lösung finden, bei der jeder sein Ziel erreicht, ohne dem anderen in die Quere zu kommen.23

    Je häufiger Ihr Gegenüber sagt »Ich möchte …«, umso besser für Sie. Denn je mehr er will, desto mehr verfügen Sie über das, was einen Wert für ihn darstellt. Noch besser als »mögen« ist »wollen«, am allerbesten für Sie ist, wenn der andere das, was Sie haben, unbedingt braucht. 24


    
      Frauen und Männer

      

      Eine Studie von Linda Babcock an der Carnegie Mellon University untersuchte, weshalb Wirtschaftsabsolventinnen in den USA etwa 4 000 Dollar weniger Einstiegsgehalt bekommen als Männer. Das Ergebnis: 57 Prozent der Männer hatten über ihr Einstiegsgehalt verhandelt, lediglich sieben Prozent der Frauen taten es ihnen gleich. Die gute Nachricht ist, dass der Verhandlungserfolg nichts mit dem Geschlecht zu tun hat. Jeder, der handelte – ob Mann oder Frau – erhielt im Durchschnitt 4 053 Dollar mehr.

      Frauen verhandeln ungern, und wenn Sie es tun, schneiden sie in der Regel schlechter ab als Männer.25 Sie lernen schon als Mädchen, dass sie Männern ihren Status besser nicht streitig machen und sie als unweiblich gebrandmarkt werden, wenn sie wettbewerbsorientiert handeln.26 In einer Studie wurde den Teilnehmern gesagt, dass sie um einen Betrag ›handeln‹ könnten.27 Das Ergebnis: Frauen handelten achtmal weniger als Männer. Beide aber handelten gleichermaßen, wenn der Versuchsleiter nicht von »Handeln« sprach, sondern davon, dass jeder nach mehr Geld »fragen« könne. Frauen scheinen vor allem dann schlecht oder gar nicht zu verhandeln, wenn sie wissen, dass es um eine Verhandlung geht. Die Ausnahme: Frauen sind nicht zögerlich, für andere zu verhandeln.28

      All diese Ergebnisse sprechen eine klare Sprache: Frauen könnten hervorragend in eigener Sache verhandeln, wenn sie sich nur auf ihre Stärken konzentrierten. Sie müssen sich vor der Verhandlung darüber bewusst werden, dass sie hervorragend darin sind, die Interessen des anderen zu ergründen.29 Schon als Kinder führen wir Dialoge aus verschiedenen Gründen: Jungen wollen damit ihr Gegenüber überzeugen, Mädchen dagegen haben tatsächlich Interesse an der Position des anderen und versuchen, gemeinsame Interessen zu finden.30 Dieses Talent haben sie noch immer in sich und können es besonders dann entfalten, wenn sie sich klar machen, wie Win-win wirklich funktioniert. Frauen haben außerdem ein Auge für das große Ganze, wohingegen Männer eher die einzelnen Schlachten gewinnen wollen.31 Zugleich müssen Frauen sich bewusst machen, dass sie die Interessen von den Personen trennen müssen und nicht um der Beziehung willen zu leicht einknicken, wohingegen Männer eine klare Grenze ziehen, nach dem Motto: »So, und jetzt zum Geschäftlichen.«32

      Dass Frauen handeln, ist für sie noch wichtiger als für Männer. Autohändler bieten Frauen in der Regel einen schlechteren Deal an als Männern, weil sie denken, dass sich Frauen mit weniger zufrieden geben.33 Die vielleicht lukrativsten dreißig Minuten des Lebens handelt man wohl über sein Gehalt.34 Wenn eine 22-jährige Berufsanfängerin ein Jobangebot in Höhe von 25 000 Euro annimmt, ein gleichaltriger Mann es aber auf 30 000 Euro hochhandelt und beide bis zu ihrem 65. Lebensjahr arbeiten, dann hat der Mann in diesem Zeitraum, bei einer Lohnsteigerung um jährlich drei Prozent, insgesamt 360 000 Euro mehr verdient, wenn er es auch noch mit drei Prozent Zinsen angelegt hat, hat er 568 000 Euro mehr auf dem Konto.

    

    Versteckte Interessen ergründen

    Ein Elefantenhändler sprach einen Amerikaner auf einem Markt in Indien an: »Sahib, 1 000 Rupien nur für diesen prächtigen Elefanten.« – »Das ist sehr nett, aber leider kann ich nichts mit ihm anfangen. Ich lebe in einem Apartment in New York«, antwortete der Amerikaner. »Gut, 900 Rupien, weil Sie es sind.« Darauf erwiderte der Amerikaner: »Sie verstehen wohl nicht, ich wohne in zwei Zimmern im 28. Stock.« – »Ah«, sagte der Inder, »Sie sind wirklich ein harter Verhandler, aber 700 Rupien sind mein letztes Wort!« Der Amerikaner, der im Begriff war, zu gehen, blieb stehen, drehte sich um und erwiderte: »Das klingt schon besser, wir sind im Geschäft!« Die Position des Amerikaners war scheinbar klar, sein wahres Interesse aber blieb bis zum Abschluss unergründet.

    Ab und zu wird Ihr Gegenüber es Ihnen schwer machen, seine wahren Interessen zu erkennen. Erfahrene Makler wissen: Wenn Interessenten bei einer Hausbesichtigung alles toll finden, nehmen Sie das Objekt in der Regel nicht.35 Das Gegenteil von Liebe ist nicht Hass, sondern Gleichgültigkeit. Wer sich ärgert und über Details schimpft, hat Interesse: »Das Bad ist zu klein. Der Flur ist etwas groß. Der Boden ist hässlich.« Auch in einem solchen Fall sind die Techniken zum Entlarven von Lügen sehr nützlich.

    Einen guten Anhaltspunkt, die wahren Interessen Ihres Gegenübers zu ergründen, bietet die Bedürfnispyramide von Abraham Maslow.36 Maslow untersuchte über Jahrzehnte hinweg die Interessen von Menschen und entwickelte draus ein Modell: Ganz unten stehen die Grundbedürfnisse, darüber stehen Sicherheitsbedürfnisse, soziale Bedürfnisse und dann die Anerkennung durch andere. Erst die oberste Stufe der Pyramide ist die Selbstverwirklichung, also das Bedürfnis, sein ganzes Potenzial auszuschöpfen. Der interessanteste Gedanke Maslows ist, dass Menschen sich nicht für die oberen Bedürfnisse interessieren, solange die unteren nicht erfüllt sind. Ein Mensch, der Hunger hat, denkt nicht über seine Selbstverwirklichung nach, sondern nur darüber, woher er etwas zu Essen bekommt. Das ist wenig verwunderlich. Deutlich weniger offensichtlich ist, dass ein Mensch sich um seine Sicherheit sorgt, sobald seine Grundbedürfnisse erfüllt sind, und er erst nach Anerkennung strebt, sobald er eine gewisse Sicherung seiner Grundbedürfnisse erreicht hat. Fragen Sie sich also, was Ihr Gegenüber im Moment der Verhandlung bewegt. Hat er noch keinen unbefristeten Arbeitsvertrag, ist ihm Sicherheit wichtiger als Selbstverwirklichung. Hat er aber einen unbefristeten Arbeitsvertrag, zählt jetzt vielleicht die Anerkennung oder gar die Selbstverwirklichung, und Sie müssen ihm das Gefühl geben, dass seine neue Aufgabe genau seinem Talent entspricht. Höhere Ziele interessieren Menschen erst, sobald die unteren erreicht sind.

    Maslows Pyramide ist nicht nur auf den Einzelnen, sondern auch auf ganze Unternehmen und sogar Staaten anwendbar. Auch bei internationalen Konf likten lassen sich Interessen fast immer auf eine Hierarchie von Bedürfnissen herunterbrechen.37 Nehmen wir zum Beispiel den Streit Ägyptens mit Israel über die Sinai-Halbinsel vor einigen Jahrzehnten.38 Wie bei den Verhandlungen schnell herauskam, ging es Israel eher um seine Sicherheit, was sich angesichts der geopolitischen Verhältnisse leicht erklären lässt. Ägypten, das sein Existenzrecht nie bedroht sah, sondern als bevölkerungsreichstes arabisches Land stets einen Führungsanspruch innerhalb der arabischen Welt beanspruchte, ging es um einen Wert, der viel höher in der Bedürfnispyramide angesiedelt ist: nämlich um die Anerkennung und um sein Ansehen in der Welt. Die Lösung war schließlich eine entmilitarisierte Zone (Sicherheit für Israel) unter ägyptischer Flagge (Anerkennung).

    Eine weitere gute Möglichkeit, die tatsächlichen Interessen des anderen herauszufinden, liegt darin, Pakete zu schnüren, die für Sie selbst relativ gleichwertig sind, und zu sehen, was der andere vorzieht: »Was ist Ihnen lieber? 100 000 Euro im Jahr und keinen Firmenwagen oder 90 000 Euro mit Firmenwagen?« In welchen Punkten ist Ihr Verhandlungspartner gesprächsbereit und wovon rückt er kein Jota ab? Der Vorteil bei dieser Art zu verhandeln liegt darin, dass es einen Spielraum gibt und sie daher beide f lexibel sind39: Anstatt nur um eine Dimension, wie zum Beispiel den Preis, zu feilschen, stehen nun mehrere Optionen und Kombinationen zur Debatte.40

    Zum Beispiel schlagen Sie bei einer Firmenübernahme zwei Pakete vor: einen mittelhohen Preis in Aktien mit einem späteren Closing-Termin oder einen niedrigeren Preis hälftig in bar und in Aktien gezahlt mit einem sofortigen Closing.41 Auch wenn die Verhandlung später wegen einer scheinbar unüberwindbaren Differenz ins Stocken gerät, können Sie immer noch zurückgehen und die Pakete anders zusammensetzen. Wichtig ist, dass bis zum Ende alle Optionen auf dem Tisch bleiben.

    Wenn Sie der Käufer sind, bitten Sie Ihr Gegenüber, für Sie verschiedene Pakete zu schnüren. Daran können Sie die Gewichtung seiner Interessen erkennen.42 »Sie bieten mir also das Haus mit kompletter Möblierung an oder ohne Möbel, aber für 10 000 Euro weniger Miete pro Jahr?« So sehen Sie sehr schnell, was Ihrem Gegenüber die einzelnen Punkte wert sind. Je mehr Pakete auf dem Tisch liegen, desto klarer kristallisieren sich die Interessen heraus.

    Sobald Sie die Interessen des anderen kennen, überlegen Sie sich, wie Sie diese mit dem, was Sie haben, befriedigen können. In dieser Phase der Verhandlung ist man vor allen Dingen Verkäufer: »Don’t sell the steak, sell the sizzle.« – Verkaufen Sie nicht das Steak, sondern das Brutzeln«, lautet das vielleicht berühmteste Verkäufermotto aller Zeiten. Es stammt vom amerikanischen Marketingpionier Elmer Wheeler. Die Kunst des Verkaufens besteht darin, das Bedürfnis des Käufers zu finden und das Produkt diesem Bedürfnis anzupassen. Formulieren Sie alles, was Sie dem anderen bieten können mit einem Fokus auf seinen Interessen. Statt: »Ich verkaufe eine tolle Axt«, sagen Sie: »Ich habe eine großartige Lösung für Ihren Garten.«43

    Fragen Sie sich aber auch, ob Sie überhaupt an der richtigen Adresse sind. Könnte es vielleicht sein, dass es jemanden gibt, der ein viel größeres Interesse an dem hat, was Sie bieten?44 Dieser jemand kann durchaus Teil des gleichen Unternehmens sein wie Ihr momentaner Verhandlungspartner. Wir neigen dazu, uns auf bekannte Gesichter zu konzentrieren und bauen uns damit von Anfang an eine suboptimale Verhandlungskonstellation.45 Fragen Sie sich also: Für wen ist meine Ware am wertvollsten? Wer zum Beispiel könnte unsere Produkte am leichtesten verkaufen, weil er schon die perfekt geeigneten Vertriebskanäle hat?

    
      Der Decoy-Effekt

      

      Ein guter Trick, jemandem eine Option schmackhaft zu machen, wurde bei einem interessanten Experiment deutlich46: den Testpersonen wurden sechs Dollar in bar geboten oder ein Kugelschreiber. Die meisten entschieden sich für das Geld. Wenn nun aber eine dritte Option dabei war, nämlich ein schlechterer Kugelschreiber als der erste, dann griffen deutlich mehr zum ersten Stift statt zum Geld.

      Wenn Sie also wollen, dass Ihr Gegenüber sich für ein Paket entscheidet, dann haben Sie noch eine Variante in petto, die sehr ähnlich, aber etwas schlechter ist.

      Der MIT-Ökonom Dan Ariely bot Studenten entweder eine Reise nach Paris (inklusive Frühstück) oder nach Rom (inklusive Frühstück).47 Beides war ähnlich interessant für die Studenten. Wenn aber eine dritte Option, nämlich Rom ohne Frühstück hinzu kam, wirkte Rom mit Frühstück plötzlich interessanter, und deutlich mehr entschieden sich für diese Option.

    


    Der Vorteil unterschiedlicher Interessen

    Mark Twain sagte einmal, dass es die Unterschiede in den Ansichten sind, die Pferderennen überhaupt ermöglichen. Unterschiede sind es auch, die eine Verhandlung für beide Parteien interessant machen. Ich sehe nur einen Stuhl vor mir, Sie aber sehen eine Antiquität, ein perfektes Geschenk, Brennholz, ein Requisit oder das letzte noch fehlende Stück in Ihrer Sammlung.48 Wenn Sie die Interessen Ihres Gegenübers erkennen und er die Ihren, werden Sie in der Regel feststellen, wie unterschiedlich sie sind: Wenn ich mir, wie so häufig, in meiner Mittagspause einen Döner kaufe, dann ist er in dem Moment für mich mehr Wert als fünf Euro. Für den Budenbesitzer aber sind die fünf Euro in diesem Moment mehr wert. Dinge von unterschiedlichem Wert gegeneinander zu tauschen, ist die Essenz jedes Handels. Wenn wir nur Bargeld miteinander tauschten, kämen wir nicht weit. Für meine 50 Euro würden Sie mir kaum 100 Euro geben, es sei denn, mein Geldschein hätte einen sentimentalen Wert für Sie. Und ich würde Ihnen den Geldschein nur dann für 100 Euro verkaufen, wenn er für mich eben gerade nicht diesen Wert hätte.

    Bei Transaktionen von größerem Umfang ist es nicht anders: Wenn ich Ihnen meine Aktien verkaufe, dann sind es unsere unterschiedlichen Ansichten, die den Handel erst möglich machen: Sie denken, dass das Unternehmen unterbewertet ist, ich aber gehe davon aus, dass der Unternehmenswert sinken wird. Oder: Ich brauche Bares, Sie aber wissen nicht, wie Sie Ihr Barvermögen anlegen sollen. Wir denken, dass Unterschiede zu Konf likten führen. In der Verhandlung ist das Gegenteil der Fall: Unterschiede führen zur Einigung.49

    Unterschiedliche Zukunftsperspektiven, Bedürfnisse, Werte – all das sind potenzielle Erfolgsfaktoren in einer Verhandlung. Die Bewertung der Zukunft ist zum Beispiel ein wichtiger Punkt, in dem sich Menschen unterscheiden.50 Vielleicht sind Sie ein großer Optimist und gehen davon aus, dass ein Grundstück aus dem Verhandlungspaket in den nächsten Jahren zu Baugrund erklärt wird. Ihr Verhandlungspartner aber sieht die Sache deutlich pessimistischer. Sehr gut! Wieder haben Sie eine gute Möglichkeit, ein echtes Win-win zu erreichen. Ihre Risikobereitschaft kann sich erheblich von der Ihres Gegenübers unterscheiden. Vielleicht haben Sie nichts gegen ein gewisses Risiko und genießen es sogar zu zocken. Ihr Gegenüber aber ist sehr risikoscheu und verzichtet lieber auf einen möglichen großen Gewinn in der Zukunft und bevorzugt einen kleinen sofortigen Gewinn. Deshalb kauften Sie vor vielen Jahrzehnten sein moskitoverseuchtes Sumpf land am Meer und gaben ihm dafür eine Wohnung in der Stadt. Heute freuen Sie sich über ihren Anteil an Miami Beach, und Ihre Risikobereitschaft ist weiter gestiegen.

    Auch moralische Werte können ein nützlicher Unterschied sein.51 Das sechsstöckige Mehrfamilienhaus mit verkommenem Hinterhof und ohne Fahrstuhl ist Ihnen vielleicht unangenehm zu besitzen. Ihr Gegenüber interessiert aber möglicherweise nur die Rendite. Das ist nicht schlecht, sondern gut für Sie.

    Unterschiede bezüglich Zeit und Dringlichkeit sind ebenfalls interessant.52 Behörden etwa haben häufig Interesse daran, ihr Budget am Ende des Jahres noch schnell auszuschöpfen, damit es für das nächste Jahr nicht gekürzt wird (das ist der Grund für die meisten sinnlosen Bauprojekte). Private Unternehmen hingegen wollen ihr Budget nicht unbedingt ausschöpfen. Vielmehr möchten Sie eher Anfang des Jahres ihr Geld ausgeben, wenn das Konto wieder prall und voll ist. Vertriebler, für die das Jahr in Quartale eingeteilt ist, stehen gerade am Ende jeden Quartals unter besonders hohem Druck, weitere Abschlüsse zu generieren. Machen Sie sich also auf die Suche nach Unterschieden!

    In privaten Situationen sind Unterschiede nicht weniger bedeutend. Stellen Sie sich ein junges Paar vor, das gerade mit dem Studium fertig geworden ist. Er hat ein Stellenangebot in Hamburg und sie eines in München. Was nun? Warum wollen beide arbeiten? Ist es für beide gleich wichtig? In einem ganz ähnlichen Fall war der Mann damit einverstanden, mit der Frau mitzugehen, aber dafür über die Details der Hochzeit und der Flitterwochen zu entscheiden und die nächsten zehn Jahre den Urlaub zu planen.53 Unter Nonspecific Compensation versteht man, wenn man ganz bewusst völlig unterschiedliche Dinge tauscht54: »Wir fahren diesen Sommer meinetwegen nach Frankreich, dann kann ich aber das neue Auto allein aussuchen. Deal?« Oder aber Sie handeln mit Ihrem Kind: Es kann Ihnen Dinge bieten, die einen Wert für Sie haben. Anstelle von »Zimmer aufräumen« oder »Hausaufgaben machen« kann es Ihnen zum Beispiel Computerunterricht geben oder Ihnen soziale Netzwerke erklären. Abgesehen davon, dass Sie hier wirklich etwas lernen können, zeigen Sie hier auch aufrichtige Wertschätzung für Ihr Kind.55

    Wenn ein gewisses Vertrauensniveau zwischen Ihnen und Ihrem Verhandlungspartner besteht, können Sie auch das sogenannte ›Logrolling‹ anwenden: Jeder sagt, was ihm besonders wichtig ist und was ihn weniger interessiert. Danach versuchen Sie, diese Interessen unter einen Hut zu bringen. Bei Ihren wichtigen Punkten machen Sie kleine Schritte, bei den Ihnen unwichtigeren große auf Ihren Verhandlungspartner zu und umgekehrt.56 Sagen wir, Sie und Ihr Geschäftspartner suchen neue Büroräume.57 Ihnen ist es wichtig, im Stadtzentrum zu sein, weil Sie gerne mitten im Geschehen sind. Wie Ihr Büro aussieht, ist Ihnen weniger wichtig. Ihr Partner würde lieber in die Natur ziehen und hätte gerne ein schönes, helles Büro. Wenn Sie nun ein ruhiges Büro in der Stadt fänden, wäre dies die Ideallösung. Falls aber nicht, wäre die nächstbeste Lösung, dass Sie gegenseitig Ihre wichtigsten Bedürfnisse befriedigen: Statt ein Büro in einem Vorort zu nehmen, das weder in der Natur, noch mitten im Leben ist – mit dem Ergebnis, dass niemandes Wünsche befriedigt würden – wählen Sie etwa Räumlichkeiten im Stadtzentrum, in denen Ihr Partner ein wunderbar helles und großes Zimmer bekommt.

    Um erfolgreich zu »logrollen«, sortieren Sie Ihre Ziele in drei Gruppen: wichtig – mittelwichtig – unwichtig. Es gibt wichtig, das ist der Hauptgrund für Sie zu verhandeln.58 Danach kommt mittelwichtig, also das, was Sie schon ganz gerne haben würden, wo Sie aber schon mehr Spielraum sehen. Schließlich gibt es unwichtig, was zwar auch auf dem Verhandlungstisch liegt, aber keinen großen Wert für Sie hat. Idealerweise hat es aber einen hohen Wert für Ihren Verhandlungspartner und ist daher ein wertvolles Tauschobjekt. Besser noch ist es, von insgesamt 100 Punkten auszugehen und allen Zielen eine entsprechende Anzahl von Punkten zuzuordnen.59 Der Vorteil ist hier, dass Sie dann sehr schnell den Wert von Paket-Deals für sich ermitteln können.

    »Es lebe der Unterschied!« ist das Motto des erfolgreichen Verhandlers.60 So einleuchtend das klingen mag, so weit entfernt ist es von der Realität: Menschen hassen Unterschiede, auch wenn Unternehmen mit ›Diversity‹ werben.61 Wie schon erwähnt, mögen wir, was uns ähnlich ist. Sie wollen aber nicht mit jemandem verhandeln, der so denkt wie Sie und der die gleichen Interessen und Zukunftsperspektiven hat wie Sie. Warum? Weil für Sie beide alles gleich viel wert wäre. Der schlimmstmögliche Fall wäre, wenn Sie mit sich selbst verhandeln müssten: Sie hätten die gleichen Bedürfnisse, die gleichen Werte, die gleichen Einschätzungen der Zukunft. Sie könnten keinen neuen Wert generieren – ein verhandlungstechnisches Desaster.62

    Es ist vielleicht kein Zufall, dass die drei amerikanischen Städte mit den größten Unterschieden in der Bevölkerung auch die mit Abstand wirtschaftlich erfolgreichsten sind: Los Angeles, New York und San Francisco.63 Zehn Prozent mehr Verschiedenheit führen zu einem 15 Prozent höheren Pro-Kopf-Einkommen. Im Silicon Valley, ganz in der Nähe von San Francisco, ist die Toleranz für Unterschiede am höchsten und gerade hier ist die Heimat der bahnbrechendsten Technologieunternehmen der Welt. Gemeinsamkeiten sind schön, um eine gute Beziehung aufzubauen. Sobald Sie aber über Ihre Verhandlungspunkte reden, müssen Sie sich auf Ihre Unterschiede konzentrieren.


    Preis ist nur ein Interesse

    In einem Punkt werden Sie und Ihr Gegenüber sich jedoch sehr ähnlich sein: Fast jeder hängt am Geld. Der Käufer will wenig bezahlen, der Verkäufer viel bekommen. Und genau hier liegt ein Fehler, den die meisten Verhandler begehen: Sie reduzieren die Verhandlungspunkte auf zu wenige Faktoren. Wenn jemand sagt: »Wir haben uns fast geeinigt, nur über den Preis müssen wir noch sprechen«, dann ist eine Einigung nicht in Sicht.64 Warum? Weil die Parteien hier alle Optionen vom Tisch genommen haben – bis auf eine. In diesem Fall müssen Sie sich auf ein reines Tauziehen einstellen und darauf abzielen, dass jeglicher Gewinn, den Sie machen, zu einem gleichwertigen Verlust bei Ihrem Gegenüber führt und umgekehrt. Die Lösung? Bringen Sie andere Optionen auf den Tisch und finden Sie so viele davon, wie Sie nur können.

    Kaufen Sie ein Haus, dann beharren Sie nicht auf dem Preis. Es gibt hier unzählige Punkte, über die Sie verhandeln können, vom Einzugsdatum, über die Möbel, bis hin zur Zahlungsweise.65 Wenn Ihr Gegenüber sagt, dass er tausend Euro für seine Dienstleistung haben will, sagen Sie ihm: »Warum nicht zweitausend oder fünftausend?« – »Was?!« wird er fragen und Sie erwidern: »Ich zahle Ihnen gerne viel mehr, wenn ich weiß, was Sie mir alles zu bieten haben.«

    Wenn Sie zum Beispiel Konferenzräume in einem Hotel mieten, verschwenden Sie nicht zu viel Zeit damit, um den Preis zu handeln. Finden Sie andere Optionen, die das Hotel weniger kosten als sie Ihnen wert sind. Kostenlosen Wein zum Essen, eine Kaffeepause mit Gebäck inklusive oder das Frühstücksbuffet, das für Sie Gold wert ist, das Hotel aber sehr wenig kostet, weil es sowieso aufgebaut wird.

    Sollten Sie ein höheres Gehalt wollen, dann entspricht es Ihrem Interesse, mehr Geld zur Verfügung zu haben. Sie müssen sich fragen, wie Ihnen Ihr Arbeitgeber mehr Geld bieten könnte. Natürlich: Er kann Ihr Gehalt erhöhen, das wäre die offensichtlichste, aber bei Weitem nicht einzige Option. Er könnte Ihnen zum Beispiel mehr Zeit zur Verfügung stellen, um als unabhängiger Berater zu arbeiten oder Seminare zu halten. Wenn Sie sich im Vorstellungsgespräch befinden, gilt das Gleiche: Versteifen Sie sich nicht auf das Gehalt – was ist mit Umzugskosten oder Firmenwagen?

    Doch was, wenn Ihrem Verhandlungspartner der Preis zu hoch ist, weil sein Budget nicht ausreicht? Im Preis herunterzugehen, facht hingegen den Ehrgeiz Ihres Gegenübers an, den Preis noch weiter zu drücken. Außerdem vermindert jeder Nachlass, den Sie geben, immens den Profit: Schon fünf Prozent Rabatt können Ihren Gewinn halbieren. Führen Sie sich wieder vor Augen, dass der Preis nicht mehr ist als eine Variable von vielen, was bedeutet, dass Sie die anderen Werte mit dem Preis senken können. Haben Sie für derartige Fälle ein günstigeres Modell parat.66 So wie es verschiedene MP3-Player für jeden Geldbeutel gibt, so sollten auch Sie eine abgespeckte Version Ihres Produkts anbieten. Wenn Sie Fotokünstler und Ihre Werke dem Sammler zu teuer sind, dann entwickeln Sie eine unlimitierte Edition. Vielen Veranstaltern ist mein Vortragshonorar zu hoch und so habe ich vor einiger Zeit einen günstigeren und kürzeren Impulsvortrag entwickelt.

    Die bessere Option wäre daher, den Wert des Pakets für Ihren Kunden derart zu erhöhen, dass er den Preis doch noch zahlt. »Zu unserem Beamer erhalten Sie drei Birnen, sodass Sie für eine Lebensdauer von 4 500 Stunden gerüstet sind. Beim Konkurrenzprodukt erhalten Sie nur eine.« Wenn Sie jemand fragt, ob Ihr Honorar verhandelbar ist, antworten Sie mit: »Ich bin immer offen für konstruktive Vorschläge, die mein Angebot für Sie akzeptabel machen.«67 Damit fragen Sie Ihr Gegenüber im Prinzip danach, welche Interessen Sie bedienen müssten, damit er Ihren vollen Preis zahlt. Wenn Sie mehr bieten, ist der Preis nicht mehr die einzige Variable.

    Wenn Sie auf der Autobahn unterwegs sind, etwa von München nach Stuttgart, dann sehen Sie den Effekt einer reinen Preisfixierung: Autobahnbaustellen, die zum Teil aus nichts als Plastikhütchen und Dixiklos bestehen, bleiben über Jahre erhalten. Die Arbeiter haben Arbeitszeiten wie Postbeamte in den siebziger Jahren. Woran liegt das? Weil die Behörde dem billigsten Angebot den Zuschlag erteilen muss, solange er in seinem Gebot keine formalen Verstöße begeht. Preis ist hier das einzige Kriterium. Die Kosten der Infrastruktur werden nicht beachtet, und das Ergebnis ist desaströs.

    Dazu gibt es eine schöne Geschichte des weisen Narren Mullah Nasrudin. Auf einem Markt verkaufte er Esel. Sie waren viel billiger als die aller anderen Händler. Schließlich kam ein reicher Kaufmann zu ihm und sagte: »Ich zwinge meine Arbeiter schon nachts, ohne zusätzliche Bezahlung, die Esel zu transportieren, nehme das Futter umsonst von meinen Bauern und dennoch seid Ihr viel billiger. Wie ist das nur möglich?« Darauf erwiderte Mullah Nasrudin: »Ganz einfach: Ihr stehlt Arbeit und Futter, ich stehle Esel.«

    Richtet sich alle Aufmerksamkeit auf den Preis, führt es dazu, dass niemand mehr etwas gewinnen kann. Mit dem Begriff der Adversen Selektion beschreiben Ökonomen, warum letztlich nur Billiganbieter übrig bleiben.68 Statt Win-win kommt es am Ende zum Lose-lose, da die Profite der Verkäufer ebenso wie der Gegenwert für die Käufer immer weiter sinken. Solange Produkte aber klare Werte für den Käufer schaffen, gibt es nicht nur ein einziges Fahrrad auf dem Markt: Auch wenn es Modelle für 200 Euro gibt, werden Fahrräder für 2 500 Euro verkauft, weil andere Faktoren wie Rahmen und Schaltung zählen. Wer wahre Interessen befriedigt, muss den Preiskampf nicht mitmachen.69

    
      Groupthink – Gefahr in Ihrer Gruppe

      

      Der Yale-Psychologe Irving Janis fand eine Besonderheit bei Entscheidungen von Gruppen: Diese tendieren dazu, so sehr nach einer Meinung zu streben, dass sie die realistische Abschätzung von Handlungsalternativen außer Kraft setzen.70 Die einzelnen, zum Teil auch hochintelligenten Mitglieder der Gruppe, blenden rationale Argumente aus, um dem Druck der Gruppe nachzugeben, und nicht von der Gruppenmeinung abzuweichen. Dabei verhalten sich gerade Gruppenmitglieder mit mittlerem Status tendenziell am konformsten.

      Warum aber verhalten sich Menschen konform? Sie wollen eine Meinung haben, die als richtig gilt und sie wollen sozial akzeptiert sein. Dabei gilt: Je uninformierter man sich fühlt und je mehr man die anderen für informierter hält, desto mehr läuft man mit der Herde – durchaus rational. Groupthink ist aber gefährlich: Es herrscht eine Illusion der Unverwundbarkeit innerhalb der Gruppe, anderslautende Fakten werden ignoriert. Wer innerhalb der Gruppe anders denkt, wird zum Außenseiter, die »anderen« werden dämonisiert. Wenn Sie solche Tendenzen in Ihrem Verhandlungsteam feststellen, sollten Sie dagegen vorgehen. Eine sehr gute Methode ist es, ein Mitglied des Teams dazu zu bestimmen, der Advocatus Diaboli zu sein, also stets eine ablehnende Haltung einzunehmen.71 Mit den ersten Gegenargumenten sinkt der Druck der Einheitlichkeit und dem Advocatus Diaboli fällt es nicht sehr schwer, zu stören, da es seine Aufgabe ist.

    

    Wenn ein Handyprovider, ein Internetanbieter oder auch ein Bankberater Sie als Kunde gewinnen möchte, dann halten Sie sich nicht zu lange mit den Gebühren auf, sondern fragen Sie sofort, was er alles für Sie tun könnte. Häufig bekommen Sie Leistungen, die das zigfache dessen Wert sind, was Sie an Geld bezahlen. Erfreulich ist, dass Sie auf diese Weise sogar den Wert des Gesamtpakets erhöhen. Sie wollen zum Beispiel ein Auto kaufen, aber höchstens 25 000 Euro ausgeben. Der Händler aber verlangt 27 500 Euro. Versteifen Sie sich in diesem Fall nicht auf den Preis, sondern fragen Sie nach drei kostenlosen Inspektionen, Winterreifen und der Aktualisierung des Navigationsgeräts für die nächsten fünf Jahre. Diese Dinge sind Ihnen bares Geld wert, kosten den Händler aber deutlich weniger. Der Wert für Sie liegt vielleicht bei 5 000 Euro, die Kosten des Händlers aber liegen bei nur 2 500 Euro. Sie zahlen also die 27 500 Euro, erhalten nun aber einen Gegenwert von 30 000 statt 25 000 Euro. Der Kuchen wurde also für alle Beteiligten vergrößert.

    Das erste, was Sie machen müssen, ist also, die Bilder im Kopf Ihres Gegenübers zu erkennen und die Dinge zu finden, die unterschiedliche Werte für Sie haben. Preis ist nichts weiter als ein Interesse. Fragen Sie sich eher Folgendes: Was ist dem anderen viel wert, was Sie nichts kostet und umgekehrt?


    Den Kuchen vergrößern

    In den frühen Jahren des Internets war so einiges anders: Netscapes Navigator war der mit Abstand verbreitetste Browser und AOL war das beliebteste Tor ins Internet. Als AOL für sein System einen Browser benötigte, klopfte das Unternehmen an die Tür von Netscape, aber auch an die des damals kaum verwendeten Microsoft Explorer.72 Zum Vergleich: 75 bis 85 Prozent der Internetnutzer verwendeten damals Netscape, der Explorer hatte hingegen einen Marktanteil von läppischen drei bis vier Prozent, was daran lag, dass Bill Gates das Internet bis 1995 als nicht ernstzunehmende Modeerscheinung abtat. Schließlich ging Gates ein Licht auf und der sogenannte Erste Browserkrieg entbrannte.

    Netscape wollte AOL jede einzelne Lizenz in Rechnung stellen und ließ in diesem Punkt nicht mit sich reden. Dem damaligen AOL-Chef Steve Case zufolge verhielt sich Netscape nach dem Motto: »Wir sind so toll, wir werden den Browser sowieso an jeden verkaufen. Nehmt ihn also besser.« Gestärkt durch den scheinbar uneinholbaren Vorsprung in den Nutzerzahlen hielt Netscape jegliche Verhandlungen für unnötig.

    Es kam, wie es kommen musste: AOL entschied sich für Microsofts Explorer und leitete damit das Ende des Navigators ein, der wenige Jahre später in der Bedeutungslosigkeit verschwand. Was war hier geschehen? Microsoft war nicht nur deutlich kooperativer, Bill Gates bot AOL sogar ein Icon auf der MSN (Microsoft Network)-Seite an. Mit einem festen Platz auf einem der kostbarsten Quadratzentimeter des Internets konnte AOL mehr Kunden generieren als durch seine Millionen von CDs, die das Unternehmen weltweit verteilte und damit auf Kosten von 40–80 Dollar pro Kunde kam. Der Wert des Icons für AOL war also so hoch, dass sich das Unternehmen letztlich für den technisch eindeutig unterlegenen und zudem weit unbeliebteren Browser entschied. Laut Steve Case konnte der Grund für die Entscheidung damals sehr kurz zusammengefasst werden: »Netscape hatte keine Absicht, uns als Partner zu behandeln, sie wollten uns nur wie einen Kunden behandeln.«

    Die besten Verhandler sehen die einzelnen Verhandlungsposten nicht als einen Kuchen an, bei dem man sich um jeden Krümel streiten muss, Sie tun vielmehr alles, um mit allen Beteiligten einen Kuchen zu backen, der insgesamt größer ist.73 Ihre Frage sollte daher stets sein: »Was kostet Dich nichts, das mir gibt, was ich will, und was kostet mich nichts, das Dir gibt, was Du willst?«74 So werden Dinge auf dem Verhandlungstisch landen, von denen Sie vorher nicht geträumt hätten.

    Dabei spielt es keine Rolle, ob es sich um einen Milliardendeal oder eine Taxifahrt handelt: Ein amerikanischer Geschäftsmann, der – als einer der sehr wenigen – Moskau zur Zeit des Kalten Kriegs geschäftlich besuchte, wollte ein Taxi vom Flughafen in das Hotel Rossija nehmen, dem 240 000-Quadratmeter-Sowjetklotz mit über 3 000 Zimmern direkt am Roten Platz.75 Der Fahrer verlangte 40 Rubel, was in etwa 60 Dollar entsprach und dem Amerikaner viel zu hoch erschien. Als er andere Fahrer fragte und immer das gleiche hörte, hatte er eine Idee: Statt des Geldes bot er dem Taxifahrer eine Flasche Wodka an, die er für 20 Dollar in einem Berjoska am Flughafen erstanden hatte, einem Laden, in dem nur Ausländer mit Fremdwährung einkaufen durften. Hocherfreut akzeptierte der Taxifahrer den Wodka, für den er in seinem lokalen Krämerladen einen halben Tag hätte anstehen müssen.

    Gemäß der Lehre des französischen Ökonoms Jean-Baptiste Say bestimmt die Nützlichkeit eines Gutes für andere seinen Wert. Say war es auch, der die klassische Definition des Unternehmers lieferte: »Der Unternehmer verschiebt ökonomische Ressourcen aus einem Bereich niedrigeren Wertes in einen Bereich höherer Produktivität und höheren Ertrags.« Genau das muss auch Ihre Strategie während der Verhandlung sein! Eine der erfolgreichsten Managementideen der letzten Jahre ist die sogenannte ›Blue Ocean Strategie‹, die genau daran anknüpft76: Ihr zufolge sollte es das Ziel jedes Unternehmens sein, den Wert ihres Produkts für den Kunden zu steigern und gleichzeitig die Kosten zu eliminieren, welche für Dinge anfallen, die dem Kunden wenig nutzen. Motel One setzt diese Strategie erfolgreich um: hervorragende Fernseher, sehr bequeme Betten und schöne Bäder – alles Aspekte, die dem Gast einen tatsächlichen Wert bieten. Dafür fehlen andere Dinge, die fast alle anderen Hotels bieten: ein Telefon im Zimmer, eine Minibar, Zimmerservice – Punkte, die für wenige Gäste vielleicht wichtig sind, die dem Hotel aber unverhältnismäßig hohe Kosten verursachen.

    Oder nehmen wir ein anderes Beispiel aus der Welt des Zirkus: Tiere sind im Unterhalt teuer und viele Zuschauer mögen Dressuren nicht einmal besonders, zumal regelmäßig auch noch Tierschützer auf den Plan treten. Auch ist dem Zirkusgast relativ egal, ob der Artist in der Zirkuswelt nun bekannt ist oder nicht. Wichtig sind dem Gast dagegen schöne Musik, ansprechende Kostüme und ein prächtiges Zelt. Genau hier setzt der Cirque du Soleil an: Es gibt keine Tiere, die Artisten bleiben durch Kostüme und Masken anonym – all das kann der Zuschauer leicht verschmerzen. Aber die Musik ist professionell komponiert, die Kostüme harmonisch designt und die Magie eines Zirkuszelts kann ihren Zauber entfalten. Der Cirque du Soleil gibt seinen Gästen also die Dinge, die ihnen wichtig sind, und nimmt andere, die sie leicht entbehren können. In der Folge wurde das Unternehmen einer der größten Showveranstalter der Welt und seine Gründer Guy Laliberté und Daniel Gauthier sind heute Milliardäre – nicht schlecht für ehemalige Straßenkünstler, die in den Achtzigerjahren beschlossen, einen Zirkus zu gründen!

    Bis zu einem gewissen Punkt kann Wert geschaffen werden, der allen nutzt und niemandem schadet. Diese sogenannte Pareto-Grenze ist das optimale Verhandlungsergebnis. Sie zu finden und zu erreichen, sollte das Ziel aller Verhandler sein. Unter dieser Grenze zu landen, bedeutet für beide Parteien, Chancen zu verpassen.77


    Vom Deal-Maker zum Deal-Designer

    Es ist nicht immer leicht, auf Anhieb zu erkennen, wie man den Kuchen vergrößern kann. Stellen Sie sich aber einmal folgendes Spiel vor78: Sie sitzen in meinem Verhandlungstraining gemeinsam mit anderen an einem großen Konferenztisch. Plötzlich stelle ich Ihnen eine Aufgabe: »Ich gebe den ersten beiden Teilnehmern 1 000 Euro, die Ihr Gegenüber davon überzeugen können, aufzustehen, auf die andere Seite zu kommen und sich hinter Ihren Stuhl zu stellen.«

    Was würden Sie tun? Es gibt einige übliche Reaktionen: Manche bleiben einfach sitzen und tun nichts, weil sie denken, dass sie sowieso keine Chance haben und sich nicht unnötig blamieren wollen. Eine typische Reaktion von Menschen, die Verhandlungen meiden, weil sie glauben, sowieso über den Tisch gezogen zu werden. Die meisten aber wählen folgendes Vorgehen: Sie bieten dem Gegenüber 500 Euro, wenn er kommt – ein klassischer Kompromiss. Eine weitere Option besteht darin, sich ohne Nachzudenken rasch hinter den Stuhl des anderen zu stellen – diese Teilnehmer verlassen sich darauf, dass der andere Ihnen schon einen fairen Anteil von den 1 000 Euro geben wird. Der Schuss kann natürlich nach hinten losgehen, besonders dann, wenn Ihr Gegenüber Sie nicht kennt – er ist Ihnen zu nichts verpf lichtet. Umgekehrt könnten Sie dem anderen die Hälfte versprechen, wenn er zu Ihnen kommt und Ihr Versprechen hinterher brechen – schließlich hatte ich in meiner Aufgabenstellung diese Möglichkeit nicht ausgeschlossen. Sie könnten sogar lügen und sagen, dass Ihr Bein verstaucht sei und Sie daher nicht aufstehen können. Alle diese Optionen führen zu Lose-lose- oder Win-lose-Szenarien. Aber ein Win-win ist auch hier möglich, denn die letzte und wirkungsvollste Strategie wurde noch nicht erwähnt. Kommen Sie darauf? Sie könnten Ihrem Gegenüber vorschlagen: »Steh auf und lauf zu meinem Stuhl so schnell Du kannst, ich mache das Gleiche.« Das Ergebnis? Sie bekommen beide 1 000 Euro. Im Leben ist es wie in diesem Spiel: Nicht immer liegt das Rezept für den größeren Kuchen klar auf der Hand. Dies ist der Bereich in der Verhandlung, in dem Sie kreativ sein müssen, also von einem Deal-Maker zu einem Deal-Designer werden.79

    Eine Stadt in Arizona suchte ein Unternehmen, das die städtische Müllentsorgung übernehmen könnte. Den Zuschlag bekam nicht das günstigste Unternehmen, sondern eines, das den Müll in die Wüste transportierte und auf dem Rückweg Sand mitbrachte, mit dem die Strände der Stadt aufgefüllt wurden – Arizona hat nämlich nicht nur Wüsten, sondern auch viele Flüsse und Seen. Das Unternehmen fand einen Wert, der hoch für die Stadt war, und den es leicht bedienen konnte.80

    Sie möchten Ihren Bankberater dazu bringen, Ihnen die Kontoführungsgebühren zu erlassen?81 Vielleicht möchte er gerne einen MBA machen, und Sie haben den Abschluss gerade erworben? Bieten Sie ihm also an, ihn mit Informationen zu versorgen und seine Fragen zu beantworten. Bauen Sie seine Interessen in den Deal ein.

    Um den Kuchen zu vergrößern, sollten Sie also nicht nur, sondern Sie müssen geradezu über den Tellerrand hinaus blicken: Können Sie dem Autohändler vielleicht sein PC-System einrichten und dafür das Servicepaket bekommen? Können Sie dem Großhändler für einen Rabatt auf Ihren Einkauf Bierbänke für sein Sommerfest zur Verfügung stellen? Es können große oder kleine Dinge sein, die den Kuchen vergrößern, und sie können in der Gegenwart oder in der Zukunft liegen.

    Ein Verkäufer fragte einen Achtzigjährigen, ob er eine lebenslange Garantie wünsche. Seine Antwort: »In meinem Alter kaufe ich nicht mal mehr grüne Bananen.« Früher hingegen wäre ihm die Garantie Gold wert gewesen. Auch wenn Sie schon jahrelang mit Ihrem Verhandlungspartner zusammenarbeiten, schauen Sie sich immer wieder aufs Neue an, was Sie sich gegenseitig zu bieten haben, da sich Ihre Bedürfnisse mit der Zeit ändern.

    Schreiben Sie eine Liste.82 Tun Sie das am besten vorher, weil wir unter Druck nicht zu besseren Ergebnissen kommen. Notieren Sie alles, worüber Sie handeln könnten. Sie werden feststellen, dass Sie über den einen oder anderen Punkt nur deshalb nicht verhandeln, weil Sie es noch nie getan haben. Hier einige Beispiele aus dem Geschäftsleben:

    
      	Wie wird gezahlt? In Bargeld, Anteilen, Optionen?

      	In welcher Währung wird gezahlt?

      	Gibt es eine Vorauszahlung?

      	Wie ist das Zahlungsziel? 30 Tage oder 90 Tage?

      	Gibt es einen Skonto?

      	Wie sind die Rücktrittsmöglichkeiten?

      	Ist eine Zahlung nach Abnahme möglich?

      	Wer zahlt die Verpackung und die Lieferung?

      	Wer zahlt die Versicherung oder kommt für mögliche Schäden auf?

      	Wer zahlt Lagerkosten?

      	Wie lang ist die Vertragslaufzeit?

      	Wer zahlt die örtlichen Steuern beziehungsweise den Zoll?

      	Welche Werbematerialien bekommen wir, wenn wir ihr Produkt vertreiben?

    

    Eine hervorragende Methode, um Ideen für Verhandlungspunkte zu generieren ist das Brainstorming. Jeder wirft Ideen, Optionen und Verhandlungspositionen unterschiedlichster, ja vielleicht sogar verrückter Art ein, die einer gesammelt notiert. Beim Brainstorming ist entscheidend, dass die Ideen nicht kommentiert werden, damit die Kreativität nicht durch Kommentare wie »So ein Quatsch« oder: »Das wäre unmöglich durchzusetzen« ausgebremst wird.83 Das Brainstorming besteht vielmehr aus zwei klar voneinander abgegrenzten Prozessen: dem Sammeln und dem Bewerten von Ideen. »Du willst also Weihnachten zu Deinen Eltern. Das ist eine Idee. Ich möchte aber zu meinen Eltern, das ist eine andere. Wir könnten Weihnachten zu deinen Eltern und Silvester zu meinen fahren. Weitere Ideen?«84 Und so fort. Erst hinterher werden die Optionen näher ausgelotet: »Meiner Familie ist Weihnachten deutlich wichtiger als Silvester und bei Deiner ist es genau umgekehrt.« Daraus folgt schließlich die Lösung: »Wir könnten Weihnachten zu meiner und Silvester zu Deiner Familie fahren.«

    Für die Begründer des Harvard Negotiation Projects, Roger Fisher und William Ury, ist das Brainstorming die am besten investierte Zeit überhaupt während einer Verhandlung, weil so unheimlich viele Ideen auf den Tisch gelangen.85 »Schlecht ist das neue gut«, resümierte ein wenig überspitzt auch eine britische Studie aus dem Jahr 2006. Aber tatsächlich zeigen viele Beispiele aus Theorie und Praxis, dass manche der besten Ideen den scheinbar dümmsten Vorschlägen entsprangen.86 Bayern München wählt seine Spieler ja auch nicht aus den Fußballvereinen der Stadt oder Oberbayerns aus, sondern sucht auf der ganzen Welt nach den Besten. Das mag bedauerlich sein für das Lokalkolorit, aber es erhöht die Spielerqualität, wenn man aus Abertausenden wählen kann. Bei Verhandlungen gilt dieses Gesetz der großen Zahlen ganz genau so: Je mehr Optionen auf dem Tisch liegen, desto besser das Ergebnis.87


    Win-win bei gleichen Interessen

    Wie aber lässt sich eine Win-win-Situation erreichen, wenn beide Seiten die selben Interessen haben? Wenn beide Parteien zum Beispiel einfach nur mehr Geld wollen? Auch dann liegt der Schlüssel zum Erfolg darin, den Kuchen zu vergrößern. Dazu ein schönes Beispiel aus dem Verhandlungstraining88: Die Teilnehmer werden in Paare aufgeteilt und einander gegenüber an Tischen platziert. Nun ergreifen sie – wie beim Armdrücken – die rechte Hand des Gegenübers. Die Regel ist einfach: Jeder bekommt einen Punkt, wenn der Handrücken seines Gegenübers den Tisch berührt. Entscheidend sind nur die eigenen Punkte: Je mehr, desto besser. Kaum geht es los, geschieht immer dasselbe: Es entbrennt ein harter Kampf um jeden Punkt, bei dem mit zitternden Armen um jeden Zentimeter gerungen wird. In der Regel erreicht niemand mehr als drei Punkte in einer Minute. In den seltensten Fällen machen sich die Teilnehmer bewusst, dass es einzig und allein darum geht, so viele Punkte wie möglich, ganz egal, wie das Gegenüber abschneidet. Der Königsweg ist daher, sofort nachzugeben und dem scheinbaren »Gegner« direkt einen Punkt zu schenken. Der versteht dies in der Regel und verschenkt wiederum einen Punkt. Nun schwingen die Arme hin und her, bis am Ende jeder über 20 Punkte erreicht, beide haben schließlich fast die zehnfache Punktzahl aller anderen.

    
      Gruppen überzeugen

      

      Studien über die Dynamik bei US-amerikanischen Geschworenen zeigen ein interessantes Ergebnis: Die Meinung, die zuerst eine Mehrheit gewinnt, setzt sich in der Regel durch.90 Nicht anders ist es in Entscheidungen bei Verhandlungen: Jemand schlägt etwas vor, ein, zwei andere stimmen zu und ehe man sich versieht, scheint die Entscheidung besiegelt. Gerade in komplexeren Situationen lassen sich Menschen von dem leiten, was andere tun.91

      Daher ist es sehr sinnvoll, Ihre Ziele so früh wie möglich bei so vielen Beteiligten wie möglich durchzusetzen. Nach dem False-Consensus-Effekt gehen wir fälschlicherweise davon aus, dass unsere eigene Position deutlich mehr Rückhalt und Unterstützung bei anderen genießt, als es tatsächlich der Fall ist – gehen Sie diesem Effekt nicht auf den Leim!92 Je mehr Verbündete im Raum sitzen, desto besser. Machen Sie nicht den Fehler und versteifen sich auf die am schwierigsten zu Überzeugenden, sondern überzeugen Sie jeden, den Sie überzeugen können. Eine wirkungsvolle Methode ist es, während der ganzen Verhandlung jedem aus dem anderen Team eine Ampelfarbe zuzuordnen – grün, orange, rot – je nachdem ob er für Ihr Angebot, unentschlossen oder dagegen ist.93

      ›Divide et impera‹ (›teile und herrsche‹), benannt in Niccolò Machiavellis Der Fürst, wurde schon in der römischen und der altchinesischen Welt als Herrschaftsstrategie verwendet. Der Grundgedanke dabei ist, die von Ihnen abweichenden Meinungen gegeneinander aufzubringen. Denn je einheitlicher die Meinung Ihrer Gegner, desto mächtiger ist sie. Dagegen führen selbst kleine Abweichungen innerhalb der Gruppe zu einer erheblichen Störung des Zusammenhalts.94 Dazu kann es schon genügen, auf die Unterschiede aufmerksam zu machen: »Sie scheinen sich ja über die Unternehmensstrategie gar nicht einig zu sein. Er möchte sparen und sie möchte expandieren – wie passt das zusammen?« Wenn Ihr Gegegenüber nun also nicht mehr ein großer Block gegen Sie ist, sondern kleine Einheiten, die sich selbst uneinig sind, ist Ihre Machtposition deutlich gestärkt.

    

    Die Übung zeigt sehr deutlich, dass wir unser Gegenüber instinktiv als Gegner statt als Partner betrachten, ohne uns zu überlegen, ob wir nicht gemeinsam mehr erreichen könnten.

    Vom Philosophen Jean-Jacques Rousseau kennen wir die Parabel der Hirschjagd: Ein Jäger allein kann lediglich einen Hasen erlegen, gemeinsam aber können zwei Jäger einen Hirsch schießen. Auf das Wirtschaftsleben übertragen heißt das: Wenn Sie um eine Million Euro verhandeln und hart kämpfen, verlassen Sie den Tisch am Ende vielleicht mit 600 000 Euro und Ihr Verhandlungspartner mit 400 000 Euro.89 Was aber, wenn Sie den Gesamtwert, der auf dem Tisch liegt, auf 1,5 Millionen Euro steigern? Dann gehen Sie möglicherweise mit 900 000 Euro nach Hause und Ihr Gegenüber mit 600 000 Euro. Das ist wahrer Win-win – obwohl beide hier dieselben Interessen haben.


    Organisatorische Details

    »Wir alle spielen Theater,« resümierte der amerikanische Soziologe Erving Goffman, und tatsächlich wird ein Großteil unseres sozialen Verhaltens von Verhaltensmustern bestimmt: Wir gehen in einen Supermarkt und spielen hier die Rolle des Kunden, die sich in unserem Auftreten widerspiegelt. Wir telefonieren mit unserer Großmutter und ›spielen‹ die Rolle des netten Enkels. Wenn aber ein Freund dazukommt, ist uns das unangenehm: nicht etwa, weil wir ›falsch‹ sind, sondern weil die Rolle des Enkels mit der, die wir ihm gegenüber einnehmen, nämlich ›cooler Kumpel‹, nicht übereinstimmt. Ein sogenannter intrapersonaler Rollenkonf likt tritt auf. Wenn wir eine Verhandlung beginnen und uns gemeinsam an einen Tisch setzen, dann nehmen wir die Rolle der ›Verhandlungsgegner‹ ein.

    Die Sitzposition schafft die Bühne dafür. Sie sorgt dafür, dass Sie einander gegenüber sitzen. Ganz gleich, ob Sie allein sind oder in einer Gruppe: Sie unterstreichen damit das Gefühl, dass es sich um eine Konfrontation handelt. Wenn Sie nur zu zweit verhandeln, stellen oder setzen Sie sich nebeneinander oder über Eck. »Helfen Sie mir dabei, Ihr Problem zu lösen« ist das Signal, das Sie aussenden, und Sie ändern das Spiel von einem Kampf zu einer Kooperation. Stellen Sie sich vor, dass Sie nicht gegeneinander, sondern miteinander das Problem bekämpfen, fast als ob Sie in einem Team für eine Sache arbeiteten.95

    So schaffen Sie den Rahmen für kooperatives Problemlösen und Ihr Gegenüber ist von Anfang an offener. Wenn Sie Teil einer Gruppe sind, verteilen Sie sich untereinander. Auch hier geht es darum, das Bild einer Konfrontation zu vermeiden. Außerdem wirken Sie so im Gespräch nicht wie eine Person, sondern wie Vertreter unterschiedlicher Perspektiven, wenn Mitglieder aus Ihrem Team Ihre Ansicht bestätigen – Ihre Argumente gewinnen an Kraft.96

    Der Harvard-Professor William Ury hält einen gemeinsamen Spaziergang mit seinem Verhandlungspartner für eine hervorragende Idee: Sie befinden sich nebeneinander, bewegen sich und haben schon einmal ein gleiches Ziel, zumindest was den Weg betrifft – eine gute Voraussetzung für kooperatives Verhalten!97 Egal ob Sie stehen oder sitzen: Achten Sie darauf, Ihren wichtigsten Verhandlungsgegner stets im Blick zu haben. Sie möchten seine Körpersprache beobachten und sehen, wenn er seinen Kollegen positive oder ablehnende Zeichen gibt.

    Da die Kooperation das A und O der erfolgreichen Verhandlung ist, dürfte es Sie kaum wundern, dass manche meiner Klienten sogar ihre Kunden mit in ein Verhandlungsseminar bringen.

    Leider ist das keineswegs selbstverständlich: Wir sind besessen von der fixen Idee, knallhart sein zu müssen, um als ›gute Verhandler‹ zu gelten, gerade vor anderen.98 In einem Verhandlungsexperiment an der New York State University informierte der Doktorand Peter Carnevale seine Teilnehmer darüber, dass sie durch ein Spiegelglasfenster beobachtet würden.99 Er wollte herausfinden, ob sie ein anderes Verhalten zeigten als die Kontrollgruppe, die angeblich nicht beobachtet wurde. Und ob sie das taten! Sie neigten deutlich häufiger dazu, ihrem Gegenüber zu drohen und ihn einzuschüchtern.

    Jedenfalls sind wir darauf getrimmt, die Lücke zwischen uns und unserem Verhandlungspartner durch mehr oder weniger freundliches Entgegenkommen zu schließen, anstatt die Interessen des anderen zu ergründen und den Wert für beide Parteien zu erhöhen.

    Die besten Verhandler aber nutzen die Methoden des Deal-Designs tagtäglich in den komplexesten Situationen, ob es um internationale Beziehungen oder um Unternehmensfusionen geht.100 Leicht ist das natürlich nicht. Es ist vielmehr so, als ob Sie ein Puzzle aus Tausend Teilen zusammensetzen müssen, ohne die Schachtel vor sich zu haben und zu wissen, wie es am Ende aussehen soll.101 Kreativität und Offenheit sind die Schlüsseleigenschaften dafür, es doch zu schaffen.

    Sitzen Sie nicht dem populären Irrglauben auf, Win-win habe etwas mit einem Kompromiss zu tun, oder damit, nachgiebig gegenüber Ihrem Verhandlungspartner zu sein. Hervorragende Verhandler sind hart und f lexibel zugleich: hart, was ihre Interessen angeht, aber f lexibel darin, wie diese durchgesetzt werden sollen.102 Sie bauen von Anfang an – wie in Kapitel II besprochen – eine gute Beziehung zum Gegenüber auf, aber sie trennen immer den Menschen von dem Problem.103 Nutzen Sie diese Methoden für sich und den anderen: So wie König Midas alles, was er anfasste, zu Gold machte, sollten Sie jede Verhandlung, die Sie beginnen, in Gold für beide Parteien verwandeln.104 Der Untertitel dieses Buches lautet zu Recht »Du gibst mir, was ich will!«; komplett wäre er allerdings erst mit der Ergänzung: »Und ich gebe Dir, was Du willst!«

    Verhandlungsprofis unterscheiden zwischen ›distributiver‹ und ›integrativer‹ Verhandlung: Bei einer distributiven Verhandlung geht es einfach nur um die Aufteilung einer Sache. Wenn Sie eine Pizza teilen, dann führt jedes Nachgeben zum Gewinn des anderen und umgekehrt. Unter einer integrativen Verhandlung hingegen versteht man das, was in diesem Kapitel besprochen wurde: Einen größeren Kuchen zu backen, um so viele Interessen wie möglich zu befriedigen. So wichtig diese Unterscheidung in den Hunderten von Büchern und Aufsätzen zu Verhandlungstechniken auch erscheinen mag, so ist sie in der Regel nichts weiter als eine Illusion. Denn der Kern des guten Verhandelns besteht ja gerade darin, aus einer distributiven Verhandlung eine integrative zu machen, indem man gemeinsame Interessen und Unterschiede auslotet. So kommen Sie möglicherweise zu dem Schluss, eine größere Pizza zu bestellen, oder sich über das Dessert oder die Getränke zu einigen. Die Verhandlung ist so gut wie nie ein Tauziehen um die gleichen Werte. Ein gutes Beispiel dafür ist ein Grundstücksverkauf: Man sollte meinen, dass man hierbei entweder mehr oder weniger Quadratmeter für sein Geld bekommt, denn vergrößern kann man ja nichts. Das mag auf den ersten Blick stimmen, aber denken Sie mal an die Innenstadt von Tokio im Vergleich zur mongolischen Steppe – auch Land ist nicht gleich Land.105

    Gut, es mag wirklich Situationen geben, in denen Win-win beim besten Willen nicht möglich ist. Aber diese Situationen sind viel, viel seltener als wir gemeinhin annehmen. Zwei Schiffbrüchige, die in einem Rettungsboot um den letzten Apfel ringen, haben wenige andere Verhandlungspunkte.106 Diese Verhandlungen sind dann tatsächlich distributiv und hier geht es nur darum, so viel wie möglich herauszuholen. So viel wie möglich müssen Sie im Übrigen auch bei der integrativsten Verhandlung überhaupt herausholen, auch dann, wenn der Kuchen ins Unermessliche vergrößert wurde. Warum? Weil Sie das größtmögliche Stück des Kuchens haben wollen. Es nützt ja nichts, den Kuchen auf Reichstagsgröße aufzublasen und sich dann mit einer Rosine zufrieden zu geben, während sich ihr Verhandlungspartner lachend seinen Wanst vollstopft oder sogar die ganze Bäckerei übernimmt.107

    Kurz gesagt: Die Unterscheidung der beiden Verhandlungsarten ist unsinnig. Zum einen können Sie bei fast jeder Verhandlung den Kuchen vergrößern, zum anderen aber müssen Sie immer dafür sorgen, so viel wie möglich von diesem Kuchen zu bekommen.108 Und damit sind wir beim klassischen Feilschen. Genau darum geht es im nächsten Kapitel.

    
      Bekommen, was Sie wirklich wollen

      
		Win-win hat nichts mit einem Kompromiss zu tun!

		Finden Sie die Interessen des anderen, auch wenn Sie manchmal nicht leicht zu ergründen sind.

		Unterschiedliche Interessen sind der Schlüssel für die besten Deals.

		Versteifen Sie sich niemals auf den Preis: Er ist nur eines von vielen Interessen.

		Backen Sie gemeinsam einen größeren Kuchen, der so viele Ihrer beider Interessen wie möglich befriedigt.

		Um ein Deal-Designer zu werden, müssen Sie kreativ sein und mit Ihrem Gegenüber brainstormen.

      

    

    
    
      

      TEIL IV

      DIE TRICKS

    

    
    ANKERN

    

    »Setze auf den Himmel
und du bekommst die Erde dazu,
setze auf die Erde und Du bekommst nichts.«

    C. S. Lewis


    Die Glühbirne, der Phonograph, der Kinetograph: Thomas Edison ist der vielleicht produktivste und geschäftstüchtigste Erfinder, der jemals lebte. Eine seiner frühen Arbeiten war die Entwicklung des modernsten Börsentickers seiner Zeit, dem Universal Stock Ticker, der mit mehreren Geräten synchron die Börsenkurse empfangen konnte. Der 22-jährige Edison hatte einen Termin bei Marshall Lefferts, dem Präsidenten der damals bedeutenden Gold & Stock Telegraph Company, um ihm seine Errungenschaft zu verkaufen. Vorher rechnete er aus, wie viel Zeit und Material er in die Erfindung gesteckt hatte und kam auf einen Betrag von 5 000 Dollar – zur Not würde er auch 3 000 Dollar akzeptieren. Als er Lefferts gegenüber saß, war er zu nervös, eine derart hohe Summe zu verlangen und schwieg. Lefferts fackelte nicht lange und bot ihm 40 000 Dollar. Der sprachlose Edison nahm sofort an. Hätte er das erste Angebot gemacht, hätte er also 35 000 Dollar verschenkt.1

    Wer das erste Angebot abgibt und wie er es tut, ist von entscheidender Bedeutung für das Verhandlungsergebnis.


    Anchoring

    Bitte tippen Sie intuitiv auf das Ergebnis folgender Rechenaufgabe:

    1 × 2 × 3 × 4 × 5 × 6 × 7 × 8

    Auf welches Ergebnis hätten Sie bei der folgenden Aufgabe getippt?

    8 × 7 × 6 × 5 × 4 × 3 × 2 × 1

     Da es sich um eine Multiplikation handelt, sind selbstverständlich beide Ergebnisse gleich, nämlich 40 320. Die beiden Psychologen Amos Tversky und Daniel Kahnemann befragten zwei Gruppen von Schülern.2 Beide lagen völlig daneben, unterschieden sich aber dennoch in einem entscheidenden Punkt. Die Gruppe der ersten Aufgabe schätzte das Ergebnis durchschnittlich auf 512 ein, die zweite auf 2 250.

    In der gleichen Studie ließen die Psychologen Versuchspersonen ein Glücksrad drehen mit den Zahlen von 1–100. Allerdings war das Rad so manipuliert, dass es nur bei zwei Zahlen, nämlich bei 10 und 65 halten konnte. Nachdem jeder Teilnehmer eine Zahl ermittelt hatte, sollte er schätzen, wie viel Prozent aller afrikanischer Staaten Mitglied bei den Vereinten Nationen seien. Die Ergebnisse waren verblüffend: Diejenigen, die die Zahl 10 erdrehten, schätzten im Mittelwert, dass 25 Prozent der afrikanischen Staaten Mitglied bei den Vereinten Nationen seien. Diejenigen, die vorher die Zahl 65 auf dem Glücksrad hatten, tippten auf 45 Prozent.

    Offensichtlich hatte die zufällig ermittelte Zahl des Glücksrads nichts mit einer UN-Mitgliedschaft zu tun, das war jedem klar. Und dennoch beeinf lusste diese Zahl die Schätzung erheblich.

    Ähnliches geschieht bei Verhandlungen. Die Zahl, die nach einem ersten Angebot im Raum steht, setzt den sogenannten ›Anker‹ und schraubt wie ein Referenzpunkt die Erwartungen in die entsprechende Richtung. Es gibt wohl kaum eine Erkenntnis in der Verhandlungspsychologie, die so gut dokumentiert ist.3 Der Anker ist wie ein erster Eindruck und dieser wiederum beeinf lusst die Erwartungen des anderen. Derjenige, der das erste Angebot macht, hat den größten psychologischen Einfluss auf den weiteren Verhandlungsverlauf.4

    Sagen wir, Sie bieten 12 000 Euro für ein Auto, das Sie kaufen möchten. Der Verhandlungspartner denkt sich: »Oh, vielleicht hatte ich völlig falsche Vorstellung und das Auto ist deutlich weniger wert als die erhofften 15 000 Euro.« Damit sieht Ihr Verhandlungsgegenstand weniger wertvoll aus und Ihr Verhandlungspartner erkennt, dass er Abstriche machen muss.5

    Sobald ein Anker einmal gesetzt ist, gilt er als Messlatte für die gesamte weitere Verhandlung. Auch Profis sind nicht immun dagegen: In einer Studie sollten Makler den Wert eines Hauses einschätzen.6 Sie bekamen dazu ein zehnseitiges Exposé, mit allen relevanten Daten wie Quadratmeteranzahl, Lage, Preise vergleichbarer Häuser und besichtigten das Objekt. Dann kam der entscheidende Unterschied: Der einen Maklergruppe wurde der Preis genannt, den der Verkäufer angeblich verlangte, der anderen Gruppe wurde ein um 25 Prozent höherer Betrag genannt. Obwohl den Maklern gesagt wurde, dass der Verkäufer keine Ahnung von Häusern habe, beeinf lusste sie der Anker entscheidend: Die zweite Gruppe bewertete den Wert des Hauses zwischen elf bis vierzehn Prozent höher. Und das, obwohl die Makler ausgewiesene Experten waren. In Situationen, in denen man sich nicht auskennt, lässt man sich noch stärker von Ankern beeinf lussen.7

    Ein weiterer Grund für die Wirksamkeit des Ankerns ist, dass es den Kontrasteffekt nutzt. Tauchen Sie Ihre rechte Hand in heißes und Ihre linke in kaltes Wasser. Wenn Sie jetzt beide Hände in ein Becken mit lauwarmem Wasser tauchen, kommt es Ihrer rechten Hand kalt und Ihrer linken Hand warm vor – obwohl beide Hände im gleichen Becken sind. Der Effekt bewirkt Folgendes: Wenn wir eine Sache wahrnehmen und dann eine zweite, die sich von der ersten unterscheidet, erscheint der Unterschied größer als er tatsächlich ist.8

    Autohändler bieten die Extras des Wagens daher erst an, wenn man sich schon zum Kauf des Autos entschieden hat. Ein Navigationssystem und eine Klimaanlage für 4 000 Euro wirken günstiger, wenn man gerade ein Auto für 40 000 Euro gekauft hat. Der geschickte Herrenausstatter verkauft uns erst den Anzug, bevor er auf das passende Hemd und die entsprechende Krawatte aufmerksam macht.

    Auf die Verhandlung bezogen heißt das: Wenn ich erst einmal 1 000 Euro für meinen antiken Esstisch verlange, dann aber auf 750 Euro runter gehe, wirkt der neue Preis im Vergleich zu den anfänglichen 1 000 Euro niedrig.9 Hätte ich dagegen bei 800 Euro eröffnet, würden die 750 Euro weniger niedrig wirken. Der Kombination aus Anker und Kontrasteffekt begegnen Sie häufig, etwa wenn Sie auf einem Produkt lesen »Unverbindliche Preisempfehlung 50 Euro, Unser Preis: 25 Euro«.

    Als Dead Dog on the Table wird der Trick bezeichnet, dem anderen ein fast schon unverschämtes Angebot zu unterbreiten und hart dafür zu kämpfen.10 Dann aber, kurz bevor es zum Abbruch der Verhandlung kommt, wird eine realistischere Alternative präsentiert, die nun wie ein großes Entgegenkommen aussieht. Dabei ist es genau dies, was der Verhandler von Anfang an wollte. Hier wird neben dem Kontrasteffekt das Prinzip der Gegenseitigkeit aktiviert: Sie kommen Ihrem Gegenüber scheinbar erheblich entgegen, und er fühlt sich verpf lichtet, Ihren Schritt zu erwidern. 11 Die sogenannte Phony Bid, ein mieser Trick, der ebenfalls den Kontrasteffekt nutzt, funktioniert so12: Sie möchten ein Auto kaufen, für das der Verkäufer 20 000 Euro haben will. Sie schicken nun ein paar Freunde und Bekannte zu ihm, die ihm alle unter 15 000 Euro bieten. Eine Woche später kommen Sie mit Ihrem Gebot von 16 000 Euro und leuchten wie ein Erlöser.


    
      Der Reference Point Effect – Geld ist Geld

      

      Sehen Sie sich die beiden folgenden Szenarien an13:

    

      Szenario A: Stellen Sie sich vor, Sie wollen einen Taschenrechner für 50 Euro kaufen. Nun sagt Ihnen der Verkäufer, dass genau dieses Modell in einer Filiale, die zwanzig Minuten mit dem Auto entfernt ist, im Ausverkauf ist, er Ihnen aber leider keinen Rabatt geben darf. Für welche Ersparnis würden Sie die Fahrt auf sich nehmen?

    

      Szenario B: Stellen Sie sich vor, Sie wollen einen Laptop für 2 000 Euro kaufen. Nun sagt Ihnen der Verkäufer, dass genau dieses Modell in einer Filiale, die zwanzig Minuten mit dem Auto entfernt ist, im Ausverkauf ist, er Ihnen aber leider keinen Rabatt geben darf. Für welche Ersparnis würden Sie die Fahrt auf sich nehmen?

    

      Im Szenario A entschieden sich die Befragten bei einer Ersparnis von durchschnittlich 20 Euro für die Fahrt, in Szenario B aber erst bei einem Ersparnis von knapp 200 Euro (jeder wurde zu entweder A oder B befragt). Wir bewerten Kosten also nicht objektiv, sondern immer im Vergleich zu einem Referenzpunkt.

      Wenn Sie in relativ großen Verhandlungen dabei sind, bei denen es um Millionen geht, wird Ihnen auffallen, wie locker mit Beträgen wie 50 000 Euro umgegangen wird. Vor allem, wenn sie in Prozenten ausgedrückt werden: 3,25 statt 3,2 Prozent. Was spielen da ›lächerliche‹ Nachkommastellen schon für eine Rolle? Genau so ist es, wenn Sie ein Haus kaufen und es um die Badezimmermöbel für 5 000 Euro geht. Aber vergessen Sie nie: Es sind die gleichen 5 000 Euro, für die Sie sonst hart arbeiten müssen, bis Sie sie zusammengekratzt haben. Geld ist Geld und keine Prozentzahl.14 Gewöhnen Sie sich an, immer nur den Betrag zu sehen und nicht den Prozentsatz, ob Sie um Zinssätze feilschen, um den Bodenbelag pro Quadratmeter oder um Dachziegel.

      Wenn uns etwas nicht wie Geld erscheint, dann neigen wir dazu großzügiger zu sein, weshalb auch Casinos Plastikchips verwenden, die wie Spielzeug aussehen, und Kreditkartenunternehmen Plastikkarten ausgeben, die so harmlos wirken.

    


    Richtig ankern: das erste Angebot

    Wie also nutzen Sie das Ankern für Ihre Verhandlung? Die Forschung ist hier einer Meinung: Extrem eröffnen (Highballing) und langsam entgegenkommen ist der Königsweg zum optimalen Verhandlungsergebnis.15 Kinder sind instinktiv sehr gut im Ankern. Sie stellen absurde Forderungen (»Ich will ins Disneyland!«) und bekommen dann das, worauf sie eigentlich spekuliert haben: ein Eis. Die Faustregel ist also einfach: Sehr viel verlangen, sehr wenig bieten.

    Ein Gewerkschaftsführer verfasste einen Brief an den Arbeitgeber, in dem er seine Forderung nach höheren Gehältern formulierte.16 Sein tatsächliches Ziel war eine Erhöhung um sieben Prozent, er wollte die Verhandlung aber aus taktischen Gründen mit einer Forderung von zwölf Prozent beginnen. Statt zwölf Prozent schrieb seine Sekretärin versehentlich 21 Prozent. Das Ergebnis? Das Unternehmen erwiderte mit einem Angebot von zwölf Prozent und man einigte sich schließlich auf 15 Prozent.

    Das ist ein beeindruckendes Beispiel und zeigt, wie stark der Mechanismus ist; dennoch aber ist es empfehlenswert, etwas konservativer zu ankern. Wenn der Listenpreis eines Autos bei 20 000 Euro liegt, dann sollten Sie nicht 3 000 Euro bieten. Sagen wir, Ihr Ziel ist es, das Auto für 17 500 zu bekommen, weil Ihre BATNA bei 18 000 liegt. Wie niedrig sollten Sie nun bieten, um einen Anker zu setzen? Sie sollten von Ihrem Zielpreis noch einmal so viel abziehen, wie der Zielpreis vom Angebot des Käufers entfernt ist17: Bieten Sie also 15 000 Euro. Wenn Sie den Wagen verkaufen und mindestens 17 500 erzielen wollen, und der andere bietet 15 000 Euro, dann verlangen Sie eben 20 000 Euro. Dieses sogenannte Bracketing (Einklammern) funktioniert auch dann gut, wenn Sie keine Ahnung von dem Marktwert des Gegestandes haben; ja sogar, wenn der andere sein Angebot zuerst vorlegt. Auch wenn man in diesem Fall die Differenz hälftig teilt, kommen Sie genau auf den Betrag, den Sie wollten.

    Wenn Sie geübter sind, können Sie Ihre Ziele durchaus optimistischer ansetzen. Der Unterschied zwischen einem optimistischen und einem unverschämten ersten Angebot ist der, dass Sie ein optimistisches Angebot noch rechtfertigen können – wenn auch mit einer sehr wohlwollenden Deutung objektiver Kriterien.18

    Einer der bekanntesten Schadenersatzfälle der Welt ist sicherlich der McDonalds-Kaffee-Fall aus dem Jahr 1994: Die neunundsiebzigjährige Stelle Liebeck aus New Mexico kaufte im Drive In von McDonalds für 49 Cent einen Kaffee und verbrühte sich ihre Oberschenkel, als sie den Becher zwischen ihren Beinen abstellte und den Deckel abnahm. Ihr Anwalt argumentierte, dass McDonalds den Kaffee zu heiß servierte, nämlich bei über 80 Grad, wobei 60 Grad genügen sollten. Als es um die Frage der Höhe des Schadenersatzes ging, argumentierte der Anwalt, dass es angemessen sei, wenn McDonalds den Kaffeeumsatz von zwei Tagen an Liebeck zahlte, damit das Großunternehmen auch wirklich etwas spüre und sein Verhalten ändere. Den Geschworenen schien das fair und sie sprachen Liebeck die astronomische Summe von 2,9 Millionen Dollar zu.19

    Ihr Angebot muss keinem Gremium von Allwissenden fair erscheinen, sondern nur in dem Moment für Ihren Verhandlungspartner nachvollziehbar sein. Dazu müssen Sie gar nicht über den objektiven Wert der Sache sprechen, Sie können einfach nur Ihre Situation erklären. Als ich mein jetziges Auto gekauft habe – einen Leasingrückläufer – habe ich dem Verkäufer einen Preis geboten, der 15 Prozent unter seinem Preis lag, der zugleich der Listenpreis war. Zwar ein erheblicher Nachlass aber noch keine absurde Forderung. Bevor ich aber den Preis nannte, erklärte ich ihm, dass der Wagen sicherlich den Listenpreis wert sei, zumal auch gerade die Ausstattung wirklich wunderbar geschmackvoll sei. Leider aber hätte ich ein Budget, über dem ich mich schon befände, kein Euro mehr stünde mir zur Verfügung, und ich könne sehr gut verstehen, wenn er den Wagen jemand anderem verkaufte. Kaum nannte ich mein Angebot, stimmte er zu. Egal, wie niedrig Ihr Angebot auch ist: Um Ihren Verhandlungspartner nicht zu beleidigen, müssen Sie immer begründen, wie Sie auf eine so hohe oder so niedrige Zahl kommen, am besten bevor Sie die Zahl nennen.

    Auch dürfen Sie Ihr extremes Angebot nicht mit »Friss oder stirb!« auf den Tisch knallen. Statt: »Entweder 10 000 oder wir vergessen es,« Sagen Sie besser: »Nach dem, was ich recherchiert habe, ist meine Plattensammlung mindestens 10 000 Euro wert.« So haben Sie einen Anker gesetzt, ohne die Tür für weitere Verhandlungen zu schließen.

    Wenn Sie das Risiko des Abbruchs minimieren wollen, formulieren Sie den Anker nicht als Forderung, denn entscheidend ist, dass eine Zahl im Raum steht. Unter Versuchsballon versteht man in Verhandlungen vorsichtig vorgestellte Gedanken: »Ich habe jetzt noch nicht genau nachgerechnet und verglichen, aber ganz grob würde ich mir so um die 2 500 Euro für meine Vespa vorstellen.« »So wie ich Ihr Mehrfamilienhaus mit den Informationen, die mir vorliegen, bisher einschätze, scheint der Wert bei ungefähr 800 000 Euro zu liegen. Vielleicht weiß ich aber noch nicht alles und Sie belehren mich eines besseren.«20

    Wie gesagt: Entscheidend ist, dass die Zahl ins Spiel gebracht wurde. Jetzt kann Ihnen der Verkäufer erklären, weshalb er das Haus für doppelt so wertvoll hält und versuchen, den Preis nach oben zu treiben, statt dass Sie ihn von 1,6 Millionen nach unten drücken. Die Beweislast ist nunmehr umgekehrt und falls der Verkäufer sich vorher dachte, zwischen 1,6 bis 1,8 Millionen zu erzielen, ist die Chance hoch, dass er nun gleich sein Minimum nennt. Wenn Sie um Ihr Einstiegsgehalt handeln, könnten Sie – ohne irgendetwas zu fordern – darauf aufmerksam machen, dass Ihr Kommilitone, der die gleiche Abschlussnote hatte wie Sie, gerade ein Angebot über 75 000 Euro im Jahr angenommen hat. Bei Verhandlungen über Bonuszahlungen könnten Sie etwas sagen wie: »Letztes Jahr gab es ja 60 Prozent des Gehalts als Bonus, aber ich würde schon verstehen, wenn es dieses Jahr weniger wären.« Und wieder haben Sie den Anker gesetzt.


    Die goldene Mitte

    Einen weiteren Vorteil hat das sehr niedrige oder sehr hohe Angebot im Hinblick auf das beliebte »Treffen wir uns in der Mitte«. Die Mitte verschiebt sich nämlich dadurch zu Ihren Gunsten. Die sogenannte Midpoint Rule besagt, dass die Mitte des ersten Angebots und des ersten Gegenangebots zumeist sehr nah an dem tatsächlich erzielten Verhandlungsergebnis liegen.21 Der ehemalige US-Außenminister Henry Kissinger, der einige der komplexesten diplomatischen Verhandlungen der Geschichte führte, ankerte genau deshalb mit absurden Forderungen: »Je unerhörter der anfängliche Vorschlag, desto höher die Aussicht, dass das, was man wirklich möchte, als Kompromiss gilt.«22

    Halbe-halbe erscheint fair: Jeder gibt gleichzeitig gleichviel nach.23 Es ist leicht zu verstehen und geht sehr schnell; es abzulehnen gilt schon fast als unhöf lich. Wohlgemerkt: Wenn Sie tatsächlich nur ein paar Euro auseinanderliegen und bereits faire Verhandlungen hinter Ihnen liegen, dann kann das durchaus ein kluges Vorgehen sein.

    Wie wäre es aber, wenn ich aus heiterem Himmel zu Ihnen käme und sagte, dass Sie mir eine Million Euro schuldeten. Sollen wir uns in der Mitte treffen? Sie geben mir 500 000 Euro und die Sache ist erledigt? Wohl kaum. Entscheidend sind die zwei Zahlen, die im Raum stehen. Machen Sie sich also vorher immer klar, ob Ihr versierter Verhandlungspartner die ›Mitte‹ in seine Richtung ankern will.

    Falls Ihr Gegenüber seinerseits eine Zahl in den Raum wirft, die einen Anker setzt, der Ihnen überhaupt nicht passt, müssen Sie sofort reagieren, damit sie sich nicht in Ihrer gemeinsamen Wahrnehmung einzementiert und dann womöglich als Referenzpunkt zum »in der Mitte treffen« herhält.24

    Ihr Verhandlungspartner bietet Ihnen 250 000 Euro für Ihre Wohnung in Offenbach, obwohl Ihr Zielpreis 350 000 Euro ist? Sie müssten jetzt 450 000 Euro fordern, damit man sich in der Mitte trifft. Allerdings ist das riskant, da der Abstand zwischen Ihren Angeboten dann sehr groß wäre. Besser ist es, die Zahl des Gegenübers verschwinden zu lassen, damit sie von vornherein nicht als Referenzpunkt gilt. Fragen Sie, wie genau er auf diese Zahl gekommen ist. Gibt es vernünftige Gründe? Wenn nein, dann ist das Angebot als schlechter Witz entlarvt. Eine andere Methode, den für Sie schlechten Anker verpuffen zu lassen, ist es, das Angebot nicht ernst zu nehmen. Lachen Sie kurz und sagen etwas wie »Alles klar und jetzt lassen Sie uns ernsthaft verhandeln.« Wenn Ihnen das zu aggressiv ist, können Sie die Zahl auch einfach ignorieren und so tun, als ob Sie nie genannt wurde. Es muss jedenfalls klar sein, dass Sie die Zahl für absurd halten und sie daher keinerlei Referenzpunkt darstellt.

    Wenn Sie die Bereitschaft des anderen zum Teilen in der Mitte geschickt nutzen, können Sie aus 50:50 einen 75:25 Split zu Ihren Gunsten machen. Sagen wir, jemand möchte Ihr Auto kaufen. Nach zähen Verhandlungen um die Winterreifen, Felgen und darüber, wer die anstehende Inspektion zahlt, geht es nur noch um den Preis: Er bietet Ihnen 25 000 Euro, aber Sie wollen 30 000 Euro. Sie haben ein gutes Gefühl und sind sich ziemlich sicher, dass er das Angebot, in der Mitte zu teilen, annehmen würde. Tun Sie es nicht. Lassen Sie ihn das Angebot machen. Wie? Sagen Sie etwas wie: »Jetzt haben wir schon so lange verhandelt und uns so gut geeinigt, nur ein paar Tausend Euro liegen zwischen uns …« Die Chance ist hoch, dass er nun anbietet, sich in der goldenen Mitte zu treffen. Was ist nun passiert? Sein Angebot ist nach oben gerutscht, nämlich von 25 000 auf 27 500 Euro. Nutzen Sie es klug: »Also 27 500 Euro klingen schon viel besser! Lassen Sie mich das nochmal mit meiner Frau besprechen.« Sie kehren zurück und sagen etwas wie »Jetzt liegen nur noch 2 500 Euro zwischen uns. Nach allem anderen, bei dem wir uns schon so einig waren. Ich schlage vor, wir treffen uns in der Mitte und die Sache ist erledigt.« Aus dem 50:50-Treffen ist nun ein 75:25-Treffen geworden. Der Verhandlungsexperte Roger Dawson rät sogar, diesen Trick mehrere Male hintereinander anzuwenden, sodass es sogar zum 87,5:12,5 oder 93,75:6,25 Split kommen kann.


    
      Positionseffekte

      

      Wie sollen wir unsere Argumente strukturieren? Sollen wir die Argumente des anderen überhaupt nennen oder sollen wir nur bei unseren bleiben? Würden wir damit unnötig Werbung für die Position des anderen machen oder ist es sinnvoll für unsere Sache, die Argumente der anderen Schritt für Schritt zu widerlegen?25 Die Forschung liefert hier ein klares Ergebnis: Wir sind überzeugender, wenn wir explizit auf die Argumente der Gegenseite eingehen.26 Eine gute Strategie ist, ein Argument Ihres Verhandlungsgegners herauszupicken, dass Sie klar widerlegen können. Bevor Sie das aber tun, gehen Sie sicher, das Argument als so wichtig wie möglich darzustellen. Wie ein Boxer seinen Gegner perfekt platziert, bis er ihn mit einem Haken zum K.o. auf die Bretter befördert, eliminieren Sie nun diesen scheinbaren Kern der Argumentation des anderen.27

      Sie selbst sollten Ihr stärkstes Argument immer am Anfang anbringen. Der Primacy Effect führt dazu, dass das erste Argument die Wahrnehmung der gesamten Verhandlung beeinflusst und in einem anderen Licht erscheinen lässt. Am Ende sollten Sie Ihr zweitbestes Argument liefern, da das letzte Argument am besten im Gedächtnis bleibt (Recency Effect). Wenn Sie also etwa Makler sind und eine Wohnung präsentieren, fangen Sie immer mit dem besten Zimmer an. Dann erscheint die ganze Wohnung sofort besser, der gute erste Eindruck strahlt auf jeden anderen Raum ab. Dann zeigen Sie den Rest und zu guter Letzt zeigen Sie den zweitbesten Raum, damit der Interessent mit einer guten Erinnerungen geht. Die Erinnerung ist selbstverständlich wichtig, aber der erste Eindruck beeinflusst eben die Wahrnehmung von allem Folgenden und ist daher noch wichtiger.28

    

    Richtig reagieren

    Der erste Film der Beatles war A Hard Day’s Night. Ihr Manager, Brian Epstein, wusste nicht viel über das Filmgeschäft und verlangte 7,5 Prozent des Gewinns. Die Produzenten stimmten sofort zu. Tatsächlich waren sie bereit gewesen, den Beatles 25 Prozent zu überlassen. Der Film wurde sehr erfolgreich, aber die Beatles verdienten einen Bruchteil von dem, was sie hätten verdienen können.29

    Zeigt dieses, wie auch das Edison-Beispiel vom Anfang nicht, dass man gerade nicht das erste Angebot machen darf, sondern den anderen sprechen lassen sollte?

    Stellen Sie sich vor, Sie gehen auf einen Antikmarkt und sehen eine Biedermeieranrichte, die perfekt in Ihr Wohnzimmer passt. Es ist kein Preisschild daran und Sie bieten einfach 800 Euro. »Alles klar«, sagt der Verkäufer und lächelt. Sie haben genau das bekommen, was Sie wollten. Aber freuen Sie sich? Auf der einen Seite wohl schon, auf der anderen Seite wird der Gedanke an Ihnen nagen, ob Sie die Anrichte auch für 700 oder gar 500 Euro bekommen hätten. Als Negotiator’s Curse, den »Fluch des Verhandlers«, bezeichnet man das quälende Gefühl, dass man besser hätte abschneiden können. Egal was für einen hervorragenden Preis Sie erzielen: »Was wäre nur gewesen, wenn ich weniger geboten hätte …« ist der Gedanke, der an Ihnen nagt.30

    Der Punkt ist: Wenn Sie wirklich keine Ahnung vom Wert Ihres Verhandlungsgegenstandes haben, seien Sie still – es kann eine erfreuliche Überraschung auf Sie warten, so wie auch Edison überrascht wurde und die Beatles hätten überrascht werden können.31 Wenn Sie aber auch nur die leiseste Ahnung vom Wert des Verhandlungsgegenstandes haben, ankern Sie. Nur in den seltensten Fällen haben wir so wenig Ahnung, dass wir schweigen sollten.

    Aber egal, wie gut das Angebot für Sie klingt: Nehmen Sie es nicht sofort an! Um wirklich das Maximum herauszuschlagen, gibt es einen einfachen aber sehr effektiven Trick: das Zusammenzucken (the Flinch). Machen Sie es sich zur Gewohnheit, beim ersten Angebot des anderen grundsätzlich zusammenzuzucken. Der Verhandlungsprofi Herb Cohen schmückt das Zucken gerne noch aus: »Sind Sie wahnsinnig?«, fragt er, »Das ist Wegelagerei!« Er wird so laut, dass sich Unbeteiligte umdrehen und sich fragen, ob er gerade überfallen wird.32 Ein Lachen ist ebenfalls eine Reaktion, die den anderen zwingt, sein Angebot zu überdenken. Wenn Ihnen das zu viel ist, belassen Sie es beim Zusammenzucken gepaart mit einem erschütterten Gesichtsausdruck und einem wirkungsvollen Schweigen.33 Das ist auch deshalb so effektiv, weil es klare nonverbale Signale sind, und Menschen nonverbale Signale für glaubwürdiger halten als Worte. Sollten Sie am Telefon verhandeln, können Sie zumindest verbal zusammenzucken.34

    Es gibt Verhandlungsprofis, die diese Technik universell verwenden, auch dann, wenn Sie sich auskennen und eigentlich ankern könnten. Sol Goldman war eine der Immobilienlegenden New Yorks.35 Als er einmal ein weiteres Hochhaus in Manhattan kaufen wollte, nannte ihm der Verkäufer gleich seine Forderung: 15 Millionen Dollar in bar. Goldman schrie: »Was?!« Darauf hin sagte der Verkäufer: »Das ist vielleicht etwas hoch, ich würde auch 14 Millionen in bar akzeptieren.« »Was?!«, schrie Goldman wieder mit einem erschütterten Gesichtsausdruck. Wieder kam ihm der Verkäufer entgegen: »Ich würde auch ein paar Millionen vom Preis abziehen, wenn Sie ein Darlehen mit sechs Prozent Zinsen übernehmen würden.« Zum dritten Mal brüllte Goldman: »Was?!«, und der Verkäufer stellte ihm nun in Aussicht, ihm bessere Konditionen für das Darlehen zu geben. Tatsächlich war Goldman bereit gewesen, 15 Millionen Dollar in bar zu zahlen.

    Über den ehemaligen US-Außenminister Henry Kissinger erzählt man sich folgende Geschichte: Sein Stabschef legte ihm einmal einen Bericht zur Außenpolitik vor. Kissinger schaute darüber und fragte ihn: »Ist das die beste Arbeit, die Sie abliefern können?« Der Stabschef nahm den Bericht wieder mit und setzte sich daran, ihn zu verbessern. Wieder trat er mit dem Berich vor seinen Chef und dieses Mal schickte Kissinger ihn nach einer Woche zurück mit der Notiz »Sind Sie sicher, dass das Ihre beste Arbeit ist?« Wieder feilte der Stabschef an seinem Werk. »So, das ist nun wirklich meine bestmögliche Arbeit«, sagte er und übergab den Bericht an Kissinger, der ihm nur antwortete: »Gut, dann werde ich ihn jetzt auch lesen.«

    Der »Schraubstock« (Vise oder Crunch) ist eine effektive Art, auf das Gebot des anderen zu reagieren – auch wenn Sie keine Ahnung haben, ob es gut oder schlecht ist. Sagen Sie einfach: »Das ist noch nicht gut genug.« Und lassen Sie danach den Druck des Schweigens für Sie arbeiten.

    Eine englische Einkäuferin hat diese Methode für sich verfeinert36: Sie bekommt Angebote von Lieferanten, lässt sie einige Tage warten und ruft sie dann an, um ihnen zu sagen, dass ihr Preis zu hoch sei. Wenn die Vertriebler nun fragen, wie groß der Preisunterschied zwischen ihnen und dem anderen Angebot ist, antwortet sie nur mit »Erheblich!«, ohne die Mitbewerber zu nennen – dies sei eine vertrauliche Information. Einige Zulieferer verabschieden sich hier, aber genügend bleiben im Rennen und verhandeln gegen unsichtbare Gegner: »Sie liegen immer noch etwas über den anderen«, »Das ist schon besser«, »Ein wenig müssen Sie uns noch entgegenkommen« – bis die absolute Schmerzgrenze erreicht ist. Dabei verhandeln die Verkäufer nur gegen sich selbst.

    Diese Taktik ist auch deshalb wirksam, weil sie die Verhandlung nicht nur auf eine Dimension herunterbrechen muss, sondern es offen lässt, ob man sich über Punkte wie Preis, Lieferdatum oder andere Konditionen unterhält. Das einzig Entscheidende ist, dass man Ihnen ein besseres Angebot vorlegen muss.

    Sie müssen dabei gar nicht aggressiv sein: Sie haben sich ein Auto angesehen und rufen den Verkäufer am nächsten Tag an: »Wir haben uns drei Autos angeschaut, die uns gefallen haben. Jetzt geht es nur noch um den Preis. Das Fairste wäre es, wenn uns jetzt alle drei ihren untersten Preis geben, damit wir entscheiden können.«37 Wer könnte Ihnen das verübeln?

    Wenn jemand den Schraubstock oder auch das Zusammenzucken bei Ihnen anwendet, fragen Sie: »Was genau möchten Sie denn?« Oder noch deutlicher: »Ich habe Ihnen mein bestmögliches Angebot gemacht. Sie müssen sich nun entscheiden, ob Sie es annehmen oder nicht.«

    Es heißt, wenn Sie sich Geld leihen, leihen Sie es sich von einem Pessimisten, da er sowieso nicht damit rechnet, es je zurückzubekommen. Auch bei Verhandlungen ist es für Sie nützlich, wenn Ihr Gegenüber niedrige Erwartungen hat. Schrauben Sie seine Erwartungen also so früh wie möglich herunter und setzen Sie einen Anker zu Ihren Gunsten mit dem Maximum oder Minimum, das Sie noch irgendwie rechtfertigen können. Es kann schon sein, dass Ihnen einige Deals durch die Lappen gehen, wenn Sie hoch pokern. Dennoch lohnt es sich für Sie: lieber fünf hoch lukrative Deals als zehn mittelmäßige.

    Lassen Sie den anderen also nur dann ein Angebot abgeben, wenn Sie keine Ahnung von der Sache haben. Reagieren Sie auf sein Gebot immer schockiert – egal, wie gut es klingt. Hätte Edison in dem anfänglichen Beispiel zusammengezuckt, als er das Angebot von 40 000 Dollar bekam, hätte er sicherlich noch mehr herausschlagen können und die Legende um Edison wäre um eine Erzählung reicher.


    
      Schnelles Denken, langsames Denken

      

      Im alten China gab es einen großen Feldherrn namens Zhuge Liang, der ehrfuchtsvoll der »Schlafende Drache« genannt wurde.38 Als er sich einmal mit einer nur kleinen Garde von etwa einhundert Mann in einer Stadt aufhielt, wurde er von dem Anmarsch eines feindlichen Heeres mit über 100 000 Soldaten überrascht. Er überlegte kurz und tat dann Folgendes: Er ließ die Stadttore öffnen und stellte sich mit einem Mönchsgewand bekleidet, auf die Stadtmauer, spielte auf einer Laute und sang. Der feindliche Heerführer erblickte ihn und ordnete augenblicklich den Rückzug an: Die Stadttore offen, der große Schlafende Drache alleine auf der Mauer – irgendetwas musste hier faul sein.

      Wenn Sie wenig in der Hinterhand haben, in der Verhandlung also etwa schlechte Argumente für Ihr Ziel, müssen Sie die Aufmerksamkeit Ihres Gegenüber auf anderes lenken.

      Die beiden israelisch-amerikanischen Psychologen Amos Tversky und Daniel Kahnemann unterscheiden zwei Kanäle, mit denen wir Entscheidungen treffen.39 Unser System 1 entscheidet schnell und intuitiv. Allerdings hält es sich dabei nicht unbedingt an Vernunft, sondern gelangt oft zu schlechten Entscheidungen. Unser System 2 hingegen ist das, was wir unter Nachdenken verstehen, es ist rational, braucht aber auch mehr Zeit. Gerade unsere Vorväter mussten viel häufiger System 1 verwenden, wenn sie etwa vor einem Löwen flohen – für tiefe Reflexionen blieb wenig Zeit. Allerdings verwenden wir unser intuitives System 1 auch dann, wenn wir besser System 2 verwenden sollten.

      Bei den zwei Systemen spricht man auch von zwei Pfaden des Einflusses: dem zentralen und dem peripheren. Der zentrale wendet sich mit Argumenten an das rationale System 2, der zweite verwendet unbewusste Kriterien.40 Experimente haben gezeigt, dass einfache Tricks schon dazu führen, dass wir intuitiv handeln. Das ist besonders dann hilfreich, wenn Sie keine guten Argumente haben und sich am System 2 des anderen vorbeischleichen wollen.

      Was also tun, um das System 1 beim anderen zu aktivieren? Ein erhöhtes Tempo, also das schnellere Sprechen, führt eher zur Verwendung des Systems 1.41 Ein weiterer Trick ist es, das Medium zu wechseln, also über Folien, Flipchart und über Clips zu kommunizieren. Hier wird das systematische Prozessieren der Informationen gestört, was wiederum zu einer Bevorzugung von System 1 führt.42 Auch das Verteilen von Handouts während eines Vortrags ist eine Methode, den intellektuellen Widerstand gar nicht erst aufkommen zu lassen.43 Geübte Verhandler überrumpeln einen mit einem Übermaß an Information: Hunderte von Folien, tausendseitige Gutachten und Dutzende von E-Mail-Anhängen, gerne noch im Fachjargon und die wirklich entscheidenden Informationen sind, wenn überhaupt, auf Seite 576 in einer Fußnote verborgen. Diese unlautere Taktik wird Snow Job genannt.44 Politiker wenden sie gerne an, um Gesetzesänderungen durchzusetzen, die isoliert niemals eine Chance hätten.

      Was aber, wenn Sie gute Argumente haben und das System 2 bei Ihrem Gegenüber aktivieren wollen? Sprechen Sie langsam und leise. Damit bringen Sie den Verhandlungspartner dazu, zuzuhören und sich auf die Argumente einzulassen.45 Verwenden Sie auch eher lebendige Worte, Geschichten und Metaphern. Jetzt hört der andere nicht nur zu, er denkt auch mit – wieder ist System 2 aktiviert.46

      Aktivieren Sie also – je nach Ihrer Situation – abwechselnd die verschiedenen Denksysteme Ihres Verhandlungspartners.

    

    
    DAS PRINZIP DER GEGENSEITIGKEIT

    

    »Wert haben und ihn zu zeigen verstehen,
heißt zweimal Wert haben.
Was nicht gesehen wird,
ist, als ob es nicht wäre.«

    Baltasar Gracián y Morales


    Ich besitze eine schwarze Lederjacke, mit der ich aussehe, wie ein Türsteher, was aber niemand weiß, da ich sie noch nie außerhalb meiner vier Wände getragen habe. War sie ein Geschenk oder kaufte ich sie vor vielen Jahren, als die Mode noch anderen ästhetischen Gesetzen unterworfen war? Nein, vor ein paar Monaten, auf dem Basar in Istanbul, nachdem mir der freundliche Händler einen Tee in die Hand drückte, der kaum einen Euro wert war und den ich nicht einmal mag.

    Dennoch: Ich hätte mich miserabel gefühlt, einfach zu gehen und schließlich kaufte ich tatsächlich besagte Lederjacke. Und das, obwohl ich genau wusste, dass mir der nette Herr mit dem eindrucksvollen Schnurrbart den Tee genau deshalb gegeben hatte. Sie haben sicherlich schon Ähnliches erlebt, als Sie ein Stück Käse auf dem Wochenmarkt kosteten und den Stand mit drei Tüten verließen, obwohl Sie am nächsten Tag in den Sommerurlaub auf brachen.

    Das Prinzip der Gegenseitigkeit ist ein Gesetz menschlichen Handels, das in allen Kulturen gleichermaßen anzutreffen ist. Demnach fühlen wir uns verpf lichtet, dem anderen etwas Gutes zu tun, wenn er uns gerade etwas gegeben hat.

    In China ist das Prinzip der Gegenseitigkeit in Form des Guanxi eine regelrechte Institution, die die gesamte Gesellschaft durchzieht. Wenn man etwas für einen macht, wird ein weiterer Faden im großen Guanxi-Netz gesponnen. Es gibt jährliche Guanxi-Listen, in denen diejenigen aufgeführt sind, die das größte Netzwerk mit dem dichtesten Dickicht gegenseitiger Gefälligkeiten haben.1

    Die unterschiedlichsten Kulturen und ganze Staaten fühlen sich auch nach Jahrzehnten noch verpf lichtet, einen Gefallen zu erwidern: So hat das bitterarme Äthiopien im Jahr 1985 Geld an Mexiko geschickt, um die Not nach einem starken Erdbeben zu lindern. Warum? Mexiko hatte Äthiopien fünfzig Jahre zuvor unterstützt, als das Land von Italien erobert wurde.

    Wie können Sie die universal geltende Norm der Gegenseitigkeit für Ihre Verhandlungen geschickt nutzen?


    Das Prinzip erwecken

    Sie sollen Ihrem Verhandlungspartner nichts schenken, vielmehr besteht die Kunst darin, dem anderen das Gefühl zu geben, dass er Ihnen etwas schuldet. Es zählt nämlich nicht der objektive Wert Ihres Entgegenkommens, sondern der Wert, der von Ihrem Gegenüber wahrgenommen wird. Unter »reaktiver Devaluation« versteht man das Phänomen, dass Menschen das Entgegenkommen ihres Gegenübers als weniger wertvoll ansehen, als es tatsächlich ist.2 Die Gründe dafür sind negative Emotionen und Misstrauen. Wenn Sie zu leicht nachgeben, wird Ihr Verhandlungspartner dies zudem als Schwäche deuten und versuchen, noch mehr aus Ihnen herauszupressen, statt Ihr Entgegenkommen zu erwidern. Wenn Sie schnell nachgeben, ist das für den misstrauischen Verhandlungspartner außerdem der Beweis dafür, dass Sie ihn zu Anfang übers Ohr hauen wollten.

    Das vielleicht wichtigste Prinzip beim Handeln überhaupt ist, dass Sie absolut nichts kostenlos hergeben dürfen, sondern dass Sie jedes Zugeständnis als taktisches Manöver einsetzen.3

    Daher gilt: Seien Sie nicht voreilig mit Ihrem Entgegenkommen! Beginnen Sie stattdessen eisern und kommen Sie ihm erst langsam entgegen. Es ist viel glaubwürdiger, hart zu beginnen und dann langsam Zugeständnisse zu machen, als sehr entgegenkommend zu starten und dann plötzlich stur zu werden. Sofortiges Entgegenkommen wird als wertlos betrachtet und Sie verringern Ihre wahrgenommene Macht, langsames Entgegenkommen dagegen gewinnt an Wert.4 Beginnen Sie bei Ihren unwichtigen Punkten nachzugeben, aber bleiben Sie zögerlich.

    Auch wenn Ihnen ein Aspekt unwichtig ist, geben Sie nicht zu schnell nach. Was Ihnen wichtig ist, ist für Ihren Verhandlungspartner möglicherweise völlig irrelevant und umgekehrt. Vielleicht ist es Ihnen völlig egal, ob Sie den Wagen mit ausgewiesener Mehrwertsteuer verkaufen oder nicht, aber für den potenziellen Käufer ist es das entscheidende Kriterium. Was passiert, wenn Sie ihm diesen Punkt einfach schenken? Er wird Ihr Entgegenkommen nicht schätzen, weil er sieht, wie leicht Sie nachgegeben haben, und Sie werden später, wenn Ihr entscheidender Punkt ansteht, nichts Wertvolles mehr haben, das Sie tauschen können.5

    Unter bogey verstehen Verhandlungsexperten, vorzugaukeln, dass einem etwas wichtig ist, was in Wahrheit ziemlich egal ist.6 Machen Sie daher aus jedem Entgegenkommen eine große Sache. Sie haben die Ware sowieso schon auf Lager und eine um eine Woche verfrühte Lieferung bedeutet keine Umstände für Sie, ja Sie wären sogar froh, Ihr Lager leer zu räumen? Klugerweise sagen Sie dennoch etwas wie: »Oh, das wird nicht leicht, aber ich werde alles in meiner Macht stehende tun, um es möglich zu machen.« So sind Sie in einer hervorragenden Position, um für Ihr großes Zugeständnis nach etwas anderem zu fragen, etwa nach einer Folgebestellung. Wenn Ihnen ein Punkt besonders wichtig ist, dann geben Sie bei einer Reihe unwichtiger Punkte nach, um dann zu sagen: »Ich habe jetzt dreimal nachgegeben, und ich denke, nun ist es an der Zeit, dass Sie mir entgegenkommen.«

    Einen Schritt weiter würden Sie gehen, wenn Sie das Zugeständnis aus dem Hut zauberten (Decoy Gambit): Als Gene Hackman in der ersten Superman-Verfilmung die Rolle des Bösewichts Lex Luthor spielte, weigerte er sich standhaft, seinen Schnurrbart zu rasieren. Der Regisseur Richard Donner besuchte ihn in seiner Garderobe und schlug ihm einen Deal vor: Wenn sich Hackman seines Schnurrbarts entledigte, würde auch er den seinen rasieren – im Jahre 1978 nicht nur in Istanbul ein großes Opfer. Hackman ließ sich noch an Ort und Stelle von der Maskenbildnerin rasieren als Donner darauf hin seinen einfach abnahm: Er hatte ihn sich nur für die Verhandlung angeklebt.

    Auf den Alltag übertragen: Wenn Sie etwa in ein Hotel einchecken und es gibt nur Kingsize-Betten in den Doppelzimmern, was Ihnen eigentlich völlig egal ist oder sogar genau Ihrem Wunsch entspricht, dann erwecken Sie den Eindruck, wahnsinnig enttäuscht zu sein. Akzeptieren Sie das Zimmer, aber fragen Sie sofort nach etwas anderem: »Aber dann bekommen wir doch wenigstens das Frühstück kostenlos dazu?«7 Machen Sie sich bewusst, dass nicht Ihr wahres Zugeständnis zählt, sondern nur die Wahrnehmung Ihres Verhandlungspartners. Ein hervorragender Verhandler bekommt Dinge, die einen sehr hohen Wert haben, für solche, die für ihn einen sehr niedrigen Wert haben. Eine Kriegsstrategie aus dem alten China lautete entsprechend: »Einen Backstein hinwerfen, um einen Jadestein zu erlangen.«


    
      Kinder und Wert

      

      Kinder teilen die Welt in zwei Kategorien ein: in Dinge, die sie mögen, und Dinge, die sie nicht mögen.8 Von den Dingen, die sie mögen, versuchen sie so viel wie möglich herauszuschlagen – Eis, Spielzeug, länger wach bleiben.

      Kinder verstehen instinktiv, wie Entscheidungen in Organisationen, also in ihrer Familie, getroffen werden.9 Sie spielen Entscheidungsträger gegeneinander aus (»Papa hat gesagt, ich darf.«) oder rücken zur nächsten Instanz (Großeltern). Und Sie akzeptieren kein ›nein‹, sondern bohren hartnäckig weiter. Kinder sagen »nur ein bisschen« und minimieren damit Ihr Risiko, sie sagen: »Ich hab’ Dich lieb, Mami«, und erfüllen damit Ihre Bedürfnisse.10 Kinder richten sich sehr nach Ihrem Gegenüber.

      Sehen Sie die Dinge, die Ihr Kind mag als Verhandlungsgegenstände. Dabei müssen Sie kein schlechtes Gewissen haben: Ihr Kind kann gar nicht früh genug lernen, gut zu verhandeln. Außerdem ist eine Verhandlung ein transparenter Weg, dem Kind das zu geben, was es will und gleichzeitig Verpflichtungen von ihm einzufordern.

    

    »Wenn …, dann …«

    Der Wert des Entgegenkommens spielt also eine untergeordnete Rolle, der Schlüssel liegt darin, das Geben und Nehmen taktisch klug zu strukturieren.11 »Sie liefern den Wagen erst in einem Monat statt morgen?« – »Ja, aber dafür füllen wir Ihnen den Tank«.

    Sobald Sie ein Zugeständnis gemacht haben, bewegen Sie sich keinen Millimeter, bevor Ihr Gegenüber Ihnen nicht auch etwas gegeben hat. Für den britischen Verhandlungsexperten Gavin Kennedy ist »wenn« das nützlichste Wort in der Verhandlung überhaupt.12

    
      	»Wenn Sie zehn Prozent weniger zahlen wollen, dann bestellen Sie 100 Einheiten.«

      	»Wenn Sie sie nach Indien liefern, übernehmen wir die Versicherung.«

      	»Wenn Du erst am 3. einziehst, lasse ich Dir noch das Regal in der Abstellkammer da.«

    

    Auch bei komplexen Verhandlungen ist »wenn …, dann …« das richtige Vorgehen13: »Wenn Sie Aktienoptionen statt Geld akzeptieren, können wir fünf Prozent mehr zahlen, und wir bieten Ihnen noch einen Beratervertrag für das nächste Jahr.«

    So »erziehen« Sie Ihr Gegenüber von Anfang an dazu, immer erst zu überlegen, was er Ihnen geben kann, bevor er etwas von Ihnen will. Auch Roger Dawson hält es für die wichtigste Gewohnheit eines erfolgreichen Verhandlers, jedes Mal etwas zu verlangen, sobald man etwas gegeben hat und zwar sofort – denn nach ein paar Stunden schon verf lüchtigt sich der Wert jedes Zugeständnisses.14

    Das »wenn …, dann …« sollte Ihnen in Fleisch und Blut übergehen, ganz gleich in welcher Situation. Sogar in einem Gespräch, in dem Sie von Ihrer Kündigung erfahren, bieten Sie etwas wie perfekte Einarbeitung des neuen Kollegen dafür, dass Sie noch einige Zeit Ihr Büro nutzen können, den Laptop und das Handy behalten oder für die Übergangszeit zur nächsten Position als unbezahlter Berater fungieren.15

    
      Prospect Theorie

    

      Frage 1:

      Welche dieser Situationen würde Sie glücklicher machen?16

    

      Szenario A: Sie gehen spazieren und finden einen 20 Euro-Schein.

    

      Szenario B: Sie gehen spazieren und finden einen 10 Euro-Schein. Am Tag darauf gehen Sie anderswo spazieren und finden wieder 10 Euro.

    

      Die meisten Leute wären in Szenario B glücklicher.

    

      Frage 2:

      Welche dieser Situationen würde Sie unglücklicher machen?

    

      Szenario X: Sie öffnen Ihr Portemonnaie und stellen fest, dass Sie einen 20-Euro-Schein verloren haben.

    

      Szenario Y: Sie öffnen Ihr Portemonnaie und stellen fest, dass Sie einen 10-Euro-Schein verloren haben. Am nächsten Tag verlieren Sie wieder 10 Euro.

    

      Die meisten Befragten würde Szenario Y unglücklicher machen.

      Was sagen uns diese Ergebnisse? Menschen ziehen es vor, etwas Erfreuliches in Schritten zu bekommen. Zweimal 10 Euro macht glücklicher als einmal 20 Euro, auch wenn das Ergebnis identisch ist. Ebenso ist der Schmerz, etwas zu verlieren, bei gleichem Ergebnis wohl nicht doppelt so stark, sondern stärker. Was bedeutet das für die Verhandlung? Menschen ziehen es vor, Geld in vielen kleinen Einheiten zu bekommen. Zugleich präferieren sie es, Geld auf einen Batzen herzugeben. Mit anderen Worten: Wenn Sie dem anderen mit 1 000 Euro entgegenkommen, ist es effektiver, diesen Betrag nicht auf einen Schlag, sondern in mehreren Stücken zu bieten. Es gilt für alle positiven Punkte: Ziehen Sie sie auseinander und geben Sie gute Nachrichten in vielen Etappen. Schlechte Nachrichten oder Nachteile hingegen präsentieren Sie auf einmal.

    


    Verlangen statt beschweren

    Stellen Sie sich vor, ihr Kellner hat Sie und Ihre Gruppe zwanzig Minuten lang warten lassen, obwohl Sie einen Tisch bestellt hatten.17 Was tun Sie? Die meisten würden sich nun eine Beschwerderede überlegen und sich beim Kellner und Geschäftsführer en detail auslassen. Menschen sind Profis im Beschweren. Aber sie sind Amateure, wenn es darum geht, ihre Interessen durchzusetzen. Wenn Sie sich nur beschweren, können Sie lange auf irgendetwas warten, das Ihr Interesse befriedigt. Meist ist der andere mit seinen eigenen Angelegenheiten beschäftigt und Ihre Interessen sind spätestens dann vergessen, wenn der nächste Gast nach der Weinkarte fragt. Er ignoriert Ihre Interessen nicht böswillig, aber warum sollten Sie den anderen raten lassen, was Sie wollen?

    Gewöhnen Sie sich deshalb an, mit einer Beschwerde auch immer etwas vorzuschlagen: Ihnen wurde Unrecht getan, nun muss Ihr Gegenüber Ihnen etwas dafür geben. Der Fokus liegt aber nicht auf dem Fehler des anderen, er liegt auf Ihren Zielen und Interessen.18

    Gehen Sie also nicht auf den Kellner oder seinen Chef los und überziehen ihn mit einer Schimpftirade, weshalb Ihr Tisch belegt ist und warum Sie niemals wieder einen Fuß in sein Restaurant setzen werden. Behalten Sie Ihr Ziel im Auge: Sie sind kein Verfasser eines Restaurantführers, sondern Sie wollen hier und jetzt einen schönen Abend verbringen. Gehen Sie zum Chef und sagen Sie ihm: »Leider ist unser Tisch noch nicht bereit, obwohl ich ihn reserviert hatte. Daher gehen wir jetzt an die Bar und ich hoffe, Sie laden uns, solange wir warten, auf Aperitivs ein.« Sie haben Ihre Beschwerde klar kommuniziert, der Fokus liegt aber auf dem, was Sie bekommen und in diesem Moment einen hohen Wert hat. Sicherlich wäre es besser, den Tisch sofort zu bekommen, aber es ist nicht realistisch, zu verlangen, dass der Gastronom die anderen Gäste verjagt. Das nächstbeste in dieser Situation wären eben die Getränke. Sie haben so einen schönen Abend und auch der Restaurantbetreiber hat damit eine gute Möglichkeit, den Fehler auszubessern und Kunden zu behalten. Häufig ist es sehr leicht für Ihr Gegenüber, Ihnen etwas zu geben, dass Sie zufriedenstellt. In vielen Boutiquen etwa genügt oft ein Knopfdruck und der Kassierer kann Ihnen einen Stammkundenrabatt über 15 Prozent geben. Bei Hotels ist zum Beispiel der Unterschied zwischen Rack Rate und Best Available Rate verblüffend – ein Klick genügt.

    Gerade in guten Restaurants oder Hotels bringt es Ihnen wenig, einfach nur Ihrem Ärger Luft zu machen. Viele Hotels haben sogar Computersysteme, in denen das Verhalten der Gäste notiert wird.19 Statt einer Wiedergutmachung werden Sie von jetzt an noch schlechter behandelt, wenn der nächste Angestellte auf den Monitor blickt. Als Student hatte ich mir in einer Videothek einmal zwei Filme ausgeliehen für einen gemütlichen Abend mit Freunden in der WG. Die Pizza war gerade eingetroffen, wir schoben die erste DVD in den Rekorder: Sie funktionierte nicht. Zum Glück hatten wir eine zweite. Aber nein, auch die ging nicht – wir mussten fernsehen. Am nächsten Tag marschierte ich zur Videothek und ließ die arme Angestellte meinen Zorn über den verdorbenen Abend spüren. Was brachte es mir? Nichts. Monate später war ich wieder einmal dort, und als ich meine Mitgliedskarte vorzeigt, tippte der Angestellte meine Nummer ein und sah schockiert auf den Monitor. Als ich ihn fragte, was da stand, lachte er und sagte, er werde es einfach löschen. Bis heute frage ich mich, wie genau ich dort charakterisiert wurde, aber es wäre sicherlich kein erfolgreicher Text für eine Kontaktanzeige gewesen.

    Sie haben miserables WLAN in der Wohnung? Statt die Hotline Ihres Providers anzurufen und eine langwierige Schimpftirade vom Stapel zu lassen, schlagen Sie vor, dass Sie eine Gutschrift bekommen. Sie müssen konstant die Arbeit für Kollegen in der Elternzeit machen? Gehen Sie zu Ihrem Vorgesetzten und sagen Sie: »Ich kann die Arbeit für zwei weiterhin machen, möchte dann aber ein höheres Gehalt.« Damit sind Sie schon mal Ihren Kollegen voraus, die den Vorgesetzten mit Tränen und Gejammer überziehen und dann in der Hoffnung gehen, er werde sich schon etwas einfallen lassen; tatsächlich sind sie aber schon vergessen, sobald das Telefon klingelt. Beschweren Sie sich nie, setzen Sie Ihre Ziele durch!

    Einer meiner Bekannten wohnt in einer an sich sehr schönen Straße in Berlin, die sich ab dem frühen Nachmittag in einen Straßenstrich verwandelt. Was ihn daran vor allem störte, waren die benutzten Kondome, die er jeden Morgen vor seinem Garten und Hauseingang fand. Was sollte er tun? Zu den Prostituierten gehen und sich beschweren, mit dem Risiko bestenfalls Gelächter und im schlechteren Fall eine Horde Zuhälter mit Baseballschlägern zu provozieren? Er ging zu derjenigen, die vor seinem Haus stand, und schlug ihr Folgendes vor: »Wenn Ihr Eure Kondome im Mülleimer statt in meinem Garten entsorgt, könnt Ihr immer bei mir klingeln, falls Ihr mal Hilfe oder einen heißen Tee braucht.« Das Ergebnis: Keine herumliegenden Kondome mehr, und bis heute hat auch noch keine bei ihm geklingelt. Sie sehen: Das Prinzip gilt überall!


    Guter Bulle – böser Bulle

    Eine subtile Methode, das Prinzip der Gegenseitigkeit zu verwenden, ist der »Gute Bulle – böser Bulle«-Trick. Man kennt ihn aus Krimis: Der eine Polizist ist sehr grob, haut auf den Tisch, schlägt den Verhörten fast. Der nette Polizist hält den bösen zurück, sagt ihm, er solle mal eine rauchen gehen und setzt sich nun zum Verhörten, schenkt ihm Kaffee ein, bietet ihm eine Zigarette an und entschuldigt sich für seinen aggressiven Kollegen. Was geschieht? Das Prinzip der Gegenseitigkeit greift: Der Verhörte fühlt sich dem Guten gegenüber verpf lichtet, weil er so nett zu ihm ist, und sogar scheinbar die Beziehung zu seinem Kollegen aufs Spiel setzt, um ihm zu helfen. Hinzu kommen noch die Angst, wieder in die Hände des anderen zu geraten und der Kontrasteffekt, der den Guten geradezu engelsgleich erstrahlen lässt.

    Diese Methode ist zwar alt, aber wirksam und sie führt zu messbaren Erfolgen.20 Und so wird sie nicht nur in Verhören angewendet, sondern auch im Geschäftsleben. In einer Verhandlung schreit der Böse nicht unbedingt herum, aber er stellt unverschämte Forderungen und setzt einen extremen Anker. Wir denken, dass wir abbrechen müssen, und dann kommt sein Kollege, die scheinbare Stimme der Vernunft. Wir sind ihm dankbar und verbunden, dass er uns, oder zumindest die Fairness, seiner Beziehung zum Kollegen vorzieht.21 Häufig stecken ein Berater oder ein Anwalt in der Rolle des Bösen.

    Wenn Sie in einem Team verhandeln, geht es noch einfacher: Der Böse droht, die Verhandlung abzubrechen und sogar zu gehen, der Gute aber bleibt zurück. Wenn keiner versucht, den Bösen zurückzuhalten, haben Sie in Gestalt des zurückgelassenen Guten immer noch die Möglichkeit, einen Deal abzuschließen, ohne Ihre Glaubwürdigkeit zu verlieren. Der Gute kann immer noch sagen: »Er ist einfach ein Hitzkopf. Aber ich glaube, wir könnten das schon hinbekommen, wenn wir da noch was am Preis machen könnten.«22

    Was, wenn Sie in der Verhandlung sind und den einen für Ihren neuen besten Freund halten, während Sie den anderen am liebsten mit Ihrem Stuhl totschlagen würden? Sie wissen, das Spiel wird mit Ihnen gespielt. Sagen Sie es einfach: »Oh, was für eine interessante Variation von ›Guter Bulle – Böser Bulle‹« oder seien Sie noch direkter und fügen Sie hinzu: »Ich würde gerne geradlining und ohne solche Tricks mit Ihnen verhandeln, wäre das in Ordnung?« Wenn Ihnen das zu aggressiv ist, sagen Sie »Wahnsinn! So gut habe ich ›Guter Bulle – Böser Bulle‹ noch nie umgesetzt gesehen. Hut ab!« Sie können sicher sein, dass das Spiel augenblicklich vorbei ist.

    Gerade versierte Verhandler werden versuchen, das Prinzip der Gegenseitigkeit gegen Sie zu verwenden. Um die Wirkung der Norm der Gegenseitigkeit zu neutralisieren, machen Sie sich und dem anderen klar, dass Sie jetzt zu nichts verpf lichtet sind, weil man Entgegenkommen belohnt, nicht aber Tricks.23 Weil uns das aber immer noch schwerfällt, sollten Sie – gerade bei wichtigen Angelegenheiten – aktiv eingreifen: Wenn Sie von Ihrem Geschäftspartner zum Essen oder zu Opernbesuchen eingeladen werden, sorgen Sie dem natürlichen Bedürfnis, ihm später entgegenzukommen vor, indem Sie ihm immer einen Gegenwert bieten. Sie laden ihn ebenfalls ein oder bringen eine gute Flasche Wein mit. Eine Kleinigkeit genügt. Dem netten Verkäufer auf dem Basar in Istanbul hätte ich lieber mal ein Kaugummi geschenkt.

    Die Gegenseitigkeit funktioniert auch umgekehrt: Wenn Sie knallhart sind und keinen Millimeter von Ihren Forderungen abrücken, wird Ihr Gegenüber entsprechend reagieren. Die geschickte Anwendung der Norm der Gegenseitigkeit ist ein Schlüssel zur erfolgreichen Verhandlung, auch in den verfahrensten Situationen.

    Im Kalten Krieg entwickelte der Amerikaner Charles Osgood das Konzept des GRIT (Graduated and Reciprocated Initiatives in Tension Reduction) zu Deeskalationen von Konf likten.24 Wenn die Verhandlungen kurz vor dem Abbruch stehen, kann es Wunder wirken, wenn Sie nur einen kleinen Schritt in Richtung Ihres Gegenübers gehen und so Ihren guten Willen zeigen. Warten Sie, dass er Ihnen nun ebenfalls entgegenkommt. Statt einer Spirale nach unten, wird nun eine Spirale nach oben, in Richtung eines gemeinsamen Abschlusses in Gang gesetzt.

    Der ehemalige Premierminister Ägyptens, Anwar Sadat f log am 19. November 1977 nach Jerusalem, um seinen israelischen Amtskollegen Menachem Begin zu treffen. Mit diesem Besuch, bei dem er schon auf dem Flughafen von Israelis umjubelt wurde, war er das erste arabische Staatsoberhaupt, das Israels Existenzrecht akzeptierte. So kam es schließlich zum wegweisenden Friedensabkommen von Camp David.25 Um es auf eine kurze Formel zu bringen: Gutes Verhandeln ist das optimale Lenken von Bewegung in Richtung Ihres Ziels.26

    Am Ende des Prozesses dürfen Sie aber keinen Fehler machen: Stellen Sie sich vor, Sie organisieren Ihre Hochzeit und verhandeln mit dem Gastronomen um den Preis für eine Flasche Hauswein, für den er ursprünglich 20 Euro pro Flasche verlangt. Nach einigem Hin und Her kommt er Ihnen entgegen: 18, dann 16 und schließlich 14 Euro. Nun sei seine Schmerzgrenze erreicht, sagt er. So richtig überzeugt sind Sie nicht. Wie aber hätte er Ihnen zeigen können, dass er wirklich nicht weiter heruntergehen kann? Statt in gleichmäßigen Zwei-Euro-Schritten hätte er seinen Rabatt immer weiter reduzieren müssen: erst 17 Euro, dann 15 und schließlich 14 Euro. Immer kleiner werdende Schritte – hier 3–2–1 – zeigen Ihrem Verhandlungspartner, dass das Ende der Fahnenstange erreicht ist.27

    
    FAIRNESS

    

    »Das Leben ist ungerecht,
aber denke daran:
nicht immer zu deinen Ungunsten.«

    John F. Kennedy


    Eine der bekanntesten Simulationen bei Verhandlungstrainings ist das Ultimatum Game.1 Die Regeln sind sehr einfach: Ihr zugewiesener Partner bekommt 100 Euro. Er muss Ihnen nun ein Angebot machen, wie er das Geld mit Ihnen teilen will. Handeln ist nicht erlaubt, es gibt nur ein einziges Angebot. Wenn Sie zustimmen, wird der Betrag genau so aufgeteilt. Wenn Sie aber ablehnen, bekommt niemand etwas. Was würden Sie tun, wenn Ihr Partner Ihnen einen Euro anbieten würde? Würden Sie ›ja‹ sagen?

    Die meisten lehnen es ab: Auch wenn sie dann nichts bekommen, ist es ihnen immer noch lieber, als dass der andere 99 Euro bekommt. Rein ökonomisch betrachtet, ist das Verhalten irrational – lieber einen Euro als null Euro.2 Die meisten lehnen Angebote unter 20, viele solche unter 30 und einige gar solche unter 40 Euro ab.3 Sie halten sie schlicht und einfach für unfair. Und das ist der entscheidende Punkt: Fairness ist einer der wichtigsten Aspekte beim Verhandeln. Menschen aller Kulturen lehnen nützliche Deals ab, weil sie ihnen nicht fair erscheinen. Wir interessieren uns nicht nur für unseren persönlichen Nutzen, sondern sind immer auch Verteidiger der Gerechtigkeit.

    Was wir in einer Verhandlung als fair wahrnehmen und was nicht, hängt nicht nur vom Ergebnis ab, sondern mindestens ebenso stark vom Prozess.4

    
      Texas Shootout

      

      Eine beliebte Methode bei Kindern: Einer teilt den Keks und der andere darf wählen. So geht man sicher, dass sich der erste große Mühe beim Teilen gibt. Niemand kann sich hier beklagen. Eine sehr klare und einfache Methode, die als Texas Shootout bekannt ist.5

      Sie kam bei einer der komplexesten seerechtlichen Verhandlungen zum Einsatz. Es ging um das Recht der Ausbeutung von Bodenschätzen6: Die Verhandlungsparteien waren ein Unternehmen der Vereinten Nationen und ein Zusammenschluss von Privatunternehmen. Die Vereinten Nationen fürchteten nun, dass die Privatunternehmen, die über die bessere Technologie verfügten, die besten Stellen ausfindig machen würden. Schließlich sah die Lösung so aus, dass die Privatunternehmen den Vereinten Nationen zwei Gebiete zeigten, von denen diese eines wählen durften.

      Auch bei alltäglicheren Problemen kommt der Texas Shootout zum Einsatz: Wenn Eltern nach einer Scheidung um das Sorgerecht verhandeln, können sie sich vorher über das Besuchsrecht einigen. Nachlassstreitigkeiten können umgangen werden, in dem einer das Erbe teilt und der andere als erstes wählt.7 Es gibt Gesellschafterverträge, in denen für den Fall des Streits eine Shootout-Klausel (auch: Shootgun-Klausel) eingebaut ist: Einer nennt den Preis für die Anteile, der andere kann dann wählen, ob er die Anteile seines Partners zu diesem Preis kauft oder seine verkauft.

    


    Objektive Kriterien

    »Ich war zuerst hier.« »Aber ich bin dran!« Schon Kleinkinder verwenden objektive Normen, um ihre Positionen durchzusetzen. Erwachsene machen es ganz ähnlich, wenn bei Entlassungen etwa nach Dauer der Betriebszugehörigkeit aussortiert wird.8

    Studien haben gezeigt, dass scheinbar objektive Kriterien den Ausgang einer Verhandlung entscheidend beeinf lussen.9 »Natürlich wollen Sie einen hohen Preis erzielen und ich einen niedrigen Preis zahlen. Wie wäre es, wir finden gemeinsam heraus, was ein fairer Preis ist?« Dagegen wird niemand etwas sagen. Etwas präzier formuliert: »Ich habe mir im Internet einmal den Durchschnittspreis pro bebautem Quadratmeter für das Frankfurter Ostend angesehen, er liegt bei 3 500 Euro. Insofern ist mein Angebot für die 100-Quadratmeter-Wohnung über 350 000 Euro fair.« Definieren Sie die Verhandlung als eine Suche nach objektiven Kriterien.10 Statt als Sprachrohr Ihrer eigenen Interessen zu erscheinen, sind Sie nun die Stimme der Fairness. Standardverträge, Standardzinssätze, Schwackeliste: All dies sind objektive Richtlinien – auf den ersten Blick jedenfalls.

    Denn bei der Bewertung von Unternehmen, die zum Verkauf stehen etwa, gibt es unzählige Methoden, die zu völlig unterschiedlichen Zahlen kommen. Wenn Sie statt einer Multiplikatormethode eine Discounted-Cash-Flow-Analyse ansetzen, haben Sie zwei sehr unterschiedliche Ergebnisse auf dem Tisch. Wenn Sie eine Wohnung mieten wollen, können Sie ebenfalls von einem Angebot der unterschiedlichsten »objektiven« Kriterien wählen: Sie können die in den letzten Jahren gezahlten Preise, aber auch die aktuell geforderten als Kriterien heranziehen. Nehmen Sie die Kriterien, die vorteilhafter für Sie sind, und präsentieren Sie sie. Es kann immer sein, dass Ihr Verhandlungspartner Ihre objektiven Kriterien nicht akzeptiert, besonders wenn ihm das Ergebnis nicht passt. »Schwackeliste? Seit zwanzig Jahren hält sich kein Mensch mehr daran!« Was also tun? Daher müssen Sie Ihren Verhandlungspartner dazu bringen, Ihre Kriterien zu akzeptieren, bevor er die Folgen kennt. Bekommen Sie also erst einmal einen Fuß in die Tür. Gemäß dem Konsistenzprinzip sind Menschen sehr konsistent in Ihrem Verhalten.11 Sie sind nett, obwohl Sie den anderen nicht mögen, sind großzügig, obwohl sie knapp bei Kasse sind.12 Sie halten an Ihrem vorherigen Verhalten fest, um ja nicht als Fähnchen im Wind zu gelten. Fragen Sie also erst einmal, ob Ihr Gegenüber es für sinnvoll hielte, seine angesetzte Miete mit anderen Mieten in der Lage zu vergleichen, bevor Sie zu seiner Überraschung zehn Vergleichsangebote aus Ihrer Tasche ziehen. Danach wird es sehr schwer für Ihren Verhandlungspartner, Ihnen nicht entgegenzukommen – er müsste sich selbst widersprechen.

    Gleichzeitig gilt: Seien Sie vorsichtig, Dingen zuzustimmen, Sie könnten sonst selbst in der Konsistenzfalle landen!13 Die scheinbar unverfängliche Zustimmung führt zu einer Konsequenz, die gegen Ihr Interesse läuft.


    
      Fractionating

      

      »Too early, too bad«, heißt es im Marketing und tatsächlich sind diejenigen, die Ihrer Zeit voraus sind, geradezu tragische Gestalten. Sie werden verlacht, verschmäht und verjagt. Große Schritte verschrecken Ihren Verhandlungspartner. Nur Anfänger fassen alle Ihre Forderungen am Anfang zusammen und verlangen sofort alles. Wenn Sie einen Fernseher mit DVD-Player und Soundsystem kaufen, dann fragen Sie erst nach einem Rabatt, weil Sie alles zusammen nehmen, dann nach einem für das Ausstellungsstück und schließlich nach Skonto.

      Fractionating heißt diese Technik, bei der der andere in kleinen Schritten dazu gebracht wird, das zu tun, was Sie möchten.16 Sie schlagen Ihren Vorgesetzten ein neues Abrechnungssystem vor: Versuchen wir es doch erst nur für einen Monat in der kleinen Abteilung. Das Risiko ist gering, aber Ihr Fuß ist in der Tür.17

    

    Wenn Sie nach langer Sucherei partout keinen vorteilhaften objektiven Standard heranziehen können, dann nutzen Sie ein persönliches Prinzip: »Es tut mir leid, aber ich zahle prinzipiell nicht mehr als 30 Prozent meines Gehalts für Miete.«14 Auch das ist ein scheinbar objektives Kriterium. »Das ist leider Unternehmensrichtlinie«, wirkt ebenfalls Wunder, so als ob interne Unternehmensgremien, Universalgesetze erlassen, die für die ganze Welt gelten.

    Verlage schreiben in die Verträge mit ihren Autoren häufig, dass der Autor sein eigenes Buch zum höchsten Rabatt bekommt, den der Verlag einem Kunden gibt. Unter Meistbegünstigtenklausel (Most Favoured Nation) versteht man das Prinzip, dass Vorteile, die einem Vertragspartner gewährt werden, allen Vertragspartnern gewährt werden müssen. Wenn der Verlag also einem wichtigen Buchhändler nun weitere fünf Prozent Rabatt gewährt, wirkt sich das auch erheblich auf den Autorenrabatt aus. In den Verhandlungen mit dem Buchhändler kann der Verlag nun also zu verstehen geben, dass mehr an diesem Rabatt hängt, als es in dieser Verhandlung scheint. Es ist also ein objektives Kriterium, auf das der Verlag aufmerkam machen kann. Und wenn man dem anderen – wie bereits erwähnt – auch nur die Spur eines Grundes gibt, wird man überzeugender.15


    Die Macht der Schrift

    Holiday Inn Hotels hatten ein großes Problem: Gäste hielten sich nicht an die Check-out-Zeiten und das Hotel kam kaum nach, die Zimmer schnell genug zu reinigen, damit sie den ankommenden Gästen pünktlich zur Verfügung standen. Die Lösung? Ein Schild an der Rezeption, auf dem die Check-out-Zeit steht. Seitdem sind 95 Prozent der Gäste pünktlich.18 Die Autorität des geschriebenen Wortes ist viel stärker als die des gesprochenen.

    Wenn der New Yorker Immobilienmogul Donald Trump eines seiner Objekte verkaufen will, dann lässt er seine Analysten verschiedene Szenarien durchrechnen, die auf unterschiedliche Renditen kommen.19 Er nimmt nur dasjenige mit in die Verhandlung, das die höchste Rendite verspricht, und schreibt mit der Hand noch etwas darauf wie »Ihre Rendite: 20 Prozent im Jahr«. Seine Devise ist, stets das beste objektive Kriterium schriftlich zu präsentieren und dann völlig vereinfacht darzustellen. Wenn sie ein Büro mieten, prüfen Sie, was andere Büros in der Lage pro Quadratmeter kosten. Wenn die Preise zwischen 8 und 20 Euro variieren, dann drucken Sie die günstigsten aus und zeigen Sie sie dem Vermieter. Sie wollen eine neue Matratze kaufen? Von 50 Angeboten, die Sie im Internet finden, sind vielleicht nur drei besser als das des Ladens, in den Sie gehen. Nehmen Sie immer die für Sie besten Vergleichsangebote ausgedruckt mit, ob Sie ein Haus, ein Auto oder einen neuen Toaster kaufen. Damit stehen sie nicht da, wie ein Feilscher in eigener Sache, sondern wie ein Verfechter der Gerechtigkeit.

    Fast jedes Argument wirkt schriftlich wie ein objektives Kriterium: »Mein Chef hat gesagt, wir können unmöglich mehr als 100 000 Euro zahlen« ist lange nicht so wirksam, wie die ausgedruckte E-Mail Ihres Chefs, in der genau das steht.

    Wenn Sie beispielsweise von Berlin nach München ziehen und mit Ihrem neuen Arbeitgeber in Gehaltsverhandlungen stecken, listen Sie Ihre deutlich höheren Unkosten und Ausgaben auf. Jetzt ist es nicht nur das übliche Gejammer über das »teure München«, sondern jetzt sieht der Arbeitgeber die neuen Kosten Schwarz auf Weiß vor sich – aus einem subjektiven Argument wird so ein scheinbar objektives Kriterium.

    Noch stärker ist die Autorität des geschriebenen Wortes, wenn es sich um ein vermeintlich offizielles Dokument oder Formular handelt. In New York etwa gibt es einen Standardmietvertrag mit dem Namen: Standard Form of Office Lease of the Real Estate Board of New York. Donald Trumps langjähriger Anwalt George Ross kümmert sich sehr intensiv um die Belange seines Lieblingsmandanten und änderte gewisse Klauseln im Vertrag, den er dann »umtaufte« in: Standard Form of Office Lease. Dieser neue »Standardvertrag« war so erfolgreich, dass Ross schließlich für jedes der Trump-Gebäude eine Variation des Vertrags erstellte, selbstverständlich immer im Interesse seines Lieblingsmandanten – Donald Trump ist nicht zufällig zum Milliardär geworden.

    Wenn es Ihnen zu weit geht, Ihre eigenen Verträge standardisiert aussehen zu lassen, indem sie ihnen offiziöse Titel geben und auf behördlichem Umweltpapier drucken, können Sie immerhin je nach Ihrer Situation ein Standardformular von einem Aussteller Ihrer Wahl nehmen: Wenn Sie eine Wohnung mieten, ein Vertrag des Mieterschutzvereins, wenn Sie vermieten einen der Eigentümerschutzgemeinschaft Haus und Grund.

    Umgekehrt gilt: Lassen Sie sich nicht täuschen von scheinbar objektiven Kriterien Ihres Gegenübers. Seine Unternehmensrichtlinien sind nicht Ihre, seine Vergleichswerte zählen nicht für Sie, weil sich Ihr Produkt von allen anderen unterscheidet. Auch von Schriftlichem dürfen Sie sich nicht einschüchtern lassen. Sicherlich gibt es ein paar Dokumente, die man ernstnehmen kann. Als Gott Mose auf dem Berg Sinai die zehn Gebote präsentierte, hat dieser auch nicht herumgefeilscht, jedenfalls ist nichts davon bekannt, dass es einmal 12 oder 13 waren. Aber abgesehen von göttlichen Eingebungen ist fast alles verhandelbar, auch wenn es auf Schieferplatten graviert oder mit Goldschrift auf Büttenpapier gedruckt ist.20 Sie müssen nicht durch jede Tür eintreten, auf der »Ausgang« steht oder jeden Knopf drücken, auf dem »Nicht drücken« steht.21 Aber kein Standardformular kennt unsere besondere Situation; vielmehr wurde es vor Jahren von jemandem erstellt, der weder unsere, noch die Bedürfnisse unseres Verhandlungspartners kannte. Also: Wenn es nicht zu Ihren Gunsten ist, stellen Sie es infrage!

    
      Verfügbarkeitsheuristik

      

      Bedeutend für unseren Entscheidungsprozess ist auch die Verfügbarkeit von Informationen, also wie leicht wir relevante Informationen abrufen können.22 So schätzen wir etwa das Risiko, ermordet zu werden, deutlich höher ein, wenn wir gerade einen Bericht über einen Mord gelesen haben.

      Glückspieler neigen dazu, weiterzuspielen, wenn sie gerade gesehen haben, dass jemand anderes gewonnen hat. Wir halten es fälschlicherweise für wahrscheinlicher, von einem Hai gebissen zu werden, als von einem Flugzeugteil, das vom Himmel fällt, erschlagen zu werden.23 Und wir halten es auch eher für möglich, mit einem Flugzeug abzustürzen, als von einem Esel getreten zu werden.

      Das verblüffendste Beispiel ist vielleicht die Wahrnehmung des Ausmaßes von Kindesmissbrauchsfällen. Aufgrund einer deutlich gesteigerten Berichterstattung zu diesem Thema, das früher totgeschwiegen wurde, glauben viele Menschen, dass der Missbrauch von Kindern in Deutschland zunimmt. Tatsächlich sind die Zahlen rückläufig: Zwischen 1955 und 1965 gab es etwa 30 Anzeigen je 100 000 Bürgern, in den Neunzigern waren es 15 bis 20 Anzeigen und mittlerweile sind es weniger als 15 Fälle pro 100 000 Bürger.24 Die Dunkelziffer ist sicher höher, aber gerade weil es früher ein noch viel größeres Tabu war als heute, war sie damals, wenn überhaupt, noch höher.

      Sie können den Effekt nutzen, in dem Sie die für Sie positiven Informationen deutlich und lebendig präsentieren, je vereinfachter, desto besser. Idealerweise legen Sie sie auch noch schriftlich vor. Umgekehrt müssen Sie aufpassen, nicht von der für Ihren Gegenüber positiven Informationen geblendet zu werden und sich immer auch Informationen vor Augen führen, die gerade nicht vorliegen.25

    

    Objektive Kriterien des Gegenübers

    Sie sind bei Burger King und Ihre Pommes sind weich und kalt.26 Sie möchten neue, aber der Angestellte sagt nur: »Wir machen in fünf Minuten zu.« Sie könnten schimpfen und diskutieren oder Sie zeigen einfach den bunten Text auf dem Tablett, auf dem zwischen leuchtenden Burgern und lächelnden Bauern in großen Lettern von einer Frischegarantie die Rede ist. »Hier steht nichts davon, dass die Frische fünf Minuten vor Ladenschluss nicht mehr garantiert wird.«

    Sie bekommen Werbung von American Express. Darin steht, dass man 5 000 Meilen gutgeschrieben bekommt, wenn man jetzt eine Karte beantragt. Bef lügelt von dem Wunsch, Ihre Verhandlungskünste zu verbessern, greifen Sie zum Hörer, obwohl Sie bereits eine AmEx haben. »Das Angebot gilt nur für Neukunden«, ertönt es am anderen Ende. Sie können nun drohen, zu Visa zu wechseln, oder verärgert auf legen, um dann aus Faulheit gar nichts zu tun. Oder Sie handeln klug und antworten etwas wie: »Dann hat American Express aber seine ganze Werbestrategie geändert. Der Slogan lautet doch schon seit Jahren ›Membership has its privileges‹. Aber jetzt scheint es so zu sein, dass Nichtmitgliedschaft Privilegien hat.«

    Der Verhandlungsexperte Stuart Diamond hält die Methode, die Kriterien der anderen als objektiven Standard heranzuziehen, für eine der wirkungsvollsten Techniken des Verhandlers überhaupt. Denn am allerstärksten wirkt das Konsistenzprinzip, wenn Sie das vorherige Verhalten oder die Kriterien Ihres Verhandlungspartners heranziehen, die nicht Sie, sondern die er selbst bestimmt hat.

    In TV-Sendungen wird ab und zu gezeigt, wie Politiker einige Jahre zuvor Aussagen machen, die den aktuellen völlig widersprechen. Als nicht konsistent mit den eigenen Aussagen wahrgenommen zu werden, ist – wie bereits im Rahmen des Konsistenzprinzips beschrieben – unangenehm und peinlich, und wir tun sehr viel, um uns das zu ersparen.

    Daher ist es auch so schwer, den anderen nach einer Ausnahme zu fragen: damit widerspricht er seinem bisherigen Verhalten und müsste sein zukünftiges ändern. Vermeiden Sie daher das Wort Ausnahme und versuchen Sie, eher zu argumentieren, wie Ihr Ziel mit seinen bisherigen Handlungen in Einklang steht.

    Schauen Sie sich genau an, wie Ihr Verhandlungspartner zuvor gehandelt hat. Und wenn Sie die Standards des anderen nicht kennen, fragen Sie einfach: »Haben Sie schon einmal Überziehungszinsen wiedergutgeschrieben? In welcher Situation?«

    Sie sind in einem Restaurant und man berechnet Ihnen ein Essen, das erst vergessen wurde, und das Sie nach einer halben Stunde einfach abbestellt haben. Am Ende steht es dennoch auf Ihrer Rechnung. »Sie hatten es ja bestellt und dann ist es eben im System«, sagt die Kellnerin schnippisch. Sie können jetzt einen Streit vom Zaun brechen, sich weigern zu zahlen und die Atmosphäre für alle am Tisch vergiften oder aber Sie sagen: »Gab es schon irgendwann einmal eine Situation, in der etwas von einer Rechnung abgezogen wurde?« »Ja, schon«, sagt die Kellnerin. »Wenn das Restaurant bei einem Fehler Beträge von der Rechnung abzieht, warum dann nicht jetzt?«27

    Betrachten Sie Internetseiten, Hochglanzbroschüren, Firmenphilosophien oder Slogans nicht nur als Marketingmaßnahmen, sondern als Arsenal von objektiven Kriterien des anderen, die Sie als Munition verwenden können: »Ist es nicht Ihr Ziel, Ihren Hotelgästen ›völlige Entspannung und eine Auszeit vom Alltag‹ zu geben? Ist es dann in Ordnung, wenn ich hier zwei Stunden länger auf meinen Check-in warten muss?« Jetzt ist der richtige Moment nach einem Upgrade in eine Suite zu fragen.

    Ganze Bewerbungen können anhand der Kriterien des anderen strukturiert werden: Ein Student sah sich die Broschüre einer sehr renommierten Universität genau an und schrieb eine Bewerbung, die er folgendermaßen gliederte: »Sie erwarten xy von Ihren Studenten, hier ist der Grund, warum ich xy habe …« Und zwar so lange bis er alle Punkte aufgelistet hatte. Eine unorthodoxe Bewerbung – und eine erfolgreiche.

    Gerade in Großunternehmen sind die Mitarbeiter vorsichtig, die eigenen Kriterien einzuhalten: Nicht nur, dass Sie sich selbst nicht widersprechen wollen, sie wollen auch keinen Ärger mit ihren Vorgesetzten. Fragen Sie in Fällen, in denen Sie die Kriterien des anderen verletzt sehen: »Was würde Ihr Vorstandsvorsitzender jetzt sagen?«

    Berücksichtigen Sie bei jeder Verhandlung das menschliche Streben nach Fairness. Unfair behandelte Vertragspartner werden Ihnen schaden, sogar wenn Sie zum Abschluss gekommen sind, neigen sie dazu, wahrgenommene Verluste irgendwie wieder wettzumachen – ob mit überhöhten Transportleistungen oder anderen plötzlich aufgetauchten Fantasiekosten.28 Jeder wird dabei verlieren. Aber Menschen handeln irrational, wenn Sie Gebote der Fairness verletzt sehen.

    Belegen Sie Ihre eigenen Ziele immer mit objektiven Standards, am besten schriftlich, und untermauern Sie sie mit den Kriterien Ihres Gegenübers, um das Konsistenzprinzip zu nutzen. Machen Sie es sich regelrecht zur Gewohnheit, objektive Kriterien in Ihre Fragen zu platzieren: »Was genau ist hier fair?« Oder: »Soll ich für Ihren Fehler bezahlen?«29

    Um es auf den Punkt zu bringen: Menschen lassen sich leicht überzeugen, in eine Richtung zu gehen, die sie sowieso schon einmal eingeschlagen hatten.30

    
    FRAMING

    

    »Wir sehen Dinge nicht, wie sie sind,
wir sehen sie, wie wir sind.«

    Anaïs Nin


    Ein traditionsreiches chinesisches Unternehmen hatte einem US-Zulieferer eine Reihe von Lieferungen nicht gezahlt.1 Trotz zahlreicher juristischer Drohungen und Gesprächen auf der mittleren Führungsebene gaben die Chinesen nicht nach. Die höchste Führungsriege der Amerikaner reiste schließlich zu ihren chinesischen Pendants. Beraten von einem Verhandlungsexperten, drohten Sie nicht mit juristischen Konsequenzen, sondern sagten: »Dadurch, dass Sie unsere Rechnungen nicht gezahlt haben, wurden wir entehrt. Vor unseren Kollegen, vor unseren Mitarbeitern und vor unserer Familie.« Die Chinesen zahlten nach drei Wochen.

    Ein Rahmen ist der subjektive Bereich, mit dem Menschen ihre Situation bewerten und Entscheidungen treffen.2 Es ist sehr schwierig, einen Menschen in einer Verhandlung von etwas zu überzeugen, was seinen Ansichten zuwiderläuft. Viel leichter ist es, seine Sichtweise zu ändern. Wenn Ihr Sohn eine Playstation haben will, dann kann er versuchen, Sie mit Argumenten zu überzeugen, die in seiner Welt wichtig sind: Spaß haben oder besser werden als die Freunde. Die Wirkung bei Ihnen? Fast null. Anders wäre es, wenn er zu Ihnen käme und etwas sagte wie: »Ich möchte gerne lernen, schnell und eigenständig Entscheidungen unter Stress zu fällen, deren Konsequenzen ich selbst ausbaden muss.«3

    Mit zwei Menschen treffen sich auch zwei Rahmen.4 Platons Höhlengleichnis stellt es gut dar: Menschen, die ihr ganzes Leben lang in einer Höhle gelebt haben und nur Schatten unserer Welt sehen, halten die Schatten für die Realität. Verließen sie die Höhle, hielten sie den Baum für weniger real als den Schatten, den er wirft.


    Richtig Rahmen

    Wollen Sie nun einen solchen Höhlenmenschen von etwas überzeugen, müssen Sie in seinem Rahmen bleiben. Statt eines Baumes würden Sie ihm den Schatten verkaufen. Sie würden einen Baum suchen, bei dem die Lichtverhältnisse derart sind, dass möglichst lange am Tag Schatten fällt. Sie würden eine Stelle suchen, die einen guten Platz bietet, den Schatten zu beobachten. Wenn Sie einen Rahmen finden, der mit der Sichtweise Ihres Gegenübers übereinstimmt, dann ist die Chance hoch, dass er Ihnen folgt. Nicht entehrt zu werden etwa, ist für chinesische Manager ein Gedanke, der ihrem Wertesystem völlig vertraut ist. Ihr Gegenüber trifft seine Entscheidungen noch immer selbst. Sie aber haben die Eckpunkte dazu definiert.

    Wenn Sie für sich und Ihre Kollegin gerne eine Sekretärin hätten, dann sollten Sie Ihre Argumentation den Wünschen und Vorstellungen Ihres Arbeitgebers anpassen: Wenn er sich zum Ziel gemacht hat, die intelligentesten Köpfe der Branche anzuziehen, dann könnten Sie damit argumentieren, dass die besten sich eher für Arbeitgeber entscheiden, wenn sie sich voll und ganz auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren, ohne sich um die Administration zu kümmern. Wenn aber das aktuelle Ziel Sparen lautet, können Sie so argumentieren, dass mit einer Sekretärin hochbezahlte Spezialisten ihre teure Arbeitszeit nicht mehr für Büroarbeit wie Faxen und Kopieren verschwenden müssten.

    Stellen Sie sich vor, Sie sind Abteilungsleiter und bekommen die Order, zehn Prozent des Personals zu kürzen.5 Sie könnten zu Ihrem Vorgesetzten gehen und darüber klagen, dass die Arbeit dann nicht mehr zu bewältigen wäre. Das ist aber genau das, was die letzten zwanzig Besucher in seinem Büro ihm bereits gesagt haben und daher kaum wirksam. Wenn Effizienz das Ziel ist, sollten Sie Ihre gesamten Argumente entsprechend strukturieren: Indem Ihre Abteilung bleibt, könnte man die Arbeit anderer Bereiche effektiv übernehmen und so noch effizienter werden – das Ziel würde noch besser erreicht.

    Der richtige Rahmen kann deckungsgleich sein mit den objektiven Kriterien Ihres Gegenübers, die vorher beschrieben wurden. Der Unterschied ist aber, dass man sich beim Rahmen nicht auf einen Punkt festlegt, und ihn dem anderen unter die Nase reibt, sondern dass man sein ganzes Verhalten den gesammelten Kriterien des anderen, nämlich seinem Rahmen, anpasst. Eine der Stärken, die Rupert Murdoch zu einem Medien-Tycoon gemacht hat, ist, seine Angebote immer genau dem Rahmen der Wünsche und Bedürfnisse seiner Verhandlungspartner anzupassen.6


    
      Hyperbolic Discounting

      

      Vor einigen Jahren sorgte der sogenannte Marshmallow-Test für Aufsehen: Vierjährigen wurde ein Marshmallow vorgesetzt. Wenn sie es nur eine Minute schaffen könnten, es nicht zu essen, bekämen sie ein zweites.7 Die gequälten Gesichter gingen um die Welt – die wenigsten Kinder hielten es durch.

      Als Erwachsene sind wir nicht ganz anders und neigen dazu, größere Verluste in der Zukunft zu akzeptieren als kleinere in der Gegenwart. Würden Sie lieber heute 100 Euro haben oder morgen 200 Euro? Hier würden Sie sich wohl noch kontrollieren können, aber wenn es nicht ganz so deutlich ist, lassen wir uns leicht täuschen. Hätten Sie lieber 1 000 Euro in einem Jahr oder 1 100 Euro in 13 Monaten? Die meisten entscheiden sich hier für die 1 100 Euro – ein Monat mehr oder weniger spielt dann auch keine Rolle mehr. Was aber, wenn Sie die Wahl haben zwischen 1 000 Euro heute oder 1 100 in einem Monat? Hier entscheiden sich die meisten für die 1 000 Euro sofort – obwohl der Zinssatz (sensationelle 10 Prozent in einem Monat) der gleiche ist wie im obigen Beispiel.

      Nutzen Sie den Effekt in der Verhandlung: Viele sind einverstanden, jetzt einen niedrigeren Preis zu akzeptieren als einen höheren in der Zukunft: »Ich gebe Ihnen jetzt sofort 12 000 Euro für Ihr Auto.« Andererseits müssen Sie vorsichtig sein, sich mit Nachteilen in der Zukunft nicht aufs Glatteis führen zu lassen: Nur weil sie nicht sofort drohen, sind sie nicht weniger bedrohlich – der Tag wird kommen. Bei dem Marshmallow Test kam noch etwas interessantes heraus: Diejenigen, die sich kontrollieren konnten, machten häufiger Karriere – dem Effekt zu widerstehen führt also zu handfesten Vorteilen!

    

    Rahmen ändern

    Was aber, wenn Ihr Gegenüber Sie drängt: »Ja oder nein?« Tatsächlich gibt es nie nur A oder B, es gibt immer noch ein C. Einen neuen Rahmen zu setzen ist, als ob Sie ein altes Bild neu einrahmen.

    Wenn jemand empört aufschreit: »Vertrauen Sie mir etwa nicht?!«, sind Sie nicht gezwungen zuzugeben, kein Vertrauen zum anderen zu haben oder nachzugeben. Kommen Sie auf Ihre wahren Interessen zu sprechen: »Darum geht es nicht, sondern darum, dass wir beide alles schriftlich geklärt haben und es keine Missverständnisse gibt. Das ist doch sicherlich auch in Ihrem Interesse, oder nicht?«

    Wenn Sie zum Beispiel im Media Markt einen DVD-Player umtauschen wollen, dann ist der Rahmen für den Verkäufer vielleicht »lästiger Kunde«. Sie könnten den Rahmen aber dahingehend verschieben, dass Sie »Stammkunde, der ein kleines Problem hat« für ihn werden. Kunden, die erwarten, dass man sehr viel Arbeit kostenlos für sie macht, sehen dies im Rahmen Kundenservice. Sie können diese Wahrnehmung ändern: »Sie erwarten also, dass meine Mitarbeiter zwölf Stunden kostenlos für Sie arbeiten?« Der Rahmen ist nun also Fairness – ein Wert, dem, wie wir wissen, kaum einer widerspricht und den Sie auch bei Kindern dem Rahmen »übliches Elternschimpfen« vorziehen sollten: »Fändest Du es gut, wenn Mama und ich Dir was versprechen würden und es dann nicht halten?«8

    Wenn Ihr Angebot den persönlichen Interessen Ihres Gegenübers zuwiderläuft, dann verlassen Sie den ›egoistischen‹ und finden einen ›hehren‹ Rahmen.9 »Wir wollen beide, dass das Unternehmen auch in zehn Jahren noch gut da steht und sogar noch mehr Menschen beschäftigt.«

    Ein falscher Rahmen kann die Problemlösung fast unmöglich machen. Politische Konf likte, die eingerahmt sind als ›religiös‹ oder ›ethnisch‹, sind häufig sehr schwierig zu lösen. Eine der Hauptaufgaben eines guten Unterhändlers in solchen verfahrenen Angelegenheiten besteht deshalb darin, einen neuen Rahmen für die Situation zu finden, etwa als »Kampf um die nationale Einheit« oder »Aktion gegen den Zerfall des Landes«.

    Metaphern, Analogien oder Beispiele helfen dabei, eine Situation völlig neu einzurahmen. Wenn etwa Aktivisten einer Gemeinde eine lokale Bank mit Demonstrationen und Kundgebungen dazu bringen wollen, ihre Kreditbedingungen für Eigenheime aufzuweichen, dann kann der Bankdirektor das Problem in der Öffentlichkeit nun in verschiedene Rahmen setzen, die alle verschiedene Konsequenzen hätten10: Er könnte die Demonstrationen als »Erpressung« bezeichnen. Nicht nachzugeben, wäre dann die Implikation. Würde er es als »geschäftliches Problem« einrahmen, wäre die Konsequenz etwa, einige öffentlichkeitswirksame Kreditförderungsprogramme zu starten. Der gesetzte Rahmen entscheidet über die öffentliche Meinung, den Verhandlungsstil und schlussendlich auch über das Verhandlungsergebnis.


    Angst vermeiden

    Wenn Menschen wählen müssen zwischen einer »Operation mit einer Überlebensrate von 90 Prozent« und einer mit einer »Mortalitätsrate von zehn Prozent« wählen deutlich mehr die erste Option.11 Menschen entscheiden sich eher für die positiv gerahmte Möglichkeit – auch wenn die Situation die gleiche ist. Tatsächlich tun wir sehr viel dafür, scheinbare Verluste zu vermeiden.12

    Bewegen Sie sich weg von dem Rahmen ›Verlust‹ hin zu dem Rahmen ›Gewinn und Chance‹. Wenn Sie Ihrer betagten Mutter vorschlagen, in eine Seniorenresidenz zu ziehen, sagen Sie nicht: »Zieh aus Deiner Wohnung aus«, sondern: »Versuch es doch einmal in diesem schönen Haus.«13 Politische Bewegungen wissen, dass man sich eher für sie entscheidet, wenn Sie einen positiven Rahmen verwenden.14 Die US-amerikanische Bewegung gegen Abtreibung heißt nicht etwa »Against Abortion«, sie heißt »Pro Life«. Ihr Pendant für eine liberalere Abtreibungspolitik wiederum nennt sich nicht »Against Life«, sondern »Pro Choice«.

    Der ehemalige US-Präsident Bill Clinton sagte einmal: »Wenn man mit anderen Nationen verhandelt, sollte man nicht nur deren Interessen, sondern auch deren Alpträume kennen.«15 Zeigen Sie Ihrem Verhandlungspartner also den Rahmen auf für das, was er gewinnen wird, wenn er mit Ihnen zusammenarbeitet. Und vor allem: geben Sie ihm auch den Rahmen für das, was er verlöre, wenn der Deal nicht besiegelt würde.16

    Es ist wie bei einer Kissenschlacht: Die Angst ist stärker als der Schlag – fast sind wir froh, ihn endlich zu spüren, weil wir dann keine Angst mehr haben müssen. Menschen sind die Konsequenzen lieber als die Angst vor ihnen. Das kann zu exremen Blüten führen: Innerhalb der Gay-Community gibt es Menschen, die sich absichtlich mit HIV infizieren lassen, damit sie keine Angst mehr vor der Ansteckung haben müssen (Pozzen).17

    Ohne zu drohen malen Sie Ihrem Verhandlungspartner seine möglichen Verluste in den grellsten Farben aus: »Wenn wir uns nicht einigen über den Zimmerpreis, dann steht das Zimmer über Nacht leer, da ja keiner mehr kommt, jetzt nach 22 Uhr. Und schon in ein paar Stunden ist es nicht einmal so viel wert, wie eine Kiste Bananen, die eine Nacht zu lange im Obstladen lagen und etwas schwarz geworden sind, sondern genau null Euro.« Unangenehmes, das wir uns vorstellen können, ist viel furchterregender als Schwammiges. Der Führerscheinentzug ist eines der wirkungsvollsten Abschreckungsmittel.18 Abhängig von anderen sein, bei der Fahrt mit öffentlichen Verkehrsmitteln dreimal umsteigen zu müssen, das hämische Grinsen der Kollegen – das können wir uns nur allzu gut vorstellen.

    Seien Sie sich im Klaren darüber, dass jeder Mensch seine Entscheidung innerhalb seines Rahmens trifft. Kinder etwa leben in der Gegenwart, Erwachsene denken bei ihren Entscheidungen eher an die Zukunft. Das ist der wichtigste Unterschied und führt zu völlig unterschiedlichen Rahmen. Wenn Ihre Tochter ihr Zimmer nicht aufräumen will, können Sie ihr erklären, wie wichtig Ordnung ist.19 In ihrer Welt ist Ordnung aber ziemlich egal und höchstens langweilig. Was geht in Ihrer Tochter vor? Sie liebt Ponys, fein anziehen und träumt davon, eine Prinzessin zu sein? Gehen Sie in Ihr Zimmer und fragen Sie sie: »Nanu, sieht denn das hier aus wie das Zimmer einer Prinzessin?« Den Rahmen Ihres Gegenübers zu verstehen und zu manipulieren, ist ein Schlüssel zur effektiven Verhandlung.

    
      Ankern

      
		Setzen Sie einen extremen Anker.

		Nutzen Sie die goldene Mitte zu Ihren Gunsten.

		Reagieren Sie auf das Angebot Ihres Gegenübers stets mit Zusammenzucken und dem Schraubstock.

      

    

      Das Prinzip der Gegenseitigkeit

      
		Erhöhen Sie den Wert für jedes Ihrer Entgegenkommen.

		Machen Sie »Wenn ..., dann ...« zu Ihrer Gewohnheit.

		Beschweren Sie sich niemals nur, sondern verlangen Sie immer etwas.

		Nutzen Sie »Guter Bulle – böser Bulle« zu Ihren Gunsten.

		Neutralisieren Sie jegliche Versuche, das Prinzip bei Ihnen anzuwenden.

      


      

      Fairness

      
		Menschen handeln sogar irrational, wenn ihr Gefühl von Fairness verletzt ist.

		Nutzen Sie objektive Kriterien Ihrer Wahl.

		Seien Sie sich der Macht des geschriebenen Wortes bewusst.

		Benutzen Sie die objektiven Kriterien Ihres Gegenübers.

      


      

      Framing

      
		Setzen Sie den Rahmen nach Ihren Interessen.

		Verändern Sie den Rahmen.

		Nutzen Sie positive Rahmen und grenzen Sie sich von Ängsten ab.

      

    

    
    
      

      TEIL V

      DER ABSCHLUSS

    

    
    OVERCOMMITMENT

    

    »Mehr als die Vergangenheit
interessiert mich die Zukunft,
denn in ihr gedenke ich zu leben.«

    Albert Einstein


    Stellen Sie sich vor, Sie hätten einen Lottoschein gekauft, weil ein paar Hundert Millionen Euro im Jackpot sind und Sie ein, zwei gute Ideen hätten, das Geld sinnvoll zu verwenden: eine Flotte italienischer Sportwagen, ein Flugzeug mit Whirlpool et cetera. Sie haben einen Quicktip gekauft, das heißt, die Zahlen wurden willkürlich ermittelt. Aus Ihrer Geldbörse haben Sie haben das Bild Ihres Mannes herausgenommen und durch das Los ersetzt. Tag für Tag betrachten Sie es mit einem seligen Lächeln, Sie hoffen und bangen. Am letzten Tag vor der Ziehung biete ich Ihnen zwei Euro für Ihr Los. Was tun Sie? Die Chancen sind hoch, dass Sie mein Angebot ablehnen. Sogar dann, wenn wir direkt neben einem Kiosk stehen, an dem Sie für ein Euro ein neues kaufen könnten. Denn Sie denken sich: »Wie könnte ich nach dieser Woche in Vorfreude und Angst nun einfach das Los verkaufen?«1

    Sie sind nämlich nun ein Opfer des sogenannten Escalation of Commitment2 – je mehr Energie Sie in das Erreichen eines Ziels stecken, desto schwieriger fällt es Ihnen es aufzugeben.

    Gerade bei Versteigerungen sieht man deutlich, wozu dieses Phänomen führt. In den Siebzigerjahren führte Martin Shubik ein interessantes Experiment durch, das heute als Eskalationsauktion bekannt ist: Er sagte den Versuchsteilnehmern, dass er einen 50-Dollar-Schein versteigern werde. Jeder dürfe mitbieten. Die einzige besondere Regel sei, dass der Bieter, der das zweithöchste Gebot abgegeben hat, ebenfalls an den Auktionator zahlen müsse. Wenn der Schein für 20 Dollar versteigert würde und das zweithöchste Gebot bei 19 Dollar läge, dann müssten beide Bieter zahlen, aber nur der Höchstbietende bekäme den Schein. So weit, so gut. Wie verläuft nun die Auktion? Die Gebote beginnen bei einem Cent, schaukeln sich aber schnell hoch: von drei auf fünf, dann auf über zehn Dollar. Es ist unsinnig für alle Beteiligten, jetzt noch weiter zu bieten, dennoch steigen die Gebote weiterhin – keiner möchte verlieren. Die Gebote gehen regelmäßig über 20 Dollar, angeblich wurde der Schein auch schon für 200 Dollar versteigert.

    Das Paradebeispiel einer für die Käufer desaströsen Auktion fand im Jahr 2000 in einer alten Kaserne in einem Vorort von Mainz statt. Dort wurden die UMTS-Lizenzen für die märchenhafte Summe von 98,8 Milliarden D-Mark, also über 50 Milliarden Euro, von der Regulierungsbehörde für Telekommunikation und Post eingenommen. Das Verblüffende: Es war noch gar nicht klar, wie wichtig UMTS überhaupt einmal sein würde und wie man damit Geld verdienen könne. Zwei der damaligen Bieter – mobilcom und 3G/Quam – wurden kurz darauf insolvent und mussten ihre Lizenzen abgeben. Sie wurden schließlich für weniger als ein Fünfzigstel ihres ursprünglichen Preises noch einmal versteigert.

    Unternehmer, Geschäftsführer und Vorstände ärgern sich regelmäßig nach Versteigerungen, obwohl sie den Zuschlag erhalten haben. Sobald sie wieder klar denken können, wird ihnen bewusst, dass sie viel zu viel gezahlt haben und sie spüren, ganz ähnlich dem »Fluch des Verhandlers« im letzten Kapitel, den »Fluch des Gewinners«, (Winner’s Curse)3 Typischerweise erfinden sie dann Ausreden wie nebulöse »Synergien für die Zukunft«, aber insgeheim haben Sie einen neuen Merksatz im Repertoire: Wer mit leeren Händen von der Versteigerung zurückkehrt, ist oft der wahre Sieger. Wie in Kapitel 1 über die Erhöhrung von Macht bereits beschrieben: Versteigerungen sind nichts anderes als Verhandlungssituationen mit einem besonderen Konkurrenz- und Zeitdruck. Insofern sind die Lehren aus Versteigerungen durchaus auch gültig für Verhandlungen. Es kommt aber ein noch stärkerer Mechanismus hinzu: Wenn man Zeit und Mühe in eine Verhandlung steckt, neigt man dazu, den Deal unbedingt abschließen zu wollen. Es besteht eine Korrelation zwischen der Höhe des Investments und der Bereitschaft, nachzugeben.4

    Allzeit bereit, zu gehen

    Stellen Sie sich vor, Sie sind am Eröffnungssamstag auf dem Münchner Oktoberfest. Sie haben noch ein paar Stunden bis zum Anstich und verspüren große Lust auf eine Achterbahnfahrt, zumal Sie sicher sind, dass vor dem Zeltbesuch grundsätzlich die bessere Zeit für derartige Aktionen ist. Sie stellen sich an der Schlange an und nach ein paar Minuten schon sagt Ihnen der freundliche Achterbahnassistent mit Zahnlücke und Lederblouson, dass die Wartezeit ungefähr anderthalb Stunden betragen wird. Was tun? Wahrscheinlich gehen Sie dann eben in die Geisterbahn oder zum Riesenrad. Was aber, wenn Sie schon eine halbe Stunde warten und dann erst erfahren, dass es noch etwa eine Stunde dauert? Jetzt sieht die Sache schon anders aus: Soll denn die ganze Warterei umsonst gewesen ein? Obwohl die Wartezeit in beiden Situationen genau gleich ist, bleiben die meisten Menschen im zweiten Szenario eher in der Schlange stehen. Wie schon beschrieben: Menschen fällt es schwer, ein Investment aufzugeben.5

    Was bedeutet das für Sie? Gehen Sie, wenn es irrational ist, weiterzumachen. Vergessen Sie Ihren bisherigen Einsatz – was getan ist, ist getan. Sehen Sie nur das, was vor Ihnen liegt: Ist es sinnvoll oder nicht, jetzt weiterzumachen? Hüten Sie sich davor, unbedingt einen Deal abschließen zu wollen, weil Sie schon so viel Arbeit hineingesteckt haben. So wie sich Investoren von ihren faulen Aktien trennen müssen, so dürfen Sie keine kostbare Erde in ein schwarzes Loch schaufeln.

    Donald Trump ist aus so vielen Verhandlungen herausgegangen, dass der »Trump walkout« ein fester Begriff des Verhandlungsjargons geworden ist. Trump beißt sich nicht fest an einer Sache: Auch wenn er Monate oder gar Jahre in ein Projekt gesteckt hat, blendet er seine bisherigen Investments aus und geht, sollte es unterm Strich besser für ihn sein. Trump hatte 100 Millionen Dollar für ein Grundstück auf der Westside Manhattans ausgegeben und viel Zeit und Geld in konkrete Pläne für ein 150-stöckiges Gebäude investiert, das er zum modernsten Fernsehstudio-Komplex der Welt machen wollte: der Television City.

    Als die Stadt New York ihm aber die nötigen Steuervergünstigungen verweigerte, stand er auf und ging – er begrub das Projekt kurzerhand und widmete sich anderen.6

    Wie Robert Rubin, ehemaliger US-Finanzminister und Chef von Goldman Sachs, sagt: »Wenn andere Ihren Willen bemerken, aufzustehen und zu gehen, sehen Sie stärker aus.«7

    Sagen Sie sich nicht: »Ich hatte schon so viel Mühe, dass ich heute den Vertrag unterzeichne – ganz egal, was passiert.« Seien Sie immer bereit, zu gehen! Als meine Schwester ihr erstes Kind bekam, wollte sie ein Familienauto kaufen und hat über das Internet einen passenden VW-Kombi gefunden. Bevor Sie zu besagtem Händler ging, war sie sich sicher, dass sie nicht ohne diesen Wagen nach Hause zurückkehren würde. Obwohl es schon Jahre her ist, konnte ich mir den Nachlass, den sie in der Preisverhandlung mit dem Händler herausschlug, gut merken: null Euro. Sobald Sie nicht mehr bereit sind, aufzustehen und zu gehen, können Sie die Verhandlung auch einfach überspringen.


    Das Phänomen nutzen

    Sagen wir, Sie möchten ein Rennrad kaufen. Sie suchen ein entsprechendes Geschäft auf und sind überrascht, dass die niederste Form des Witzes, die Wortspielerei, keine exklusive Domäne des Friseursalons ist. Sie gehen also in den Laden »Radhaus« mit dem Untertitel »Rad und Tat« und erblicken ein Exemplar für 1 200 Euro, das Ihnen gefällt: Eine Armstrong-Ulrich-Edition, mit praktischem EPO-Spender, ein Auslaufmodell zwar, aber schnell kann es fahren. Sie gehen zum Verkäufer, Herrn Tat, und sagen: »Ich biete Ihnen 950 Euro – ja oder nein?«8 Was wird geschehen? Er wird sich wahrscheinlich für Option zwei entscheiden. Keiner lässt sich gerne unter Druck setzen und – und das ist entscheidend: Er hat noch überhaupt keine Zeit und Mühe in Sie investiert, weshalb ihm ein Nein so leicht fällt. Was aber wäre, wenn Sie viermal wiederkommen, um es Ihrer Frau, Ihrer Mutter und Ihrer Großmutter zu zeigen, um deren fachliche Meinung zu erfahren. Wenn Sie es zweimal probefahren? Wenn Sie nach alldem etwas sagen wie: Ich möchte es wirklich gerne kaufen, aber ich habe von Frau, Mutter und Großmutter je 300 Euro bekommen, mir durch Rasenmähen 50 Euro selbst verdient und konnte nur 950 Euro zusammenkratzen.« Jetzt rechnet der Verkäufer den Aufwand zusammen, den er wegen Ihnen hatte und fragt sich, ob das alles vergeblich gewesen sein soll. Dagegen vergleicht er den Einkaufspreis und sagt sich: »Lieber einen kleinen Gewinn als einen reinen Verlust.«

    Zugegeben, die Mühe hier ist groß und der Aufwand vielleicht unverhältnismäßig. Das Prinzip funktioniert aber genau so bei Verhandlungen, in denen es um erheblich höhere Summen geht.

    Stellen Sie sich vor, Sie benötigen eine neue Telefonanlage. Ein Anbieter fährt die 150 Kilometer zu Ihnen und hat zwei Mitarbeiter dabei. Sie halten eine ausführliche Präsentation, bei der genauestens auf Ihr Unternehmen eingegangen wird. Danach sagen Sie einfach nur: »Vielen Dank für Ihren Aufwand, aber leider ist das nichts für uns. Ich wünsche Ihnen alles Gute.« Schweigen. Die drei stehen da, räuspern sich und fangen an, mit feuchten Augen ihre Thinkpads zusammenzupacken. Sie sind schon längst aufgestanden, schreiten Richtung Tür und bemerken eher beiläufig: »Sie haben sich viel Mühe gegeben. Um fair zu sein: Was wäre Ihr bester Preis?« Sie können sicher sein, dass Sie jetzt wirklich den besten Preis zu hören bekommen. Was ist geschehen? Sie wirken entgegenkommend, was der andere gemäß des Prinzips der Gegenseitigkeit erwidern möchte. Vor allem aber ist durch den großen Aufwand des anderen Ihre Machtposition erheblich gestiegen. Ihn jetzt Glauben zu machen, dass er schon verloren habe, erhöht sie umso mehr.9

    Tun Sie alles, um Ihren Verhandlungspartner dazu zu bringen, so viel Zeit und Mühe wie möglich in die Verhandlung zu investieren. Wenn Sie eine Wohnung kaufen wollen, bringen Sie den Verkäufer dazu, Unterlagen von der Gemeinde und dem Bauamt für Sie zu besorgen, vielleicht noch in beglaubigter Kopie. Dann fällt Ihnen noch ein, dass Sie ein Gutachten benötigen, das Asbest im Gebäude ausschließt. Selbstverständlich dürfen Sie nicht nach allem auf einmal fragen. Schritt für Schritt, bis es für Ihren Verhandlungspartner kein Zurück mehr gibt.

    Am einfachsten nutzen Sie das Phänomen, indem Sie die problematischen Punkte erst am Ende der Verhandlung ansprechen: Wenn alles andere schon in stunden- oder tagelanger Diskussion geklärt ist, möchte Ihr Gegenüber nicht riskieren, dass alles umsonst gewesen sein soll. Weil Sie aber notfalls bereit sind, zu gehen, sind Sie in der besseren Verhandlungsposition. Wenn Ihr Gegenüber die problematischen Punkte unbedingt zuerst vom Tisch haben möchte, dann sagen Sie, dass die Sache so wichtig ist, dass Sie noch etwas darüber nachdenken müssen und Sie deshalb erst über die anderen Dinge reden möchten. So haben Sie das Zeitinvestment des anderen wieder hoch gesetzt.10


    Der Nibble

    Die Dynamik einer Verhandlung ist ein wenig so wie eine Kugel einen Hügel hinauf zu rollen, damit sie schließlich wieder herunter rollt – und zwar ans Ziel. Und wenn Sie die Kugel richtig steuern: an Ihr Ziel.11 Der Gipfel ist in dem Moment erreicht, an dem die wichtigsten Diskussionspunkte geklärt sind. Danach entwickelt die Verhandlung eine Eigendynamik. Statt Stress fühlt man Erleichterung und ein Hochgefühl.

    Unter Nibble (Häppchen) versteht man die Taktik, am Ende noch mit kleinen Forderungen zu kommen. Ein paar Begehren aus dem Hut zu ziehen, am besten mit einem Augenzwinkern vorgetragen, lässt den Verhandler drei bis fünf Prozent mehr herausschlagen12: »Ich habe fünf hungrige Mäuler zu stopfen, geben Sie mir noch einen Gutschein für ein Abendessen zum Catering-Auftrag dazu.« Besonders effektiv ist die Methode, wenn man es so sagt, als ob es selbstverständlich sei und eigentlich von vornherein klar: »Sie machen aber vorher den Tank voll, nicht wahr?« Das Hochgefühl und die Angst, dass alles umsonst war machen den Nibble so effektiv.

    Fragen Sie also am Ende immer charmant nach einem Upgrade, ein wenig mehr Lieferung oder ein wenig günstigere Transportkosten. »Und welche Krawatte bekomme ich von Ihnen zu dem Anzug?«, werfen Sie galant ein, nachdem Sie sechs Anzüge in acht verschiedenen Größen anprobiert haben – nicht früher!

    Ähnlich wird der Effekt beim sogenannten Lowballing verwendet: Anders als beim Ankern legt der Verhandler ein für das Gegenüber wirklich sehr gutes Angebot vor und wartet, bis sich das Gegenüber dafür entschieden hat.13 Jetzt erst packt er die Nachteile und weiteren Kosten aus, wie etwa eine Anschlussgebühr, Transportkosten oder Wartungsdienste. Diese Taktik empfehle ich allerdings nicht, da sie zu viel Missmut und letztlich einem schlechten Ruf führt, der dem Verhandler sehr schadet.

    Was tun, wenn der andere ein versierter Verhandler ist und den Nibble oder das Lowballing bei Ihnen versucht? Gerade bei Anfängern hat dies verheerende Folgen: Sobald man sich einmal für einen Deal entschieden hat, ist das Gehirn im Ja-Modus und man stimmt Dingen zu, die einem vorher absurd schienen. Daher wenden Sie auch hier das altbekannte »Wenn …, dann …« an: »Sie wollen die Badmöbel in der Wohnung haben? Kein Problem, ich gebe Sie Ihnen zu einem guten Preis.« Mit anderen Worten: Sie lenken ein, aber nicht kostenlos. Ohne die gute Atmosphäre zu ruinieren, fragen Sie nach einer Gegenleistung. Sollte er sich nicht darauf einlassen, können Sie schärfer werden: »Wollen Sie jetzt die Verhandlungen neu eröffnen? Haben wir uns doch nicht geeinigt?«14 Wenn die andere Seite immer noch hartnäckig bleibt, gehen Sie noch einen Schritt weiter: »Gut. Ich war auch nicht ganz zufrieden. Ihr geplanter Einzugstermin passt mir eigentlich überhaupt nicht. Den müssten wir dann auch verschieben.«15 Ihr Gegenüber wird es sich jetzt zweimal überlegen, ob er wirklich das ganze Verhandlungsergebnis infrage stellen will.

    
    DROHUNGEN

    

    »Man braucht zwanzig Jahre,
um sich einen guten Ruf aufzubauen
und fünf Minuten, um ihn zu ruinieren.
Wenn Ihnen das klar ist,
werden Sie anders handeln.«

    Warren Buffet


    Plumpe Drohungen sind eine Technik von Amateuren, versierte Verhandler hüten sich davor. Mit ihnen schneidet man regelmäßig schlechter ab.1 Drohungen sind nichts anderes als Versprechen, jemandem zu schaden.2 Der Effekt: Die Beziehung zum Gegenüber wird zerstört und Rachegelüste bestimmen den Rest der Verhandlung. Sie führen dazu, dass die andere Seite näher zusammenrückt – ob es Kollegen oder auch nur Geschäftspartner sind: Gegen eine Bedrohung verbündet man sich. Außerdem ändern Sie so den Einsatz. Es geht nun weniger um Fakten als um Egos, und wie wir wissen, tun Menschen die irrationalsten Dinge, um ihr Gesicht zu wahren.


    Effektiv drohen

    Bei einer Drohung sagen Sie etwas wie: »Wenn Sie mir nicht sofort meinen Tisch geben, werde ich hier nie wieder essen.« Der Wirt sieht rot und wirft Sie raus. Eine weniger konfrontative Methode ist eine Warnung: »Wenn wir jetzt keinen Tisch bekommen, werden es mir meine Gäste sehr übelnehmen und ich stehe dumm da.«3 Statt »wehe …, wenn …« sagen Sie also »wenn …, dann …«. Sie zeigen dem anderen die Konsequenzen seines Handelns – sachlich und objektiv. Es geht dabei nicht darum, den anderen zu bestrafen, sondern darum, Ihre Interessen durchzusetzen. Damit bleibt es bei einem Kampf um Interessen, statt bei einem um Egos.4

    Wenn die Situation aber nach einer Drohung verlangt, dann gibt es einige Taktiken, die Drohung effektiv zu machen. Wirksamer ist Ihre Drohung etwa, wenn es scheint, dass Sie äußeren Zwängen unterworfen sind. Donald Trump verhandelte in den späten Siebzigerjahren mit Walter Hoving, dem damaligen Eigentümer von Tiffany & Co.5 Trump wollte seinen Trump Tower neben Tiffany in der Fifth Avenue errichten und benötigte dafür die Luftrechte von Hoving. Er ließ einen Architekten zwei Modelle des Trump Towers bauen: Das eine war das, was Trump tatsächlich bauen wollte, das andere war entsetzlich hässlich, mit winzigen Fenstern und einem Drahtzaun. Dies, so erzählt er Hoving, müsse er bauen, falls er die Luftrechte nicht erhielte – und er bekam sie. Wenn eine Drohung von Gegebenheiten außerhalb Ihres Einflussbereiches abhängt, klingen sie weniger aggressiv.6 Statt: »Wenn Sie mir nicht entgegenkommen, werde ich unsere Zusammenarbeit beenden«, sagen Sie: »Ich verstehe Ihre Lage. Das Problem ist, dass ich nicht mehr zahlen kann. Bitte kommen Sie mir entgegen, damit wir weiterhin zusammenarbeiten können.«7 Oder: »Sie wissen, wie gerne ich mit Ihnen zusammenarbeite. Aber Ihr Mitbewerber gibt uns einfach den viel besseren Deal. Dabei würde ich sehr gerne bei Ihnen bleiben. Was können wir denn tun?« Oder Sie wollen mehr Gehalt, gehen zu Ihrem Chef und sagen zu ihm etwas wie: »Meine Miete ist gestiegen, ich habe jetzt zwei Kinder und muss eine Familie versorgen. Ich würde hier sehr gerne weiterarbeiten und mir keinen anderen Job suchen müssen, bei dem ich mehr verdiene. Was können wir tun?« Aus einer Drohung machen Sie ein kooperatives Gespräch, vor allem wenn es eine scheinbare Alternative gibt.8 Wird Sie Ihr Gegenüber dafür umarmen? Nein, es ist noch immer eine Art Drohung. Aber sie ist so formuliert, dass die negativen Emotionen der Drohung ausgeklammert sind.

    Sollte der andere auf Ihre Drohung nicht eingehen, müssen Sie die angedrohten Konsequenzen auch wahrmachen. Die Rolling Stones können sich als Altrocker die fünfte letzte Tour erlauben, wenn Sie aber nach dem allerletzten noch ein allerallerletztes Angebot machen, haben Sie sehr schnell den Ruf eines zahnlosen Tigers und werden unbewusst auch selbst Ihre nächste Drohung nicht mehr glauben. Wenn Sie mit Klage gedroht haben, dann klagen Sie. Damit bauen Sie Ihre Glaubwürdigkeit auf und schaffen sich zudem eine Organisationsstruktur, die bei allen Verhandlungen hinter Ihnen stehen wird. Wenn Sie noch nie gegen jemanden geklagt haben, und keine Ahnung haben, zu welchem Anwalt Sie gehen sollten und wie überhaupt vorzugehen ist, dann sind Sie in einer schlechteren Position, als wenn Sie eine Rechtsschutzversicherung und einen Anwalt in der Hinterhand haben, dem Sie vertrauen. Jetzt glauben Sie selbst an Ihre Worte und sind jederzeit bereit, sie umzusetzen.

    Eine weitere Technik, die Drohung wirkungsvoller zu gestalten, ist, sie vage zu formulieren. Was würde Ihnen mehr Angst machen? »Wenn Du nicht abhaust, breche ich Deinen rechten Arm.« Oder: »Ich vergesse niemals ein Gesicht und ich lasse niemals eine Rechnung offen.« Was passieren könnte, ist fast immer schlimmer als das, was wirklich passieren würde.9 Ihr Gegenüber weiß am besten, was ihm schadet. In seiner Vorstellungskraft sieht er die Dinge, die für ihn am schlimmsten sind. Die bloße Frage: »Was würden Sie tun, wenn Sie an meiner Stelle wären«, kann schon genügen. Jetzt arbeitet die Fantasie Ihres Gegenübers auf Hochtouren und Sie müssen gar nicht drohen. Wenn Ihr Mitarbeiter ständig zu spät kommt, fragen Sie ihn: »Was würden Sie an meiner Stelle tun, wenn Sie wieder zu spät sind?«10 Stellen Sie sich vor, Sie reden mit dem Immobilienbetreuer einer Bank, der Ihr Traumhaus einfach einem anderen Kunden verkaufen will, obwohl das Haus für Sie reserviert war und Sie in monatelanger Arbeit eine Finanzierung aufgestellt haben: »Was denken Sie denn, was ich tun werde?« – »Sie werden mich bestimmt verklagen wegen Verletzung von Pf lichten aus vorvertraglichem Schuldverhältnis.« – »Und was noch?« – »Sie werden mit dem Vorstand sprechen.« – »Denken Sie, das wäre alles?« – »Wie ich Sie einschätze, werden Sie an die Presse gehen.«11


    Reaktion auf Drohungen

    Wenn Sie als Betriebsrat mit dem Arbeitgeber verhandeln, der rot sieht und damit droht, das ganze Werk dichtzumachen, könnten Sie etwas sagen wie: »Das könnten Sie nie durchsetzen!«12 Was geschieht nun? Er explodiert und will Ihnen zeigen, wer die Macht hat. Machen Sie sich klar, dass eine Drohung gerade kein Zeichen von Stärke ist, sondern dass sie vielmehr Schwäche, Unreife und mangelndes Selbstvertrauen widerspiegelt.13

    Die beste Reaktion ist, so zu tun, als ob Sie die Drohung nicht gehört hätten und das Thema zu wechseln.14 Warum? Eine Drohung ist fast immer eine emotionale Reaktion Ihres Gegenübers, die ihm wenig später schon leid tut. Nicht darauf einzusteigen, verhindert, dass sich die Gefühle aufschaukeln. Sie geben dem anderen so auch eine gute Möglichkeit, sein Gesicht zu wahren und die Drohung einfach zu vergessen. Anders wäre es, wenn Sie etwa so reagierten: »Was, Sie drohen mir?!?!« Und schon wäre es Ihrem Verhandlungspartner unmöglich, einen Rückzieher zu machen.

    Wenn Ihr Gegenüber seine Drohung allerdings wiederholt, dann meint er es ernst. Reagieren Sie dennoch nicht, wie Ihr Gegenüber es vielleicht beabsichtigt. Machen Sie sich bewusst, dass eine Verhandlung ein Spiel ist! Statt aggressiv zu reagieren, stellen Sie sich dumm: »Wie genau meinen Sie das? Ich bin manchmal etwas schwer von Begriff.« Jetzt muss Ihr Gegenüber seine Drohung wiederholen. Wieder geben Sie vor, nicht verstanden zu haben. Die Drohung verliert nun Ihre Bedrohlichkeit und wirkt fast schon lachhaft, wenn der andere sie zum dritten Mal wiederholt. Bankräuber, die nach der Drohung vom Schalterangestellten nur etwas wie: »Leider habe ich jetzt Mittagspause, gehen Sie bitte an den nächsten Schalter«, zu hören bekamen, haben sich sehr schnell lächerlich gefühlt.15

    Eine weitere Möglichkeit, die Drohung zu neutralisieren, ist, sie umzudeuten. Wenn Ihr Gegenüber etwa sagt: »Entweder Sie gehen auf unter ein Euro pro Flasche, oder wir lassen es«, ändern Sie den Rahmen. Statt einer Drohung sehen Sie ein Ziel, das Sie gemeinsam erreichen wollen: »Ja, wir werden alles versuchen, damit wir den Preis so niedrig wie möglich veranschlagen.« Oder wenn er Ihnen eine Frist stellt, erwidern Sie: »Ja, wir möchten es alle so schnell wie möglich hinter uns bringen.«16

    Sollte Ihr Gegenüber bei seiner Forderung bleiben, machen Sie darauf aufmerksam, dass Sie leider keine Autorität haben, der Forderung nachzugeben, so wie Sie es bereits aus dem Kapitel »Die Macht« kennen: »Ich würde Ihnen gerne das Doppelte zahlen, aber ich darf leider nicht. Da müssen Sie mit denen da oben verhandeln.«


    Der Walkout

    Die häufigste Drohung bei Verhandlungen ist eine indirekte, nämlich aufzustehen und zu gehen. Damit sagen Sie nichts anderes als dass der Deal nicht zustande kommt, falls Ihr Gegenüber nicht einlenkt. Im richtigem Moment kann der Walkout durchaus eine effektive Methode sein, einen schnellen Sieg zu erringen.17

    Wenn Sie – wie Donald Trump oben – dem anderen zeigen, dass Sie bereit sind, die Verhandlung abzubrechen, stärkt das Ihre wahrgenommene Macht. Außerdem testen Sie damit die Macht des anderen: Zieht er Sie an den Tisch zurück oder ist er ebenfalls bereit, abzubrechen? Falls er Sie mit allen Mitteln zurück in die Verhandlung bekommen möchte, wissen Sie, dass Sie noch einiges herausschlagen können. Falls nein, ist hier möglicherweise das Ende der Fahnenstange erreicht, und er kann Ihnen tatsächlich nicht weiter entgegenkommen.

    Seien Sie aber nicht aggressiv dabei. Lächeln Sie und sagen Sie dem anderen, dass Sie hier leider nicht weitermachen können, da es für Sie keinen Sinn ergibt. Wenn Sie höf lich sind und dem anderen eine Tür offen lassen wie »Ich bin für Gespräche bereit, wenn Sie Ihre Meinung ändern sollten«, machen Sie es ihm nicht so schwer, Ihnen entgegenzukommen.

    Allerdings setzen Sie damit alles auf eine Karte: Wenn Sie gehen und Ihnen niemand hinterherläuft, dann können Sie kaum wieder zurückkommen. Hier ist es hilfreich, wie bei einer Spielart von »Guter Bulle – Böser Bulle« jemanden aus Ihrem Team im Raum zu lassen, der Sie in diesem Fall wieder mit großem Theater an den Tisch zerrt.

    Verwenden Sie die Technik aber nur sparsam: Sie drohen ja auch nicht Ihrem Ehepartner bei jedem Streit mit Scheidung.18 Wir alle kennen Menschen, die ihre Beziehungen bei den kleinsten Unstimmigkeiten verlassen – ob es der Partner oder der Job ist. Sie kommen nicht weit, da sie immer wieder von vorn beginnen.19 Meistens verlassen Menschen eine Verhandlung aus irrationalen Gründen und merken erst viel später, dass es keine gute Idee war. Den Verhandlungstisch zu verlassen, ist kein Zeichen von Stärke, denn gehen kann jeder. Der Wharton-Professor Stuart Diamond beginnt Verhandlungen damit, dass sich alle Parteien einig sind, dass jeder im Raum ohne Weiteres aufstehen und gehen könnte. Dann fragt er: »Aber gibt es einen besseren Deal für jeden, den wir zusammen abschließen können?«20

    Wenn Ihr Gegenüber ganz konkret mit dem Walkout droht, ändern Sie etwas, wechseln Sie zum Beispiel jemanden in Ihrem Team aus. Es kann ja durchaus sein, dass jemand aus Ihrem Team den »Bösen Bullen« gespielt hat und er wird daher nicht beleidigt sein, wenn er ausgetauscht wird. Bereits Macchiavelli hat dem Herrscher Borgia im 16. Jahrhundert geraten, einen bei den Bürgern unliebsamen Verwalter auf dem Marktplatz hinrichten zu lassen, um seine Position bei der Bevölkerung zu verbessern.21 Mit Änderungen kommen Sie Ihrem Gegenüber entgegen und bauen ihm eine goldene Brücke.22

    
    DIE GOLDENE BRÜCKE

    

    »Nehmen Sie einem anderen niemals seine Würde.
Sie bedeutet ihm alles und Ihnen nichts.«

    Frank Barron


    Der amerikanische Geiselunterhändler Dominick Misino wurde ganz am Anfang seiner Polizeikarriere nach Spanish Harlem gerufen.1 Ein junger Mann, der gegen seine Bewährungsauf lagen verstoßen hatte, war f lüchtig und hatte sich mit einer Pistole in einem Haus voller Menschen verschanzt. Mehrere Hundert Schaulustige befanden sich auf der Straße. Er wolle am liebsten aufgeben, gestand er Misino, da er wisse, wie aussichtslos seine Lage sei, aber er wolle nicht schwach erscheinen vor all den Zuschauern. Was tun? Der junge Mann ließ sich schließlich von Misino Handschellen anlegen und ging mit ihm brav vor das Haus, wo er plötzlich wild umher tobte und herumbrüllte. »José! José!« feierte die Menge den harten Kerl, der ganz allein die New Yorker Polizei auf Trab hielt. Nachdem sie mit dem Polizeiwagen um die Ecke bogen, wurde er wieder ruhig und bedankte sich bei Misino für das Theater. Misino merkte sich für sein weiteres beruf liches Leben, wie wichtig es für den anderen ist, sein Gesicht zu wahren. Der deutsche Verhandlungsexperte und ehemalige Polizist Matthias Schranner erzählt von einem Suizidgefährdeten, dem eine Menschenmasse bei seinem zaghaften Beinahe-Selbstmord zuschaute.2 Erst als die Polizisten ihm vorschlugen, mit einer Feuerwehruniform unerkannt das Weite zu suchen, willigte er ein. So ist es kaum verwunderlich, dass für Schranner die Gesichtswahrung sogar der wichtigste Aspekt der Verhandlung ist. Sicherlich gibt es entscheidende Unterschiede zwischen einer alltäglichen Verhandlung und einer Verhandlung mit einem Geiselnehmer, denn hinter Ihnen steht kein staatliches Gewaltenmonopol, und Sie können auch nicht von einen finalen Rettungsschuss Gebrauch machen.3 Dennoch sind einige Mechanismen die gleichen: Auch wenn Ihr Verhandlungspartner eigentlich zustimmen will, wird er es nicht tun, wenn er das Gefühl hat, damit sein Gesicht zu verlieren. Vor über zweieinhalb tausend Jahren schrieb der chinesische General Sun Tzu in seinem Buch über Führung, dass man dem Gegner immer eine goldene Brücke bauen müsse, über die er sich zurückziehen kann, um sein Gesicht zu wahren. Positiv ausgedrückt: Bauen Sie Ihrem Gegenüber eine Brücke, über die er ohne Gesichtsverlust zu Ihnen schreiten kann.4

    Es gab wohl keinen Zeitpunkt in der zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts, an dem sich die Welt so nahe an einem dritten Weltkrieg befand, wie im Oktober 1962. Die Kubakrise führte fast dazu, dass sich die Sowjetunion mit ihrem Erzfeind, den USA, bekriegten. Den USA ging es darum, dass die Sowjetunion ihre Raketen nicht auf Kuba stationierten. Es kam zu folgendem Deal: Die Sowjets entfernten die Raketen und die USA versicherten, Kuba nicht anzugreifen, sowie ihre Raketen in der Türkei zu entfernen. Dieser letzte Punkt aber durfte nicht veröffentlicht werden, damit Kennedy nicht schwach aussähe. Chruschtschow bekam, was er wollte, weil er Kennedy sein Gesicht wahren ließ. Kennedy wiederum verbot seinem Kabinett, öffentlich von einem Sieg zu sprechen, damit Chruschtschow wiederum sein Gesicht wahren konnte. Man könnte durchaus sagen, dass die gegenseitige Wahrung des Gesichts damals die Welt rettete. Angst vor Gesichtsverlust führt immer wieder zu den gefährlichsten Stillständen: So blieben die USA viel zu lang in Vietnam, im Irak und in Afghanistan, obwohl sie wussten, dass sie einen aussichtslosen Kampf führten.

    Die goldene Brücke sollte am besten schmal sein – der Verhandlungspartner erhält eine klare Handlungsanweisung, der er auf halbem Wege nicht mehr ausweichen kann: »Der Mietvertrag war derartig lang und unübersichtlich, dass ich die Klausel ebenfalls übersehen hätte, aber Haustiere sind eben nicht erlaubt.«

    Sobald Ihr Gegenüber seine Position erst einmal vor anderen ausgedrückt hat, ist es deutlich schwieriger, ihn zur Meinungsänderung zu bewegen. Menschen ändern ihre Meinung nur ungern vor anderen, aus Angst, ihr Gesicht auch noch vor Publikum zu verlieren. Wenn Sie einen anderen also umstimmen wollen, achten Sie daher darauf, dass er seine Position vorher nicht öffentlich kundtut. Um ihn zu überzeugen, müssen Sie neue Argumente liefern. Denn mit neuen Informationen wirkt eine Meinungsänderung legitimer, auch vor der Öffentlichkeit5: »Das Rauchverbotsschild war wirklich kaum zu sehen. Darf ich Sie bitten, draußen weiterzurauchen?«6 Dazu muss die Information gar nicht neu sein. Mit anderen Worten: Präsentieren Sie Ihre Argumente neu und sagen Sie: »Die Sache stellt sich nun etwas anders dar, weil …« Eine Begründung muss noch nicht einmal gut sein: Die Harvard-Psychologin Ellen Langer führte vor einigen Jahren ein aufsehenerregendes Experiment durch7: Sie testete, was man sagen muss, um Wartende in einer Schlange am Kopiergerät dazu zu bringen, einen vorzulassen. Dazu schickte sie einen Studenten nach vorne und ließ ihn Folgendes sagen: »Entschuldigen Sie, ich habe fünf Seiten. Darf ich an den Kopierer?« Immerhin 60 Prozent der Angesprochenen ließen ihn vor. Sagte er aber: »Entschuldigen Sie, ich habe fünf Seiten. Darf ich an den Kopierer, weil ich in Eile bin?« stimmten schon 94 Prozent zu. Immerhin hat er jetzt einen – wenn auch dünnen – Grund geliefert. Noch interessanter wurde es bei der dritten Formulierung: »Entschuldigen Sie, ich habe fünf Seiten. Darf ich an den Kopierer, weil ich ein paar Kopien machen muss?« Obwohl dieser Satz überhaupt keinen neuen Grund liefert, ließen ihn immer noch 93 Prozent vor. Der Grund selbst ist also gar nicht entscheidend, es genügt das Gefühl, dass es einen Grund gibt, als Rechtfertigung vor sich selbst und vor anderen.8

    Menschen geben gerne nach, ein schlichtes »weil« kann schon genügen, um Ihrem Gegenüber eine Ausrede vor sich und anderen zu liefern, die sein Einlenken rechtfertigt. Geben Sie also dem anderen die Möglichkeit, seine Meinung zu revidieren ohne dabei sein Gesicht zu verlieren.

    Auch wenn die Verhandlungen abgebrochen wurden, weil Sie sich nicht einigen konnten: Machen Sie den ersten Schritt und präsentieren Sie Ihre Argumente mit einer entsprechenden kleinen Veränderung. Wenn Ihr Gegenüber nun annimmt, verliert er nicht sein Gesicht. Er wird sich Ihnen verpf lichtet fühlen, weil Sie über Ihren Schatten gesprungen sind und neigt eher dazu, Ihnen entgegenzukommen.

    Wenn er über die goldene Brücke geschritten ist, bleiben Sie bescheiden. Beglückwünschen Sie ihn und sagen Sie ihm, was für ein harter Hund er war: »So viel wollte ich überhaupt nicht ausgeben, Sie sind wirklich ein guter Verhandler.« Andernfalls laufen Sie Gefahr, dass er nachträglich das Gefühl hat, sein Gesicht verloren zu haben. Ein gedemütigter Verhandlungspartner kann gefährlich werden. Das beste Beispiel dafür ist wohl das Deutsche Reich, das ohne die niederschmetternden Bedingungen des Versailler Vertrags kaum den Zweiten Weltkrieg begonnen hätte.9


    Die Siegesrede des anderen

    »Wie konnten Sie sich so einwickeln lassen?« – »Dafür haben wir Sie nicht gewählt!« – »Was ist mit unseren Bedürfnissen? Hast Du die vergessen?« Ihr Gegenüber hat nicht nur seine eigenen Interessen im Auge, er hat auch stets Angst, seine Vorgesetzten, seine Wähler oder seine Freunde zu enttäuschen.10 Jeder Mensch strebt nach Anerkennung und jeder möchte nach der Verhandlung von seinen Leuten als Sieger gefeiert werden: »Das haben Sie toll ausgehandelt!« – »Wahnsinn, wie Du das hinbekommen hast!«

    Der Wunsch vor anderen als Sieger dastehen zu können, schwingt also in jeder Verhandlung mit und muss Ihnen bewusst sein. Stellen Sie sich dazu die Siegesrede (Victory Speech) Ihres Gegenübers vor. Warum ist es ein guter Abschluss für Ihr Gegenüber? Was sind die besten Gründe dafür, den Deal so abzuschließen? Was wären die offensichtlichen Kritikpunkte und wie könnten Sie sie entkräften? Es ist Ihre Aufgabe, den anderen mit den besten Argumenten auszustatten.

    Wenn Ihnen wenig einfällt, hat nicht nur Ihr Gegenüber ein Problem, sondern auch Sie. Wer wird schon einem Abschluss zustimmen, für den man intern als Schlappschwanz gilt? Sogar wenn Ihr Gegenüber dennoch zustimmt, werden Sie mit dem Widerstand Ihres Verhandlungspartners zu kämpfen haben, der Ihrem Deal Steine in den Weg legen oder ihn gar stoppen wollen wird.

    
      Vermittler

      

      Einen Vermittler einzuschalten, kann durchaus sinnvoll sein.15 Gerade dann, wenn Sie emotional zu involviert sind und wenn es um viel geht, oder wenn sich der Vermittler im Markt besser auskennt als Sie und möglicherweise die andere Partei kennt.16

      Ideal ist ein professioneller Verhandlungsberater, es kann aber auch ein Agent, ein Makler oder – wie sehr häufig – ein Rechtsanwalt sein. Allerdings neigen gerade Anwälte häufig zu einem aggressiven Verhandlungsstil, der zu schlechteren Ergebnissen führt. Denn mit dem Blick auf das Gesetz zu verhandeln, führt nicht zu kreativen Lösungen, sondern eher zu Drohungen, einem Abbruch der Beziehungen und zu jahrelangen Prozessen. Juristen sind darin geschult, Rechtsprobleme zu lösen, nicht darin, Sie zu vermeiden, und sie sind daher oft eher Deal Breaker als Deal Maker.17

      Hinzu kommt, dass es im Interesse des Anwalts ist, den Streit lange am Leben zu halten, so wie es auch im Interesse eines Maklers ist, den Kaufpreis zu maximieren. Unter Principal-/Agent-Problem versteht man die sehr häufig auftretende Problematik, dass die Interessen des Vermittlers nicht unbedingt die Ihren sind. Sie müssen aber von Anfang an dafür sorgen, dass Ihre Interessen die gleichen sind: Einigen Sie sich mit dem Rechtsanwalt auf ein Zahlungsmodell, das Ihren Interessen am ehesten entgegenkommt. Stellen Sie dem Makler bei einem höheren Kaufpreis mehr Geld in Aussicht, wenn Sie verkaufen und weniger, wenn Sie kaufen. Wenn es bei einem Rechtsanwalt auch nicht immer leicht ist – allein schon wegen der Gebührenordnung – so werden Sie doch kaum einen flexibleren Berufsstand als den des Maklers finden. Wichtig ist, dass Sie jedes Mal darauf achten, dass die Interessen derjenigen, die für Sie tätig werden, mit Ihren übereinstimmen.

    


    Wenn Sie zum Beispiel nach einer Gehaltserhöhung fragen und Ihr Chef zustimmt, werden seine Vorgesetzte ihm wahrscheinlich vorhalten, dass er das Geld des Unternehmens verschleudert.11 Geben Sie ihm also gleich die Argumente mit – auch wenn er Ihnen schon zugestimmt hat: »Ich habe im letzten Jahr einen Umsatz von fünf Millionen Euro generiert. Der Vorstand wird verstehen, dass man einen Arbeitgeber möchte, der das schätzt und einen ein wenig am Erfolg teilhaben lässt.«

    Ebenso wie Sie den richtigen Weg durch ein Labyrinth besser vom Ziel zum Eingang hin skizzieren, beginnen Sie auch beim Planen Ihrer Strategie von hinten, ein Prozess der Backward Mapping genannt wird.12 Überlegen Sie, was Sie dem anderen geben müssen, um zum Ziel zu gelangen. Wen muss er alles überzeugen? Stellen sie sich vor, Sie möchten zehn Prozent mehr Gehalt. Die Planung beginnt mit dem Ziel: zehn Prozent mehr Gehalt ←Der Geschäftsführer stimmt zu ←Ihr Chef schlägt es dem Geschäftsführer vor ←Ihr Chef ist überzeugt davon ←Sie legen dem Chef einige gute Argumente vor.

    Machen Sie es sich zur Gewohnheit, vor der Verhandlung die möglichen Kritikpunkte der Kollegen Ihres Verhandlungspartners niederzuschreiben und sich Antworten zurechtzulegen. Fassen Sie am Ende alles zusammen in einem konsensfähigen Vorschlag (Yesable Proposition).13 Dieser Vorschlag muss als Rede geeignet sein: Stellen Sie sich vor, Ihr Gegenüber hält sie vor seinen Kollegen, nachdem er den Deal abgeschlossen hat. Lassen ihn die Worte wie ein Held aussehen? Wirkt der Deal für sein Umfeld fair, gut und besser als jede Alternative?14

    
    DIE SCHRIFTFORM

    

    »Ein mündlicher Vertrag ist nicht das Papier wert,
auf dem er geschrieben steht.«

    Samuel Goldwyn


    Mein Steuerberater hat mir letztes Jahr eine Vorabrechnung für die Steuererklärung gestellt, die noch gar nicht fertig war, und dennoch deutlich über dem besprochenen Komplettpreis lag. Ich griff zum Telefon und sprach ihn darauf an, aber leider konnte er sich nicht mehr an die Vereinbarung erinnern (auch damals ein Telefongespräch), aber er sicherte er mir zu, dass zumindest keine weiteren Kosten entstehen würden und mit Zahlung nun alles erledigt wäre. Ein halbes Jahr später f latterte mir noch eine Rechnung ins Haus, wieder für die gleiche Steuererklärung. Und wieder griff ich zum Hörer und erinnerte ihn an das letzte Gespräch. Und wieder konnte er sich nicht daran erinnern.

    Nach Stunden harter Verhandlungen – Diskussionen, Streits, Versöhnungen – löst sich alles in Wohlgefallen auf und Sie einigen sich. Aber wie oft haben Sie schon erlebt, dass sich der andere nach ein paar Tagen scheinbar an wichtige Punkte gar nicht mehr erinnert? »Nein, darüber hatten wir gar nicht gesprochen.« Und Sie stehen dumm da. Eine Zusage bedeutet lediglich, dass der andere in diesem Moment mit etwas einverstanden ist. Es schriftlich festzuhalten aber heißt, nicht mehr darauf angewiesen zu sein, dass sich Ihr Gegenüber noch erinnern kann oder erinnern will.

    Ob Sie nun einen formellen Vertrag oder nur eine Vereinbarung aufsetzen – machen Sie es sich zur Gewohnheit, direkt nach der Verhandlung die wichtigsten Punkte aufzuschreiben und von beiden Parteien unterzeichnen zu lassen. Was Ihnen im ersten Moment überf lüssig erscheint, erweist sich ein paar Tage später schon als unschätzbare Erinnerungsstütze. Lassen Sie es unterschreiben, aber formulieren Sie es vorsichtig. Menschen sind zögerlich, wenn man ihnen etwas vorlegt und sagt: »Unterschreiben Sie hier!« Sagen Sie daher lieber: »Wenn Sie bitte Ihren Namen darunter setzen könnten.«1

    Schreiben Sie nach der Verhandlung nicht nur die Verhandlungsergebnisse auf, sondern machen Sie auch eine Liste, wer nun was zu tun hat.2 »Wir haben uns auf ein Urlaubsziel für unseren Familienurlaub geeinigt. Aber wer bucht jetzt das Hotel? Wer kümmert sich um die Flüge? Wann genau im August f liegen wir?«

    Menschen überschätzen Ihr Gedächtnis und das Ihres Gegenübers. Sie werden sich schon nach einigen Wochen nicht mehr an Details erinnern. Daher: Setzten Sie sich direkt nach der Verhandlung hin – gegebenenfalls mit Ihrem Team – und notieren Sie jeden wichtigen Punkt: Was haben Sie vereinbart? Was ist noch offen? Was ist noch zu klären?

    Es spielt keine Rolle, ob Sie hochkomplexe und langwierige Verhandlungen führen oder nur einen Preis für Ihre Steuererklärung absprechen.


    Das Protokoll

    Wie alle Ereignisse, so hat auch der Ausgang jedes Gesprächs immer drei Seiten: meine, Deine und die Wahrheit. Jeder sieht etwas anderes und interpretiert Geschehenes um. Daher ist es wichtig, die Ergebnisse in Ihrem Sinne festzuhalten. Ein Verhandlungsprotokoll anzufertigen, ist von unschätzbarem Wert. Wenn Sie das Protokoll schreiben, können Sie die Punkte so gewichten, wie es Ihnen am besten passt und sogar Unliebsames weglassen. An das Ende können Sie die Agenda für das nächste Treffen hängen.

    Die meisten Menschen sind zu faul, ein Protokoll zu schreiben, und sie sind sogar zu faul, es zu lesen – umso besser für Sie. Eine Gesprächsnachbereitung zu verschicken, ist nicht nur nett und aufmerksam, es bringt Ihnen handfeste Vorteile; und zwar wenn Sie Ihre Notizen später an Ihre Verhandlungspartner schicken mit dem Kommentar: »Ich bin sehr froh, dass wir uns über folgende Punkte geeinigt haben …« oder: »Anbei das Protokoll.« Dazu eventuell noch: »Wenn ich nichts von Ihnen höre, gehe ich davon aus, dass Sie einverstanden sind.« Wenn Sie jetzt nichts hören oder der andere sogar bestätigt, ist das fast so viel wert wie ein schriftlicher Vertrag. Beim nächsten Treffen können Sie gegebenenfalls sofort kontern: »Sie hatten explizit zugestimmt, dass Sie innerhalb einer Woche liefern werden. Von einer Mindestabnahmemenge war nicht die Rede. Das stand im Protokoll, und Sie haben nicht widersprochen.«

    Sie müssen noch nicht einmal bis nach der Verhandlung warten, um Ihre Notizen zu nutzen. Donald Trump verwendet während der Verhandlung eine »We-They«-Liste, auf der er jeden Verhandlungspunkt aufführt: links seine Position, rechts die des Gegenübers.3 Nicht nur, dass die Verhandlung so übersichtlicher wird, Sie sehen sofort jeden Widerspruch Ihres Gegenübers und können Ihn effektiv darauf aufmerksam machen: »Vor einer Stunde hatten Sie einem Stundenlohn von 150 Euro bis zum Ende des Kalenderjahres zugestimmt.« Wie im Kapitel über Fairness schon besprochen: Niemand widerspricht sich gern selbst. Mit einfachen und detaillierten Notizen haben Sie einen wirksamen Hebel.


    Der Vertrag

    Viele Biografien aus der Bahnhofsmission beginnen mit einem Unternehmen, das man gemeinsam mit einem Freund gründete.4 Man begann als Partner, die kleinen Diskussionen wurden häufiger, und aus Freundschaft wurde erst Abneigung und schließlich Hass.

    Überlegen Sie nicht, wie ehrlich Ihr Verhandlungspartner ist, wenn alles gut ist; sondern wie unehrlich er ist, wenn er Geld riecht, ganz nach Bertolt Brecht kommt erst das Fressen und dann die Moral. Außerdem: Wenn der andere einen Vorteil sieht, wird das selektive Gedächtnis dominanter. Wie leicht ist es, eine mündliche Absprache zu vergessen oder umzuinterpretieren, wenn sie ein paar Hunderttausenden im Wege steht?

    Das Empire State Building ist nicht nur ein außergewöhnlich hohes und schönes Gebäude, es ist noch aus einem weiteren Grund eine absolute Ausnahme: Der Bau war fünf Millionen billiger und wurde anderthalb Monate schneller fertig gestellt als veranschlagt. Jeder, der auch nur mal einen Carport gebaut hat, kann sich vorstellen, wie unwahrscheinlich so etwas ist. Baufirmen gehen häufig pleite. Denn Unkosten zu kalkulieren, ist generell nicht leicht und je unübersichtlicher die Ausgaben – und beim Bauen sind sie das –, desto wackliger die Kalkulation. Seien Sie klug und vereinbaren Sie alles schriftlich. Gerade wenn es sich um eine kompliziertere Angelegenheit handelt.

    Wenn Ihr Geschäftspartner den Vertrag aufsetzt, lesen Sie ihn sehr aufmerksam durch, auch wenn er behauptet, es sei ein Standardvertrag. Und wenn Sie die Änderung einzelner Klauseln forderten und einen geänderten Entwurf bekommen, lesen Sie nochmal alles. Es kommt nicht selten vor, dass findige Geschäftsleute bei dieser Gelegenheit auch andere Punkte ändern. Eine in gewissen Kreisen beliebte Methode ist, einen Vertrag in Ihrem Sinne zu entwerfen, der aber ein, zwei Punkte enthält, von denen man genau weiß, dass Sie etwas dagegen haben werden und Änderungen wünschen. Wenn Sie nun den veränderten Vertrag vor sich haben, liegt Ihre Aufmerksamkeit auf diesen Klauseln und Ihnen entgeht, dass Ihr Gegenüber ganz andere Klauseln zu seinen Gunsten verändert hat.5 Irreführung (Misdirection) ist hier die Devise, so wie ein Zauberkünstler den Moment des Verschwindens eines Gegenstands dafür nutzt, einen anderen heimlich aufzunehmen. Eine Kleinigkeit bloß kann Sie Tausende Kosten. Natürlich können Sie klagen, aber Gerichte sind grundsätzlich zu meiden, wenn Sie Zeit, Effektivität und Zuverlässigkeit schätzen. Denken Sie immer daran: Es halten sich mehr Gauner außerhalb von Gefängnismauern auf als innerhalb.6


    Die Vertragsstrafe

    Kern eines Vertrags muss die Vertragsstrafe sein. Was passiert, wenn der andere seinen Teil nicht erfüllt? Die wichtigsten drei Wörter nach der Vereinbarung sind »Was wäre wenn«. Wenn Sie eine Ferienwohnung mieten, klären Sie, was wäre, wenn die Möbel beschädigt würden. Natürlich kann nicht jede Eventualität geklärt werden, aber die wesentlichen Dinge und vor allem die Konsequenzen müssen in Ihrem Vertrag bedacht werden. Damit ist Ihre Machtposition auch nach dem Vertragsschluss hoch und niemand spekuliert – meist mit einer Verzerrung zu seinen Gunsten –, wie die rechtlichen Folgen aussähen.

    Nehmen wir an, Sie haben ein schwebendes Handy erfunden. Der Prototyp, den Sie auf der CeBIT präsentieren, ist der Renner. Ein Venture Capital-Geber tritt an Sie heran und stellt Ihnen einen zweistelligen Millionenbetrag zur Verfügung. Er möchte dafür die Mehrheit an Ihrem Unternehmen besitzen, versichert Ihnen aber, dass er schon in einem Jahr aussteigen, also den Exit will und Sie dann wieder Mehrheitseigner sind.7 Solche Zusicherungen sind schön und gut, aber nicht genug. Wenn der andere Ihnen sagt, dass ein Gentlemen’s Agreement doch genüge, dann haben Sie einen guten Grund, Vertragsstrafen zu formulieren: Wenn er sich so sicher ist, dass er alles einhält, dann hat er ja nichts zu befürchten. »Es hat keine Bedeutung, aber ich fühle mich damit einfach besser«, können Sie sagen. »Natürlich vertraue ich Ihnen. Ich weiß, dass alles klappen wird und es keine Probleme zwischen uns gibt. Aber mein Anwalt/Mann/Partner besteht darauf.«8 Stellen Sie es also nicht als Zeichen des Misstrauens, sondern als standardisiertes Verfahren dar.

    Sicherlich gibt es Verhandlungen, bei denen Sie keine Vertragsstrafen einbauen können. Was können Sie tun, wenn Sie etwa mit Ihrer elfjährigen Tochter vereinbaren, dass Sie einen Hund bekommt, wenn sie mindestens einmal am Tag mit ihm Gassi geht, sie nach ein paar Wochen aber schon keine Lust mehr hat? Sie haben keinen Vertrag mit Einschläferungsoptionsklausel und müssen nun jeden Abend viel zu viel Zeit mit einem Ihnen vom ersten Tag an unsympathischen Fellbündel verbringen.9

    Wenn sich Ihr Kind nicht an Vereinbarungen hält, dann seien Sie sich im Klaren darüber, dass auch Kinder Erwartungen an Eltern haben, die diese in ihren Augen nicht erfüllen. Auch wenn man sie nicht schriftlich festhält, so kann man die gegenseitigen Erwartungen klar vereinbaren, und zwar mit Konsequenzen für den Fall der Enttäuschung.10 Es ist für die Entwicklung sogar sehr wichtig, dass das Kind die Konsequenzen seines Tuns erkennt: Wenn Ihr Kind einmal bis Mitternacht wach war und am nächsten Morgen in der Schule todmüde ist, dann ist das langfristig deutlich wirksamer, als das Kind ins Bett zu zwingen. Auf Vereinbarungen übertragen: Mit Ihrer Tochter würden Sie vor dem Hundekauf vereinbaren, dass sie, wenn sie sich nicht an ihren Teil der Abmachung hält, zum Beispiel ein Jahr lang nicht bei Freundinnen übernachten darf.

    
      Mediation & Co.

      

      Unter Shuttle-Diplomatie vesteht man, dass ein Vermittler zwischen beiden Parteien hin und her pendelt und jedem die Position des anderen erläutert. Gerade in sehr festgefahrenen Konflikten wird diese Methode verwendet. Allerdings ist es kein optimales Vorgehen, da hier nur der Vermittler das Gesamtbild der Situation sieht.11

      Arbitration ist dagegen keine Verhandlung zwischen zwei Parteien, sondern eher wie ein privater Gerichtsprozess, bei dem der Arbitrator am Ende ein Urteil fällt.12

      Ein Mediator dagegen hilft den Parteien, eine Einigung zu finden. Daher spricht man dabei auch von »assistierter Verhandlung« (Assisted Negotiation).13 Mediation ist mittlerweile eine sehr beliebte Alternative zu Gerichten, sie ist günstiger als Arbitration und führt zu besseren Ergebnissen.14 Mediation ist nichts Neues, sondern wohl so alt wie Konflikte selbst, weshalb man dabei auch von dem »zweitältesten Beruf der Welt« spricht. Ein guter Mediator muss das Gleiche beachten wie jeder gute Verhandler. Allerdings ist die Fähigkeit, zu beiden Parteien Rapport herzustellen, die wohl wichtigste Eigenschaft für einen erfolgreichen Mediator.15

      Der Mediator wird am besten dann eingeschaltet, wenn Sie nicht so recht weiterkommen, aber noch nicht zu viel Ärger aufgestaut ist, damit eine Kommunikation weiterhin möglich ist. Verhandlungsprofis nennen diesen Punkt Ripeness, also Reife, da die Verhandlung wie eine Frucht nicht am Anfang der Entwicklung aber auch nicht schon verfault sein darf.16

      Seien Sie fair zu Ihrem Vermittler: Eines der Hauptprobleme für jeden Vermittler ist die Tatsache, dass beide Parteien wegen der schon besprochenen Wahrnehmungsverzerrungen dazu neigen, ihn als parteiisch im Dienste des anderen zu sehen.17

    


    In Situationen, in denen Vertragsstrafen nicht möglich sind, sollten Sie also immer klar vereinbaren, was passiert, wenn sich Ihr Gegenüber nicht an seinen Teil der Abmachung hält.

    Nachverhandeln

    »Änderungen dieser Vereinbarung bedürfen der Schriftform«, steht am Ende vieler Verträge. Was bedeutet das? Vor allen Dingen eines: Der Vertrag ist nachverhandelbar. Jeder Vertrag ist nichts anderes als eine Verhandlungsposition.18 Warum aber sollte Ihr Gegenüber sich überhaupt von Ihnen breitschlagen lassen, einen bereits unterschriebenen Vertrag nachzuverhandeln? Ganz einfach: Weil er es will.

    Die Nachverhandlung ist dann sinnvoll, wenn man merkt, dass ein Punkt der Vereinbarung nachteiliger ist, als man dachte. Möglicherweise hatten Sie vergessen, ein Zahlungsziel in den Vertrag einzufügen, was dazu führt, dass Sie nach jeder Rechnungsstellung aus Angst vor einer drohenden Zahlungsunfähigkeit tagelang zitternd in Ihrem feuchten Keller kauern, bis das Geld eingetroffen ist. Es kann nun durchaus sein, dass Ihr Geschäftspartner sowieso immer spätestens nach zwei Wochen zahlt und er Ihnen ohne Weiteres entgegenkommen könnte. Und vielleicht hat auch er einen Punkt in Ihrem Vertrag gefunden, der ihn stört, und den auch Sie ohne Probleme ändern könnten.

    Tatsache ist: Nach der Vertragsverhandlung ist die Situation eben oft eine andere und Änderungen des Vertrages können hier für beide Seiten sinnvoll sein.

    Umgekehrt gilt ebenfalls: Wenn Ihr Verhandlungspartner plötzlich den Vertrag nachverhandeln will, blocken Sie nicht ab. Hören Sie sich das Ansinnen Ihres Gegenübers an und fragen Sie sich, ob Sie bei dieser Gelegenheit auch Ihre Interessen einbringen können.

    Was nützt es der einen Partei, einer von 100 Gläubigern in einem Insolvenzverfahren des Vertragspartners zu sein? Gerade ab einem gewissen Volumen ist die Wirtschaftlichkeit des Geschäftspartners im gegenseitigen Interesse. Das beste Beispiel hierfür sind Firmen, die mit ihren Vermietern über ihre Gewerberäume verhandeln: Die Nachverhandlung – oder Erpressung, wie Vermieter sie nennen – ist hier sogar üblich.

    Der britische Verhandlungsexperte Gavin Kennedy empfiehlt seinen Klienten eine sehr aggressive Methode, wenn das Gegenüber die Nachverhandlung ablehnen sollte. Demzufolge sollen Sie Ihre Ansprüche aus dem Vertrag derartig überstrapazieren, dass Ihr Gegenüber Sie schließlich um eine Änderung anf leht. Wenn Sie etwa ein Servicepaket in Ihrem Vertrag vereinbart haben, so ist darin wohl kaum eine maximale Anzahl der Anrufe vermerkt, die Ihre Mitarbeiter bei der Hotline tätigen dürfen. Und so lassen Sie Ihre Mitarbeiter wegen der kleinsten Kleinigkeit fünfmal anrufen und jedes Mal Techniker einbestellen. Nach Hunderten von Anrufen, Dutzenden von Technikerbesuchen und Austauschteilen hat auch Ihr Vertragspartner die Nase voll. Wenn man Ihnen andere Geräte anbietet, lehnen Sie ab. Wenn man versucht, den Service zu deckeln und ein Limit der Technikerbesuche anzusetzen, drohen Sie mit Kündigung des Vertrags. Ihre Chance ist hoch, dass innerhalb des anderen Unternehmens nun derjenige, dem Kosten entstehen – hier der Kundenservice – interveniert und Sie Ihre Vertragsänderung oder gar Kündigung durchsetzen. Im Kleinen funktioniert das ebenfalls: Sie rufen die Telekom täglich fünfmal an und bestellen wöchentlich den Techniker, weil etwas mit dem WLAN nicht funktioniert. Nach ein paar Wochen schließlich bekommen Sie die Kündigung und können nun endlich den Anbieter wechseln.

    
      Overcommitment

      
		Seien Sie stets bereit, zu gehen, wenn es irrational wäre, weiterzumachen.

		Nutzen Sie das Overcommitment-Phänomen bei Ihrem Gegenüber, indem Sie am Ende noch kleine Forderungen stellen.

      


      

      Drohungen

      
		Drohungen sind nicht zu empfehlen. Falls Sie doch drohen, tun Sie es geschickt.

		Reagieren Sie richtig auf Drohungen Ihres Gegenübers.

		Verwenden Sie den Walkout selten und klug.

      

    

      Die goldene Brücke

      
		Bauen Sie dem anderen eine goldene Brücke, über die er zu Ihnen kommen kann.

		Verfassen Sie seine »Siegesrede«.

      

    

      Die Schriftform

      
		Schreiben Sie stets das Protokoll.

		Keine Vereinbarung ohne Vertrag.

		Kern des Vertrags muss die Vertragsstrafe sein.

		Nachverhandeln kann eine Chance für beide Parteien sein.

      

    

    
    NACHWORT

    

    »Man soll alles immer soweit vereinfachen,
wie möglich. Und kein bisschen weiter.«

    Albert Einstein


    »Wer als Werkzeug nur einen Hammer hat, sieht in jedem Problem einen Nagel«, schrieb vor vielen Jahren der österreichisch-amerikanische Kommunikationsforscher Paul Watzlawick. Das gilt auch für Verhandlungen: Es ist nicht immer die gleiche Methode, die Sie zum Ziel führt. Je mehr Werkzeuge Sie in Ihrem Köfferchen haben, desto besser.

    Und sicherlich werden Ihnen manche Verhandlungstechniken leichter fallen als andere. Wettbewerbsorientierte Menschen etwa erkennen sehr schnell die Machtstrukturen und können ihre Macht erhöhen, es fällt ihnen aber nicht leicht, die Interessen anderer ausfindig zu machen. Harmonieorientierte hingegen erkennen leicht gemeinsame Ziele, tun sich jedoch schwer damit, manipulative Methoden wie das Ankern oder das Prinzip der Gegenseitigkeit anzuwenden.

    Das macht nichts. Niemand muss jede Technik anwenden. Wie beim Sport oder in der Kunst liegt auch beim Verhandeln der Schlüssel zur Exzellenz darin, sich auf seine Stärken zu konzentrieren. So wie sich der Golfer Tiger Woods bei seinem Training auf seinen extrem langen Drive konzentriert statt auf sein mittelmäßiges Sandspiel. Erst die Konzentration auf Stärken führt zur Weltklasse und Sie dazu, Ihr Potenzial zu entfalten. Wer hingegen an seinen Schwächen arbeitet, kann höchstens Mittelmaß erreichen.


    Hartnäckigkeit

    Als hervorragender Verhandler vereinigen Sie die Eigenschaften vieler Berufsgruppen1: Wie Topmanager sind Sie auf ehrgeizige Ziele fokussiert, wie hervorragende Werber entwickeln Sie kreative Lösungen und wie die besten Anwälte kommen Sie sehr schnell auf Argumente, die Ihren Anteil vergrößern. Die vielleicht wichtigste Eigenschaft aber ist Hartnäckigkeit: Stets muss Ihnen klar sein, dass das Nein des anderen nichts anderes ist als eine Eröffnungsposition – auch wenn es verklausuliert ist wie ein: »Wir verhandeln nicht. Wir bieten Ihnen einen fairen Preis und das war’s.« Die Wahrheit ist: Alles ist verhandelbar und mit jedem kann verhandelt werden, sogar mit Gott.

    Im Alten Testament wird beschrieben, wie Gott Sodom zerstören will. Abraham ließ sich von der offensichtlich höheren Machtposition seines Verhandlungspartners nicht einschüchtern, sondern stellte sich ihm entgegen: »Es wäre unrecht von dir, Sodom ganz zu vernichten! Denn dann tötest du ohne Unterschied den Schuldlosen und den Schuldigen und behandelst beide gleich. Das wäre nicht recht! Du bist der Richter der ganzen Welt und willst gegen die Gerechtigkeit verstoßen?« Abraham verwies also auf Fairness und objektive Kriterien – und es funktionierte. Der Appell an Fairness wirkt also sogar beim Schöpfer der Welt mit all ihren Regeln. Gott erwiderte: »Wenn ich in Sodom fünfzig Unschuldige finde, werde ich um ihretwillen den ganzen Ort verschonen.« Abraham war hartnäckig und feilschte weiter: erst auf 45, 40, 30, dann auf 20 Unschuldige. Und er ließ nicht locker: »Mein Herr, bitte werde nicht zornig, wenn ich zum Schluss noch einmal spreche: Was wirst du tun, wenn dort nur zehn unschuldige Menschen wohnen?« Und Gott sprach: »Die zehn werden verschont bleiben und ebenso die ganze Stadt.«

    So geschickt Abraham die Verhandlung auch führte, so war sie dennoch umsonst, da sich in ganz Sodom nicht einmal zehn Unschuldige auftreiben ließen. Dennoch hat sicherlich auch diese Legende dazu beigetragen, dass sich Juden wie Araber voller Stolz auf Abraham als ihren Stammvater berufen.

    Die Verhandlung ist erst zu Ende, wenn ein Abschluss zwischen den beiden Parteien zustande gekommen ist, das heißt, die Verhandlung ist erst dann zu Ende, wenn Sie es wollen. Denn von der Struktur ist eine Verhandlung nichts weiter als ein Entscheidungsprozess, bei dem beide Parteien ein Vetorecht haben.2

    Fürchten Sie sich nicht davor, als beharrlich zu gelten. Wenn Ihnen Ihr Gegenüber nach dem Abschluss sagt, wie hartnäckig Sie waren, ist es eher ein Kompliment als eine Beleidigung.3 Mit den hier beschriebenen Techniken können Sie aus jedem Nein ein Vielleicht machen und schließlich auch ein Ja.4


    Hartnäckigkeit im Alltag

    Ganz egal, worum es geht: Sicherlich gibt es eine Grenze, ab der die Verhandlung keinen Sinn mehr ergibt. Diese Grenze liegt aber deutlich weiter entfernt, als die meisten Menschen annehmen.

    Dazu ein Beispiel aus meiner Schulzeit: Damals hatte ich den zweifelhaften Ruf, um jede Note mit dem Lehrer zu feilschen, was mir in meiner Abiturzeitung den ersten Platz als »größten Punktepienser« einbrachte, ein südhessischer Ausdruck für jemanden, der jede Notenbesprechung als Basar betrachtet. Meine Mitschüler hatten Recht: Die Bewertung eines halben Jahres war mir durchaus zehn Minuten der Feilscherei wert. Wenn ich so auch nur jede dritte Note beeinf lussen konnte, dann verbesserte ich damit meinen Notendurchschnitt doch entscheidend. Der erfreuliche Nebeneffekt der Hartnäckigkeit: Die Lehrer überlegten zweimal, ob sie erst die schlechtere Note geben sollten, wenn ich zwischen zwei Zensuren stand. Die meisten Menschen scheuen die Konfrontation und wollen einfach ihre Ruhe haben. Warum sonst kaufen viele Mütter entgegen ihrer Prinzipien ihren Kindern an der Kasse Süßigkeiten? Jeder Fünfjährige wird es Ihnen bestätigen: Hartnäckigkeit führt Sie an Ihr Ziel.

    Sicherlich kann man es auch übertreiben. Vor ein paar Monaten war ich mit drei Freunden in Barcelona. Wir hatten zwei Doppelzimmer in einem netten Hotel an der Promenade Las Ramblas reserviert und ich hatte um eine Verbindungstür gebeten, damit wir mehr Zeit zusammen verbringen konnten. Leider gab es jetzt aber nur noch Zimmer in zwei verschiedenen Stockwerken. Ich wollte dafür nun etwas anderes herausschlagen. Erst nachdem der Trainee an der Rezeption die Rezeptionschefin geholt, diese dann den Manager on Duty und der wiederum den Vizedirektor zu mir brachte, der uns nun endlich das Frühstück am nächsten Tag schenkte, ließ ich locker. Stolz ging ich zu meinen wartenden Freunden. Die aber hielten mich für schwachsinnig: Ich hatte anderthalb Stunden unseres sowieso viel zu kurzen Wochenendes damit vergeudet, über ein Frühstück zu feilschen, das wir wahrscheinlich sowieso verpassen würden. Sie hatten Recht: Ich war besessen.5 Immer das Maximum herausholen zu wollen, kann zu einer Sucht werden, die gerade professionelle Verhandler heimsucht.

    Herb Cohen stieg einmal aus einem Taxi an seinem Hotel aus, als er sah, wie sich ein Mann im elften Stock scheinbar das Leben nehmen wollte.6 Müde von einem harten Tag, marschierte Cohen dennoch an die Rezeption, um einzuchecken. Leider seien sie überbucht, sagte der Hotelangestellte, es sei kein einziges Zimmer frei, er könne aber bei anderen Hotels in der Gegend nachfragen. »Natürlich haben Sie ein Zimmer frei! Der Mann im elften Stock checkt gerade aus.« Was geschah? Der Mann sprang nicht und landete in einer psychiatrischen Anstalt, Cohen bekam das Zimmer. Es ist ein schmaler Grad zwischen Verhandlungsgenie und -wahnsinn.7


    Die Soirée

    Auch wenn noch so viele Menschen dieses Buch gekauft haben, so lesen es die wenigsten zu Ende. Sie gehören nun also zu einer kleinen, erlesenen Gruppe. Dafür, dass Sie mir und meinen Gedanken bis hierhin folgten, möchte ich mich erkenntlich zeigen und gebe Ihnen noch einen Verhandlungstipp, der sich mir als ungeheuer wertvoll erwies.

    Vor ein paar Jahren organisierte ich eine Veranstaltungsreihe, die Soirée Fantastique: eine Mentalshow in den Suiten verschiedener Hotels. Der Mentalismus ist meine große Leidenschaft: eine Mischung aus Psychologie und Zauberkunst. Gerade auch deswegen, weil diese Art der Unterhaltung relativ unbekannt ist, war es nicht leicht, die Hotels als Partner zu gewinnen. Wie sollte ich vorgehen? Ich hätte mich direkt an die Direktoren wenden können. Meine Strategie war aber eine andere: Ich begann die Verhandlung mit der niedrigsten Hierarchieebene, die aber immerhin noch entscheidungsbefugt war, in der Regel mit einem Sales Assistant. Warum? Wenn dieser Ansprechpartner ablehnte, konnte ich mich an den Director of Sales wenden, danach an den Vizedirektor und danach erst an den Direktor. Ich brauchte nur ein einziges Ja und ich war drin. Auf diese Weise bekam ich in kürzester Zeit fast ein Dutzend der besten Hotels Europas zusammen. Und das, obwohl ich pro Hotel im Durchschnitt zwei Neins zu hören bekam.

    Viele Verhandlungsratgeber empfehlen, gleich im oberen Management anzufragen. Es mag schon sein, dass höhere Entscheidungsebenen auch weniger kleinlich sind und eher das große Ganze sehen, statt sich an Regeln aufzuhängen.8 Dieser Ratschlag ist dennoch nicht klug. Denn wenn der Chef einmal Nein sagt, müssen Sie sehr viel in Bewegung setzen, um dieses Nein zu revidieren. Sagt hingegen ein kleines Rad im Getriebe Nein, so hangeln Sie sich zur nächsten Ebene hoch. Sobald Sie ein Ja haben, ist alles gut. Je länger die Kette, je mehr Instanzen, also je weiter unten Sie beginnen, desto besser – gesetzt dem Fall, die unterste Instanz verfügt über Entscheidungsgewalt. Die Unternehmensgröße kann hier also Ihr Vorteil sein: Suchen Sie, bis Sie jemanden finden, der Ihnen hilft, Ihre Ziele durchzusetzen.

    Auf den Alltag übertragen: Wenn etwa mein WLAN zu Hause für einige Tage unzuverlässig war, rufe ich bei der Hotline meines Internetproviders an. Wenn nun am anderen Ende der Leitung eine unfreundliche Stimme ist, die immer wieder etwas sagt wie »In unseren Vertragsbedingungen steht xy und daher geht es nicht«, verabschiede ich mich höf lich, lege auf und wähle die gleiche Nummer noch einmal. Neues Spiel, neues Glück. In der Regel genügen zwei Anrufe und das Ziel ist erreicht. Wenn nicht, lasse ich mich mit einem Vorgesetzen verbinden. Es ist verblüffend: Auch wenn der erste Callcenter-Mitarbeiter genau erklärt hat, weshalb es keine Gutschrift geben kann und alles völlig einleuchtend erscheint, so hat die Erfahrung gezeigt, dass all das Unsinn war und es fast immer doch geht. Die meisten Menschen lassen sich mit wenigen Worten abspeisen, so als ob sie froh sind, es einmal versucht zu haben: »Siehst Du, im Kauf hof kann man halt nicht handeln, aber das hatte ich ja gleich gesagt.« Wir sind wie ein Kind, das fragt, woher die Säuglinge kommen und bereits nach der Antwort »von Störchen« befriedigt sind und weiterspielen.

    Wenn Sie alles andere aus dem Buch vergessen sollten, merken Sie sich diesen Ratschlag und behalten Sie ihn für sich, ich habe ihn absichtlich unauffällig ins Nachwort eingebettet, damit er unter uns bleibt.


    Die Vorbereitung

    Gerade bin ich dabei, den sechzigsten Geburtstag meiner Mutter zu organisieren. Nichts Verrücktes, eben einen sechzigsten Geburtstag: ein Abendessen für knapp siebzig Gäste mit einer Band und einem kleinen Rahmenprogramm. Insgesamt wird die Veranstaltung in etwa von acht Uhr abends bis zwei Uhr nachts gehen, also ungefähr sechs Stunden lang. Wann beginne ich mit der Vorbereitung? Am Tag der Party gegen Mittag, wenn ich also noch knapp sechs Stunden Zeit hätte für die Organisation? Dann wäre es ein Wunder, wenn jeder Gast auch nur einen Pappbecher mit warmem Bier bekäme. Nein, die Vorbereitung wird mindestens fünfmal soviel Zeit in Anspruch nehmen wie der Abend selbst. Bei einer Verhandlung ist es nicht anders: Die Zeit am Verhandlungstisch ist mitunter sehr kurz – ob Sie um ein Auto, Ihr Gehalt oder ein Unternehmen handeln. Der amerikanische Verfassungsvater Benjamin Franklin fasste es kurz zusammen: »Indem Du Dich nicht vorbereitest, bereitest Du Dein Scheitern vor.« Wie Sie hier abschneiden, wird vor allen Dingen davon bestimmt, wie Sie vorbereitet sind. Sicherlich gibt es Menschen mit mehr und solche mit weniger Talent. Ganz gleich zu welcher Kategorie Sie gehören: Das optimale Ergebnis erreichen Sie mit der besten Vorbereitung.


    Die Einstellung

    Mit der Veröffentlichung dieses Buches habe ich mir keinen Gefallen getan. Wenn ich nun über mein neues Auto verhandeln will, wird sich der Verkäufer sagen: »Dem zeige ich es!« Und er kann es kaum erwarten, seinen Freunden und Kollegen zu erzählen, wie er den ach so großen Verhandlungsexperten aufs Kreuz gelegt hat. Der Reiz ist der gleiche, wie davon zu berichten, wenn man einen Ferrari überholt hat oder Jean-Claude van Damme in der Disko zusammengeschlagen hat. Wenn ich die Verhandlung aber als Spiel sehe, spielt es keine Rolle mehr.

    Herb Cohen, der amerikanische Grandseigneur der Verhandlung hält es für den Ausgangspunkt jeder gelungenen Verhandlung, sie ernst zu nehmen, aber auch nicht sooo ernst.9 Für wen verhandeln Sie in der Regel am schlechtesten? Richtig, für sich selbst. Warum? Weil Sie selbst Ihnen wichtig sind. Dinge erscheinen Ihnen wichtig? Sicherlich gibt es wirklich Wesentliches: welchen Beruf Sie ergreifen, wen Sie heiraten, dass es Ihrer Familie gut geht. Überlegen Sie einfach, ob Sie sich in zwanzig Jahren noch daran erinnern werden. Je weniger ernst Sie die Angelegenheit jedoch nehmen, desto weniger Macht geben Sie Ihrem Verhandlungspartner. So werden Sie weniger Stress in der Verhandlung fühlen, und Sie werden mutiger werden, was wiederum zu einem besseren Ergebnis führt.10 Und am Wichtigsten: Sie werden besser abschneiden, weil der andere spürt, dass Sie jederzeit den Verhandlungstisch verlassen könnten.

    In dem Moment, in dem Ihnen klar ist, dass die Verhandlung ein Spiel ist, bei dem Sie durchaus auch verlieren können, bekommen Sie das, was Sie wirklich wollen!

    
    DAS PUZZLE ZUSAMMENSETZEN


    
    I. DIE MACHT

    Seien Sie sich Ihrer Macht bewusst

    
      	Wann ist der goldene Moment?

      	Gibt es Dritte, über die Sie Ihre Macht ausüben können?

    


    Erhöhen Sie Ihre Macht

    
      	Knappheit, Wettbewerb, Zeitdruck, letzte Instanz.

      	BATNA kennen und erhöhen.

    

    →hohes Ziel setzen←

    II. DER ANDERE

    Die Beziehung: Rapport, Involvieren, Wertschätzung, Entschuldigen, gemeinsames Essen, Vertrauen und Glaubwürdigkeit, Gemeinsamkeiten.


    Emotionen: Reagieren Sie angemessen auf Ihre Emotionen und die Ihres Gegenübers.

    Gehen Sie auf den »Balkon«, um alles aus der Vogelperspektive zu beobachten.


    Informationen: Fragen, aktiv zuhören und paraphrasieren.


    III. DIE INTERESSEN

    Seien Sie kreativ, um so viele Interessen wie möglich beider Seiten zu befriedigen.


    IV. DIE TRICKS

    Ankern: Setzen Sie einen extremen Anker.


    Gegenseitigkeit: Verschenken Sie nichts, sondern nutzen Sie immer »Wenn …, dann …«


    Fairness: Nutzen Sie objektive Kriterien Ihrer Wahl, idealerweise auf Papier.


    Framing: Setzen Sie den Rahmen nach Ihren Interessen.


    V. DER ABSCHLUSS

    Overcommitment: Seien Sie stets bereit, zu gehen und nutzen Sie das Overcommitment-Phänomen bei Ihrem Gegenüber.


    Drohungen: Vermeiden Sie Drohungen und reagieren Sie richtig auf sie. Verwenden Sie den Walkout selten und klug.


    Die Goldene Brücke: Bauen Sie dem anderen eine goldene Brücke, über die er zu Ihnen kommen kann.


    Die Schriftform: Schreiben Sie stets das Protokoll und den Vertrag mit Fokus auf der Vertragsstrafe. Nachverhandeln ist eine Chance.

    

    
    DANK

    Ich danke den drehenden Derwischen, die ich bei einem Urlaub in Istanbul sah. Auch wenn mich die Dreherei rasch langweilte, so betätigte die Darbietung doch einen wunderlichen Hebel: Kaum vor der Tür, wusste ich, dass ich dieses Buch schreiben musste. Monotonie kann wohl inspirierend sein!

    Ich danke dem Campus Verlag, insbesondere meiner Lektorin Stephanie Walter, die schon nach der ersten Mail vom Bosporus an dieses Buch glaubte.

    Sehr verbunden bin ich Antonia v. Weichs, Lisa Marie Schmidt und vor allem Lisa Armbruster für ihre Hilfe bei der Quellenrecherche. Wenn überhaupt, wäre das Buch ohne sie erst in einer fernen Zeit fertig geworden.

    Ganz besonders danke ich Elisabeth v. Rechberg, die mich während der ganzen Zeit so liebevoll unterstützt hat.

    Auch danke ich all meinen Freunden und Verwandten, die schon seit meiner Kindheit den geborenen Verhandler in mir sahen, und mich darin ermutigten. Sie schickten mich auch immer gerne vor, etwa um den Preis ihres neuen Autos herunterzuhandeln, um zehn Kerle in den angesagtesten Club von Miami zu schmuggeln oder um sich beim Pferderennen in Dubai ohne Ticket in die königliche Lounge ans Buffet zu gesellen – heute am Verhandlungstisch kommen die gleichen Techniken zum Einsatz!

    Jack Nasher
München, im Februar 2013

    
    ANMERKUNGEN

    Einleitung

    

    1 Pruitt, 1981, S. XI; Lewicki/Barry/Saunders, S. 3. Für die bessere Lesbarkeit der Quellen wird auf das »Vgl.« zu Anfang der Angabe im ganzen Text verzichtet.

    2 Cohen, S. 15

    3 Diamond, S. 25

    4 Für mehr Geschichten empfehle ich das Buch meiner Mutter: Nasher, Diana: Töchterland: Die Geschichte meiner deutsch-afghanischen Familie; Heyne: München, 2011

    5 Ury, No, S. 193 f.

    6 Lerner, M. J.: The Belief in a Just World: a Fundamental Delusion; New York: Plenum, 1980

    7 Entsprechend heißt ein Buch über Verhandlungskünste: Scherer, Hermann: Sie bekommen nicht, was Sie verdienen, sondern was Sie verhandeln: Strategien für die erfolgreiche Verkaufsverhandlung; Gabal: Offenbach, 2009

    8 Diamond, S. 327

    9 Dawson, S. 278

    10 Nothrup (1965) und Selekman, Selekman und Fuller (1958)

    11 Rubin und Brown (1975); Lewicki/Barry/Saunders, S. 52

    12 Shell, S. 163 f.

    13 W. C. Hamner, »Effects of Bargaining, Strategy and Pressure to reach Agreement in a Stalemated Negotiation,« Journal of Personality and Social Psychology, Bd. 30 (1974), S. 458–467; Tom R. Tyler und Eugene Griffin, »The Inf luence of Decision Makers’ Goals on their Concerns About Procedural Justice,« Journal of Applied Social Psychology, Bd. 21 (1991), S. 1629–1658; Shell, S. 164.

    14 Cohen II, S. XVII

    15 Diamond, S. 25

    16 Hammond, Kenney und Raiffa, 1998. Für eine sehr unterhaltsame Übersicht der psychologischen Fallen: Dobelli, Rolf: Die Kunst des klaren Denkens, Hanser: München, 2011


    I. Die Macht 

    Macht verstehen

    

    1 Noch detaillierter ist diese Geschichte zu finden bei Lax/Sebenius, S. 228 f.

    2 Kennedy, S. 172

    3 Shell, S. 107

    4 Eine gute Übersicht über die Literatur zu Geiselnahmen: William A. Donohue und Anthony J. Roberto, »Relational Development as Negotiated Order in Hostage Negotiation«, Human Communication Research, Bd. 20, Nr. 2 (December 1993), S. 175–198.

    5 Shell, S. 95 f.

    6 Cohen II, S. 232 f., S. 275.

    7 Cohen, S. 57

    8 Kennedy, S. 112, S. 175.

    9 Ross, S. 79

    10 Ury, No, S. 70, S. 204.

    11 Fisher/Ury, S. 189

    12 Seiwert, Lothar: Ausgetickt. Lieber selbstbestimmt als fremdgesteuert; München: Ariston, 2011; S. 15 ff.

    13 Kennedy, S. 178 f.

    14 Kennedy, S. 275 f.

    15 Kennedy, S. 197 ff.

    16 Kennedy, S. 170 f.

    17 Cohen II, S. 194

    18 Shell, S. 110

    19 Kennedy, S. 202 ff.

    20 Cohen II, S. 24 f.

    21 Kennedy, S. 135, S. 177, S. 109 ff.

    22 Ury, Past No, S. 147

    23 Ury, Past No, S. 14 4 f.


    Macht erhöhen

    

    1 Cohen, S. 55 f.

    2 Graham Loomes und Robert Sugden, »Regret Theory: An Alternative Theory of Rational Choice Under Uncertainty,« The Economic Journal, Bd. 92 (1982), S. 805–824; Shell, S. 178

    3 World Gold Council, http://www.gold.org

    4 Dawson, S. 320

    5 Kennedy, S. 180

    6 Kennedy, S. 175 f.

    7 Cohen, S. 31

    8 Ross, S. 86

    9 Shell, S. 181

    10 Strauss, Neil: The Game: Penetrating the Secret Society of Pickup Artists; HarperCollins: New York, 2005.

    11 Cohen, S. 96

    12 Man wird durch eine gesetzte Frist nicht etwa kreativer beim Verhandeln, das Gegenteil ist der Fall: Man kann schlechter Informationen prozessieren, fällt schlechtere Urteile, vernachlässigt wichtige Informationen und empfindet mehr Stress (Amabile, Haelley und Kramer, 2002; Lewicki/ Barry/Saunders;, S. 497; Diamond, S. 374).

    13 Ross, S. 68

    14 Cohen II, S. 194

    15 Shell, S. 180

    16 Chester Karrass, The Negotiating Game; New York: HarperBusiness, 1992), S. 20–23; siehe auch Shell, S. 180.

    17 Parkinson’s Law, C. Northcote Parkinson, quoted from The Economist (November 1955)

    18 Lim und Murnighan (1994); Roth, Murnighan und Schoumaker (1988); und Walton und McKersie (1965).

    19 Dawson, S. 50

    20 Kennedy, S. 186

    21 Dawson, S. 83

    22 Fisher/Ury, S. 139

    23 Dawson, S. 52

    24 Schranner, S. 164 ff.

    25 Lax/Sebenius, S. 29

    26 Mehr dazu in Blumenstein, 1997; McGrawHill, 1997

    27 Ury, No, S. 62 f.

    28 Für eine Diskussion: Scott D. Sagan und Kenneth N. Waltz, »The Spread of Nuclear Weapons: A Debate Renewed«, 2. Auf lage, W. W. Norton and Company: 2002

    29 Nach Harvard, S. 21 f. Jamshid Fedaie

    30 Um es anschaulicher zu machen, kann man den persönlichen ›Wert‹ beider Autos ausrechnen. Das würde folgende Rechnung für den Wagen Ihres Nachbarn ergeben:
3500 (Baujahr 2007 statt 2006) + 0 (60 000 Kilometer) + 3 000 (Automatik) + 0 (keine Garantie) = 6 500. Das ist nun der Wert, den die Optionen für Sie haben, in diesem Fall also 6 500 Euro. Die Rechnung für den BMW des Händlers sähe folgendermaßen aus:
0 (Baujahr 2006) + 2 500 (nur 50 000 Kilometer) + 0 (Schaltung) + 1 500 (Garantie) = 4 000 Euro wäre also der Gesamtwert der Optionen. Der BMW des Nachbarn kostet 14 000 Euro, das ist ein Wert von –14 000, da es sich um reine Kosten handelt. Dazu kommen die 6 500 Euro, die die Summe aller Vorzüge sind, die Rechnung ergibt also –14 000 plus 6 500 ergeben –7 500. Das sind die Kosten für den Wagen des Nachbarn (die Vorzüge minus den Preis). Bei dem Händlerauto haben Sie 15 000 Euro Kosten, also –15 000 plus 4 000 ergeben –11 000 Euro. In einer Formel ausgedrückt, lässt sich die BATNA folgendermaßen berechnen:
Wir nutzen die Variablen P (Preis) und S (Summe der Eigenschaften), wobei der Index N das niedrigere Angebot symbolisiert:
Aus Angebot A folgt: PH = 15 000 € und SH = 4 000 €
Aus Angebot B folgt: PN = 14 000 € und SN = 6 500 €
Nun muss der Wert (W) beider Angebote unter Berücksichtigung der individuellen Bewertung errechnet werden. Die Formel hierfür lautet: WH = PH – SH, das ergibt WH = 15 000 € – 4 000 €, also WH = 11 000 € WN = PN – SN, das ergibt: WN = 14 000 € – 6 500 €, also WN = 7 500 €
Im nächsten Schritt wird die Differenz (D) beider Werte kalkuliert. Hierbei gilt folgende Regel: wenn WH > WN dann gilt: D = WH – WN. Wenn WN > WH dann gilt: D = WN – WH
In diesem Fall ergibt es: D = 11 000 € – 7 500 €, also D = 3 500 €. Im letzten Schritt wird nun die BATNA aus dem höheren Preis und der Differenz gebildet. Die Formel hierfür lautet:
BATNA = PH – D
BATNA = 15 000 € – 3 500 €
BATNA = 11 500€
Letztlich ergibt sich eine BATNA von 11 500 €.
Ich bedanke mich bei meinen Studenten Ankit Ojha und Eduard Hartwich für die Entwicklung der Berechnungen. Mir ist keine weitere Quelle bekannt, die dem Verhandler auch in den verfahrensten Situationen derartig präzise Rechnungsanweisungen zur Hand gibt.

    31 Kramer, 1994; Myerson et al., 1996; Lewicki/Barry/Saunders, S. 313

    32 Fisher/Ury, S. 138

    33 Nach Ury, No, S. 207

    34 Murnighan, 1978, 1982

    35 Lewicki/Barry/Saunders, S. 360

    36 Ury, Past No, S. 138 f.


    Von der Macht zum Ziel

    

    1 Nach Shell, S. 28

    2 Shell, S. 28; G. Latham und E. Locke, »Self-regulation Through Goal Setting,« Organizational Behavior und Human Decision Processes, Bd. 50, Nr. 2 (1991), S. 212–247. E. Locke und G. Latham, A Theory of Goal Setting and Task Performance (Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall, 1990), S. 29–31; I. R. Gelately und J. P. Meyer, »The Effect of Goal difficulty on Physiological Arousal, Cognition und Task Performance,« Journal of Applied Psychology, Bd. 77, Nr. 2 (1992), S. 694 –704.

    3 Vandra L. Huber und Margaret A. Neale, »Effects of Self and Competitor Goals on Performance in an Interdependent Bargaining Task,« Journal of Applied Psychology, Bd. 72, Nr. 2 (1987), S. 197–203; Locke und Latham, 1984

    4 Robert B. Cialdini, Inf luence: The Psychology of Persuasion (New York: William Morrow, 1984), S. 79; Shell, S. 37.

    5 Galinsky, Mussweiler und Medvec, 2002

    6 V. L. Huber und M. A. Neale, »Effects of Experience and Self and Competitor Goals on Negotiator Performance«, Journal of Applied Psychology 71 (November 1987): 197–203

    7 Noch besser ist es, den gesamten Lauf zu visualisieren. A. Bandura, Social Foundations of Thought and Action (Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall, 1986), S. 61–62; Donald R. Liggett und Sadao Hamada, »Enhancing the Visualization of Gymnasts,« American Journal of Clinical Hypnosis, Bd. 35, Nr. 3 (1993), S. 190–197; Shell, S. 36

    8 Sally Blount White, Kathleen L. Valley, Max H. Bazerman, Margaret A. Neale und Sharon R. Peck, »Alternative Models of Price Behavior in Dyadic Negotiations: Market Prices, Reservation Prices, and Negotiator Aspirations«, Organizational Behavior and Human Decision Processes, Bd. 57, Nr. 3 (1994), S. 430–4 47. Russel Korobkin, »Aspirations and Settlement,« Cornell Law Review, Bd. 88 (2002), S. 1–49. Shell, S. 31.

    9 Neil Rackham und John Carlisle, »The Effective Negotiator – Part 2: Planning for Negotiations,« Journal of European Industrial Training, Bd. 2, Nr. 7 (1978), pp 2–5; Shell, S. 31 f.; siehe auch: Bottom und Paese (1999).

    10 Diamond, S. 17

    11 Das klassische Experiment: Kahneman, Knetsch und Thaler (1990)

    12 Lax/Sebenius, S. 80

    13 Samuelson und Zeckhauser, 1988; Ritov und Baron, 1992; Baron und Jurney, 1993; Bazerman, Moore und Gillespie (1999)

    14 Peter M. Blau, Exchange and Power in Social Life (New York: John Wiley & Sons, 1964), S. 145; Kurt Lewin, Tamara Dembo, Leon Festinger und Pauline S. Sears, »Level of Aspiration,« in J. McV. Hunt, Hrsg., Personality and the Behavior Disorders, Bd. 1 (New York: Ronald Press, 194 4), S. 337–340).


    II. Die Kommunikation 

    Die Beziehung zum Gegenüber

    

    1 Roskos-Ewoldsen, Bichsel und Hoffman, 2002. Kompetenz zu zeigen ist noch wichtiger (Eagly und Chaiken, 1975; für einen Überblick: Nasher-Awakemian, 2004).

    2 Köthike, Rolf: Das Stockholm-Syndrom: eine besondere Betrachtung des Verhältnisses von Geiselnehmer und Geisel; in: Praxis der Rechtspsychologie; 1999 (9); S. 78–85.

    3 Cohen, S. 166

    4 Ury, Past No, S. 68; Lax/Sebenius, S. 157 f.; Schranner, S. 164 ff.

    5 Fisher/Shapiro, S. 55 f.

    6 Cohen, S. 83

    7 DeSteno, Petty, Rucker, Wegener und Braverman, 2004

    8 Bruce Barry und Richard L. Oliver, »Affect in Dyadic Negotiation: A Model and Propositions«, Organizational Behavior and Human Decision Processes, Bd. 67, Nr. 2 (1996), S. 127–143; Drolet und Morris (2000), für eine Übersicht: Lewicki/Barry/Saunders, S. 185

    9 Diamond, S. 62

    10 Hullet, 2005

    11 L. Festinger: A Theory of Cognitive Dissonance. Stanford, CA: Stanford University Press 1957; Fisher/Ury, S. 56

    12 Fern, Monroes und Avila, 1986

    13 Lewicki/Barry/Saunders, S. 224

    14 Ury, Past No, S. 64

    15 Diamond, S. 98

    16 Shell, S. 220

    17 Howard, 1990; Dolinski, Nawrat und Rudak, 2001

    18 Lewicki/Barry/Saunders, S. 227

    19 Fisher/Ury, S. 38

    20 Johnson und Eagly, 1990

    21 Fisher/Shapiro, S. 59

    22 Diamond, S. 78

    23 Diamond, S. 78 f.

    24 Ury, Past No, S. 84 f., S. 67 f.

    25 Cohen II, S. 42

    26 Shell, S. 141 f.

    27 Cohen, S. 190

    28 Fisher/Shapiro, S. 100 f.

    29 Mehr über Respekt lesen Sie bei Borbonus, René: Respekt! Wie Sie Ansehen bei Freund und Feind gewinnen; Econ: Berlin, 2011.

    30 Diamond, S. 331

    31 Diamond, S. 42

    32 Cohen, S. 243 f.

    33 Diamond S. 284 ff.

    34 Ury, Past No, S. 60 f.

    35 Schlenker & Darby (1981); Darby & Schlenker (1982).

    36 Ury, Past No, S. 61; Fisher/Shapiro, S. 163; Tomlinson, Dinee und Lewicki, 2004; Lewicki/Barry/Saunders, S. 315

    37 Razran (1938)

    38 Lewicki/Barry/Saunders; S. 233, S. 308 f.

    39 Gerald R. Williams, Legal Negotiation and Settlement (St. Paul, Minn.: West Publishing, 1983), S. 20–40; Howard Raiffa, The Art and Science of Negotiation (Boston: Harvard University Press, 1982), S. 119–122; Tinsley, O’Connor und Sullivan, 2002

    40 Diamond, S. 53 f.

    41 Für die Ausführungen zum Rechtssystem siehe Dawson, S. 214 f.

    42 Diamond, S. 181 f.

    43 J. H. Dyer, »Effective Interfirm Collaboration: How Firms Minimize Transaction Costs and Maximize Transaction Value«, Strategic Management Journal 18 (1997), S. 553–556; Dyer und Singh, »The Relational View«

    44 Butler, 1999; Tenbrunsel, 1999

    45 Dieser Gedanke stammt vom US-amerikanischen Ökonomen Milton Friedman und ist hier schön erläutert: Friedman, Milton: The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits; The New York Times Magazine, September 13, 1970

    46 Shell; S. 200

    47 Chester Karrass, The Negotiating Game (New York: HarperBusiness, 1992), S. 242–243; Howard Raiffa, The Art and Science of Negotiation (Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1982), S. 120–121; Shell; S. 200

    48 Shell, S. 222

    49 Rosenbaum, 1986; Shell, S. 142; Robert B. Cialdini, Inf luence: The Psychology of Persuasion (New York: William Morrow, 1993); S. 167–207. Weitere Quellen: T. M. Newcomb, The Acquaintance Process (New York: Holt, Rinehart und Winston, 1961) und D. Byrne, The Attraction Paradigm (New York: Academic Press, 1971); Kenneth D. Locke und Leonard M. Horowitz, »Satisfaction in Interpersonal Interactions as a Foundation of Similarity in Level of Dysphoria,« Journal of Personality and Social Psychology, Bd. 58, Nr. 5 (1990), S. 823–831; M. B. Brewer, »In-Group Bias in the Minimal Group Situation: A Cognitive-Motivational Analysis«, Psychological Bulletin, Bd. 86 (1979), S. 307–324; A. H. Ryen und A. Kahn, »Effects of Intergroup Orientation on Group Attitudes and Proximic Behavior,« Journal of Personality and Social Psychology, Bd. 31 (1975), S. 302–310; Machinov und Monteil, 2002, siehe auch Lewicki/Barry/Saunders, S. 237 f.; Diamond, S. 68 f.; Oldmeadow, Platow, Foddy und Anderson, 2003

    50 Ury, Past No, S. 63.

    51 Lewicki/Barry/Saunders, S. 350

    52 Fisher/Ury, S. 73

    53 Diamond, S. 256; Mnookin, S. 26

    54 Ury, No, S. 14 4

    55 Brett et al. (1998)

    56 Diamond, S. 175

    57 Lax/Sebenius, S. 220

    58 Diamond, S. 184, S. 19 f.

    Emotionen

    

    1 Fisher/Shapiro, S. 10 f.

    2 Für eine Übersicht der Forschung: Barry, Fulmer und Goates, 2006

    3 Diamond, S. 137 f.

    4 Fisher/Shapiro, S. 147 und S. 149.

    5 Ury, Past No, S. 33.

    6 Fisher/Ury, S. 117

    7 Ury, Past No, S. 37, S. 45, S. 54 f.

    8 Ury, No, S. 35

    9 Fisher/Ury, S. 167

    10 Diese Methoden sind näher beschrieben in Patterson et al., Crucial Conversations, New York: McGrawHill, 2011

    11 Mehr Information zum fundamentalen Attributionsfehler finden Sie bei L. Ross, »The Intuitive Psychologist and His Shortcomings: Distortions in the Attribution Process,« in L. Berkowitz, (Hrsg.) Advances in Experimental Social Psychology, Bd. 10, New York: Academic Press, 1977). Fisher/Shapiro, S. 221

    12 Ury, Past No, S. 116.

    13 Fisher/Shapiro, S. 32

    14 R. H. Mnookin, S. Peppet und A. Tulumello, »The Tension Between Empathy and Assertiveness«, Negotiation Journal 217 (1996), 217–230

    15 Mehr zu »Ich-Aussagen«: Ury, Past No, S. 70 f., Ury, No, S. 110 f.

    16 Ury, No, S. 183 f. und Ury, Past No, S. 70

    17 Dawson, S. 37

    18 Diamond, S. 142 f.

    19 Cohen, S. 129 f.

    20 Ury, Past No, S. 11, 37 ff., 49; Ury, No, S. 176 f.


    Informationen

    

    1 Peter Wason, »Reasoning about a Rule«, in: Quarterly Journal of Experimental Psychology, Jg. 20 (1968), S. 273–281

    2 Sebenius, James K., »Six Habits of Merely Effective Negotiators«, Harvard Business Review 79, Nr. 4 (April 2001), S. 87–95

    3 Leigh A. Thompson, »They Saw a Negotiation: Partisanship and Involvement«, Journal of Personality and Social Psychology, Bd. 68 (1995), S. 839–853.

    4 R. J. Robinson, »Errors in Social Judgment: Implications for Negotiation and Conf lict Resolution, Part 1«, Case. 9–897–103 (Boston: Harvard Business School, 1997); und »Errors in Social Judgment: Implications for Negotiation and Conf lict Resolution, Part 2«, Case 9-897-104 (Boston: Harvard Business School, 1997)

    5 Curse of Knowledge by Chip Heath, Dan Heath: Harvard Business Review Dec 2006, 84 (12)Dec., S. 20–22.

    6 Dieses anschauliche Beispiel stammt aus Fisher und Ury, S. 24 f.

    7 Fisher/Ury, S. 33

    8 Nach Nöllke, Matthias: Anekdoten, Geschichten, Metaphern für Führungskräfte; Haufe-Lexware: Freiburg, 2002; S. 77 f.

    9 Fragale and Heath, 2004

    10 Ury, No, S. 88

    11 Beisecker, Walker und Bart, 1989; Raven und Rubin, 1973

    12 Auch bargaining range, settlement range oder positive bargaining zone genannt.

    13 Stein, 1996

    14 Dawson, S. 186 f.; Diamond, S. 63; Fisher/Ury, S. 117.

    15 Das Beispiel ist abgewandelt von Cohen, S. 34 f.

    16 Diamond, S. 67, 71 f., 106, 72, 75

    17 Cohen II, S. 289, 4 4.

    18 Freud, Traumdeutung, Deuticke: Leipzig und Wien, 1914; S. 77; Ury, No, S. 86.

    19 Diamond, S. 62

    20 Rogers Carl (1959), A Theory of Therapy, Personality and Interpersonal Relationships as Developed in the Client-centered Framework. In: S. Koch (Hrsg.), Psychology: A Study of a Science. Vol. 3: Formulations of the Person and the Social Context. New York: McGraw Hill. Das Interesse an aktivem Zuhören ist heute in den verschiedensten Kommunikationsrahmen ungebrochen und hat längst die Grenzen der Psychotherapie verlassen.

    21 Ury, Past No, S. 56 f.

    22 Cohen II, S. 17

    23 Cohen, S. 142 f.

    24 D. Lax und J. Sebenius, »The Manager as Negotiator: The Negotiator’s Dilemma: Creating and Claiming Value«, in Dispute Resolution, 2. Auf lage, herausgegeben von Stephen Goldberg, Frank Sander und Nancy Rogers (Boston: Little Brown and Co., 1992), S. 49-62; Cozby (1973).

    25 Deepak Malhotra und Max Bazerman (2007); Lewicki/Barry/Saunders, S. 98

    26 Cohen II, S. 204 ff.

    27 Roger Dawson nennt es »peer group sharing« (Dawson, S. 190).

    28 Das Beispiel des späteren Richters Gerhard Gesell ist übernommen aus: Fisher/Shapiro, S. 173.

    29 Adams, P. A., & Adams, J. K. (1960). »Confidence in the Recognition and Reproduction of Words Difficult to Spell«, The American Journal of Psychology, 73(4), 54 4 –552. Anschaulich auch in Dobelli, Rolf: Die Kunst des klaren Denkens; Hanser: München, 2011; S. 13 ff.; L. Babcock und G.Loewenstein, »Explaining Bargaining Impasse: The Role of Self-Serving Biases«, Journal of Economic Perspectives 11, Nr.1 (1997): 109–126; Shell, S. 132

    30 Johnson, 1971; Walcott, Hopmann und King, 1977. Lewicki/Barry/Saunders, S. 194. Fisher/Shapiro, S. 171 ff.

    31 Diamond, S. 171.

    32 Alderfer (1977), nach Lewicki/Barry/Saunders, S. 491 f.

    33 Shell, S. 76 f., S. 85.

    34 Lewicki/Barry/Saunders, S. 223

    35 Diamond, S. 9 f.

    36 Cohen II

    37 Dawson, S. 188 f.

    38 Diamond, S. 371

    39 Fisher/Ury, S. 140

    40 Lewicki/Barry/Saunders, S. 135


    Alternative Kommunikationswege

    

    1 Shell, S. 133. Für einen Überblick: Kathleen L. McGinn und Rachel Croson, »What do Communication Media Mean For Negotiations? A Question of Social Awareness«, in Michele J. Gelfand und Jeanne M. Brett, Hrsg., The Handbook of Negotiation and Culture (Stanford, CA: Stanford University Press, 2004), S. 334 –349. G. Richard Shell, »Electronic Bargaining: The Perils of E-Mail and the Promise of Computer-Assisted Negotiations«, in Stephen J. Hoch und Howard C. Kunreuther, Wharton on Making Decisions (New York: Wiley, 2001), S. 201–221. Leigh Thompson und Janice Nadler, »Negotiating Via Information Technology: Theory and Application«, Journal of Social Issues, Bd. 58, Nr. 1 (Spring 2002), S. 109–124.

    2 Cohen, S. 209

    3 Loewenstein, Morris, Chakravarti, Thompson und Kopelman (2005)

    4 Diamond, S. 73

    5 Valley, Moag und Bazerman, 1998

    6 Naquin und Paulson, 2003

    7 Sheehy und Palanovics, 2006

    8 Es gibt mitterweile eine beeindruckende Anzahl an Studien dazu: Michael Morris, Janice Nadler, Terri Kurtzberg, und Leigh Thompson, »Schmooze or Lose: Social Friction and Lubrication in E-Mail Negotiations«, Group Dynamics, Theory, Research & Practice, Bd. 6, Nr. 1 (May 2002), S. 89–100; Janice Nadler, »Legal Negotiation and Communication Technology: How Small Talk Can Facilitate E-Mail Dealmaking«, Harvard Negotiation Law Review, Bd. 9 (2004), S. 223–245; Nicholas Epley und Justin Kruger, »When What you Type Isn’t What They Read: The Perseverance of Stereotypes and Expectancies Over E-Mail«, Journal of Experimental Social Psychology, Bd. 41 (2005), S. 414 –422; Raymond A. Friedman und Steven C. Currall, »Conf lict Escalation: Dispute Exacerbating Elements of E-Mail Communications«, Human Relations, Vol 56, Nr. 11 (2003), S. 1325–1347; Charles E. Naquin und Gaylen D. Paulson, »Online Bargaining and Trust,« Journal of Applied Psychology, Bd. 88, Nr. 1 (2003), S. 113–120; dazu auch Shell, S. 134

    9 Morris et al., 2000; Lewicki/Barry/Saunders, S. 190

    10 Guadagnoa und Cialdini (2007)

    11 Thompson und Nadler, 2002, S. 119

    12 Shell, S. 134

    13 Croson, 1999.

    14 Kennedy, S. 188


    III. Die Interessen 

    Bekommen, was Sie wirklich wollen

    

    1 Bekannt gemacht durch Fisher, Ury und Patton, 1991, S. 40; zuerst wohl bei Follett, 1940; Lewicki/Barry/Saunders, S. 79

    2 Schneider, 2002; Diamond, S. 19

    3 Fisher/Ury, S. 154

    4 Es ist verblüffend, in wie vielen Büchern (Camp, Jim: Start with NO… The Negotiating Tools that the Pros Don’t Want You to Know; Crown Business: New York, 2002) über Verhandlungstechnik echtes Win-win nicht verstanden, sondern als Kompromiss definiert wird.

    5 Ein ähnliches Beispiel bei Cohen, S. 198

    6 Fry, Firestone und Williams, 1979; Kelley und Schenitzki, 1972; Rubin und Brown, 1975; Lewicki/Barry/Saunders, S. 97

    7 William R. Fry, Ira J. Firestone und David l. Williams, »Negotiation Process and Outcome of Stranger Dyads und Dating Couples: Do Lovers Lose?«, Basic and Applied Social Psychology, Bd. 4, Nr. 1 (1983), S. 1–16

    8 Fisher/Ury, S. 59

    9 Roger Fisher, William Ury und Bruce Patton; Thomas J. D’Zurilla und Arthur Nezu, »A Study of the Generation-of-Alternatives Process in Social Problem Solving«, Cognitive Therapy and Research, Bd. 4, Nr. 1 (1980), S. 67–72; Shell, S. 172.

    10 Ury, No, S. 130 f., S. 35 f., S. 136, S. 153, S. 150.

    11 Lax/Sebenius, S. 129

    12 Dass Moral und Natur völlig unterschiedliche Kategorien sind geht zurück auf den englischen Philosophen John Stuart Mill. Mill, John Stuart: Nature, The Utility of Religion and Theism. Longmans, Green, Reader, and Dyer: London, 1874.

    13 Max Bazerman, Margaret Neale, und Leigh H. Thompson; M. H. Bazerman und M. A. Neale, Negotiating Rationally (New York; Free Press, 1992); M. A. Neale und M. H. Bazerman, Cognition and Rationality in Negotiation (New York: Free Press, 1991); und L. L. Thompson, The Mind and Heart of the Negotiator, 2. Auf lage. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2001); Lax/ Sebenius, S. 80.

    14 Fisher/Ury, S. 62; siehe auch Mnookin, S. 37; Carroll, Bazerman und Maury, 1988

    15 Kemp und Smith, 1994

    16 Walter Morley Balke, Kenneth Hammond und G. Dale Meyer, »An Alternate Approach to Labor-Management Relations«, Administrative Science Quarterly, Bd. 18 (1973), S. 311–327; Shell, S. 79; Butler, 1999; Kemp und Smith, 1994; Lewicki/Barry/Saunders, S. 73

    17 Diamond, S. 68 f.

    18 Diese Geschichte entstammt der Sammlung »Ujishui monogatari« aus dem 13. Jahrhundert. Nach Nöllke, S. 128 f.

    19 Der deutsche Verhandlungsexperte Rasmus Tenbergen nennt es conditional principled negotiation; in: Rasmus Tenbergen: Prinzipienoriertiertes Verhandeln und das Verhandlungsdilemma – ist das »Harvard-Konzept« zu weich?; Thesenpapier präsentiert im Interdisciplinary Research Seminar on Negotiation, Harvard University, Mai 2001 (überarbeitete deutsche Version)

    20 Lax/Sebenius, S. 76, S. 207.

    21 Diamond, S. 121

    22 Cohen, S. 69

    23 Cohen II, S. 142 f.

    24 Donald J. Trump, The Art of the Deal (New York: Random House, 1987), S. 37; Shell, S. 102

    25 Amy E. Walters, Alice F. Stuhlmacher und Lia L. Meyer, »Gender and Negotiator Competitiveness«, Organizational Behavior and Human Decision Processes, Bd. 76 (1998), S. 1–29; Alice Stuhlmacher und Amy E. Walters, »Gender Differences in Negotiation Outcomes: A meta-analysis«, Personnel Psychology, Bd. 52 (1999), S. 653–677.

    26 Rudmann 1998, Rudmann und Glick, 1999

    27 Deborah Small et al. (2007)

    28 Bowles, Babcock und McGinn (2005)

    29 Laura J. Kray, Leigh Thompson und Adam Galinsky, »Battles of the Sexes: Gender Stereotype Confirmation and Reactance in Negotiations«, Journal of Personality and Social Psychology, Bd. 80, Nr. 6 (2001), S. 942–958; Laura J. Kray, Adam Galinsky und Leigh Thompson, »Reversing the Gender Gap in Negotiations: An Exploration of Stereotype Regeneration«, Organizational Behavior and Human Decision Processes, Bd. 87, Nr. 2 (2002), S. 386–409; Shell, S. 17.

    30 Sheldon und Johnson, 1994; Kolb und Cooldige, 1991, S. 266; Lewicki/Barry/ Saunders; S. 406 f.

    31 Kolb und Coolidge, 1991; Kray und Babcock, 2006

    32 Kolb und Coolidge 1991

    33 Ayres und Siegelman 1995

    34 Babcock und Laschever 2003, S. 5; Lewicki/Barry/Saunders, S. 421 f.

    35 Dawson, S. 56 f.

    36 Maslow, Abraham: A Theory of Human Motivation; Psychological Review, 1943, Bd. 50 Nr. 4; S. 370–396. Zur Bedeutung von Maslows Bedürfnispyramide für die Verhandlung auch: Holaday, 2002 und vor allem Nierenberg, 1976.

    37 Burton 1984

    38 Lax/Sebenius, S. 11

    39 Kunkel, A.; Bräutigam, P.; Hatzelmann, E.: Verhandeln nach Drehbuch; Redline: München, 2010.

    40 Pruit und Lewis, »Development of Integrative Solutions in Bilateral Negotiation«; Elizabeth A. Mannix, Leigh Thompson und Max H. Bazerman, »Negotiation in Small Groups«, Journal of Applied Psychology, Bd. 74, Nr. 3 (1989), S. 508–517; Gary A. Yukl, Michael P. Malone, Bert Hayslip und Thomas A. Pamin, »The Effects of Time Pressure and Issue Settlement Order on Integrative Bargaining«, Sociometry, Bd. 39, Nr. 3 (1976), S. 277–281.

    41 Shell, S. 170

    42 H. Raiffa, The Art and Science of Negotiation (Cambridge, Ma: Harvard University Press, 1982); siehe auch V. Medvec und A. D. Galinksy, »Putting More on the Table: How Making Multiple Offers Can Increase the Final Value of the Deal«, Negotiation (2005): 1–4; und V. Medvec et al., Navigating Competition and Cooperation: Multiple Equivalent Offers in Deal-Making (Toronto: University of Toronto, Rotman School of Management, 2005); Lax/ Sebenius, S. 210

    43 Cohen, S. 87

    4 4 Lax/Sebenius, S. 25

    45 A. E. Tenbrunsel et al., »The Negotiation Matching Process: Relationships and Partner Selection«, Organizational Behavior and Human Decision Processes 80 (1999): 252–283; Lax/Sebenius, S. 58

    46 Simonson, Itamar und Amos Tversky (August 1992), »Choice in Context: Tradeoff Contrast and Extremeness Aversion«, Journal of Marketing Research (American Marketing Association) 29 (3): 281–295.

    47 Ariely, Dan, Predictably Irrational, HarperCollins, 2008, S. 8 ff.

    48 Kennedy, S. 233

    49 Fisher/Ury, S. 76

    50 Lax/Sebenius, 2002

    51 Barki und Hartwick, 2004

    52 Lax/Sebenius, S. 143

    53 Diamond, S. 126

    54 Auch ›interest substitution‹, siehe Lewicki/Barry/Saunders, S. 87

    55 Diamond, S. 302

    56 Lewis A. Froman Jr. und Michel D. Cohen, »Compromise and Logroll: Comparing the Efficiency of Two Bargaining Processes«, Behavioral Science, Bd. 15 (1970), S. 180–183; Tajima und Fraser, 2001; Moran und Ritov, 2002

    57 Lewicki/Barry/Saunders, S. 85 f.

    58 Cohen II, S. 127

    59 Lewicki/Barry/Saunders, S. 123; Simons und Tripp, 2010

    60 Fisher/Ury, S. 78 f.

    61 Diamond, S. 185

    62 Lax/Sebenius, S. 146

    63 Diamond, S. 185

    64 Dawson, S. 330

    65 Lewicki/Barry/Saunders, S. 122, S. 151; Diamond, S. 124, S. 308, S. 120.

    66 Kennedy, S. 234 f.

    67 Kennedy, S. 109

    68 Das Ergebnis ist, wie sie es ausdrücken, nicht pareto-optimal. Für dieses Modell wurde George Akerlof im Jahr 2001 gemeinsam mit Michael Spence und Joseph E. Stiglitz, mit dem Nobelpreis für Wirtschaftswissenschaften ausgezeichnet. Die erste Beschreibung des Modells: Akerlof, G. A.: The Market for »Lemons«, in: Quarterly Journal of Economics, 84. Jg., Nr. 3. (August 1970), S. 488–500

    69 Diamond, S. 116; so auch Buhr, S. 25 ff.

    70 Irving Janis, Groupthink: Psychological Studies of Policy Decisions and Fiascos (Boston: Houghton Miff lin, 1982).

    71 Edward de Bono spricht von einem ›schwarzen Denkhut‹. de Bono, Edward (1985). Six Thinking Hats: An Essential Approach to Business Management. Little, Brown, & Company

    72 Lax/Sebenius, S. 238 f.; J. K. Sebenius, »Negotiating Lessons from the Browser Wars«, Sloan Management Review 43, Nr. 4 (Summer 2002), S. 43–50; K. Swisher, AOL.com: How Steve Case Beat Bill Gates, Nailed the Netheads, and Made Millions in the War for the Web (New York: Times Business, 1998), S. 114.

    73 Thompson, 1990b; Pinkley, Griffith und Northcraft, 1995; Thompson und Hastie, 1990a, 1990b

    74 Diamond, S. 125

    75 Ury, Past No, S. 118

    76 Kim, W. Chan; Mauborgne, Renée: Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make Competition Irrelevant. Harvard Business Press; Knapper hier: Kim, W. Chan; Mauborgne, Renée »Blue Ocean Strategy«. Harvard Business Review (Boston: Harvard Business School Press): 76–85. October 2004. Der eigentliche Gedanke, nämlich die ›Value Innovation‹ ist hier am besten beschrieben: Kim, W. Chan; Mauborgne, Renée »Value Innovation: The Strategic Logic of High Growth«, Harvard Business Review (Boston: Harvard Business School Press), S. 103–112. January – February 1997.

    77 Neale und Bazerman, 1991, S. 23; Lewicki/Barry/Saunders, S. 75

    78 Shell, S. 10 f.

    79 Lax/Sebenius, S. 42

    80 Shell, S. 86 f.

    81 Diamond, S. 341, S. 116.

    82 Kennedy, S. 240 f.

    83 Lewicki/Barry/Saunders, S. 89

    84 Ury, Past No, S. 84.

    85 Fisher/Ury, S. 67

    86 Diamond, S. 164

    87 Fisher/Ury, S. 68; Thomas J. D’Zurilla und Arthur Nezu, »A Study of the Generation of Alternatives Process in Social Problem Solving,« Cognitive Therapy and Research, Bd. 4, Nr. 1 (1980), S. 67–72.

    88 Fisher/Shapiro, S. 52 f.

    89 Lax/Sebenius, S. 126

    90 Harry Kalven, Jr. und Hans Zeisel, The American Jury (Boston: Little Brown, 1966), S. 486–491; John Sabini, Social Psychology, 2. Auf lage (New York: W. W. Norton, 1992), S. 94 –95.

    91 Shell, S. 105; Cialdini, Inf luence, S. 114 –166.

    92 Ross, Greene und House, 1977

    93 Lax/Sebenius, S. 28

    94 Asch, S. E. (1956). »Studies of independence and conformity: I. A minority of one against an unanimous majority«, Psychological Monographs, 70(9), 1–70.

    95 Ury, Past No, S. 78; Lax/Sebenius, S. 127

    96 Dawson, S. 255

    97 Ury, William: The walk from »no« to »yes«; TED Talk; October 2010

    98 Druckman (1994)

    99 Carnevale, Pruitt und Britton (1979)

    100 Shell, S. 11 f.

    101 Ross, S. 7

    102 Fisher, Ury und Patton, 1991; Pruitt und Rubin, 1986; Lewicki/Barry/ Saunders, S. 74 f.

    103 Fisher/Ury, S. 56

    104 Lax/Sebenius, S. 73

    105 Diamond, S. 18

    106 Fisher/Ury, S. 39

    107 Die Bäckerei-Analogie ist von: Faktor V: Die fünf Phasen erfolgreichen Verhandelns, von Friedhelm Wachs, S. 90 Wiley-VCH; 2012, Weinheim

    108 Der Gedanke, dass auch die integrativste Verhandlung stets ein distributives Element enthält, wurde wohl zuerst hier formuliert: David Lax und James Sebenius, »The Manager as Negotiator: Bargaining for Cooperation and Competitive Gain«, 1986.


    IV. Tricks 

    Ankern

    

    1 Lax/Sebenius, S. 187

    2 Tversky, A. und Kahneman, D. 1974, »Judgment under uncertainty: Heuristics and biases«, Science, 185: S. 1124 –1131. Die beiden deutschen Psychologen Fritz Strack und Thomas Mussweiler fragten Versuchspersonen, wann Einstein zum ersten Mal in den USA zu Besuch war. Vorher zeigten Sie völlig unsinnige Zahlen wie 1215 und 1992; dennoch hatten sie die gleiche Wirkung wie die plausibleren Zahlen 1905 und 1939. Strack, F. und Mussweiler, T. (1997), »Explaining the enigmatic anchoring effect: Mechanisms of selective accessibility«, Journal of Personality and Social Psychology, 73, S. 437–446.

    3 Brodt (1994); Chertkoff und Conley (1967); Cohen (2003); Donohue (1981); Hinton, Hamner und Pohlan (1974); Komorita und Brenner (1968); Liebert, Smith und Hill (1968); Pruitt und Syna (1985); Ritov (1996); van Pouke und Buelens (2002); Weingart, Thompson, Bazerman und Carroll (1990); siehe auch Lewicki/Barry/Saunders, S. 49 f.

    4 Adam Galinsky und Thomas Mussweiler (2001)

    5 Pruitt (1981); Tutzauer (1991); Putnam und Jones (1982); Yukl (1974).

    6 M. A. Neale und G. B. Northcraft, »Experts, Amateurs, and Refrigerators: A Comparison of Expert and Amateur Negotiators in a Novel Task«, Organizational Behavior and Human Decision Processes 38 (1986), S. 305–317.

    7 A. D. Galinsky, »Should You Make The First Offer?«, Negotiation 7 (2004): 1–4

    8 Bierhoff 1990, S. 145 f.

    9 Shell, S. 161

    10 Ross, S. 124

    11 Robert B. Cialdini, Joyce E. Vincent, Stephan K. Lewis, Jose Catalan, Diane Wheeler und Betty Lee Darby, »Reciprocal Concessions Procedure for Inducing Compliance: The Door-in-the-Face Technique«, Journal of Personality and Social Psychology, Bd. 31, Nr. 2 (1975), S. 206–215; Robert Vincent Joule, »Tobacco deprivation: The foot-in-the-door technique versus the low-ball technique«, European Journal of Social Psychology, Bd. 17 (1987), S. 361–365.

    12 Shell, S. 219

    13 Malhotra, Deepak K. und Bazerman, Max H., Psychological Inf luence in Negotiation: An Introduction Long Overdue, Working Paper, January 28, 2008; S. 20 ff. Nach einem Experiment von Kahneman und Tversky, 1981.

    14 Dawson, S. 46 und S. 136.

    15 Jerome M. Shertkoff und Melinda Conley, »Opening Offer and Frequency of Concession as Bargaining Strategies«, Journal of Personality and Social Psychology, Bd. 7, Nr. 2 (1967), S. 181–185; Gary Yukl, »Effects of the Opponent’s Initial Offer, Concession Magnitude, and Concession frequency on Bargaining Behavior«, Journal of Personality and Social Psychology, Bd. 30, Nr. 3 (1974), S. 323–335.

    16 Kennedy, S. 103

    17 Dawson, S. 21

    18 Shell, S. 160

    19 Andrea Gerlin, Wall Street Journal, »A Matter of Degree: How a Jury Decided that a Coffee Spill is Worth $2.9 Million«, September 1, 1994, S. A1. Allerdings setzte der Richter den Betrag herunter auf insgesamt 640 000 Dollar. Beide Parteien legten Rechtsmittel ein und einigten sich hinter verschlossenen Türen in einem Vergleich.

    20 Der deutsche Verhandlungsexperte Wolfgang Bönisch schreibt entsprechend: »Der Konjunktiv gehört in die frühe Phase der Verhandlung. Wenn es darum geht, Einigungsmöglichkeiten abzuschätzen und Konzessionen unter Bedingungen anzubieten.« Wolfgang Bönisch, Grundlagen des Verhandlungserfolgs, 2011 Ventus Publishing, Holstebro/Dänemark, S. 20.

    21 Lax/Sebenius, S. 194

    22 H. A. Kissinger, The Necessity of Choice; New York, Harper & Row, 1961; S. 205

    23 Shell, S. 186

    24 Verhandlungsprofis, gerade wenn Sie etwa vor Gericht stehen, oder vor einem Schiedsgericht, hören schlicht auf, an einem für beide Seiten zufriedenstellenden Resultat zu arbeiten (cooling effect). Warum? Weil sie Angst haben, dass der Richter oder der Arbitrator die Forderungen einfach in der Mitte teilt (Kochan, 1980, S. 291; Lewicki/Barry/Saunders, S. 527). Die Angst beim Schiedsverfahren zumindest ist nicht gerechtfertigt: nur in einem Drittel der Fälle kommt es zu einem Teilen von Beträgen (Keer und Naimark, 2001).

    25 Lewicki/Barry/Saunders, S. 224 f.

    26 Jackson and Allan, 1987

    27 Siehe auch Schranner, S. 115

    28 Die richtige Kombination der beiden Effekte ist bekannt als ›Serial Position Effect‹: Murdock, 1962

    29 Bob Woolf, Friendly Persuasion: How to Negotiate and Win (New York: Berkley Books, 1990), S. 180–181.

    30 Galinsky, Seiden, Kim und Medvec, 2002; Kahneman und Miller, 1986

    31 Shell, S. 158

    32 Cohen, S. 112; S. 131

    33 Myron Liebschutz, »Negotiating the Best Deal Requires a Poker Strategy,« The Wall Street Journal, June 8, 1997, S. B1

    34 Dawson, S. 34 f.

    35 Das Beispiel findet sich hier: Ross S. 92

    36 Kennedy; S. 264 f.

    37 Dawson, S. 94

    38 Geschichte aus der Zeit der streitenden Reiche (207–265 n. Chr),

    39 Sehr schön übersichtlich hier: Kahneman, D. (2011), Thinking, Fast and Slow, Allen Lane 2011; siehe auch: J. St. B. T. Evans, »Dual-Processing Accounts of Reasoning, Judgment, and Social Cognition«, Annual Review of Psychology 59 (2008); J. St. B. T. Evans, »In Two Minds: Dual-Process Accounts of Reasoning«, Trends in Cognitive Science 7(10) (2003); S. C. Wason und J. St. B. T. Evans, »Dual Processes in Reasoning«, Cognition 3(2) (1975); Mnookin; S. 23

    40 Petty and Cacioppo, 1986b, S. 131 f.; Lewicki/Barry/Saunders, S. 221

    41 Smith und Shaffer, 1991

    42 Andreoli und Worchel, 1978

    43 Reardon, 1981, S. 192; Petty und Brock, 1981; Lewicki/Barry/Saunders, S. 231

    4 4 Lewicki/Barry/Saunders, S. 69

    45 Miller and Burgoon, 1979; Lewicki/Barry/Saunders, S. 229

    46 D. J. O’Keefe, Persuasion: Theory and Research (Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 2002), 221; Lax, S. 217


    Das Prinzip der Gegenseitigkeit

    

    1 Shell, S. 71 f. In Japan heißt ein ganz ähnliches aber weniger formalisiertes Konstrukt Kashi.

    2 Stillenger, Epelbaum, Keltner und Ross, 1990; Lewicki/Barry/Saunders, S. 160; Neale und Bazerman, 1992b

    3 Kennedy, S. 14 4

    4 Kwon und Weingart, 2004

    5 Lax/Sebenius, S. 211

    6 Lewicki/Barry/Saunders, S. 65

    7 Dawson, S. 107

    8 Diamond, S. 282

    9 Cohen II, S. 36 f.

    10 Diamond, S. 280

    11 Lewicki/Barry/Saunders, S. 241

    12 Kennedy, S. 140; siehe auch Gavin Kennedy, John Benson und John McMillian, Managing Negotiations (Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall, 1982), S. 88–98. Shell, S. 169

    13 Shell, S. 170

    14 Dawson, S. 61

    15 Diamond, S. 220

    16 Thaler, 1985; siehe auch Kahnemann und Tversky, 1979; Malhotra, Deepak K. und Bazerman, Max H., Psychological Inf luence in Negotiation: An Introduction Long Overdue, Working Paper, January 28, 2008; S. 12 f.

    17 Kennedy, S. 32 f.

    18 Kennedy, S. 29

    19 Diamond, S. 305

    20 Brodt und Tuchinsky, 2000; Hilty und Carnevale, 1993

    21 Shell, S. 173

    22 Dawson, S. 196

    23 Lewicki/Barry/Saunders, S. 241

    24 Charles E. Osgood, »Reciprocal Initiative«, in The Liberal Papers, Doubleday/Anchor, 1962.

    25 Shell, S. 189 f.

    26 Kennedy, S. 291

    27 Yukl, 1974; Lewicki/Barry/Saunders, S. 54


    Fairness

    

    1 Werner Guth und Reinhard Tietz, »Ultimatum Bargaining Behavior: A Survey and Comparison of Experimental Results«, Journal of Economic Psychology, Bd. 11 (1990), S. 417–432.

    2 Anders wäre es, wenn es mehrere Runden gibt und Sie Ihren Partner ›erziehen‹, Ihnen das nächste Mal mehr anzubieten.

    3 George Loewenstein, Samuel Issacharoff, Colin Camerer und Linda Babcock, »Self-Serving Assessments of Fairness and Pre-trial Bargaining«, Journal of Legal Studies, Bd. 22, Nr. 1 (1993), S. 135–159.

    4 Lewicki/Barry/Saunders, S. 15

    5 H. Raiffa, J. Richardson und D. Metcalfe, Negotiation Analysis: The Science and Art of Collaborative Decision Making (Cambridge, MA: Belknap Press of Harvard University Press, 2002); S. J. Brams und A. D. Taylor, Fair Division: From Cake-Cutting to Dispute Resolution (Cambridge, UK: Cambridge University Press, 1996) und R. P. McAfee, »Amicable Divorce: Dissolving a Partnership with Simple Mechanisms«, Journal of Economic Theory 56 (1992), S. 266–293; siehe auch Lax/Sebenius, S. 109.

    6 Fisher/Ury, S. 89 f.

    7 Kunkel et al., S. 140.

    8 Shell, S. 43

    9 Sally Blount, Melissa C. Thomas-Hunt und Margaret A. Neale, »The Price Is Right – Or Is It? A Reference Point Model of Two-Party Price Negotiations«, Organizational Behavior and Human Decision Processes, Bd. 68, Nr. 1 (October 1996), S. 1–12.

    10 Fisher/Ury, S. 91

    11 Clark, 1984; Cialdini, Inf luence: The Psychology of Persuasion, 2. Auf lage. (New York: William Morrow, 1987), S. 59.

    12 Reardon, 1981; siehe auch Lewicki/Barry/Saunders, S. 224

    13 Shell, S. 46

    14 Ury, No, S. 134.

    15 S. B. Bacharach und E. J. Lawler, Bargaining: Power, Tactics and Outcomes (San Francisco: Jossey-Bass, 1981); Lax/Sebenius, S. 197 f.

    16 Ury, Past No, S. 126.; Fisher/Ury, S. 72

    17 Freedman und Fraser, 1966

    18 Cohen, S. 27

    19 Ross S. 61, S. 41.

    20 Cohen, S. 29 f.

    21 Cohen II, S. 261 f.

    22 Tversky und Kahneman, 1982

    23 Read, J. D.: »The availabiltiy heuristic in person identification: The sometimes misleading consequences of enhanced contextual information«, Applied Cognitve Psychology 9, S. 91–121; 1995

    24 Volbert, Renate; Galow, Anett: Sexueller Missbrauch: Fakten und offene Fragen; Impulsvortrag in der AG »Forschung und Lehre« des Runden Tisches zum sexuellen Kindesmissbrauch, 2010.

    25 Lewicki/Barry/Saunders, S. 154 f.

    26 Diamond, S. 83, S. 94 f.

    27 Diamond, S. 89, S. 85 f.

    28 Lewicki/Barry/Saunders, S. 38

    29 Diamond, S. 104

    30 Shell, S. 43 f.


    Framing

    

    1 Diamond, S. 51

    2 Buechler, 2000

    3 The Only Negotiating Guide You’ll Ever Need: 101 Ways To Win Every Time in Any Situation; Peter B. Stark und Jane Flaherty, New York: Broadway Books, 2003, S. 143

    4 Lewicki/Barry/Saunders, S. 142

    5 Shell, S. 45 f.

    6 Lax/Sebenius, S. 216

    7 Anschaulich erklärt: Mischel, W.; Ayduk, O.: Willpower in a cognitive-affective processing system: The dynamics of delay of gratification.. In: R. F. Baumeister und K. D. Vohs (Hrsg.): Handbook of self-regulation: Research, Theory, and Applications. Guilford, New York 2004, S. 99–129. Im Jahr 2012 hat die Firma Ferrero diesen Test mit Überraschungseiern für eine Fernsehwerbung nachgestellt.

    8 Diamond, S. 300

    9 Lewicki/Barry/Saunders, S. 224, S. 148 f.

    10 Marjorie Corman Aaron, »The Right Frame: Managing Meaning and Making Proposals«, Harvard Management Communication Letter, September 1999, 1–4.

    11 Tversky, Amos und Kahneman, Daniel, 1986. »Rational Choice and the Framing of Decisions«, The Journal of Business, University of Chicago Press, Bd. 59(4), S. 251–78.

    12 Daniel Kahneman und Amos Tversky, »Prospect Theory: An Analysis of Decision Risk,« Econometrica, Bd. 47, Nr. 2 (1979), S. 263–291; Paul H. Schurr, »Effects of Gains and Loss Decision Frames on Risky Purchase Negotiations«, Journal of Applied Psychology, Bd. 72, Nr. 3 (1987), S. 351–358; Eric van Dijk und Daan van Knippenberg, »Buying and Selling Exchange Goods: Loss Aversion and The Endowment Effect«, Journal of Economic Psychology, Bd. 17 (1996), S. 517–524; Schurr, 1987; Bazerman, Magliozzi und Neale (1985); de Dreu, Carnevale, Emans und Van de Vliert (1994); und Neale, Huber und Northcraft (1987)

    13 Ury, No, S. 159

    14 Positive Rahmen werden auch als fairer wahrgenommen (Bazerman und Neale, 1992).

    15 Zitiert nach Foad Forghani: Tanz um die Macht. Geheimnisse der Verhandlungsführung.

    16 Shell, S. 98

    17 Stuff, Britta: Ich liebe dich zu Tode; in: Berliner Morgenpost, 18. Februar 2007.

    18 Schranner, S. 180

    19 Diamond, S. 42 f.


    V. Abschluss 

    Overcommitment

    

    1 Dawson, S. 86 f.

    2 Max Bazerman, Judgement in Managerial Decision-Making, 4. Auf lage. (New York: John Wiley & Sons, 1998), S. 66–78; Overcommitment: Howard Garland, »Throwing Good Money After Bad: The Effect of Sunk Cost on the Decision to Escalate Commitment to an ongoing project«, Journal of Applied Psychology, Bd. 75, Nr. 6 (1990), S. 728–731. Brockner, 1992; Staw, 1981; Teger, 1980

    3 Richard H. Thaler, The Winner’s Curse: Paradoxes and Anomalies of Economic Life (New York: Free Press, 1992), S. 1–5.

    4 Cohen II, S. 291

    5 Shell, S. 182 f.

    6 Dawson, S. 178

    7 Lax/Sebenius, S. 85

    8 Cohen, S. 35 ff.

    9 Dawson, S. 42

    10 Ross, S. 69

    11 Dawson, S. 87

    12 Shell, S. 183 f.

    13 Shell, S. 218, 224

    14 Ury, Past No, S. 96

    15 Dawson, S. 119 f.


    Drohungen

    

    1 de Dreu, 1995; Shapiro und Bies, 1994; Lewicki/Barry/Saunders, S. 58

    2 Diamond, S. 249 f.

    3 Ury, Past No, S. 137 f.

    4 Ury, No, S. 202

    5 Shell, S. 103

    6 J. T. Tedeschi, R. B. Schlenker und T. V. Bonoma: Conf lict, Power and Games: The Experimental Study of Interpersonal Relation (Chicago: Aldine, 1973)

    7 Cohen, S. 43

    8 Diamond, S. 140

    9 Cohen, S. 134

    10 Ury, Past No, S. 135

    11 Ein ganz ähnliches Beispiel: Cohen II, 104 f.

    12 Ury, Past No, S. 91 f.

    13 Cohen II, S. 273 f.

    14 Lewicki/Barry/Saunders, S. 62

    15 Mehr Beispiele bei Cohen II, S. 275

    16 Ury, Past No, S. 90

    17 Shell, S. 181

    18 Diamond, S. 317

    19 Ury, Past No, S. 35 f.

    20 Diamond, S. 128

    21 Dawson, S. 69 f.

    22 Shell, S. 188


    Die goldene Brücke

    

    1 Die Geschichte wird näher erzählt in Ury, No, S. 224 f.

    2 Schranner, S. 190

    3 Wachs, S. 32

    4 Ury, No, S. 216

    5 Lewicki/Barry/Saunders, S. 59

    6 Ury No, S. 91

    7 E. J. Langer, »Minding Matters«, Advances in Experimental Social Psychology, Band 22, herausgegeben von L. Berkowitz (New York: Academic Press, 1989), S. 137–173.

    8 Lax/Sebenius, S. 190

    9 Ury, Past No, S. 150

    10 Ury No, S. 222 f.

    11 Ury, Past No, S. 122 f.

    12 Lax/Sebenius, S. 104 f.; D. A. Lax und J. K. Sebenius, »Thinking Coalitionally: Party Arithmetic, Process Opportunism, and Strategic Sequencing«, Negotiation Analysis, herausgegeben von H. P. Young (Ann Arbor, MI: University of Michigan Press, 1991), S. 153–193; J. K. Sebenius, »Sequencing to Build Coalitions: with Whom Should I Talk First?« in Wise Decisions, herausgegeben von. R. J. Zeckhauser, R. Keeney und J. K. Sebenius (Boston: Harvard Business School Press, 1996), S. 324 –348

    13 Fisher/Ury, S. 82

    14 Lax/Sebenius, S. 222

    15 Robert H. Mnookin, Lawrence E. Susskind und Pacey C. Foster, Negotiating on Behalf of Others: Advice to Lawyers, Business Executives, Sports Agents, Diplomats, Politicians, and Everybody Else (Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 1999); Shell, S. 131

    16 Lewicki/Barry/Saunders, S. 352

    17 Siehe Ronald J. Gilson und Robert H. Mnookin, »Disputing Through Agents: Cooperation and Conf lict Between Lawyers in Litigation«, Columbia Law Review, Bd. 94 (1994), S. 509–578.; Shell, S. 132


    Die Schriftform

    

    1 Cohen II, S. 260

    2 Diamond, S. 382

    3 Ross, S. 139

    4 Kennedy, S. 64, S. 53, S. 138

    5 Dawson, S. 133 ff.

    6 Kennedy, S. 129, S. 64

    7 Ähnlich bei Kennedy, S. 211 f.

    8 Ury, Past No, S. 153.

    9 Lax/Sebenius, S. 158

    10 Diamond, S. 301

    11 Mnookin, S. 269

    12 Posthuma und Dworkin, 2000

    13 Susskind und Cruikshank, 1987, S. 136; Lewicki/Barry/Saunders, S. 529 f.

    14 Brett, Barsness und Goldberg (1996)

    15 Goldberg, 2005; Goldberg und Shaw, 2007

    16 Coleman, 1997; Lewicki/Barry/Saunders, S. 53

    17 Conlon und Ross, 1993; Lewicki/Barry/Saunders, S. 528

    18 Kennedy, S. 72, S. 77, S. 74


    Nachwort

    

    1 Shell, S. 78

    2 Kennedy, S. 141

    3 Ross, S. 63

    4 Cohen, S. 105

    5 Anm. d. Lektorin: Ich kann das auch für die Gegenwart bestätigen.

    6 Cohen, S. 227

    7 Friedhelm Wachs bringt es auf die Formel: Vorbereitungszeit + Verhandlungszeit × Stundensatz aller Beteiligten auf unserer Seite + externe Kosten = Verhandlungskosten. Wachs, S. 234.

    8 Cohen, S. 224

    9 Cohen II, S. 91, S. 285 f.

    10 Dawson, S. 278

    
    Literatur

    

    Aaron, M. C. (1999). The Right Frame: Managing Meaning and Making Proposals. Harvard Management Communication Letter, September, 1–4.

    Adams, P. A., & Adams, J. K. (1960). Confidence in the recognition and reproduction of words difficult to spell. The American Journal of Psychology, 73 (4), 54 4 –552.

    Akerlof, G. A. (1970). The Market for »Lemons«. Quarterly Journal of Economics, 84 (3), 488–500.

    Alderfer, C. P. (1977). Group and intergroup relations. In J. R. Hackman & J. L. Suttle (Hrsg.), Improving life at work: Behavioral science approaches to organizational change (227–296). Santa Monica: Goodyear.

    Amabile, T. M., Hadley, C. N., & Kramer, S. J. (2002). Creativity under the gun. Harvard Business Review, August, 52–61.

    Andreoli, V., & Worchel, S. (1978). Facilitation of social interaction through deindividuation of the target. Journal of Personality and Social Psychology, 36 (5), 549–556.

    Ariely, D. (2008). Predictably Irrational: The hidden forces that shape our decisions. New York: Harper Collins.

    Asch, S. E. (1956). Studies of independence and conformity: I. A minority of one against an unanimous majority. Psychological Monographs, 70 (9), 1–70.

    Ayres, L., & Siegelman, P. (1995). Race and gender discrimination in bargaining for a new car. American Economic Review, 85, 304 –321.


    Babcock, L., & Laschever, S. (2003). Women Don’t Ask: Negotiation and the Gender Divide. New Jersey: Princeton University Press.

    Bacharach, B., & Lawler, E. J. (1981). Bargaining: Power, Tactics and Outcomes. San Francisco: Jossey-Bass.

    Balke, W. M., Hammond, K., & Meyer, G. D. (1973). An Alternate Approach to Labor-Management Relations. Administrative Science Quarterly, 18, 311–327.

    Bandura, A. (1986). Social Foundations of Thought and Action. Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall.

    Baron, J., & Jurney, J. (1993). Norms against voting for coerced reform. Journal of Personality and Social Psychology, 64(3), 347–355.

    Barry, B., & Oliver, R. L. (1996). Affect in Dyadic Negotiation: A Model and Propositions. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 67, 127–143.

    Barry, B., Fulmer, I. S., & Goates, N. (2006). Bargaining with feeling: Emotionality in and around negotiation. In L. Thompson (Hrsg.), Negotiation Theory and Research, (99–127). New York: Psychology Press.

    Bazerman, M. (1998). Judgement in Managerial Decision-Making, 4. Auf lage. New York: John Wiley & Sons.

    Bazerman, M. H., Moore, D. A., & Gillespie, J. J. (1999). The human mind as a barrier to wiser environmental agreements. American Behavioral Scientist, 42, 1277–1300.

    Bazerman, M. H., & Neale, M. A. (1992). Negotiating rationally. New York: Free Press.

    Bazerman, M., Magliozzi, T., & Neale, M. A. (1985). Integrative bargaining in a competitive market. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 35, 294 –313.

    Beisecker, T., Walker, G. & Bart, J. (1989). Knowledge versus ignorance in bargaining strategies: The impact of knowledge about other’s information level. Social Science Journal, 26, 161–172.

    Bierhoff , H. W. (1990). Psychologie hilfreichen Verhaltens. Stuttgart.

    Blau, P. M. (1964). Exchange and Power in Social Life. New York: John Wiley & Sons.

    Blount, S., Thomas-Hunt, M. C., & Neale, M. A. (1996). The Price Is Right – Or Is It? A Reference Point Model of Two-Party Price Negotiations. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 68, 1–12.

    Blumenstein, R. (1997). Haggling in cyberspace transforms car sales. The Wall Street Journal, 30. Dezember, B1-B6.

    Borbonus, R. (2011). Respekt! Wie Sie Ansehen bei Freund und Feind gewinnen. Econ: Berlin.

    Bowles, H. R., Babcock, L., & McGinn, K. L. (2005). Constraints and triggers: Situational mechanics of gender in negotiations. Journal of Personality and Social Psychology, 89, 951–965.

    Brett, J., Adair, W., Lampereur, A., Okumura, T., Shikhirev, P., Tinsley, C., et al. (1998). Culture and joint gains in negotiation. Negotiation Journal, 14(1), 61–86.

    Brett, J., Barsness, Z., & Goldberg, S. (1996). The effectiveness of mediation. An independent analysis of cases handled by four major service providers. Negotiation Journal, 12, 259–269.

    Brewer, M. B. (1979). In-Group Bias in the Minimal Group Situation: A Cognitive-Motivational Analysis. Psychological Bulletin, 86, 307–324.

    Brockner, J., (1992). The escalation of commitment to a failing course of action: Toward theoretical progress. Academy of Management Review, 17, 39–61.

    Brodt, S. E. (1994). »Inside information« and negotiator decision behavior. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 58, 172–202.

    Brodt, S. E., & Tuchinsky, M. (2000). Working together but in opposition: An examination of the »good-cop/bad-cop« negotiating team tactic. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 81(2), 155–177.

    Buechler, S. M. (2000). Social movements in advanced capitalism. New York: Oxford University Press.

    Butler, J. K., Jr. (1999). Trust expectations, information sharing, climate of trust, and negotiation effectiveness and efficiency. Group and Organization Management, 24(2), 217–238.

    Byrne, D. (1971). The Attraction Paradigm. New York: Academic Press.


    Carnevale, P. J. D., Pruitt, D. G., & Britton, S. D. (1979). Looking tough: The negotiator under constituent surveillance. Personality and Social Psychology Bulletin, 5, 118–121.

    Carroll, J., Bazerman, M., & Maury, R. (1988). Negotiator cognitions: A descriptive approach to negotiator’s understanding of their opponents. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 41, 143–153.

    Chan, K. W., Mauborgne, R. (1997). Value Innovation: The Strategic Logic of High Growth. Harvard Business Review, Januar/Februar, 103–112.

    Chan, K. W., Mauborgne, R. (2004): Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make Competition Irrelevant. Harvard Business Review, Oktober, 76–85.

    Chertkoff, J. M., & Conley, M. (1967). Opening Offer and frequency of concession as bargaining strategies. Journal of Personality and Social Psychology, 7, Oktober, 181–185.

    Cialdini, R. B. (1993). Inf luence: The Psychology of Persuasion. New York: William Morrow.

    Cialdini, R. B., Vincent, J. E., Lewis, S. K., Catalan, J., Wheeler, D., & Darby, B. L. (1975). Reciprocal Concessions Procedure for Inducing Compliance: The Door-in-the-Face Technique. Journal of Personality and Social Psychology, 31(2), 206–215.

    Cialdini, R. B. (1984). Inf luence: The Psychology of Persuasion. New York: William Morrow.

    Clark, R. A. (1984). Persuasive messages. New York: Harper & Row.

    Cohen, H. (1980). You can negotiate anything. Secaucus, NJ: Lyle Stuart.

    Cohen, H. (2003). Negotiate this! New York: Warner Books. (aufgeführt als Cohen II)

    Coleman, P. (1997). Refining ripeness: A social-psychological perspective. Peace and Conf lict: Journal of Peace Psychology, 3, 81–103.

    Conlon, D. E., & Ross, W. H. (1993). The effects of partisan third parties on negotiator behavior and outcome perceptions. Journal of Applied Psychology, 87, 280–290.

    Croson, R. T. A. (1999). Look at me when you say that: An electronic negotiation simulation. Simulation & Gaming, 30, 23–37.


    D’Zurilla, T. J., & Nezu, A. (1980). A Study of the Generation-of-Alternatives process in Social Problem Solving. Cognitive Therapy and Research, 4(1), 67–72.

    Darby, B. W., & Schlenker, B. R. (1982). Children’s reactions to apologies. Journal of Personality and Social Psychology, 43, Oktober, 742–753.

    Dawson, R. (1997). Ethical differences between men and women in sales professions. Journal of Business Ethics, 16, 1143–1152. (aufgeführt als Dawson)

    Camp, J. (2002). Start with NO... The Negotiating Tools that the Pros Don’t Want You to Know. New York: Crown Business.

    De Bono, E. (1985). Six Thinking Hats: An Essential Approach to Business Management. o. O., Little, Brown, & Company.

    De Dreu, C. K. W. (1995). Coercive power and concession making in bilateral negotiation. Journal of Conf lict Resolution, 39, 646 – 670.

    De Dreu, C. K. W., Carnevale, P. J. D., Emans, B. J. M., & van de Vliert, E. (1994). Effects of gain-loss frames in negotiation: Loss aversion, mismatching, and frame adoption. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 60, 90–107.

    De Dreu, C. K. W., Koole, S. L., & Steinel, W. (2000). Unfixing the fixed pie: a motivated information processing approach to integrative negotiation. Journal of Personality and Social Psychology, 79, 975–987.

    DeSteno, D., Petty, R. E., Rucker, D. D., Wegener, D. T., & Braverman, J. (2004). Discrete emotions and persuasion: The role of emotion-induced expectancies. Journal of Personality and Social Psychology, 86, 43–56.

    Diamond, S. (2011). Getting More. How to Negotiate to Achieve your Goals in the Real World. London: Penguin. (aufgeführt als Diamond)

    Dobelli, R. (2011). Die Kunst des klaren Denkens. München: Hanser.

    Dolinsky, D., Nawrat, M., & Rudak, I. (2001). Dialogue involvement as social inf luence technique. Personality and Social Psychology Bulletin, 27, 1395–1406.

    Donohue, W. A. (1981). Analyzing negotiation tactics: Development of a negotiation interact system. Human Communication Research, 7, 273–287.

    Donohue, W. A.; & Roberto, A. J. (1993). Relational Development as Negotiated Order in Hostage Negotiation. Human Communication Research, 20, Dezember, 175–198.

    Druckman, D. (1994). Determinants of compromising behavior in negotiation: A meta-analysis. Journal of Conf lict Resolution, 38(3), 507–557.

    Dyer, J. H. (1997). Efective Interfirm Collaboration: How Firms Minimize Transaction Costs and Maximize Transaction Value. Strategic Management Journal, 18, 553–556.


    Eagly, A. H., & Chaiken, S. (1975). An attribution analysis of the effect of communicator characteristics on opinion change: the case of communicator attractiveness. Journal of Personality and Social Psychology, 32, 136–14 4.

    Epley, N., & Kruger, J. (2005). When What you Type Isn’t What They Read: The Perseverance of Stereotypes and Expectancies Over E-Mail. Journal of Experimental Social Psychology, 41, 414 –422.

    Evans, J. St. B. T. (2003). In Two Minds: Dual-Process Accounts of Reasoning. Trends. Cognitive Science, 7(10), o. S.

    Evans, J. St. B. T. (2008). Dual-Processing Accounts of Reasoning, Judgment, and Social Cognition. Annual Review of Psychology, 59, o. S.


    Fern, E. F., Monroe, K. B., & Avila, R. A. (1986). Effectiveness of multiple request strategies: A synthesis of research results. Journal of Marketing Research, 23, 14 4 –52.

    Festinger, L. (1957). A Theory of Cognitive Dissonance. Stanford, CA: Stanford University Press.

    Fisher, R., & Shapiro, D. (2005). Beyond reason. Using Emotions as you negotiate. London: Penguin Books.

    Fisher, R. & Shapiro, D. (2007). Erfolgreich verhandeln mit Gefühl und Verstand. Frankfurt am Main: Campus Verlag.

    Fisher, R. Ury, W., & Patton, B. (1991). Getting to Yes. 2. Auf lage. New York: Penguin.

    Fisher, R., & Ury, W. (1992). Getting to Yes. Negotiating an Agreement without giving in. 2. Auf lage. London: Penguin Books.

    Fisher, R., Ury, W. & Patton, B. (2009). Das Harvard Konzept. Der Klassiker der Verhandlungstechnik. Frankfurt am Main: Campus Verlag.

    Follett, M. P. (1940). Dynamic administration: The collected papers of Mary Parker Follett. H. C. Metcalf & L. Urwick (Hrsg.). New York: Harper & Brothers.

    Forghani, F. (2012). Tanz um die Macht. Geheimnisse der Verhandlungsführung. Münster: AT Edition.

    Fragale, A. R., & Heath, C. (2004). Evolving informational credentials: The (mis)attribution of believable facts to credible sources. Personality and Social Psychology Bulletin, 30, 225–236.

    Freedman, J. L., & Fraser, S. C. (1966). Compliance without pressure: The foot in the door technique. Journal of Personality and Social Psychology, 4, 195– 202.

    Freud, S. (1914). Traumdeutung. Deuticke: Leipzig und Wien.

    Friedman, M. (1970). The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits. The New York Times Magazine, 13. September.

    Friedman, R. A., & Currall, S. C. (2003). Conf lict Escalation: Dispute Exacerbating Elements of E-Mail Communications. Human Relations, 56(11), 1325–1347.

    Froman Jr., L. A., & Cohen, M. D. (1970). Compromise and Logroll: Comparing the Efficiency of Two Bargaining Processes. Behavioral Science, 15, 180–183.

    Fry, W. R., Firestone, I. J., & Williams, D. (1979). Bargaining process in mixedsingles dyads: loving and losing. Vorstellung des Thesenpapiers bei der jährlichen Versammlung der Eastern Psychological Association in Philadelphia.

    Fry, W. R., Firestone, I. A., & Williams, D. L. (1983). Negotiation Process and Outcome of Stranger Dyads und Dating Couples: Do Lovers Lose? Basic and Applied Social Psychology, 4(1), 1–16.


    Galinsky, A. D. (2004). Should You Make The First Offer? Negotiation, 7, 1–4.

    Galinsky, A. D., Mussweiler, T., & Medvec, V. H. (2002). Disconnecting outcomes and evaluations: The role of negotiator focus. Journal of Personality and Social Psychology, 83(5), 1131–1140.

    Galinsky, A. D., & Mussweiler, T. (2001). First offers as anchors: The role of perspective taking and negotiator focus. Journal of Personality and Social Psychology, 81(4), 657–669.

    Galinsky, A. D., Seiden, V. L., Kim, P. H., & Medvec, V. H. (2002). The dissatisfaction of having your first offer accepted: The role of counterfactual thinking in negotiations. Personality and Social Psychology Bulletin, 28(2), 271–283.

    Garland, H. (1990). Throwing Good Money After Bad: The Effect of Sunk Cost on the Decision to Escalate Commitment to an Ongoing Project. Journal of Applied Psychology, 75(6), 728–731.

    Gelately, I. R., & Meyer, J. P. (1992). The Effect of Goal Difficulty on Physiological Arousal, Cognition, and Task Performance. Journal of Applied Psychology, 77(2), 694 –704.

    Gerlin, A. (1994). A Matter of Degree: How a Jury Decided that a Coffee Spill is Worth $2.9 Million. Wall Street Journal, September 1994, A1. 

    Gilson, R. J., & Mnookin, R. H. (1994). Disputing Through Agents: Cooperation and Conf lict Between Lawyers in Litigation. Columbia Law Review, Bd. 94, 509–578.

    Goffman, E. (1959). The Presentation of Self in Everyday Life. New York: Doubleday & Company.

    Goldberg, S. B. (2005). The secrets of successful mediators. Negotiation Journal, 21(3), 365–367.

    Goldberg, S. B., & Shaw, M. L. (2007). The secrets of successful (and unsuccessful) mediators continued: Studies two and three. Negotiation Journal, 23, 393–418.

    Guth, W., & Tietz, R. (1990). Ultimatum Bargaining Behavior: A Survey and Comparison of Experimental Results. Journal of Economic Psychology, 11, 417–432.


    Hammond, J. S., Kenney, R. L., & Raiffa, H. (1998). The hidden traps in decision making. Harvard Business Review, 76(5), 47–58.

    Hamner, W. C. (1974). Effects of Bargaining, Strategy and Pressure to Reach Agreement in a Stalemated Negotiation. Journal of Personality and Social Psychology, 30, 458–467.

    Harvard Business Essentials (Hrsg.) (2003). Negotiation. Your Mentor and Guide to Doing Business Effectively. New York: McGraw-Hill.

    Heath, D. & Heath, C. (2006). The curse of knowledge. Harvard Business Review, 84 (12), 20–22.

    Hilty, J. A., & Carnevale, P. J. (1993). Black-hat/white-hat strategy in bilateral negotiation. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 55, 4 4 4 –469.

    Hinton, B. L., Hamner, W. C., & Pohlan, N. F. (1974). Inf luence and award of magnitude, opening bid and concession rate on profit earned in managerial negotiating game. Behavorial Science, 19, 197–203.

    Holaday, L. C. (2002). Stage development theory: A natural framework for understanding the mediation process. Negotiation Journal, 191–210.

    Howard, D. J. (1990). The inf luence of verbal responses to common greetings on compliance behavior: The foot-in-mouth effect. Journal of Applied Social Psychology, 20, 1185–1196.

    Huber, V. L., & Neale, M. A. (1987). Effects of Experience and Self and Competitor Goals on Negotiator Performance. Journal of Applied Psychology, 71, November, 197–203.

    Huber, V. L., & Neale, M. A. (1987) Effects of Self-and Competitor Goals on Performance in an Interdependent Bargaining Task. Journal of Applied Psychology, 72(2), 197–203.

    Hullet, C. R. (2005). The impact of mood on persuasion: A meta-analysis. Communication research, 32, 423–4 42.


    Jackson, S., & Allan, M. (1987). Meta-analysis of the effectiveness of one-sided and two-sided argumentation. Vorgestellt beim jährlichen Treffen der International Communication Association in Montreal/Quebec, Kanada.

    Janis, I. (1982). Groupthink: Psychological Studies of Policy Decisions and Fiascos. Boston: Houghton Miff lin.

    Johnson, B. T., & Eagly, A. H. (1990). Involvement and persuasion: Types, traditions, and the evidence. Psychological Bulletin, 107, 375–384.

    Johnson, D. W. (1971). Role reversal: A summary and review of the research. International Journal of Group Tensions, 1, 318–334.

    Joule, R. V. (1987). Tobacco deprivation: The foot-in-the-door technique versus the low-ball technique. European Journal of Social Psychology, 17, 361–365.


    Kahneman, D. (2011). Thinking, Fast and Slow. New York: Farrar, Straus and Giroux .

    Kahneman, D., & Miller, D. T. (1986). Norm Theory – Comparing Reality to Its Alternatives. Psychological Review, 93, 136–153.

    Kahneman, D., & Tversky, A. (1979). Prospect Theory: An Analysis of Decision Risk. Econometrica, 47, 2, 263–291.

    Kahneman, D., Knetsch. J. L., & Thaler, R. H. (1990). Experimental tests of the endowment effect and the Coase Theorem. Journal of Political Economy, 98, 1325–1348.

    Kalven, Jr. H., & Zeisel, H. (1966). The American Jury. Boston: Little Brown.

    Karrass, C. (1992). The Negotiating Game. New York: Harper Business.

    Keer, S., & Naimark, R. W. (2001). Arbitrators do not »split the baby«: Empirical evidence from international business arbitration. Journal of International Arbitration, 18(5), 573–578.

    Kelley, H. H. & Schenitzki, D. P. (1972). Bargaining. In C. G. McClintock (Hrsg.), Experimental social psychology (298–337). New York: Holt, Rinehart & Winston.

    Kemp, K. E., & Smith, W. P. (1994). Information exchange, toughness, and integrative bargaining: The roles of explicit cues and perspective-taking. International Journal of Conf lict Management, 5, 5–21.

    Kennedy, G. (2008). Everything is Negotiable. How to get the best deal every time. 4. Auf lage. London: Random House Business Books.

    Kennedy, G., Benson, J., & McMillian, J. (1982). Managing Negotiations. Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall.

    Kissinger, H. A. (1961). The Necessity of Choice. New York: Harper & Row.

    Kochan, T. A. (1980). Collective bargaining and industrial relations. Homewood, IL: Richard D. Irwin.

    Kolb, D., & Coolidge, G. G. (1991). Her place at the table: A consideration of gender issues in negotition. In J. Z. Rubin und J. W. Brislin (Hrsg.), Negotiation theory and practice (261–277). Cambridge, MA: Harvard Progam on Negotiaion.

    Kolb, D. M., & Williams, J. (2000). The Shadow Negotiation: How Women Can Master the Hidden Agendas that Determine Bargaining Success. New York: Simon and Schuster.

    Komorita, S. S., & Brenner, A. R. (1968). Bargaining and concessions under bilateral monopoly. Journal of Personality and Social Psychology, 9, 15–20.

    Korobkin, R. (2002). Aspirations and Settlement. Cornell Law Review, 88, 1–49.

    Kramer, R. (1994). The sinister attribution error: Paranoid cognition and collective distrust in organizations. Motivation and Emotion, 18, 199–203.

    Kray, L., & Babcock, L. (2006). Gender in negotiations: A motivated social and cognitive analysis. In L. Thompson (Hrsg.), Negotiation theory and research. Madison, CT: Psychological Press.

    Kray, L. J., Galinsky, A., & Thompson, L. (2002). Reversing the Gender Gap in negotiations: An Exploration of Stereotype Regeneration. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 87(2), 386–409.

    Kray, L. J., Thompson, L., & Galinsky, A. (2001). Battles of the Sexes: Gender Stereotype Confirmation and Reactance in Negotiations. Journal of Personality and Social Psychology, 80(6), 942–958.

    Kunkel, A., Bräutigam, P., & Hatzelmann, E. (2010). Verhandeln nach Drehbuch. Aus Hollywood-Filmen für eigene Verhandlungen lernen. Heidelberg: Redline Wirtschaft.

    Kwon, S., & Weingart, L. R. (2004). Unilateral Concessions From the Other Party: Concession Behavior, Attributions, and Negotiation Judgments. Journal of Applied Psychology, 89(2), 263–278.


    Langer, E. J. (1989). Minding Matters. In L. Berkowitz (Hrsg.) Advances in Experimental Social Psychology (137–173). New York: Academic Press.

    Latham, G., & Locke, E. (1991). Self-regulation Through Goal Setting. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 50(2), 212–247.

    Lax, D., & Sebenius, L. (1986). In The Manager as Negotiator: Bargaining for Cooperation and Competitive Gain. New York: Free Press.

    Lax, D. A., & Sebenius, J. K. (1991). Thinking Coalitionally: Party Arithmetic, Process Opportunism, and Strategic Sequencing. In H. P. Young (Hrsg.) Negotiation Analysis (153–193). Ann Arbor, MI: University of Michigan Press.

    Lax, D., & Sebenius, J. K. (1992). The Manager as Negotiator: The Negotiator’s Dilemma: Creating and Claiming Value. In S. Goldberg, F. Sander & N. Rogers (Hrsg.). Dispute Resolution, (49–62). 2. Auf lage. Boston: Little Brown and Co.

    Lax, D., & Sebenius, J. K. (2006). 3-d Negotiation: Powerful tools to change the game in your most important deals. Boston, Mass.: Harvard Business School Publishing. (aufgeführt als Lax/Sebenius)

    Lerner, M. J. (1980). The Belief in a Just World: a Fundamental Delusion. New York: Plenum.

    Lewicki, R. J., Barry, B., & Saunders, D. M. (2010). Negotiation. International Edition. 6. Auf lage. New York: McGraw Hill. (aufgeführt als Lewicki/Bary/ Saunders)

    Lewin, K., Dembo, T., Festinger, L., & Sears, P. S. (194 4). Level of Aspiration. In J. McV. Hunt (Hrsg.), Personality and the Behavior Disorders (337–340). New York: Ronald Press.

    Liebert, R. M., Smith, W. P., & Hill, J. H. (1968). The effects of information and magnitude of initial offer on interpersonal negotiation. Journal of Experimental Social Psychology, 4, 431–4 41.

    Liebschutz, M. (1997). Negotiating the Best Deal Requires a Poker Strategy. The Wall Street Journal, 8. Juni, B1.

    Liggett, D. R., & Hamada, S. (1993). Enhancing the Visualization of Gymnasts. American Journal of Clinical Hypnosis, 35(3), 190–197.

    Lim, R. G., & Murnighan J. K. (1994). Phases, deadlines, and the bargaining process. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 58, 153–171.

    Locke, E., & Latham, G. (1984). Goal setting: A motivational technique that works! Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall.

    Locke, E., & Latham, G. (1990). A Theory of Goal Setting and Task Performance. Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall.

    Locke, K. D., & Horowitz, L. M. (1990). Satisfaction in Interpersonal Interactions as a Foundation of Similarity in Level of Dysphoria. Journal of Personality and Social Psychology, 58(5), 823–831.

    Loewenstein, J., Morris, M. W., Chakravarti, A., Thompson, L., & Kopelman, S. (2005). At a loss for words: Dominating the conversation and the outcome in negotiation as a function of intricate arguments and communication media. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 98, 28–38.

    Loomes, G., & Sugden, R. (1982). Regret Theory: An Alternative Theory of Rational Choice Under Uncertainty. The Economic Journal, 92, 805–824.

    Lowenstein, G., Issacharoff, S., Camerer, C., & Babcock, L. (1993). Self-Serving Assessments of Fairness and Pre-trial Bargaining. Journal of Legal Studies, 22(1), 135–159.


    Machinov, E., & Monteil, J. (2002). The similarity-attraction relationship revisited: Divergence between the affective and behavioral facets of attraction. European Journal of Social Psychology, 32, 485–500.

    Malhotra, D., & Bazerman, M. (2007). Investigative negotiation. Harvard Business Review, 85, 72–78.

    Mannix, E. A., Thompson, L., & Bazerman, M. H. (1989). Negotiation in Small Groups. Journal of Applied Psychology, 74(3), 508–517.

    Maslow, A. (194). A Theory of Human Motivation. Psychological Review, 50(4), 370–396.

    McAfee, R. P. (1992). Amicable Divorce: Dissolving a Partnership with Simple Mechanisms. Journal of Economic Theory, 56, 266–293.

    McGinn, K. L., & Croson, R. (2004). What Do Communication Media Mean For Negotiations? A Question of Social Awareness. In M. J. Gelfand & J. M. Brett (Hrsg.), The Handbook of Negotiation and Culture (334 –349). Stanford, CA: Stanford University Press.

    McGraw, D. (1997). Will he own the road? U.S. News & World Report, 20. Oktober, 45–54.

    Medvec, V. et al. (2005). Navigating Competition and Cooperation: Multiple Equivalent Offers in Deal-Making. Toronto: University of Toronto, Rotman School of Management.

    Medvec, V., & Galinksy, A. D. (2005). Putting More on the Table: How Making Multiple Offers Can Increase the Final Value of the Deal. Negotiation, 1–4.

    Meyerson, D., Weick, K. E., & Karmer, R. M. (1996). Swift trust and temporary groups. I R. M. Kramer & T. R. Tyler (Hrsg.), Trust in organizations: Frontiers of theory and research (165–190). Thousand Oaks, CA: Sage.

    Mill, J. S. (1874). Nature, The Utility of Religion and Theism.  London: Longmans, Green, Reader, and Dyer.

    Miller, S. K., & Burgoon, M. (1979). The relationship between violations of expectations and the induction of the resistance to persuasion. Human Communication Research, 5, 301–313.

    Mischel, W., & Ayduk, O. (2004). Willpower in a cognitive-affective processing system: The dynamics of delay of gratification. R. F. Baumeister & K. D. Vohs (Hrsg.): Handbook of self-regulation: Research, Theory, and Applications (99–129). New York: Guilford.

    Mnookin, R. H., Peppet, S., & Tulumello, A. (1996). The Tension Between Empathy and Assertiveness. Negotiation Journal, 217, 217–230.

    Mnookin, R. H., Susskind, L. E., & Foster, P. C. (1999). Negotiating on Behalf of Others: Advice to Lawyers, Business Executives, Sports Agents, Diplomats, Politicians, and Everybody Else. Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

    Moran, S. & Ritov, I. (2002). Initial perceptions in negotiations: valuation and response to »logrolling« offers. Journal of Behavioral Decision Making, 15, 101–124.

    Morris, M., Nadler, J., Kurtzberg, T., & Thompson, L. (2000). Schmooze or Lose: Social Friction and Lubrication in E-Mail Negotiations. Group Dynamics – Theory, Research & Practice, 6(1), 89–100.

    Murdock, Jr., & Bennet B. (1962). The serial position effect of free recall. Journal of Experimental Psychology, 64(5), 482–488.

    Murnighan, J. K. (1978). Models of coalition behavior: Game theoretic, social psychological and political perspectives. Psychological Bulletin, 85, 1130–1153.

    Murnighan, J. K. (1982). Game theory and the structure of decision-making groups. In R. Guzzo (Hrsg.), Improving group decision in organizations (o. S.). New York: Academic Press.

    Nadler, J. (2004). Legal negotiation and Communication Technology: How Small Talk Can Facilitate E-Mail Dealmaking, Harvard Negotiation Law Review, 9, 223–245.

    Naquin, C. E., & Paulson, G. D. (2003). Online Bargaining and Trust.. Journal of Applied Psychology, 88(1), 113–20.

    Nasher, D. (2011). Töchterland: Die Geschichte meiner deutsch-afghanischen Familie. München: Heyne.

    Nasher, J. (2009). Die Moral des Glücks. Eine Einführung in den Utilitarismus. Berlin: Duncker & Humblot.

    Nasher, J. (2010). Durchschaut. Das Geheimnis, kleine und große Lügen zu entlarven. München: Heyne.

    Neale, M. A., & Bazerman, M. H. (1991). Cognition and Rationality in Negotiation. New York: Free Press.

    Neale, M. A., & Bazerman, M. H. (1992). Negotiator cognition and rationality: A behavioral decision theory perspective. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 51, 157–175.

    Neale, M. A., & Northcraft, G. B. (1986). Experts, Amateurs, and Refrigerators: A Comparison of Expert and Amateur Negotiators in a Novel Task. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 38, 305–317.

    Neale, M. A., Huber, V., & Northcraft, G. B. (1987). The framing of negotiations: Contextual vs. task frames. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 39, 228–241.

    Newcomb, T. M., (1961). The Acquaintance Process. New York: Holt, Rinehart, and Winston.

    Newton, L. (1990). Overconfidence in the Communication of Intent: Heard and Unheard Melodies. Unveröffentlichte Dissertation. Stanford, CA: Stanford University.

    Nöllke, M. (2002). Anekdoten, Geschichten, Metaphern für Führungskräfte. Freiburg: Haufe-Lexware.

    Nothrup, H. R. (1965). Boulwarism. Ann Arbor, MI: Bureau of Industrial Relations, Universität Michigan.


    Oldmeadow, J. A., Platow, M. J., Foddy, M., & Anderson, D. (2003). Self-categorization, status, and social inf luence. Social Psychology Quarterly, 66, 138–14 4.

    Osgood, C. E. (1962). Reciprocal Initiative. The Liberal Papers, New York: Doubleday Anchor.


    Parkinson, C. N. (1955). Parkinson’s Law, The Economist, November, o. S.

    Patterson, K., Grenny, J., McMillan, R., Switzler, A. (2011). Crucial Conversations. Tools for talking when stakes are high. New York: McGraw Hill.

    Petty, R. E., & Cacioppo, J. T. (1986). The elaboration likelihood model of persuasion. In L. Berkowitz (Hrsg.), Advances in experimental social psychology, (Bd.19, 123–205). New York: Academic Press.

    Petty, R. E., Wells, G., & Brock, T. (1976). Distraction can enhance or reduce yielding to propaganda: Thought disruption versus effort justification. Journal of Personality and Social Psychology, 34, 874 –884.

    Pinkley, R. L., Griffith, T. L., & Northcraft, G. B. (1995). »Fixed pie« a la mode: Infomation availability, information processing, and the negotiation of suboptimal agreements. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 62, 101–112.

    Posthuma, R. A., & Dworkin, J. B. (2000). A behavioral theory of arbitrator acceptability. International Journal of Conf lict Management, 11, 249–266.

    Pruitt, D. G. (1981). Negotiation behavior. New York. Academic Press.

    Pruitt, D. G., & Lewis, S. A. (1975). Development of Integrative Solutions in Bilateral Negotiation. Journal of Personality and Social Psychology, 31, 621–633.

    Pruitt, D. G., & Rubin, J. Z. (1986). Social conf lict: Escalation, stalemate and settlement. New York: Random House.

    Pruitt, D. G., & Syna, H. (1985). Mismatching the opponent’s offers in negotiation. Journal of Experimental Social Psychology, 21, 103–113.


    Rackham, N., & Carlisle, J. (1978). The Effective Negotiator – Part 1: The Behavior of Successful Negotiators. Journal of European Industrial Training, 2 (6), 6–11.

    Rackham, N., & Carlisle, J. (1978). The Effective Negotiator – Part 2: Planning for Negotiations. Journal of European Industrial Training, 2(7), 2–5.

    Raiffa, H. (1982). The Art and Science of Negotiation. Boston/Cambridge, Mass.: Harvard University Press.

    Raven, B. H., & Rubin, J. Z. (1973). Social psychology. People in groups. Oxford, England: John Wiley & Sons.

    Razran, G. (1938). Conditioning away social bias by the luncheon technique. Psychological Bulletin, o. S.

    Read, J. D. (1995). The availabiltiy heuristic in person identification: The sometimes misleading consequences of enhanced contextual information. Applied Cognitve Psychology, 9, 91–121.

    Reardon, K. K. (1981). Persuasion theory and context. Beverly Hills, CA: Sage.

    Ritov, I. (1996). Anchoring in simulated competitive market negotiation. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 67, 16–25.

    Ritov, I., & Aron, J. (1992). Status-quo and omission biases. Journal of Risk and Uncertainty, 5(1), 49–61.

    Robinson, R. J. (1997). Errors in Social Judgment: Implications for Negotiation and Conf lict Resolution, Part I. Boston: Harvard Business School.

    Rogers, C. (1959). A Theory of Therapy, Personality and Interpersonal Relationships as Developed in the Client-centered Framework. In: S. Koch (Hrsg.), Psychology: A Study of a Science. Vol. 3: Formulations of the Person and the Social Context. New York: McGraw Hill.

    Rosenbaum, M. E. (1986). The repulsion hypothesis: On the non-development of relationships. Journal of Personality and Social Psychology, 51, 1156–1166.

    Roskos-Ewoldsen, D. R., Bichsel, J., & Hoffman, K. (2002). The inf luence of accessibility of source likeability on persuasion. Journal of Experimental Social Psychology, 38, 137–143.

    Ross, L., Greene, D., & House, P. (1977). The false consensus phenomenon: An attributional bias in self-perception and social-perception processes. Journal of Experimental Social Psychology, 13, 279–301.

    Ross, G. H. (2008). Trump-Style Negotiation: Powerful Strategies and Tactics for Mastering Every Deal. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons (aufgeführt als Ross).

    Ross, L. (1997). The Intuitive Psychologist and His Shortcomings: Distortions in the Attribution Process. In L. Berkowitz (Hrsg.), Advances in Experimental Social Psychology (173–220). New York: Academic Press.

    Roth, J., Murnighan, J. K., & Schoumaker, F. (1988). The deadline effect in bargaining: Some empirical evidence. American Economic Review, 78, 806–823.

    Rubin, J. Z., & Brown, B. R. (1975). The social psychology of bargaining and negotiation. New York: Academic Press.

    Rudman, L. A. (1998). Self-promotion as a risk factor for women: The cost and benefits of counter stereotypical impression management. Journal of Personality and Social Psychology, 74, 629–645.

    Rudmann, L. A., & Glick, P. (1999). Feminized management and backlash towards agentic women: the hidden costs to women of a kinder, gentler image of middle managers. Journal of Personality and Social Psychology, 77, 1004 –1010.

    Ryen A. H., & Kahn, A. (1975). Effects of Intergroup Orientation on Group Attitudes and Proximic Behavior. Journal of Personality and Social Psychology, 31, 302–310.


    Sabini, J. (1992). Social Psychology. 2. Auf lage. New York: W. W. Norton.

    Sagan, S. D., & Waltz, K. N. (2002). The Spread of Nuclear Weapons: A Debate Renewed. 2. Auf lage. New York: W. W. Norton and Company.

    Samuelson, W., & Zeckhauser, R. (1988). Status quo bias in decision making. Journal of Risk and Uncertainty, 1 (1), 7–59.

    Scherer, H. (2009). Sie bekommen nicht, was Sie verdienen, sondern was Sie verhandeln: Strategien für die erfolgreiche Verkaufsverhandlung. Offenbach: Gabal.

    Schneider, A. K. (2002). Shattering negotiation myths: Emprirical evidence on the effectivenes of negotiation style. Harvard Law Review, 7, 143–233.

    Schranner, M. (2010). Verhandeln im Grenzbereich. Strategien und Taktiken für schwierige Fälle. München.

    Schurr, P. H. (1987). Effects of Gains and Loss Decision Frames on Risky Purchase Negotiations. Journal of Applied Psychology, 72, 3, 351–358.

    Sebenius, J. K. (1996). Sequencing to Build Coalitions: with Whom Should I Talk First?. In R. J. Zeckhauser, R.Keeney, & J.K. Sebenius, Wise Decisions (324 –348). Boston: Harvard Business School Press.

    Sebenius, J. K. (2001). Six Habits of Merely Effective Negotiators. Harvard Business Review, 79 (4), 87–95.

    Sebenius, J. K. (2002). Negotiating Lessons from the Browser Wars. Sloan Management Review, 43 (4), 43–50.

    Seiwert, L. (2011). Ausgetickt. Lieber selbstbestimmt als fremdgesteuert; München: Ariston.

    Selekman, B. M., Selekman, S. K., & Fuller, S. H. (1958). Problems in labor relations. New York: McGraw-Hill.

    Shapiro, D. L., & Bies, R. J. (1994). Threats, bluffs and disclaimers in negotiation. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 60, 14 –35.

    Sheehy, B., & Palanovics, N. (2006). E-negotiations: Rapport building, anonymity and attribution. Australasian Dispute Resolution Journal, 17, 221–232.

    Sheldon, A., & Johnson, D. (1994). Preschool negotiators: Linguistic differences in how girls and boys regulate the expression of dissent in same-sex group. In B. H. Sheppard, R. J. Lewicki, & R. Bies (Hrsg.), Research on negotiation in organizations (Bd. 4, S. 37–67). Greenwich, CT: Jai Press.

    Shell, R. G. (2001). Electronic Bargaining: The Perils of E-Mail and the Promise of Computer-Assisted Negotiations. In S. J. Hoch & H. C. Kunreuther, Wharton on Making Decisions (201–221). New York: Wiley.

    Shell, R. G. (2006). Bargaining for Advantage. Negotiation Strategies For Reasonable People. Zweite Auf lage. New York. Penguin Books.

    Shertkoff, J. M., & Conley, M. (1967). Opening Offer and Frequency of Concession as Bargaining Strategies. Journal of Personality and Social Psychology, 7(2), 181–185.

    Siegel, S., & Fouraker, L. (1960). The Effect of Level Aspiration on Differential Payoff in Bargaining and Group Decision Making. New York: McGraw-Hill.

    Simons, T. & Tripp, T. M. (2010). »The negotiation checklist.« Negotiation: Readings, Exercises, and Cases. 6. Auf lage. McGraw Hill: New York.

    Simonson, I.,& Tversky, A. (1992). Choice in Context: Tradeoff Contrast and Extremeness Aversion. Journal of Marketing Research, 29(3), 281–295.

    Small, D. A., Gelfand, M., Babcock, L., & Gettman, H. (2007). Who goes to he bargaining table? The inf luence of gender and framing on the initiation of negotiation. Journal of Personality and Social Psychology, 93, 600–613.

    Smith, S. M., & Shaffer, D. R. (1991). Celebrity and cajolery: Rapid speech may promote or inhibit persuasion through its impact on message elaboration. Personality and Social Psychology Bulletin, 17, 663–669.

    Stark, P. B. (2003). The Only Negotiating Guide You’ll Ever Need: 101 Ways To Win Every Time in Any Situation. New York: Broadway Books.

    Staw, B. M. (1981). The escalation of commitment to a course of action. Academy of Management Review, 6, 577–587.

    Stein, J. (1996). The art of real estate negotiation. Real estate Review, 25, 48–53.

    Stillenger, C., Epelbaum, M., Keltner, D., & Ross, L. (1990). The »reactive devaluation« barrier to conf lict resolution. Working paper, Stanford University, Palo Alto.

    Strack, F. & Mussweiler, T. (1997). Explaining the enigmatic anchoring effect: Mechanisms of selective accessibility. Journal of Personality and Social Psychology, 73, 437–4 46.

    Strauss, N. (2005). The Game: Penetrating the Secret Society of Pickup Artists. New York: HarperCollins.

    Stuff, B. (2007). Ich liebe dich zu Tode. Berliner Morgenpost, 18. Februar.

    Stuhlmacher, A. & Walters, A. E. (1999). Gender Differences in Negotiation Outcomes: A meta-analysis. Personnel Psychology, 52, 653–677.

    Susskind, L., & Cruikshank, J. (1987). Breaking the impasse: Consensual approaches to resolving public disputes. New York: Basic Books.

    Swisher, K. (1998). AOL.com: How Steve Case Beat Bill Gates, Nailed the Netheads, and Made Millions in the War for the Web. New York: Times Business.


    Tajima, M., & Fraser, N. M. (2001). Logrolling procedure for multi-issue negotiation. Group Decision and Negotiation, 10, 217–235.

    Tedeschi, J. T., Schlenker, R. B., & Bonoma, T. V. (1973). Conf lict, Power and Games: The Experimental Study of Interpersonal Relation. Chicago: Aldine.

    Teger, A. (1980). Too much invested to quit. New York: Pergamon Press.

    Tenbergen, R. (2001). Prinzipienorientiertes Verhandeln und das Verhandlungsdilemma – ist das »Harvard-Konzept« zu weich? Thesenpapier präsentiert im Interdisciplinary Research Seminar on Negotiation, Harvard University, im Mai 2001, überarbeitete deutsche Version.

    Tenbrunsel, A. E. (1999). Trust as an obstacle in environmental-economic disputes. American Behavioral Scientist, 42, 1350–1367.

    Tenbrunsel, A. E., Wade-Benzoni, K. A., Moag, J., & Bazerman, M. H. (1999). The Negotiation Matching Process: Relationships and Partner Selection. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 80(3), 252–283.

    Thaler, R. H. (1992). The Winner’s Curse: Paradoxes and Anomalies of Economic Life. New York: Free Press.

    Thompson, L. (1990). Negotiation behaviour and outcomes: Empirical evidence and theoretical issues. Psychological Bulletin, 108, 515–532.

    Thompson, L. A. (1995). They Saw a Negotiation: Partisanship and Involvement. Journal of Personality and Social Psychology, 68, 839–853.

    Thompson, L., & Hastie, R. (1990a). Social perception in negotiation. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 47, 98–123.

    Thompson, L., & Hastie, R. (1990b). Judgment tasks and biases in negotiation. In B H. Sheppard, M. H. Bazerman, & R. J. Lewicki (Hrsg.), Research on negotiation in organizations (Bd. 2, 31–54). Greenwich, CT.: Jai Press.

    Thompson, L., & Nadler, J. (2002). Negotiating Via Information Technology: Theory and Application. Journal of Social Issues, 58(1), 109–124.

    Thompson, L. L. (2001). The Mind and Heart of the Negotiator. 2. Auf lage. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.

    Tinsley, C. H., O’Connor, K. M., & Sullivan, B. A. (2002). Tough guys finish last: The perils of a distributive reputation. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 88, 621–642.

    Tomlinson, E., Dinee, B., & Lewicki, R. (2004). The road to reconciliation: Antecedents of victim willingness to reconcile following a broken promise. Journal of Management, 30, 165–187.

    Trump, D. J. (1987). The Art of the Deal. New York: Random House.

    Tversky, A., & Kahneman, D. (1974). Judgment under uncertainty: Heuristics and biases. Science, 185, 1124 –1131.

    Tversky, A., & Kahneman, D. (1986). Rational Choice and the Framing of Decisions. The Journal of Business, University of Chicago Press, 59(4), 251–278.

    Tyler, T. R., & Griffin, E. (1991). The Inf luence of Decision Makers’ Goals on their Concerns About Procedural Justice. Journal of Applied Social Psychology, 21, 1629–1658.


    Ury, W. (2007). Getting Past No – Negotiating in Difficult Situations. New York: Random House. (aufgeführt als Ury, Past No)

    Ury, W. (2008). The Power of a Positive No – Save the Deal, Save the Relationship – and Still Say No. New York: Random House. (aufgeführt als Ury, No)

    Ury, W. (2009). Nein sagen und trotzdem erfolgreich verhandeln. Vom Autor des Harvard-Konzepts. Frankfurt am Main: Campus Verlag.

    Valley, K. L., Moag, J., & Bazerman, M. H. (1998). A matter of trust: Effects of communication on the efficiency and distribution of outcomes. Journal of Economic Behavior and Organization, 34, 211–238.

    van Dijk, E., & van Knippenberg, D. (1996). Buying and Selling Exchange Goods: Loss Aversion and The Endowment Effect. Journal of Economic Psychology, 17, 517–524.

    van Pouke, D., & Buelens, M. (2002). Predicting the outcome of a two-party price negotiation: Contribution of reservation price, aspiration price, and opening offer. Journal of Economic Psychology, 23, 67–76.

    Volbert, R., & Galow, A. (2010). Sexueller Missbrauch: Fakten und offene Fragen. Impulsvortrag in der AG »Forschung und Lehre« des Runden Tisches zum sexuellen Kindesmissbrauch.


    Wachs, F. (2012). Faktor V. Die fünf Phasen erfolgreichen Verhandelns. Weinheim: Wiley-VCH.

    Walcott, C., Hopmann, P. T., & King, T. D. (1977). The role of debate in negotiation. In D. Druckman (Hrsg.), Negotiations: Social-psychological perspectives (193–211). Beverly Hills, CA: Sage.

    Walters, A. E., Stuhlmacher, A. F., Meyer, L. L. (1998). Gender and Negotiator Competitiveness. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 76, 1–29.

    Walton, R. E., & McKersie, R. B. (1965). A behavioral theory of labor negotiations: An analysis of a social interaction system. New York: McGraw-Hill.

    Wason, P. (1968). Reasoning about a rule. Quarterly Journal of Experimental Psychology, 20, 273–281.

    Wason, S. C., & Evans, J. St. B. T. (1975). Dual Processes in Reasoning. Cognition, 3(2), o. S.

    Weingart, L. R., Thompson, L. L., Bazerman, M. H., & Carroll, J. S. (1990). Tactical behaviors and negotiation outcomes. International Journal of Conf lict Management, 1, 7–31.

    White, S. B., Valley, K. L., Bazerman, M. H., Neale, M. A., & Peck, S. R. (1994). Alternative Models of Price Behavior in Dyadic Negotiations: Market Prices, Reservation Prices, and Negotiator Aspirations. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 57(3), 430–4 47.

    Williams, G. R. (1983). Legal Negotiation and Settlement. St. Paul, Minn.: West Publishing.

    Woolf, B. (1990). Friendly Persuasion: How to Negotiate and Win. New York: Berkley Books.


    Yukl, G. (1974). Effects of the Opponent’s Initial Offer, Concession Magnitude, and Concession Frequency on Bargaining Behavior. Journal of Personality and Social Psychology, 30(3), 323–335.

    Yukl, G. A., Malone, M. P., Hayslip, B. & Pamin, T. A. (1976). The Effects of Time Pressure and Issue Settlement Order on Integrative Bargaining. Sociometry, 39 (3), 277–281.

    
    
      Impressum


      Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. Jede Verwertung ist ohne Zustimmung des Verlags unzulässig. Das gilt insbesondere für Vervielfältigungen, Übersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

      Copyright © 2013 Campus Verlag GmbH, Frankfurt am Main.


      Umschlaggestaltung: hauser lacour, felix kopp, Frankfurt am Main

      Konvertierung in EPUB: le-tex publishing services GmbH, Leipzig


      ISBN der Printausgabe: 978-3-593-39821-1

      ISBN der EPUB-Ausgabe: 978-3-593-41943-5


      www.campus.de

    

    
    
      [image: Schlussanzeige]
    


  cover.jpeg
JACK
NA/HER

7

( CAMBEE





images/00008.jpeg
70

150

Mein Ihr Mein Ihr
Wunschpreis ~ Mindestpreis Maximum Waunschpreis





images/00007.jpeg





images/00009.jpeg
Firalle, die es wissen wollen.

Sind E-Books die
besseren Biicher?

<






