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|. Einleitung
c |

1. Wasist eine Verhandlung? / Wann finden Verhandlungen statt?
2. Arten der Verhandlung

a) Zweipersonenverhandlung
(Einfachste Variante)

b) Mehrpersonenverhandlung

An der Verhandlung sind mehrere Personen beteiligt. Dies bedeutet weitere Herausforder-
ungen und kann zuséatzliche Schwierigkeiten hervorbringen.




Mehrpersonenverhandlungen unterscheidet man nach:

Delegationenverhandlung: Zwei Parteien, welche jeweils durch mehrere Personen vertreten wer-
den, verhandeln miteinander.

Bei der Delegationenverhandlung ist insbesondere auf zwei Dinge zu achten:
— Die Waffengleichheit

— Die Rollenverteilung

Mehrparteienverhandlung: Mehrere Parteien mit unterschiedlichen oder gleichen Interessen
nehmen an einer Verhandlung teil.

Neben den Aspekten, die bei der Delegationenverhandlung zu beriicksichtigen sind, kommt es
hier zudem darauf an, die jeweiligen Interessen von drei oder mehreren Parteien im Auge zu
behalten, die im Laufe der Verhandlung auch wechseln kénnen.



I1. Die Vorbereitung der Verhandlung
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Jede Verhandlung bedarf der sorgféltigen und durchdachten Vorbereitung und Strukturierung.

Mindestens ist Folgendes zu tun:

Definition der eigenen Ziele
Bestimmung moglicher Alternativen, wenn das (die) Ziel(e) nicht erreicht wird (werden)

— Herausfinden der Interessen und Ziele des Verhandlungspartners und dessen mdglicher Alternati-
ven

— Antizipierung moglicher Konflikte

— Einholung von Informationen tber den Verhandlungspartner, d.h. Gber die verhandelnden Perso-
nen selbst

— Festlegung des Verhandlungsumfeldes

— Abstimmung der Verhandlungsstrategie und VVorgehensweise

— Welche Punkte sind nicht verhandelbar?

— Scheitern der Verhandlung — Best Alternative To Negotiated Agreement (BATNA)

Anhand der folgenden Checkliste kann die Verhandlung vorbereitet werden. Sie hilft an alles zu
denken, jedoch hat nicht jeder Punkt immer Relevanz.
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10.
11.

Checkliste zur Vorbereitung von Verhandlungen

Sind alle betroffenen Personen und Bereiche eingeschaltet und entsprechend informiert?
Welche eigenen Ziele und Winsche sollen Gegenstand der Verhandlung sein?
Diese sind zu unterscheiden nach:
— Kann — Zielen
— Soll - Zielen
— Muss — Zielen
— Zwischenzielen
— Endzielen
Welche Alternativen gibt es fur diese Ziele?
Haben wir es mit dem richtigen Verhandlungspartner zu tun?
Kann dieser unsere Ziele und Wunsche erfiillen?
Wenn wir den richtigen Verhandlungspartner haben, haben wir die richtigen Personen kontaktiert?
Sind die Kontaktpersonen auch die Personen, mit denen verhandelt werden muss?

Wer soll die Verhandlung fuhren? Wer soll daran beteiligt werden? (Fach-, Sprachkenntnisse, Verhandlungser-
fahrung)

Ist die Verhandlungsstrategie festgelegt?
Welche Entscheidungskompetenzen besitzt das Verhandlungsteam, um bindende Zusagen machen zu kénnen?
Gibt es Dritte, die einzuschalten sind?



12. Verhandlungsrahmen (Ort, Dauer, Sprache, etc.)
— zu Hause
— bei dem Verhandlungspartner
— an einem neutralen Ort
— Ist die Tagesordnung definiert und ist man sich tber die einzelnen Tagesordnungspunkte einig?
— Wie lange soll die Verhandlung dauern?
— Wann ist spatestens am Verhandlungsort einzutreffen?
— Wann ist der Verhandlungsort spatestens zu verlassen?
— Ist die Sprache, in der die Verhandlung geftihrt werden soll, festgelegt?
— Wie und wer protokolliert die Verhandlung?

13. Gibt es Erfahrungen mit dem Verhandlungspartner oder den Personen, mit denen zu verhandeln ist?

14. Ziele und Interessen des Verhandlungspartners
— Sind diese formuliert?
— Sind diese uns auf andere Weise bekannt?
— Konnen diese vermutet werden?

15. Welche Informationen haben wir tber unseren Verhandlungspartner selbst?
a) Auflistung z.B. der
Geschaftlichen Beziehungen in der Vergangenheit, der Gegenwart und der Zukunft
Erfahrungswerte zu diesen Geschaftsbeziehungen
Personen, durch die der Verhandlungspartner vertreten wird

b) Gibt es Informationen zu diesen Personen betreffend:
Charakter, Schwachen, Starken, Besonderheiten, Erfahrungen etc.?



16.
17,
18.

19.
20.
21,
22,
23.
24,
25,
26.

Welche sonstigen Informationen bendtigen wir eventuell?
Gibt es Konkurrenten?
Unsere Situation gegeniber anderen Konkurrenten
— Vorziige und Nachteile
— Kann diese Konkurrenzsituation auf unsere Ziele und Winsche beeinflussend wirken?
Welche Faktoren stéarken unsere Position?
Wie erklaren wir unsere ,,Gewinner / Gewinner - Strategie*?
Auf welche Konflikte miissen wir vorbereitet sein?
Welche Konflikte sind nicht 16sbar?
Welche Kompromisse kénnen eingegangen werden; welche Alternativen bieten sich an?
Welche Gegenleistung(en) kénnen wir fir Kompromisse bzw. Alternativen verwenden?
Definition der Best Alternative To Negotiated Agreement (BATNA)
Wann ist die Verhandlung als gescheitert zu erachten?



I11. Verhandlungskonzepte, —grundsatze und
—strukturen

1. Harvard-Konzept (Roger Fisher)

Das Harvard-Konzept beinhaltet sachbezogenes Verhandeln
und folgt einer offenen und ehrlichen Verhandlungsmethode.

i

Folgende Grundsatze sollen dabei beachtet werden:

a) Menschen und sachinhaltliche Fragen / Konflikte sind getrennt voneinander zu behandeln.
b) Interessen und nicht Positionen sind in den Mittelpunkt zu stellen.
c) Essind moglichst viele Losungsansatze / Alternativen zu entwickeln.

d) Fur die gemeinsame Ergebnis- / Losungsfindung sind objektive Entscheidungskriterien zu defi-
nieren.



2. ,Win-Win-Strategy* als Verhandlungskonzept
Dieses Verhandlungskonzept l&sst sich wie folgt zusammenfassen:
,,Ein Geschaft ist nur dann gut, wenn es flr beide Verhandlungspartner ein gutes Geschaft ist.*

Die ,,Win-Win-Strategy* verfolgt das Ziel, eine Einigung / Losung herbeizufiihren, die den beteilig-
ten Parteien Vorteile bringt.

Wie eine vorteilhafte Geschéftssituation fur beide Parteien erreicht werden kann, lasst sich nur
ermitteln, wenn die beteiligten Personen tatsachlich alle Interessen und Ziele der Verhandlungs-
partner kennen und diese im Rahmen der Losungsfindung weitestgehend berticksichtigt werden.

So wird Zufriedenheit auf allen Seiten geschaffen.

Verfolgt man dagegen eine Gewinner-Verlierer-Strategie, in der ein Partner versucht, zum Nachteil
des anderen Partners einen Vorteil zu erringen, wird dies immer einen negativen Einfluss auf die
weitere Geschaftsbeziehung haben. Der unterlegene Partner wird versuchen, den Nachteil spater in
irgendeiner Form auszugleichen.



3. Kompetitives versus kooperatives Verhandeln

Das kooperative Verhandeln sucht nach dem Verbindenden und nicht nach dem Trennenden. Das
Ziel ist eine dauerhafte Beziehung, die beiden Verhandlungspartnern zufriedenstellende Vorteile
bringt.

Der kompetitive Verhandlungsstil zeigt sich in einem kampferischen Verhalten des Vertrags-
partners. Die Verhandlung wird als Wettkampf gefuhrt. Sie folgt dem Grundsatz: ,,Was der eine
bekommt, fehlt dem anderen und umgekehrt.. Es wird versucht, zu maximieren, wo es geht.

Grundsatzlich ist ein solches Verhandeln und Verhalten auf die Benachteiligung des jeweiligen
Verhandlungspartners gerichtet und erzeugt im Ergebnis Misstrauen und Ablehnung. Auf dieser
Basis konnen kaum Geschaftsbeziehungen dauerhaft aufgebaut und / oder gepflegt werden. Bei ei-
nem Einzelgeschaft mag man mit dieser Methode Erfolg haben, aber bei langandauernden Ge-
schéftsbeziehungen ist dies schadlich.



4. Grundsatze fur die Verhandlung selbst

— Vereinbarung des Verhandlungsablaufs (Tagesordnung, Tagesordnungspunkte, Zeitrahmen)
— Vereinbarung des Verhandlungskonzepts

— Zu verhandelnde Themen / Punkte unter Beriicksichtigung ihrer Komplexitat sind in Strukturen
beherrschbar zu machen

— Verabredung von Regeln, nach denen Ldsungen fir die Themen / Punkte gefunden werden
konnen

— Erzielte Ergebnisse sind sichtbar festzuhalten (Protokollierung)

— Beobachtung / Kontrolle des Verhandlungsablaufs einschlieRlich der Verhandlungspunkte



V. Die Phasen der idealen Verhandlung
c |

1. Die Begrif3ungs- und Kennenlernphase

Hier lernen sich die Gespréachspartner erstmals kennen oder sie erneuern eine Bekanntschaft. In
jedem Fall geht es um die (Wieder-)Herstellung einer personlichen Beziehung zwischen den
Personen. Vorteilhaft ist es, ein gewisses Sympathiepolster herzustellen, das gelingt, wenn Ge-
meinsamkeiten der Verhandlungspartner gefunden und herausgestellt werden. (Grundsatzregel: Am
Anfang soll nur das Verbindende stehen, nicht das, was beide Parteien trennt.)

2. Die Formphase
a) Die Festlegung des auReren Rahmens

Damit sind vor allem der Ablauf der Verhandlung, die Kompetenzen der Verhandler und der zur
Verfugung stehende Zeitrahmen gemeint. Zunéchst ist die Tagesordnung festzulegen. Dazu gehdren
auch Pausen, Mittagessen, Abfahrt, Beschaffung von Hilfsmitteln, Hinzuziehung von Experten, etc.

Wichtig ist, dass sich die Verhandler wechselseitig informieren, ob sie befugt sind, Entscheidungen
zu treffen und wie weit ihre Befugnisse bejahendenfalls reichen.



b) Bestimmung der Themen

Ohne préazise Themenbestimmung kann man weder den richtigen Sachstand in der nachfolgenden
Informationsphase ermitteln noch einen passenden Ablauf fur die anschlieBende Argumentations-
phase verabreden. Deshalb muss sich fur die Themenbestimmung Zeit genommen werden, um
maoglichst prazise und einvernehmlich den Verhandlungsgegenstand zu definieren.

Unterbleibt die Themenbestimmung zu Beginn, dann droht die Gefahr, dass die Partner von Anfang
an verschiedene Themen im Kopf haben und aneinander vorbeireden. Falsch ist das Thema bestim-
mt, wenn die Parteien ihre beiderseitigen Positionen zum Thema machen. Positionen sind kein Ver-
handlungsgegenstand, sondern denkbare Losungen des zu verhandelnden Problems. Eine Ldsung
kann nicht Gegenstand von Verhandlungen, sondern immer nur deren Ergebnis sein.



3. Die Informationsphase

In dieser Phase wird der Sachverhalt des anstehenden Problems aufgearbeitet und geklart. Damit
wird die Grundlage der anschliefenden Argumentations- und Entscheidungsphase geschaffen.

Das Wesentliche ist die strikte Trennung zwischen der Definition des Sachverhalts und der
Bewertung und Entscheidung des Sachverhalts. Wichtig ist es also, dass der Sachverhalt erst
herausgearbeitet und gemeinsam festgestellt wird, bevor Wertungen hieriiber getroffen werden.

Folgendes Dreierschema ist fur die Gliederung der Informationsphase hilfreich:

— Zuné&chst tragt jeder seine Version der ,,Wahrheit* vor;

— dann wird ermittelt, welche Fakten vom jeweils anderen auch so gesehen und akzeptiert
werden;

— schliellich werden die Abweichungen aufgelistet und es werden Regeln fiir deren Behandlung
festgelegt.



4. Die Argumentations- und Strukturphase

Die bisherigen Phasen dienten nur dem Zweck der Vorbereitung. Der Rahmen der Verhandlung ist
abgesteckt, das Thema der Verhandlung ist prazise bestimmt worden und der zugrunde liegende
Sachverhalt ist in seinen unstreitigen sowie streitigen Teilen aufbereitet worden. In dieser wichtigen
Phase der Verhandlung zeigt sich, wer gut vorbereitet ist, alle erhaltenen Informationen verarbeitet
hat und geschickt und kreativ seine Argumente sorgsam gewichtet in der richtigen Reihenfolge

vortragt.



5. Die Entscheidungsphase

Am Schluss der Verhandlung kommt die Entscheidungsphase. In ihr wird aus den Einzelergebnis-
sen das Gesamtergebnis abgeleitet und vereinbart. Diese Phase der Verhandlung hat ihre Bedeu-

tung, aber tatsachlich beansprucht sie wenig Zeit, denn die entscheidenden Dinge sind schon vorher
passiert.

Anmerkung:

Nattrlich kann die Verhandlung auch bei bester Vorbereitung und guter Verhandlungsfihrung
scheitern. Mit keiner Verhandlungskunst hat man Gewaéhr dafiir, dass die Verhandlung zu einer
Einigung flhrt. Die Mdoglichkeit des Scheiterns sollte daher als realistische Alternative bertick-
sichtigt werden, denn nichts schwécht einen so sehr, wie ein unbedingter Einigungswunsch. Daher
ist flr das Scheitern der Verhandlung vorab die Best Alternative To Negotiated Agreement
(BATNA) zu definieren.



V. Keine Verhandlung ohne Kommunikation

1. Kommunikationsarten

a) Non-verbale Kommunikation (Korpersprache)
b) Verbale Kommunikation

— Stimme / Sprache
— Nachricht des Senders
— Nachricht beim Empfénger

2. Erster gegenseitiger Eindruck
3. Aufbau einer persdnlichen Beziehung

4. Kommunikationstechniken in der Verhandlung

— Aktives Zuhoren

— Fragetechniken

— Argumentationstechniken

— Umgang mit Storungen der Kommunikation (Metakommunikation)



V1. Besondere Situationen - Schwierige Partner

1. Der Umgang mit Emotionen

Es gibt kein Rezept fiir den Einzelfall, aber folgende Strategie kann helfen:

— Auf eine Emotion sollte nicht mit rationalen oder gar belehrenden Ausfiihrungen reagiert
werden.

— Man verhalte sich méglichst zuriickhaltend und biete dem Anderen keine Hilfe bei der Pflege
seiner Emotionen an.

— Durch Frage- und Ubersetzungstechniken, die die Emotionen aufgreifen, soll der Verhand-
lungspartner zur Rationalitat zuriickgefihrt werden. Wird der emotionale Partner nach den
Ursachen seines Unmutes bzw. Verédrgerung befragt, ist er gezwungen, rational tber seine
Emotionen zu sprechen. Durch aktives Zuhoren (Ubersetzungstechnik) zeigt man dann seinem
Gegenuber, dass er verstanden wird. Emotionen als Ruf um Verstandnis werden so beantwor-
tet.



2. Verstrickungs- und Manipulationsgefahren

a)

b)

Die Verstrickungssituation kennzeichnet sich dadurch, dass z.B. fur eine Sache / Projekt
Aufwendungen erbracht wurden und man firchtet, diese zu verlieren, wenn man nicht noch wei-
tere, auch vergleichsweise geringfiigig erscheinende Aufwendungen erbringt. Je mehr Aufwen-
dungen man erbracht hat, desto groRer ist die Bereitschaft, weitere Kosten zu Gibernehmen.

Durch Manipulation will der Verhandlungspartner ein bestimmtes Verhalten provozieren, indem er
gewisse Verhaltensprogramme bei seinem Gegenuber aktiviert. Solche Verhaltensprogramme kon-
nen z.B. sein:

— Harmonie

— Gegenseitigkeit
— Sympathie

— Knappheit

— Kontrast

— Bestandigkeit



Harmonie

Der Ruf nach ,Harmonie® beabsichtigt im Ergebnis, dass Bitten zu erfillen sind. Das
Verhaltensprogramm ,,Harmonie* beruht auf der Erfahrung, dass unser Zusammenleben mit anderen
Menschen besser verlauft, wenn wir keine Konflikte mit ihnen haben. Manche Menschen sind nicht in
der Lage, ,,Nein* zu sagen und sind bei der Aktivierung dieses Programms anféllig oder gefahrdet.

Gegenseitigkeit

Wird die Forderung nach ,,Gegenseitigkeit angesprochen, ist das haufig leicht zu erkennen. Das Ziel
ist, flr ein Geschenk ein Gegengeschenk zu erhalten. Das Problem stellt sich dann, wenn das
Geschenk kein wahres Geschenk ist, sondern nur ein Scheingeschenk.



Sympathie

Wird die ,Sympathie” auf der einen oder auf der anderen Seite angesprochen, wird versucht,
Widerstand zu beseitigen oder Argumente zu nivellieren. Die Idee ist, um den Zustand der Sympathie
zu erhalten bzw. nicht zu geféhrden, auch Gegenargumente bzw. Positionen aufzugeben.

Sympathische Leute meinen es gut mit einem und deswegen ist ,,gut gemeinten* Vorschldgen zu
folgen und nicht mit Argwohn zu begegnen.

Knappheit

Unter dem Programm ,.Knappheit® wird suggeriert, dass etwas nur noch in begrenztem Umfang
verfligbar und deswegen wertvoll ist. Ist etwas kaum noch zu haben, erscheint es besonders
erstrebenswert. Der typische Satz in diesem Zusammenhang ist: ,,Das ist das letzte Angebot, das ich
fir Sie habe.* Man ist dann geneigt, schneller und irrationaler zu entscheiden. Vorsicht!



Kontrast

Mit dem Mittel ,, Kontrast werden falsche Bezlige hergestellt, die sich nicht an objektiven Kriterien
orientieren, sondern sich meist an zuletzt wahrgenommenen GrélRen messen. So versucht z.B. lhr
Gegenuber Ihnen einen Gberzogenen Wert zu nennen, nennt lhnen danach einen anderen niedrigeren,
aber immer noch tberzogenen Wert und stellt diesen als besonders guinstig dar.

Bestandigkeit

Mit dem Verhaltensprogramm ,,Bestandigkeit™ ruft das Gegentber ein Verhalten ab, das in der Linie
seiner vorherigen Wahrnehmung liegt. Haben Sie einmal ,,Ja* gesagt, mussen Sie auch beim zweiten
Punkt ,,Ja* sagen. Hintergrund ist, dass wir im menschlichen Zusammenleben berechenbar sein sollen.
Ziel ist es, dass Sie sich keine differenzierte Meinung bilden und sich bei jedem Punkt gleich verhalten.
Eine einmal gewtnschte Meinung ist beizubehalten. Tun Sie das nicht, wird Ihr Gegentber lhre
Glaubwiirdigkeit mangels Bestandigkeit in Frage stellen.

Erfahrene Verhandler setzen nicht nur ein Verhaltensprogramm ein, sondern kombinieren diese gerne
miteinander, um eine moglichst hohe manipulierende Wirkung zu erzielen.



3. Unfaire Verhandlungsmethoden

Unfaire Verhandlungsmethoden sind verbreitet und schaffen in der Verhandlung Schwierigkeiten. In
einer Verhandlung gibt es unz&hlige Moglichkeiten der Unfairness. Man bestreitet die fachliche
Qualifikation, die Kompetenz und den guten Willen des anderen oder man verwendet unsachliche

Argumente.

Wie soll man auf unfaires VVerhalten reagieren? Hier waren die drei Ublichen Reaktionen zu nennen,
die aber allesamt verfehlt sind:

— Man lasst sich inhaltlich auf die Unfairness ein.
— Man ubergeht die Unfairness und tut so, als ob nichts gewesen ware.
— Man erwidert ebenfalls mit einer Unfairness.

Was ist also zu tun?



Die erste Uberlegung angesichts unfairen Verhaltens ist, ob die Unfairness so massiv ist, dass sie
schlechterdings nicht akzeptiert werden kann. Dann muss die Verhandlung abgebrochen, mindestens
aber unterbrochen werden. Personliche Beleidigungen sind unter keinen Umstanden akzeptabel.

Die richtige Strategie besteht darin, die Unfairness zu einem Zwischenthema der Verhandlung zu
machen, wobei das Ziel dieser Zwischenverhandlung darin besteht, die Unfairness aus der
Verhandlung zu beseitigen und eine kinftige Wiederholung zu verhindern. Hier bieten sich folgende
Techniken an:

Mit der ,,Fragetechnik* erkundigt man sich nach dem Sinn und Zweck des unfairen Verhaltens.
Mit der ,,Wiederholungstechnik* repetiert man die unfairen Bemerkungen mit anderer Betonung.

Mit der ,,Ubersetzungstechnik* versucht man, den Worten des anderen einen rationalen Sinn zu
geben.

Es geht dabei nicht darum, den unfairen Menschen vorzufihren, sondern aufzuzeigen, dass man die
Unfairness erkannt hat und sich diese nicht mehr wiederholt.



4. Beispiele fur Arten der Unfairness
Man wird personlich

Dies kommt dann vor, wenn dem Gegenlber (berzeugende Argumente fehlen. Bleiben Sie zu-
néchst ruhig und gelassen und lassen Sie Ihrem Gegentiber Zeit, die Emotionsphase schnell zu
durchschreiten.

Arbeiten Sie mit den Techniken, die unter dem Kapitel ,,Umgang mit Emotionen* genannt sind.

Moralisieren

Eine andere Art personlich zu werden, ist das Moralisieren. Eine Person wird beispielsweise wegen
ihres Arbeitsstils bzw. ihrer Arbeitsweise kritisiert. Dabei konnte z.B. folgende AuBerung fallen:
,,Sie sollten erst einmal in Ihrem Projekt Ordnung schaffen, bevor Sie sich hierzu weiter duRern.*
Schneller kann man kaum einen Anderen provozieren und ihn unglaubwirdig machen. Das schlagt
natdrlich sofort in Misstrauen um. Das Vertrauen ist in Frage gestellt.



Standpunkte / Meinungen in die Nahe missliebiger Personen bringen

Gerade bei innerbetrieblichen Streitverhandlungen kann diese unfaire Methode beobachtet werden.
Sie zielt darauf ab, den Gespréachspartner in die N&he von Personen oder Personengruppierungen zu
bringen, die speziell abgelehnt wurden bzw. werden. Die gedullerte Meinung soll wertlos gemacht
werden. Dies geschieht z.B. folgendermalen: ,,.Diese Meinung hat auch Herr XY vertreten, der vor
Kurzem das Unternehmen bzw. das Projekt verlassen musste.* Es handelt sich um eine sehr perfide
Methode und es bleibt demjenigen, der angegriffen wird, nur die Mdglichkeit, sich sachlich und in
ruhiger Form abzugrenzen.

Verweis auf Fehler in der Vergangenheit

Dabei wird die Glaubwiirdigkeit des Gegeniibers wegen in der VVergangenheit aufgetretener Irrtiimer
in Frage gestellt. Der Angriff soll die Person verunsichern und insbesondere Dritten ein bestimmtes
schlechtes Bild tber die angegriffene Person vermitteln. Weichen Sie einem solchen Vorwurf nicht
aus, sondern greifen Sie ihn auf und erklaren, warum Sie heute diesen Fehler, sofern es diesen
tatsachlich gab, nicht mehr begehen werden. Gewinnbringend konnen Sie u.a. auf folgenden
Grundsatz hinweisen: ,.Irrtum ist die tiefste Form der Erfahrung®.



Kompetenz wird bestritten

Zunéchst wird die Meinung bzw. These des Gegentibers als falsch, unglaubwiirdig oder unsachlich
bestritten. Im Anschluss wird dann die personliche Qualifikation desjenigen, der die Meinung
gedullert hat, in Frage gestellt. So wird versucht, die andere Person in die Ecke zu drédngen. Das ist
eine sehr Uble Form des Persdnlichwerdens. Gegen solch einen Angriff sollte man auf keinen Fall
mit AuRerungen wie: ,Ich habe das studiert.“ oder ,,Ich arbeite schon seit zehn Jahren an diesen
Dingen.“ reagieren. Hilfreich ist z.B. der Hinweis: ,,Konnen wir wieder zur Sache sprechen und
weiter gemeinsam an der Losungsfindung arbeiten?*

lronie

Im Gegensatz zum Humor wirkt Ironie nicht versohnlich, sondern kritisch und angreifend. Sie kann
das Selbstwertgeftihl eines Menschen erschiittern, denn er spirt, nicht ernst genommen zu werden.
Zwar wird die lronie meist zu einer Sache bzw. einem Standpunkt eingesetzt, soll aber gleichzeitig
den Gesprachspartner treffen. Wer nicht schlagfertig ist, was die beste Methode waére hierauf zu
reagieren, muss sich auf andere Weise gegen die Ironie wehren. Bleiben Sie ruhig und sagen Sie
dann mit fester Stimme: ,,Wissen Sie, Ironie ersetzt keine Argumente.



Dem Anderen eigenes Interesse vorwerfen

Fehlt es Ihrem Verhandlungspartner an Argumentation in der Sache, kommt es manchmal vor, dass
er behauptet, der andere habe immaterielle oder materielle Vorteile, wenn dieser eine bestimmte
Ansicht vertritt. Dies wirkt natirlich als MutmaBung (Feststellung) ziemlich vernichtend auf die
Uberzeugungskraft der eigenen vorgetragenen Meinung. Bei einem solchen Angriff hilft es, das
Gesagte zu wiederholen oder zu Ubersetzen und ihn aufzufordern, das Behauptete auf den Tisch zu
legen bzw. ,,Ross und Reiter* zu nennen.

Beanstandung der Fragestellung

Die Beanstandung der Fragestellung zielt darauf ab, die Verhandlung bzw. das Gesprach in eine
neue Richtung zu lenken. Der andere geht auf die gestellte Frage nicht ein. Er beabsichtigt, die
Gespréachsfiihrung zu tibernehmen und auch das Thema zu bestimmen. Es wird sozusagen von der
Sache abgelenkt, um auf vorteilhafteres Terrain zu gelangen.



Tatsachen werden bestritten

Bei dieser Methode wird alles, was an Argumenten und Tatsachen vom Gesprachspartner
vorgetragen wird, schlichtweg bestritten. Es wird in Abrede gestellt, dass es so ist — im Gegenteil, es
wird behauptet, dass sich in Wirklichkeit vieles oder alles anders verhélt. Das Bestreiten oder in
Frage stellen von Tatsachen geschieht meistens nicht nur verbal, sondern es reichen schon
sprachfreie Signale aus, wie z.B. Kopfschitteln, bedenkliches und zweifelndes Mienenspiel, um den
Gesprachspartner zu verunsichern. Hier hilft nur, dass der Bestreitende aufgefordert wird, selbst den
Sachverhalt genau darzulegen und zu beweisen. So liegt die Initiative wieder bei Ihnen und die Last
bei dem anderen.

Bewusste Ubersteigerung eines Arguments

Bei dieser Methode wird von Ihrem Gegeniber das von Ihnen vorgetragene Argument so gesteigert
bzw. Uberspannt, dass ein unsinniges Ergebnis herauskommen muss. Die Grundaussage lhres
Arguments wird sozusagen ,,ad absurdum® gefiihrt, so dass dieses angreifbar und unglaubwurdig ist.
Man darf sich nicht beeindrucken lassen, sondern muss das Gesagte zusammenfassen, richtigstellen
und den Geltungsbereich des Argumentes genau abgrenzen. Zudem ist die konstruierte VVerzerrung
der Darstellung Ihres Gegenubers offenzulegen und herauszustellen.



Die Taktik der Verwirrung

Ihr Gegendber versucht mit allen moglichen und unmoglichen Argumenten sowie seinen
Erfahrungen, die mit der Sache nichts zu tun haben, das Gesprach von dem Verhandlungsgegen-
stand wegzubringen.

Hier ist Geduld gefragt. Durch Gegenfragetechniken und Aufforderungen zu konstruktiven
Losungsvorschlagen koénnen Sie ihn wieder auf die Bahn zurtickfihren oder in einer
Mehrpersonenverhandlung die Verwirr- und Storstrategie des Gegenubers offenlegen. Ebenso
verhélt man sich mit jemanden, der bei jeder oder gunstiger Gelegenheit versucht, das Thema zu
wechseln.

Eine andere Variante ist, einen Streit Uber Punkte oder Nebenaspekte zu provozieren, um
erreichbare Vorteile auf die Hauptsache Ubertragen zu konnen. Dies geschieht, indem er in
Nebenpunkten Irrtiimer des Verhandlungspartners aufdeckt, um dann den Eindruck zu vermitteln,
der andere kann / muss sich auch in anderen Dingen irren.



Die bewusst falsche Interpretation

Achtung, bei dieser Technik ist hohe Aufmerksamkeit gefragt, denn die Interpretation liegt in der
vermeintlichen Nahe des aktiven Zuhdrens. In die Interpretation packt der Partner aber nicht lhren
Standpunkt, sondern ganz geschickt seine eigene Meinung hinein. Horen Sie genau hin, stellen Sie
bei Abweichungen lhre eigene Meinung nochmals deutlich klar und korrigieren Sie die Inter-
pretation.

Der Ruckgriff bzw. Bezug auf Autoritaten

Reicht die eigene Argumentation nicht aus oder zeigt sie bei dem Partner nicht die ausreichende
Wirkung, berufen sich manche auf bekannte Autoritdten zur Untermauerung des eigenen Stand-
punktes. Hier ist VVorsicht geboten. Es ist ndmlich nicht Kklar, ob die berufene Autoritat die gleiche
Sachlage beurteilte oder ob die zitierte Meinung aus dem Zusammenhang gerissen wurde. Sofern Sie
den Bezug nicht kennen oder nicht sofort verifizieren kdnnen, stellen Sie das Thema zuriick und
behalten Sie sich die Nachprifung vor.



Das Einbringen von unechten Forderungen

Diese Vorgehensweise ist ein altbekannter Hut. Man stellt Scheinforderungen, an denen einem
eigentlich nicht viel liegt, um Gber sie hart zu kdmpfen und dann Zugestédndnisse zu machen, in der
Erwartung, dass das Gegeniber bei anderen wichtigen Punkten anschliefend Entgegenkommen
zeigen wird.

Stellt man solch eine Vorgehensweise fest, ist es am besten, alle Punkte durchzugehen, sie zu
sammeln und dann das Gegenlber aufzufordern, zu sagen, worauf es ihm am meisten ankommt und
welche Punkte fir ihn am wichtigsten sind. Auf dieser Grundlage und der diesbeztiglichen
Bewertung kann dann die Verhandlung fortgeftihrt werden.



Das Schweigen als Machtmittel

Mit dieser Methode will jemand Informationen vom Gegentiber herauslocken. Das Schweigen wird
von vielen Menschen als unangenehm empfunden, wenn es eine bestimmte Zeitdauer berschreitet.
Das Schweigen wird meist als Ablehnung gedeutet, was aber nicht richtig sein muss.

Viele Menschen neigen in solchen Situationen dazu, zu reden und geben in dieser, fir sie emotional
unangenehmen, Phase Informationen preis, die sie ansonsten zurtickgehalten hétten oder machen
ungewollte Zugesténdnisse.

Schweigt jemand, ist es das Beste innezuhalten, zu Uberlegen und zu fragen, welche konkreten
Informationen Ihr Gegenuber braucht, um in der Verhandlung fortfahren zu kénnen.



Der Ideenkiller

Hier wird es besonders schwierig, denn Ihr Gegenuber handelt nach dem Motto: ,,Es war schon
Immer so, das machen wir schon immer so und da konnte ja jeder kommen.* Auch hier hilft die
Gegenfragetechnik mit sachlichem Ansatz und ruhigem Verhalten.

Die Spezialistensprache

Der Verhandlungspartner will mit einer spezialistisch formulierten Sprache den anderen verunsich-
ern oder blofstellen, um seine Qualifikation in Frage zu stellen. Bitten Sie um eine verstandliche
Sprache, die Ihnen und anderen Beteiligten die Kommunikation ermdglicht. Hier gilt das Motto: ,,Es
ist schwieriger, schwierige Sachverhalte einfach darzustellen, als einfache Sachverhalte schwierig
darzustellen.*



Das Setzen von unmdglichen Fristen

Der Zeitfaktor beeinflusst das Fiihren von Verhandlungen haufig. Unter Zeitdruck werden nicht die
besten Entscheidungen getroffen. Wie ernst Fristen zu nehmen sind, h&ngt auch von unserer eigenen
inneren Einstellung ab. Je mehr Sie Uber die Person oder das Unternehmen, mit der / dem Sie ver-
handeln und dem zu Grunde liegenden Sachverhalt wissen, desto besser schatzen Sie die Bedeutung
der auferlegten Fristen ein. Folgende Uberlegungen sind zu machen:

— Mit welchen Fristen und Zeitrdumen muss ich tatsachlich rechnen? Sind diese Fristen freiwil-
lig auferlegt oder werden Sie durch einen Dritten diktiert?

— Sind diese Fristen willkirlich und / oder realistisch? Sind diese anderbar?

— Hat die Gegenseite auch Fristen einzuhalten? Kann ich hieraus Vorteile fir mich schépfen?



Der scheinbare Riickzug

Hier versucht Ihr Gegeniber Sie dartiber zu tduschen, dass er vorgeblich an dem Geschéft bzw. der
Einigung kein Interesse mehr hat. Ziel ist meist, Ihnen ein Zugestéandnis abzuverlangen.

Schutzen konnen Sie sich gegen diese Taktik, indem Sie sich vorher dariiber Gedanken machen und
festlegen, bei und ab welchen Forderungen Sie selbst aus dem Geschéft aussteigen. Desweiteren
sollten vorab Alternativen beleuchtet werden, um sie als Ausweichmaoglichkeiten in der Strategie zu

berlcksichtigen.



,»Good Guy - Bad Guy*

Es handelt sich um ein altbekanntes Rollenspiel. Einer der Verhandlungspartner Gbernimmt die
Rolle des ,,Hard-Liners®, der andere die des ,,Soft-Liners*. Das geplante Rollenspiel hat zum Ziel,
dass der ,,Good Guy* fur das Besanftigen und Zuriickhalten des ,,Bad Guy* Zugestéandnisse von
Ihnen verlangt, die meist in keinerlei Relation zu seiner Mithilfe stehen.

Wehren kann man sich gegen diese Methode mit recht einfachen Mitteln. Machen Sie deutlich, dass
Sie dieses Spiel erkannt haben. Weisen Sie Ihren Verhandlungspartner zudem darauf hin, dass er
sich zunéchst auf seiner Seite einigen muss, bevor die Verhandlungen mit Ihnen fortgefihrt werden
konnen.



Beschrankte oder unklare VVollmachten

Der Trick liegt darin, dass sich Ihr Verhandlungspartner ein Hintertlrchen offenhalten will. Nach
den Verhandlungen kann sich namlich herausstellen, dass Sie das Ergebnis der Verhandlungen fur
verbindlich hielten, die Gegenseite jedoch nur als Basis flr weitere Verhandlungen.

Ist Ihr Gegenuber also nicht entscheidungsbefugt, konnen Sie die Verhandlungen abbrechen und
darauf drangen, dass man lhnen ein mit Kompetenz ausgestattetes Gegenlber zur Verhandlung
schickt oder Sie behalten sich ebenso vor, diese Verhandlungen und deren Ergebnisse fiir Sie als
freibleibend zu betrachten.

Tauschung / Betrug

Man versucht Sie durch gefdlschte oder unvolistdndige Tatsachen oder unrichtige Absichten zu
tauschen.

Wehren konnen Sie sich gegen eine solche Vorgehensweise nur, indem Sie sich umfassend
informieren, Ihnen vorgetragene Tatsachen verifizieren und lhrem Gegeniber ohne besonderen
Grund nicht zu friih Vertrauen schenken. Sind Sie sich aber eines Betruges oder einer Tauschung
sicher, ist es ratsam, die Verhandlungen unverztglich abzubrechen.



Die Weigerung tiberhaupt zu verhandeln

Mit dieser Methode wird Druck auf Sie ausgeubt. Aller Wahrscheinlichkeit nach will das Gegentiber
das Eintreten in Verhandlungen schon als Zugestédndnis gewertet wissen oder hieran Bedingungen
knipfen.

Diese Position als solche ist nicht anzugreifen, sondern vielmehr ist herauszufinden, welche
Interessen hinter dieser Weigerung stehen. Dies kénnen sachliche oder personliche Interessen sein,
der Einfluss Dritter oder eine bis auf Null reduzierte Entscheidungsbefugnis. Der Grund kann aber
auch eine personliche oder sonstige Abneigung sein. Dies gilt es herauszufinden.



Uberzogene oder nachgeschobene Forderungen

Uberzogene Forderungen setzen bei der Gegenseite die Annahme voraus, dass das Ergebnis auf der
Linie (meistens in der Mitte) zwischen Angebot und Gegenangebot liegen muss. Die Glaubwirdig-
keit desjenigen, der ein extremes Angebot unterbreitet, ist leicht durch Fragen nach der sachbezo-
genen Rechtfertigung dieses Angebots zu untergraben. Man muss solange bohren, bis das Gegen-

Uber selbst die Ungerechtfertigtkeit bzw. Uberzogenheit seiner eigenen Position erkennt.

Das Nachschieben von Forderungen passiert dann, wenn die Themen der Verhandlung nicht
vereinbart und tiber die schon erzielten Einigungen zu den Themen kein abschlieRendes mindliches
oder schriftliches Verhandlungsergebnis formuliert wurde. Ziel dieser Verhandlungsmethode ist es,
gemachte Zugestandnisse wieder einzuschranken oder Sie schneller zu einer Einigung zu dréngen,
aus Angst der Verhandlungspartner konne die Verhandlung von vorne beginnen.

Gegenmalinahme kann sein, das Gegenuber an den vereinbarten Verhandlungsrahmen (Verhand-
lungsvertrag) und das gegebene Wort (Einigung) zu erinnern.



Kommunikationsbeispiel Betonung

Dieser Vorschlag gefallt mir.
Dieser Vorschlag gefllt mir.

Dieser Vorschlag gefallt mir.

Grundmotive des Menschen

Meist handelt der Mensch emotional und nicht rational, d.h. er handelt aus Gefihlsgriinden.
Um einen Gesprachs- bzw. Verhandlungspartner an der richtigen Stelle motivieren zu
koénnen, gilt es welche(s) der 5 (nach Werner
Correll) bei ihm vorrangig sind (ist).

Streben nach Sicherheit
Streben nach sozialer Anerkennung

Streben nach Vertrauen

Streben nach Selbstachtung

Streben nach Unabhangigkeit/ Verantwortung

s e

,» Fiinf — Schritte*

Der Sender (Sprecher) hat folgende funf (5) Schritte vom Gedanken bis zu dessen Umsetzung zu
beriicksichtigen, um sicherzustellen, dass seine Nachricht vom Empfanger richtig verstanden wird:

Denken

z

Nur wenn es zwischen diesen finf Schritten keinen Bruch gibt, ist gewahrleistet, dass das Gedachte
beim Empfanger vollstandig ankommt.

»Gefangenendilemma“

Ein Staatsanwalt halt zwei Manner in Untersuchungshaft, die des Raubs
verdachtigt sind. Die Beiden haben die Tat tatsachlich begangen, die
vorliegenden Indizien reichen aber noch nicht aus, um den Fall vor Gericht zu
bringen

Er lasst sich die beiden Gefangenen vorfiihren und teilt ihnen mit, dass er ein
Gestandnis brauche.

Zudem sagt er, dass er sie, wenn beide den Raubiberfall leugnen, wegen illegalen
Waffenbesitzes anklagen kann und dass sie dafiir schlimmstenfalls zu je sechs
Monaten Gefangnis verurteilt werden konnen.

Gestehen beide aber die Tat, so werde er dafiir sorgen, dass sie nur das
MindestmaB fiir Raub, namlich zwei Jahre Gefangnis, bekommen.

Wenn aber nur einer ein Gestandnis ablegt, der andere aber weiterhin die Tat
leugnet, wiirde der Gestandige damit zum Kronzeugen und ginge frei aus,
wahrend der andere das HochststrafmaB, namlich acht Jahre, zu erwarten habe.

4-Seiten-Modell (Nachrichtenquadrat)

Es st ein Modell der Kommunikationspsychologie (Friedemann Schulz von Thun), mit
dem eine Nachricht unter vier Aspekten oder Ebenen beschrieben wird.

Sachebene
Diese Ebenen betreffen A ~
~ die Sachebene, £ N g
die Selbstoffenbarung, & Nachricht 1% | _»
- die Beziehungsebene und \ Z /'
— den Apell. Beziehungsebene

iten einer Nachricht* bezeichnet.

Diese Ebenen werden auch als .4 §




Argumentationstechniken

1. Wiinsche, Bediirfnisse etc. des Gegeniibers

Eine Argumentation kann nur dann erfolgreich von einem Gesprachspartner gefiihrt werden, wenn die
Meinung, die Wiinsche, die Wertvorstellungen, die Bedurfnisse des anderen Gesprachspartners bekannt
sind. Derjenige, der sich nicht an die Bedurfnisse und Wiinsche des Gesprachspartners anlehnt, wird sich
in der Uberzeugenden Argumentation schwer tun.

Wir miissen uns immer wieder fragen: ,,Wie sieht das der Andere?”, ,Was konnte ihn veranlassen
zuzustimmen?* etc.

Die eingesetzten Argumente:

— sollen die ive des tners ansprechen,

— missen aus Sicht des Gesprachspartners positiv erscheinen und seine Motivationslage
geschéftlich und persénlich berticksichtigen,

— miussen leicht verstandlich und glaubhaft sowie beweisbar sein und

— miussen der Sprache des Gesprachspartners angepasst sein.

Die Anwendung von Strukturen

1. Madglichst einfache Strukturen

Strukturen mussen einfach sein, wenn sie etwas taugen sollen. Die fiinf Finger an der Hand sind ein
gutes Hilfsmittel beim Bemiihen um das Prinzip der Einfachheit.

Strukturen werden nicht um ihrer selbst Willen gebildet, sondern sie sollen viel mehr die Ldsung
(komplexer) Probleme erméglichen. Sie sind zwischen den Parteien zu vereinbaren.

2. Arten von Strukturen

a) Hierarchische Struktur bzw. Baumstrukturen werden haufig bei der Organisation von komplexen
Sachverhalten eingesetzt.

Es ist zunachst der richtige Dachbegriff zu finden, an dem die ganze Struktur hangt. Es kommt
darauf an, zu Beginn der Verhandlung den Verhar prazise zu Dem
Thema entsprechend sind die Hauptaspekte der ersten Strukturebene auszuwéhlen, dann die nachste
Strukturebene mit ihren weiteren Aspekten.




