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1 Verhandeln und Uberzeugen —
Begriffe und Bedeutung'

1.1 Einordnung des Themas

Verhandeln und dabei liberzeugend aufzutreten, ist eines der herausfordern-  Verhandeln
den Themen im zwischenmenschlichen Miteinander. Verhandlungen stel- st berall
len im Alltag ebenso wie im Berufsleben nicht wegzudenkende Elemente

im Zusammentreffen von Menschen dar. Immer geht es darum, ein person-

liches oder gemeinsames Ziel zu erreichen, Kooperation zu erzielen oder

einen Konflikt zu lindern (Spief3, 2004) und dabei iiberzeugend aufzutreten

oder sich bzw. seine Partei zu positionieren. Dabei verhandeln oder iiber-

zeugen wir oftmals beildufig, manchmal aber auch sehr systematisch und

bewusst. Dazu bedienen wir uns dann den Mitteln der Kommunikation (vgl.

Lewicki, Saunders & Barry, 2006).

Man kann sich Verhandlungssituationen im beruflichen Bereich leicht vor-  Verhandeln ist
stellen. Beispielsweise verhandelt eine Fiihrungskraft, um beim Delegieren ~ Vie!schichtig
eines Verantwortungsbereichs zu erreichen, dass der Mitarbeiter mit vol-

lem Eifer ein Thema eigenverantwortlich und motiviert {ibernimmt. Oder

ein Verkdufer will im Kontext der Neukundenakquise eines potenziellen
GroBkunden iiberzeugender als der Wettbewerber auftreten. Fine andere
Verhandlung kann Spielrdume zwischen Zusagen und Verpflichtungen in

einem Kooperationsvertrag zwischen zwei mittelstandischen Unterneh-

men betreffen. Fiir einen Projektleiter wiederum stellt beispielsweise die
Prasentation eines Projekts bei wichtigen Interessengruppen eine heikle
Projektphase dar, in der er bei kritischen Fragen der Teilnehmer iiberzeu-

gend auftreten mochte. Aber auch die Reklamation eines Produktdefekts

oder der Unzufriedenheit mit einer Leistung bei einem Servicemitarbeiter

sind Situationen, in denen liberzeugendes und vor allem kooperationsori-

entiertes Auftreten wichtig sind, um den Ruf des Produkts, des Herstellers,

des Dienstleisters, der Verkaufsorganisation oder schlicht die Kundenbin-

dung zu sichern. In Zusammenarbeit mit anderen ergeben sich im Austausch
unterschiedlicher Meinungen schnell Missverstindnisse. Auch das sind re-

levante Verhandlungssituationen, bei denen es darum geht, ein gemeinsa-

mes Verstindnis des gemeinten Themas zu erlangen. Und schlieBlich tre-  Kiassische
ten innerhalb von Unternehmen hiufig verhandlungsrelevante Zielkonflikte ~ Zietkonflikte

1 Ich danke Herrn Prof. Dr. Heinz Schuler, dem Betreuer meiner Doktorarbeit zum Thema Ver-
handeln, fiir die Verbundenheit und den Herausgebern der Reihe dafiir, dass sie dieses Thema
in der Reihe fiir mich reserviert haben. Besonderer Dank gebiihrt auch Herrn Dr. Bernhard
Cevey fiir die Forderung und das Auslosen wertvoller Gedanken. Anerkennend erwihnen
mochte ich, dass das Kollegenteam der CEVEYCONSULTING GmbH und CEVEYSYS-
TEMS GmbH durch den Austausch und die Arbeiten im Rahmen der Fallbeispiele in Kapi-
tel 5 einen groflen Anteil an deren Entstehung hat. SchlieBlich gilt mein Dank dem engagier-
ten Team des Hogrefe Verlags fiir den Einsatz zur Umsetzung dieses Bandes.
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zwischen Abteilungen oder Projekten auf — als typische Themen seien nur
der Gegensatz Produktionskosten versus Qualitdtsorientierung, Uneinigkei-
ten zwischen Marketing und Vertrieb oder Konflikte zwischen Personalein-
satz und Betriebsrat genannt. Auch innerhalb von Teams und im Konflikt-
management ergeben sich immer wieder Konstellationen, in denen es gilt,
Kenntnisse iiber Situation und Gegeniiber fiir {iberzeugendes Auftreten und
gewinnende Kommunikation einzusetzen.

verhandeln  Die Schwierigkeit bei einer systematischen Betrachtung des Phinomens
istkomplex  yerhandeln und Uberzeugen liegt gerade in der Komplexitiit der Thematik.
Nicht selten bestimmen Rahmenbedingungen wie Vorgaben oder Ziele, die
auflerhalb der Person liegen, die Freiheitsgrade in eigenen Verhandlungen.
Beispielsweise kann das Budget eines betrieblichen Eink&ufers beschrinkt
Einschrankung  sein, wenn er mit einem Lieferanten langfristige Liefervertrige zum gegen-
d“;:zizgﬂnmge:r; seitigen Nutzen vereinbart. In einem anderen Fall ist ein motivierter Perso-
nalverantwortlicher zur Loyalitdt und Unternehmensorientierung aufgefor-
dert, wenn er einen Arbeitsvertrag mit einem neuen Mitarbeiter vereinbart,
den er im gemeinsamen Sinne lang ans Unternehmen binden mochte. Neben
Einschrinkungen durch Rahmenbedingungen gibt es in anderen Situationen
auch hoch strukturierte und systematisierte Verhandlungen wie beispiels-
Prozess- weise internationale Gremientreffen oder politische Szenarien, die die Frei-
vorgaben  hejtsgrade im Verhandeln deutlich begrenzen. Wenn Konzerne beispielsweise
Einkaufsverhandlungen oder auch Verkaufsaktivititen immer mehr syste-
matisieren, so tun sie dies in der Regel, um Vorteile durch Effizienz, Trans-

parenz oder Ergebniserfolg einzufahren.

Natiirlich unterscheiden sich verhandelnde Personen in ihren Kenntnissen

und Fertigkeiten im Umgang mit Verhandlungstechniken wie auch in Fi-

Gekonnter  higkeiten und sozialen Kompetenzen. Gerade der gezielte und bewusste Ein-

Verig‘:gltjn"g"s'] satz von Verhandlungstechniken verschafft an manchen Stellen einen Vor-

techniken  sprung im Uberzeugungsgrad gegeniiber dem anderen. Allerdings werden

Techniken und Taktiken von unterschiedlich versierten Gesprichspartnern

im Wechselspiel einer Verhandlung verschieden gut eingesetzt. Und dann

wirken eine bestimmte Dosierung der Verhandlungstechnik und bisweilen

auch die eigene Haltung im Umgang miteinander. Wollte der Verhandlungs-

partner beispielsweise manipulieren anstatt ein fiir beide Seiten faires Er-

gebnis zu erzielen? Die Art und Weise wie der Gesprichspartner die Hal-

tung des Verhandlungspartners auffasst, und nicht zuletzt auch, wie sie

tatsédchlich ist, wird den Verhandlungsverlauf und die Ergebnisse im ge-
meinsamen Verhandeln mafigeblich mitbestimmen.

Gewohnheiten  Einen groBen Einfluss auf die Vorgehensweisen und das eigene Auftreten in
Ver‘éirshs'ZfﬂS Verhandlungen iiben auch gegenseitige Erwartungen und Gewohnheiten der
Beteiligten aus. Beispielsweise wird ein AuBendienstmitarbeiter sich im eige-
nen Interesse gern auf seine bisherigen Erfahrungen verlassen oder bestimmte
Rituale im Umgang mit seinen Kunden beibehalten und ebenso auf Neukun-

2
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den anwenden. Dies umso mehr, je erfolgreicher er in der Vergangenheit mit

diesen Verhaltensweisen war. Viele Verhandlungen und Uberzeugungsgespri-

che folgen demnach eigener Intuition oder geschehen gar aufs Geratewohl.

In den seltensten Fillen treffen Menschen nach Verhandlungen und schwie-

rigen Gesprichen bestimmte Schlussfolgerungen fiir ein ndchstes Mal, um

ihr eigenes Auftreten zu optimieren. Mogliche Lerngewinne gehen so in der

Regel verloren oder unterliegen dem Zufall und der eigenen Intuition. Hinzu

kommt, dass der Wirkungsgrad oftmals auch von objektiv oder subjektiv
wahrgenommener Macht, Abhéingigkeit, ethischen Grundsitzen oder person- ~ Wahrmehmung
lichen Einstellungsmustern gegeniiber der Person, der Rolle oder der zwi- ~ ghd Gefehle als
schenmenschlichen Kommunikation an sich bestimmt ist. Es ist leicht nach-

vollziehbar, dass ein dngstlicher Bewerber im Verhandlungsgesprich andere
Zielsetzungen gegeniiber dem Personalchef nennt und weniger iiberzeugend

auftreten wird als ein selbstbewusster, selbstsicherer Kandidat. Nicht zuletzt

hat natiirlich der personliche Charakter Einfluss auf Verhalten und Wirkung  Einfluss der
in Zusammenarbeit und Gesprichen. All diese sichtbaren und weniger sicht- ~ Personlichkeit
baren Einflussfaktoren definieren mit, wie wirkungsvoll eine Person in einer

Verhandlung auftreten kann und wird.

Was ist Verhandeln eigentlich genau? Wie kann man Verhandeln beschreiben
und verstehen? Wie kann man Verhandeln steuern? Gibt es Moglichkeiten,
Verhandeln oder Voraussetzungen und Folgen zu messen? Was kann getan
werden, um die eigene Wirkung im Uberzeugen und Verhandlungsergebnisse
zu optimieren? Wie kann eine Organisation, eine Fiihrungskraft, ein Ver-
triebsexperte, ein Verkdufer, ein Kundenbetreuer oder jeder einzelne den ei-
genen personlichen Wirkungsgrad im Auftreten und Uberzeugen sichern? Um
diese Fragen zu beantworten, wird im Folgenden unter den relevanten und
anwendbaren Themen eine Auswahl getroffen und jeweils in gebotener Knapp-
heit der wissenschaftliche Hintergrund berichtet. Denn eine Vielzahl wissen-
schaftlicher Ergebnisse aus unterschiedlichen Disziplinen, oft im Labor ge-
wonnen, geben Anregungen fiir bestimmte Verbesserungen, auch wenn das
Feld wissenschaftlicher Forschung im Bereich von Verhandlungen ebenso
komplex ist. Verhandeln ist eben alles andere als ein rein rationales Phino-
men und wird deshalb auch nicht nur in einer Disziplin untersucht. Wenn die
Umsetzung bestimmter Ma3nahmen oder eine gezielte Verdnderung von Ver-
haltensweisen den Uberzeugungsgrad und die Verhandlungsergebnisse stei-
gern konnen, ist es also sinnvoll, den Nutzen fiir Person und Organisation auf-
zuzeigen. Besonderes Augenmerk wird daher auf eine schnelle Anwendbarkeit
auf allen Ebenen gelegt. Methoden sind demnach ebenso pragmatisch und
alltagstauglich beschrieben und gleichzeitig in wirtschafts-, sozial- und neu-
ropsychologischer Wirkweise verankert. Insgesamt werden die Abschnitte je-
weils leicht erfassbar, tibersichtlich und knapp dargestellt, um als Memoran-
dum ebenso wie als Nachschlagewerk dienen zu konnen.

Es gibt Bestrebungen, ein Verhandlungsmanagement in Organisationen zu  Modelle zur
systematisieren (Tries & Reinhard, 2008; Voeth & Herbst, 2009). Daneben ~ Beschreibung
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