Danke! Baustein
Spurtbmuc:lr dein Ehrenamt. Klug Verhandeln

KLUG VERHANDELN

Viele Verhandlungen verlaufen wie ein Wettkampf: Da wird angetauscht,
angegriffen und abgewehrt, gerauft und gerungen, bis Sieg und Niederlage
ausgefochten sind. Ob es nicht auch anders, besser geht, ist eine Frage, die
jeden betrifft, denn: Das ganze Leben besteht aus Verhandlungen!

Ob Jung oder Alt, Frau oder Mann, Kapitan oder Mitspieler — jeder verhandelt
standig, ob er es sich bewusst macht oder nicht. Er mdchte im Urlaub in die Berge,
sie mochte Kultur in der Stadt und das Kind ans Meer. Und wohin geht nun die
Reise? Unterschiedliche Wiinsche und Erwartungen verlangen nach einer
Entscheidung. Wer handeln mdchte, muss verhandeln!

Zwei Verhaltensmuster kennzeichnen Verhandlungen: Die Nachgiebigkeit um des
lieben Frieden willens einerseits. Und andererseits das forsche Fordern, die
Durchsetzung um jeden Preis. So verschieden diese Strategien, laufen sie doch auf
ein gemeinsames Grundverstandnis hinaus, dass es namlich in Verhandlungen
Gewinner und Verlierer geben misse.

Dieser Baustein beschreibt eine andere Verhandlungsstrategie. Sie basiert auf der
Uberzeugung, dass sich Losungen finden lassen, die den gegenseitigen Nutzen
fordern. Die dem ,Sowohl-als-auch” statt dem ,Entweder — Oder” dienen. Oder
zumindest auf objektiven, fur die Beteiligten nachvollziehbaren Prinzipien beruhen,
wenn sich Interessen nicht verbinden lassen.

Wer in Verhandlungen das Optimale fir sich herausholen mdchte — gute

Ergebnisse und Beziehungen — der setzt auf beidseitigen Gewinn. Er
verhandelt bestimmt, aber fair.
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1. AUF DIE HARTE UND DIE WEICHE TOUR

Was gewinnt eine Mannschaft, die hart einsteigt und die Ellbogen weit
ausfahrt? Vielleicht das Spiel. Vielleicht auch nicht, wenn der Gegner mit
gleichen Mitteln zuriickschlagt. Eines gewinnt sie mit Sicherheit: Feinde. Die
werden ihr kiinftig das Leben schwer machen.

MIT DEM KOPF DURCH DIE WAND

Ob daheim im Wohnzimmer, im Vereinsheim oder bei den Vereinten Nationen: Wo
verhandelt wird, wird oft gefeilscht. In solchen ,harten Verhandlungen®“ sehen sich die
Teilnehmer als Gegner. Sie setzen eher auf Misstrauen als auf Vertrauen. Sie
spielen auf Sieg und ringen um Raumgewinn. Sie glauben, sie missten Maximales
fordern, um ein Minimum zu erreichen. Derjenige, der sich von seiner
Ausgangsposition weniger weit entfernen musste, mag sich fur erfolgreich halten.
Doch da konnte er sich tauschen:

Endlose Hangepartie

Erstens, weil Kréafte sinnlos vergeudet werden. Wer mit Maximalforderungen
signalisiert, dass es so und nicht anders laufen misse, drangt den anderen in die
Defensive und provoziert Gegenangriffe. Positionen, die nur Mittel zum Zweck sein
sollten, werden zum verbissen umkampften Selbstzweck. Arger macht sich breit. Es
geht nicht mehr um die Sache selbst, sondern um die Selbstbehauptung. Beide
Seiten beginnen zu mauern und die erhofften Zugestandnisse geraten in weite
Ferne.

Wir sehen uns wieder!

Zweitens, weil sich auch der Gewinner haufig nicht lange Uber seinen Erfolg freuen
kann. Der Sieg hat die Niederlage des anderen zum Preis und irgendwann droht die
Revanche. Mag sie auch noch auf sich warten lassen — mit spannungsreicher
Kommunikation, die auch das Umfeld belastet, darf man sofort rechnen.

Viel errungen — nichts gewonnen

Drittens, weil selbst die siegreiche Partei haufig nicht bekommt, was sie braucht. Sie
hat im Gerangel das urspringliche Problem und ihre langfristigen Interessen aus den
Augen verloren. Sie kommt von den harten Positionen, mit denen sie die Gegenseite
beeindrucken wollte, selbst nicht mehr los. Neue, bedenkenswerte Ansatze fur einen
Kompromiss werden zum Tabu, weil sie einen Gesichtsverlust nach sich ziehen
konnten.

Zwei Beispiele

Ein Verein mdchte einen Raum anmieten, der ideal wéare, um dort mit einem neuen
Sportangebot Einnahmen zu erzielen. Der Vermieter fordert — er will ja noch
Spielraum haben — eine Uberzogene Miete. Prompt setzt der Verein dagegen und
bietet einen unrealistisch niedrigen Betrag. Das Feilschen beginnt und die
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Verhandlung scheitert an den unvereinbar scheinenden Positionen. Das Nachsehen
haben beide Seiten:

e Der Vermieter, weil ihn der Aufwand, einen anderen Mieter zu finden, mehr
kosten wird als ein Entgegenkommen.

e Der Verein, weil er keine raumliche Alternative hat und ihm Einnahmen
entgehen.

Ein offenes Gesprach hatte beiden mehr gebracht:

e Sie hatten sich tUber sachliche Kriterien fiir den Mietpreis unterhalten konnen,
zum Beispiel auf Grundlage des Mietspiegels der Gemeinde.

e Sie hatten Uber kreative Losungen diskutieren kdnnen. Vielleicht ware der
Vermieter bereit gewesen, einen Teil der Miete gegen Renovierungsarbeiten
durch den Verein oder Werbung in den Vereinsmedien zu erlassen. Vielleicht
hatte man das Risiko teilen kdnnen, dadurch dass man eine niedrige Miete
vereinbart und zum Ausgleich den Vermieter an den Einnahmen beteiligt
hatte.

Viel Wenn und Aber. Man weil3 es nicht. Weil man nicht wirklich miteinander geredet
hat.

Noch ein Beispiel: Stellen wir uns einen Ubungsleiter vor, der sein Engagement vom
Verein nicht ausreichend gewdrdigt findet. Schlie3lich will er ein Zeichen setzen und
fordert bis zum letzten Cent die Kosten ein, die ihm durch seine ehrenamtliche
Tatigkeit entstehen. Der Vorstand fiihlt sich durch die Forderung provoziert und
furchtet aul3erdem einen Prazedenzfall. Er lehnt die Forderung deshalb rundum ab.
Das war der Beginn einer Verhandlung — und auch schon ihr Ende. Der Ubungsleiter
kann jetzt nicht mehr anders: Er schmeil3t schweren Herzens hin, wie stiinde er denn
sonst da? Und der Vorstand verzichtet nicht minder schweren Herzens auf einen
engagierten Ehrenamtlichen. Betrachtet man es oberflachlich, lagen die Positionen
eben zu weit auseinander. Aber nur die Positionen: die strikte Forderung und das
unnachgiebige ,Nein“. Das eigentliche Problem war tGberhaupt nicht zur Sprache
gekommen — und kreative Lésungsanséatze erst recht nicht.

MIT SAMTHANDSCHUHEN

Um die schadlichen Nebenwirkungen harten Verhandelns zu vermeiden, geben
manche Menschen schnell nach. ,Lieber eine Verhandlung als einen Freund fiirs
Leben verlieren®, scheint inre Maxime zu lauten. Ist der weiche Verhandlungsstil der
bessere? Ja — wenn man weich mit flexibel, freundlich und fair Ubersetzt. Wer aber
seine Interessen (und womaglich auch die anderer, deren Vertreter er ist) opfert, um
nur nicht anzuecken, gibt der sich nicht letztlich selbst auf? Er lauft Gefahr, von
anderen wie ein Fahnlein im Wind wahrgenommen zu werden. Und bleibt — genau
wie der harte Verhandler — auf der Ebene bloRRer Positionen hangen, vergibt also
ebenfalls die Chance, Probleme wirklich zu l16sen. Nein, nett und nachgiebig zu sein,
ist nicht die Alternative. Es gibt einen konstruktiven Mittelweg. Den stellt Ihnen das
folgende Kapitel vor.
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2. FAIRNESS ALS METHODE: EIN SPIEL MIT ZWEI SIEGERN

Auf Turnieren wird neben den Siegertrophden manchmal auch ein Pokal fur
Fairness vergeben. Doch der wird einem Team, das es nicht aufs Podest
geschafft hat, oft nur wie ein Trostpreis erscheinen. Das ist bei der hier
vorgestellten Verhandlungsstrategie anders: Hier ist Fairness eine
Voraussetzung fur den Erfolg!

VERHANDLUNG UND KONFLIKT
Wo verhandelt wird, ist Streit oft nicht weit:

¢ Konflikte sind haufig der Ausgangspunkt einer Verhandlung. Ein
Interessengegensatz, der zunehmend mehr Spannung erzeugt hat, soll
endlich aufgelést werden. Wo aber, statt die Probleme zu diskutieren,
Positionen behauptet werden, ist der Versuch zum Scheitern verurteilt.

o Konflikte sind haufig auch die Folge von Verhandlungen. Wo mit harten
Bandagen gerungen wird, gedeihen keine vertraglichen Beziehungen.

Tipp: Ist ein Streit bereits vorangeschritten, benétigt man spezielle Mittel und
Methoden, um ihn zu schlichten. Dartber informiert Sie im Portal unter Rat & Tat /
Vereinsberater der Baustein ,Konfliktmanagement".

Das , Spiel ums Spiel®

Wie findet man einen Ausweg aus dem Dilemma? Zunachst sollte man sich klar
machen, dass jede Verhandlung zwei Ebenen hat: Auf der einen geht es um den
Verhandlungsgegenstand, auf der anderen um die Art, wie verhandelt wird, die
Verfahrensweise also. Ob man hart oder weich verhandelt, ist eine Frage dieser
zweiten Ebene. Es geht um die ,Spielkultur®, darum, ob die Karten offen ausgespielt
werden oder ein Wettkampf angepfiffen wird, in dem Tricksen, Tarnen und Tauschen
erlaubt ist. Und darum, ob eine Verhandlung Streit |6st oder auslést. Keiner kann das
Spiel ums Spiel einseitig vorgeben, aber jeder kann es beeinflussen. Mit
unterschiedlichen Folgen, je nachdem welche Spielertypen aufeinander treffen:

e Flhrt der Zufall zwei weiche Verhandler zusammen, winkt ein schnelles
Unentschieden (das, wie im vorigen Kapitel gezeigt, auch nicht immer eine
gute Losung ist).

e Treffen sich ein harter und ein weicher Verhandler, wird es vermutlich ein
Spiel auf ein Tor.

e Begegnen sich zwei harte Verhandler, sollten sie sich auf ein zahes Spiel
gefasst machen, Fouls inklusive.

Ob also bewusst oder unbewusst: Mit jedem Spielzug pragen die Parteien das
Verhandlungsklima. Sie haben die Wahl — aber nicht nur zwischen hartem und
weichem Verhandlungsstil! Sie kénnen sich auch fir eine dritte Variante entscheiden,
eine Verfahrensweise, die nicht auf Angriffs- oder Ausweichmandver hinauslautft.

Seite 5 von 20



Danke! Baustein
Spurtbmuc:lr dein Ehrenamt. Klug Verhandeln

DAS HARVARD-KONZEPT: MIT OFFENHEIT NEUE PERSPEKTIVEN GEWINNEN
Dieses Verfahren wird ,sachgerechtes Verhandeln“ genannt und beruht auf dem
.Harvard-Konzept", das diesem Baustein zugrunde liegt. Es basiert auf der
Erkenntnis, dass Feilschen selten zu befriedigenden Ergebnissen fluhrt. Das Ziel der
Entwickler des Konzepts war, eine praktikable Verhandlungsmethode zu
beschreiben, die zu fairen Ergebnissen fuhrt. Aber was genau heifl3t eigentlich
Fairness in diesem Zusammenhang? Zweierlei:

e Sie zielt zunachst auf die Verhandlungsfuhrung: Die jeweiligen Interessen und
die sie stitzenden Argumente sollen offen und ehrlich ausgetauscht werden.
Eine naive Vorstellung? Zugegeben, wer seinen Verhandlungspartner in erster
Linie als Kontrahenten versteht, mag diese Vorgehensweise als Preisgabe
seiner Verhandlungsposition verstehen. Er lasst dabei aber erstens die
unerfreulichen Begleiterscheinungen des Positionsgerangels auf3er Acht. Und
unterschatzt zweitens die positiven Folgen eines Interessensabgleichs und -
ausgleichs. Kurz gesagt: Wer seine Interessen zu erkennen gibt, erntet nicht
nur Vertrauen, er hat auch grél3ere Aussichten, sie zu befriedigen.

e Sie zielt auch auf das Verhandlungsergebnis: Eine fair gefuhrte Verhandlung,
in der Argumente ausgetauscht werden, um gemeinsam Probleme zu I6sen,
sorgt flr Loésungen, die sachlich nachvollziehbar und deshalb dauerhaft
tragfahig sind. Im Idealfall entwickelt sich aus dem Gedankenaustausch sogar
eine ganz neue L6sung, an die zuvor niemand gedacht hat und die beiden
Parteien einen Gewinn beschert.

Tipp: Manchmal wird das Konzept sachgerechten Verhandelns mit dem weichen
Verhandlungsstil verwechselt. Die Checkliste 6.4.07 ,Sachgerechtes Verhandeln —
nur etwas fur Idealisten?” zeigt Ihnen die wichtigsten Unterschiede von hartem oder
weichem Verhandeln auf der einen und sachgerechtem Verhandeln auf der anderen
Seite (zu finden im Portal unter Rat & Tat / Checklisten).

VIER PRINZIPIEN FUR DEN VERHANDLUNGSERFOLG

Wer sachbezogen verhandelt, der ist also auf das Gegenteil von faulen
Kompromissen aus. Er verfolgt eine Strategie, die ein konstruktives Klima und
plausible Losungen erzeugt. Ob es gelingt, hangt nattrlich auch vom Gegentber ab.
Doch man kann ihn positiv beeinflussen — und es ihm schwer machen, das Feilschen
fortzusetzen. Indem man namlich konsequent den vier Prinzipien des Harvard-
Konzepts folgt:

1. Das Zwischenmenschliche hat Vorrang: Beziehungsfragen missen vor
Sachfragen geklart werden.

2. Hinter Positionen verbergen sich Interessen. Sie gilt es aufzudecken, denn sie
sind der Schlussel zu Lésung.

3. Interessen lassen sich auf ganz unterschiedliche Art befriedigen. Es qilt, die
ganze Bandbreite der Einigungsmaoglichkeiten zu entwickeln, die von
beiderseitigem Nutzen sein konnten.
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4. Wenn sich Interessengegenséatze nicht auflésen lassen, muss die Einigung
auf neutralen Kriterien basieren.

Von den ersten beiden Prinzipien handelt das folgende Kapitel. Sie stellen den
Menschen mit seinen Bedurfnissen und Interessen in der Vordergrund. Prinzip drei
und vier, die sich auf die sachlichen Grundlagen des Einigungsprozesses
konzentrieren, erlautert das daran anschlieRende Kapitel.
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3. METHODE MENSCH: GEFUHLE UND INTERESSEN ENTDECKEN

3:2. Das Ergebnis eines Hockeyspiels weist auf zwei Mannschaftsteile hin: Den
Sturm, der fir die Torausbeute verantwortlich ist und die Abwehr, die Tore zu
verhindern hat. Entschieden wird das Spiel aber oft von Mittelfeldspielern, die
die Faden ziehen. Diesen Part haben in einer Verhandlung die Interessen. Sie
offnen das Spiel und schaffen Gestaltungsraume. Vorausgesetzt, die Parteien
lassen sich dank guter Beziehungen auf ein partnerschaftliches Gesprach ein.

SACHLICH VERPACKTE EMOTIONEN

Fuhrungskrafte, ob im Verein oder im Unternehmen, verstehen sich gern als
rationale Manager, die sich von sachlichen Erwagungen leiten lassen. Aber Manager
sind auch Menschen! Sie bringen Geflihle und Bedurfnisse mit in die Verhandlung.
Sie winschen sich Wertschatzung und Respekt. Und reagieren auf Enttduschungen
mit Empdrung — und dem Willen zur Selbstbehauptung. Beginnt eine Verhandlung
mit einer belasteten Beziehung oder verschlechtert sich die Beziehung wahrend des
Verhandelns, hilft nur eine Spielunterbrechung: Denn wo vermeintlich Sachfragen
diskutiert werden, haben in Wahrheit langst Gefiihle das Kommando Gibernommen.

KLARE BEZIEHUNG — KLARE SACHE

Das ,Problem Mensch® besteht in Verhandlungen also darin, dass die persénliche
Beziehung unbemerkt die Sachebene beeinflusst. Solange es auf der
Beziehungsebene vor Spannung knistert, werden auch hier die Funken sprihen. Erst
nachdem der personliche Konfliktstoff bereinigt ist, besteht Aussicht auf eine
sinnvolle Einigung Uber den Verhandlungsgegenstand.

Drei Grundbegriffe helfen, mehr Ordnung ins Dickicht des emotionalen Untergrunds
von Verhandlungen zu bringen: Vorstellungen, Kommunikation und die Gefiihle, die
sie auslosen.

Widerstreitende Vorstellungen

Sie haben Vorstellungen, welcher Verhandlungsverlauf und welches Ergebnis fir Sie
gunstig oder ungunstig ware? Der andere auch! In diesem Spannungsfeld gerét die
Beziehung der Verhandlungspartner leicht zwischen die Fronten. Um so besser Sie
verstehen, welche Wiinsche und Werte, Hoffnungen und Beflirchtungen Sie von
Ihrem Gegenuber trennen, desto besser kbnnen Sie darauf reagieren. Ob Sie die
Einschatzungen des anderen teilen, spielt keine Rolle. Sie sind Realitat, einfach
deshalb, weil Ihr Gegenuber sie in die Verhandlung mitgebracht hat. Sie mit
Geringschatzung zu Ubergehen, tragt eher dazu bei, sie zu verstarken. Stellen Sie
also Ihr Urteil zuriick und versuchen Sie, sich an seine Stelle zu versetzen: Was
bewegt ihn? Welche Motive sind hinter seinen Forderungen zu erkennen? Wenn Sie
die Beweggrunde erkennen und wertfrei ansprechen, hat ein klarendes Gesprach
Uber die Missstimmung eine Chance.
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Knackpunkt Kommunikation

Selbst Menschen, die sich seit Jahrzehnten kennen, haben mit Missverstandnissen
zu kdmpfen. Sprache ist so launisch wie die wechselnden Stimmungen von
Menschen. Ob die Botschaft den Empféanger so erreicht, wie sie gemeint war, hangt
oft von Kleinigkeiten ab.

Es liegt vor allem an drei Problemen, dass der Pass in der Kommunikation oft nicht
ankommt:

e Missverstandnisse durch Vorurteile
Nehmen wir einen Sportler, der an einer Schwache gearbeitet hat und einem
anderen vorfuhrt, was er nun kann. Der lachelt und applaudiert. Echte
Begeisterung und Anerkennung? Oder war da nicht ein spéttischer Zug um
die Lippen herum zu erkennen? Ein anderes Beispiel: Ein Gespréachspartner
bescheinigt dem anderen, dessen Vorschlag sei ,,so nicht annehmbar.” Was
meint er mit ,s0“? Dass der Vorschlag eine Zumutung ist, die er kategorisch
ablehnt? Oder dass er ihn grundsatzlich bejaht, aber tber die Details noch zu
sprechen ist? Man musste es aufklaren — tut es haufig aber nicht. Man ahnt ja
schon, wie (negativ) es gemeint war.

e Viele Sprecher — keine Zuhorer
Ob in Diskussionen oder Verhandlungen: Zuhoren féallt schwer. Oft ist man,
wéahrend ein anderer redet, schon damit beschéttigt, in Gedanken eine
Entgegnung zu formulieren — und bekommt gar nicht so genau mit, was der
andere gerade sagt.

e Reden fur die Galerie
Wo die ersten beiden Kommunikationsprobleme auftreten, ist das dritte nicht
weit: Die Gesprachspartner bemuihen sich nicht (mehr), verstanden zu
werden. Das kann unterschiedliche Ursachen haben:
(1) Der Redner berticksichtigt den Verstandnishorizont seines Zuhorers nicht
genugend, benutzt zum Beispiel Begriffe, die dem anderen fremd sind.
(2) Er will den Gespréachspartner (und andere Zuhorer, vor allem die aus den
eigenen Reihen) beeindrucken, statt mit plausiblen Argumenten zu
uberzeugen.
(3) Er gefallt sich in seinem Vortrag so gut, dass er dartiber den Zuhoérer
vergisst.

Und wie umkurvt man diese Stolpersteine? Vor allem folgende Mittel und Methoden
haben sich bewahrt:

e Aktives Zuhoren
Horen Sie aufmerksam zu — und geben Sie Ruckmeldung, was Sie
verstanden haben: ,Verstehe ich Sie richtig, dass ...?* Scheuen Sie sich auch
nicht, eine langere Ausfilhrung zu unterbrechen, wenn Sie
Verstandnisprobleme haben. Ihr Gesprachspartner wird zu schatzen wissen,
dass Sie sich bemuhen, ihm zu folgen.
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e Zugewandt reden
Bemuhen Sie sich um Verstandlichkeit. Stellen Sie sich vor, der
Verhandlungspartner sei ein Kollege, mit dem Sie gemeinsam eine
Entscheidung treffen missen — das gelingt nur, wenn der
Informationsaustausch klappt. Dazu sollten Sie sich genau Uberlegen,
welches Ziel Sie verfolgen, was Sie also lhrem Gegenuber verstandlich
machen mdchten. Danach sollten Sie sich durch Ruckfragen vergewissern,
wie er Sie verstanden hat.

e Ich-Botschaften
»ich fuhle mich im Stich gelassen, weil ..." — das nennt man eine Ich-Botschatft.
Das Gegenteil davon ist eine Du-Botschaft: ,Du hast dein Wort gebrochen!®
Der Unterschied ist klein, aber fein, denn wer von sich redet, also bei sich
selbst bleibt, provoziert weniger Abwehr. Wer im Gegenteil dem anderen ein
Werturteil so Uberstilpt, als wére es eine erwiesene Tatsache, muss mit
Gegenwehr rechnen.

Geflhle

Wenn negative Gefiihle aufkommen, geraten Verhandlungen in emotionale
Turbulenzen oder in ein frostiges Klima — und in der Sache lasst sich nichts mehr
kontrolliert bewegen. Denn die Auswirkungen von Arger oder Enttauschung auf die
Verhandlungsfiuhrung sind nicht zu unterschétzen:

e Misstrauen stellt sich ein: Der Betroffene vermutet bei seinem Gegenuber
unlautere Hintergedanken. Was ihm in einer unbelasteten Situation ein
Nachdenken oder Nachfragen wert ware, wehrt er jetzt schnell ab.

e Missverstandnisse entstehen: Wenn negative Gefiihle im Spiel sind, fallt die
Auslegung von Informationen entsprechend negativ aus. Ist zum Beispiel
Argwohn entstanden, wird ein sachlich gemeinter Hinweis schnell als Vorwurf
verstanden.

¢ Kompromisse sind ausgeschlossen: Der Betroffene nimmt strikte Standpunkte
ein — nicht, weil es keine sachlichen Alternativen gabe, sondern weil ihn
Unmut leitet.

¢ Resignation tauscht Einigkeit vor: Mancher, der sich schlecht behandelt fuhlt,
gibt auf, statt zu kampfen. Dann mag eine Einigung schnell zustande kommen
— aber sie verschlechtert die Beziehung.

Ein Beispiel: Wahrend eines Ful3ballspiels fuhlt sich der Aul3enstirmer einer
Freizeitmannschaft vom Mittelstirmer Gbergangen: Mehrmals stand er frei vorm Tor
und hat den Ball nicht erhalten; der Aul3enstirmer hat lieber selbst geschossen, aber
nicht getroffen. Nach der Niederlage diskutiert das Team Uber Konsequenzen im
Sturm. Eine Verhandlung beginnt. Der Aul3enstirmer fordert nun resolut die Position
des Mittelstirmers ein. Weil er sich dort am wohlsten fuihlt? Weil er meint, die
Qualitaten seines Sturmkollegen kamen auf der Aul3enbahn besser zum Zug?
Maglicherweise. Doch mindestens so wahrscheinlich ist, dass sein Arger ihn lenkt.
Dass er dem anderen die Rechnung fiir das enttauschend schlechte Zusammenspiel
prasentiert. Dann wére jedes Argument nur Vorwand fur unausgesprochene Geftihle.

Seite 10 von 20



o
Danke! Baustein
Sport braucht dein Ehrenamt. Klug Verhandeln

Es ginge nicht um die bestmdégliche Aufstellung, sondern um schnellstmégliches
Abrechnen. Ob es aber so ist, findet man nur heraus, wenn man die
Beziehungsfragen zur Sprache bringt.

Daflr muss man Storungen der Beziehung aber erst einmal erkennen: Beobachten
Sie genau, wo — bei Ihnen und Ihrem Verhandlungspartner — Gefiihle das Spiel
bestimmen. Und dann sollten Sie, um das Stimmungstief aufzul6sen, ...

e ... Ihre Gefiihle aus- und die des Gegenilbers ansprechen. Zugegeben, das
kostet Uberwindung, weil Gefiihle in Verhandlungen keinen Platz zu haben
scheinen. Doch sie sind Tatsachen. Sie zu ignorieren ist nicht professionell.
Es geht auch nicht darum, alle Tiefen einer Beziehung auszuloten.
Entscheidend ist allein, dass die Verhandlungspartner Stérungen beseitigen,
die einem befriedigenden Verhandlungsergebnis im Wege stehen. Es muss
auch nicht zur Gefuhlsduselei werden. Wenn Sie etwas ,empdrt* hat, kdnnten
Sie ,Irritationen” thematisieren — das klingt sachlicher. Nutzen Sie, um mehr
von der Gefuhlslage des anderen zu erfahren, offene, neutrale Fragen, die
ihm Spielraum beim Antworten lassen. Fragen Sie also zum Beispiel nicht:
-Was macht Ihnen Angst?* Fragen Sie: ,Gibt es auf lhrer Seite Beflirchtungen,
die wir berticksichtigen sollten?* So nahern Sie sich langsam dem Kern der
Emotionen.

e ...dem Verhandlungspartner gestatten, Dampf abzulassen. Das kann
unangenehm sein, bringt die Sache aber voran, denn wenn der Druck weg ist,
l&sst sich verniinftiger miteinander reden. Wichtig ist, dass Sie selbst in dieser
Phase ruhig bleiben — sonst schaukeln sich die Gefilihle auf.

e ... mit symbolischen ,Friedensgesten” die Lage entspannen. Eine Bekundung
von Sympathie, ein Zeichen des Verstandnisses, eine Entschuldigung — damit
verbauen Sie sich nichts in der Sache, I6sen aber die Anspannung.

INTERESSEN: DIE SPIELMACHER

In vielen Verhandlungen wird miihsam um Positionen gestritten. Sie auf3ern sich in
Formulierungen wie ,ich will, fordere, erwarte“. Stillschweigend oder ausdricklich
nimmt derjenige, der sie vertritt, die Haltung ein: So und nicht anders muss es laufen.
Es geht um ,Standpunkte” — schon der Begriff zeigt, dass hier wenig Bewegung zu
erwarten ist. Sie verlangen nach Zugestandnissen und provozieren meist Ablehnung.
Wo sie aufeinander treffen, scheint es zwischen einem ja oder nein keine Alternative
zu geben: Ein Mitarbeiter méchte das Fenster im Biro 6ffnen, der andere ist strikt
dagegen. Das Feilschen beginnt.

Anders als Positionen, die hartnéackig und lautstark vertreten werden, sind Interessen
die stillen Beweggriinde dahinter: Bedurfnisse, Wiinsche oder Sorgen. lhr
Ausgangspunkt sind die menschlichen Grundbedurfnisse:

e (wirtschaftliche) Sicherheit
e Gemeinschaft und Zugehdrigkeit
e Anerkennung und Wertschéatzung
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e selbsthestimmtes Handeln

Probleme an der Wurzel |6sen

Sie sind die geheimen Antriebskréafte — so geheim, dass wir uns ihrer haufig nicht
bewusst sind. Und so verwandeln sie sich unversehens in Positionen. Macht man
sich die Mihe, die versteckten Interessen wieder frei zu legen, findet man oft
verbliuffende Kompromissmoglichkeiten. Im obigen Beispiel kdnnte dem einen
Mitarbeiter an frischer Luft gelegen sein, wahrend der andere Zugluft befurchtet.
Warum also nicht ein etwas entlegeneres Fenster 6ffnen? Vielleicht mochte der
ablehnende Mitarbeiter auch nur héflich gefragt werden, ob er einverstanden ist. Es
sind haufig solche ,Kleinigkeiten®, die Verhandlungen ins Stocken bringen. Selbst
wenn Geldfragen im Raum stehen, verbergen sich dahinter oft anders geartete
Motive; so wie im Fall des Ubungsleiters (1. Kapitel), der mangelnde Anerkennung
(Interesse) mit finanziellen Forderungen (Position) ,quittiert. Thematisieren die
Parteien nur die Forderung, kénnen sie das Problem nicht I6sen. Um zu
konstruktiven Losungen zu gelangen, missen sie den Interessen auf die Spur
kommen. Und schon weitet sich das Spielfeld: Ob zum Beispiel Worte des Danks,
eine offentliche Ehrung oder ein Privileg — die Interessen lassen sich, anders als die
Position, auf vielfaltige Weise befriedigen.

Tipp: Mehr Uber Grundbedurfnisse als Antriebskréfte lesen Sie im Portal unter Rat &
Tat / Checklisten in der Checkliste 4.1.02 ,Motivation und Bedurfnisse®“.

WEISS, WER FORDERT, WAS ER WILL?

Die Herausforderung beginnt damit, sich die eigenen Interessen deutlich vor Augen
zu fuhren. Starten Sie mit moglichst weit gezogenen Interessensfeldern, am besten
auf der Ebene der Grundbedurfnisse. In weiteren Schritten konnen Sie lhre
Interessen prazisieren. Durch dieses Vorgehen blockieren Sie den Automatismus,
Interessen in einengende Positionen umzuwandeln.

Um so genauer Sie lhre Interessen schliel3lich definiert haben, desto gezielter
konnen Sie einerseits Ihre Verhandlungsstrategie planen und andererseits lhre
Argumente formulieren. So kdnnen Sie auf geschickte und Uberzeugende Weise lhre
Interessen in die Verhandlung einbringen.

Tipp: Wenn Sie einem Verhandlungspartner lhre Ziele und Interessen plausibel
machen mdchten, sollten Sie zunachst das zugrunde liegende Problem darstellen.
Ihr Gegenuber kann dann Ihre Schlussfolgerungen besser nachvollziehen. So
gewinnen Sie sein Verstandnis. Weitere Vorschlage finden Sie im Portal unter Rat &
Tat / Checklisten in der Checkliste 5.3.01 ,Uberzeugen statt tiberreden®.

Kommen wir noch einmal zum unzufriedenen Ubungsleiter zurtick. Er kdnnte zum
Beispiel folgende Grundinteressen bei sich entdecken:

e Er mochte als Ubungsleiter tatig bleiben, weil ihn die Arbeit befriedigt. Hatte er
sich dieses Interesse klar gemacht, hatte er die harte Konfrontation mit dem
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fur ihn enttduschenden Ergebnis, der Aufgabe des Amtes, wahrscheinlich
vermieden.

e Er winscht sich mehr Anerkennung flr seinen Einsatz. Hier ergeben sich die
meisten Losungsoptionen.

e Er erwartet Fairness: Zeit ,opfert‘ er gern, aber auch die Kosten zu tragen, ist
keine Selbstverstandlichkeit. Dariber muss man endlich reden.

WAS WILL DER ANDERE WIRKLICH?

Gegensatzliche Positionen verleiten zu der Vermutung, dass auch die Interessen
unvereinbar seien. Nattrlich gibt es auch auf der Interessensebene Gegenséatze. Sie
zu erkunden lohnt sich:

¢ Vielleicht kdnnen Sie Interessen des anderen in Ihren Losungsvorschlag
integrieren. Angenommen, Ihr Verhandlungspartner sperrt sich gegen Ihren
Einigungsvorschlag nur deshalb, weil er beflirchtet, dafiir von anderen kritisiert
zu werden. Haben Sie das einmal erkannt, kbnnen Sie ihm helfen, das
Ergebnis gut zu verkaufen.

e Sie kdnnen mit ihm zusammen dort Briicken bauen, wo die Vorstellungen
auseinandergehen. Diese gemeinsame Suche nach transparenten und fur
beide nachvollziehbaren Lésungsmerkmalen schafft Vertrauen und I6st
Blockaden.

Auf der Ebene der Interessen gibt es haufig aber auch erstaunliche
Einigungschancen. Das illustriert der ,Orangenfall“: Zwei Menschen streiten um eine
Orange, die jeder fur sich beansprucht. Die Standpunkte sind kontrar — und die
Interessen? Wirden sie in einer Verhandlung zutage geférdert, konnte sich
folgendes herausstellen: Der eine will das Fruchtfleisch, weil er Appetit darauf hat,
der andere die Schale, um einen Kuchen zu backen. Zugegeben, der Fall ist
erfunden. Aber er zeigt realistisch, dass Positionen und Interessen weit auseinander
liegen kénnen. Und dass es sich lohnt, Gber Interessen zu sprechen! Und wie spurt
man sie auf? Durch aktives Zuhdren und Nachfragen! Entscheidend sind die Fragen
nach dem ,Warum?*:

e ,Aus welchen Grinden ist Ihnen wichtig, dass ...?"
e _Warum kdnnen Sie diesem Punkt nicht zustimmen?*
e ,Wie wirden Sie folgende Uberlegung beurteilen?*

Lageplan: Wo steht der andere?
Sie werden die Antworten besser verstehen, wenn Sie sich in die Situation der
anderen Partei hineindenken:

e Was wirden Sie sich an seiner Stelle als Vereinbarung wiinschen?
e Beginnen Sie auch hier bei den Grundbediirfnissen, die Sie Stick fur Stick
konkretisieren.

e Achten Sie besonders auf gemeinsame Interessen, die leicht Gibersehen
werden, weil man Interessensgegensatze erwartet.
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e Bedenken Sie auch, was das Umfeld von ihm erwarten kdnnte, denn
Erwartungsdruck kann ein starkes Motiv fur eine bestimmte
Verhandlungsfiuhrung sein.

e Wenn die Gegenseite aus mehreren Personen besteht, unterstellt man oft
allen dieselben Interessen. Doch sie kdnnen voneinander abweichen. Stellen
Sie deshalb Ihre Uberlegungen fiir jeden einzelnen gesondert an.

Hart, aber herzlich

Signalisieren Sie in der Verhandlung, dass Sie die Interessen der Gegenseite ernst
nehmen! Wenn Sie diese Interessen wirdigen, kdnnen Sie selbst auf mehr
Entgegenkommen hoffen. Anders herum: Je druckvoller ein Ball gespielt wird, desto
fester kommt er zurtick — besser Sie nehmen den Druck heraus. Bleiben Sie
bestimmt, wenn es um die Bertcksichtigung (auch) Ihrer Interessen geht, aber ...

e zeigen Sie, dass auch die Interessen des anderen zahlen;

e gehen Sie Probleme an, nicht den Verhandlungspartner, denn Vorwirfe und
Schuldzuweisungen hemmen die Gespréachsbereitschatft;

e lassen Sie sich auf neue Losungswege ein;

e Dbleiben Sie freundlich im Ton.

Tipp: Hilfestellung bei der Analyse aufkommender Kontroversen gibt Ihnen im Portal
unter Rat & Tat / Checklisten die Checkliste 6.4.03 ,,Uberlegungen zur
Konfliktlosung*.
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4. ZUR SACHE: OPTIONEN UND OBJEKTIVITAT

Ungelbte Schachspieler verlieren eine Partie auch deshalb, weil sie sich nur
einen ,Konigsweg"“ vorgestellt haben. Kénner Uberlegen sich mdglichst viele
potenzielle Erfolgspfade. So vergroRern sie die Chance, die optimale Lésung
zu finden. Ein gutes Vorbild fur die Verhandlung!

ENTWICKELN SIE ENTSCHEIDUNGSMOGLICHKEITEN

Die Interessen der Parteien liegen offen auf dem Tisch. Und was nun? Selten wird
man das Einigungspotenzial auf den ersten Blick erkennen kdnnen. Die Aufgabe
besteht jetzt darin, systematisch und zugleich kreativ Optionen fir eine Vereinbarung
zu entwickeln.

Auch in dieser Phase sind einige Hirden auf dem Losungsweg zu nehmen — sie
befinden sich nirgends im Raum, sondern in den Kopfen der Beteiligten.

Getrennte Problemzonen

Das Hemmnis: Haufig denken die Parteien einer Verhandlung, sie hatten gentigend
eigene Probleme; soll sich die Gegenseite um ihre selbst kimmern. Diese Haltung
schafft Fronten statt Vertrauen.

Gegenmittel: Machen Sie den Anfang und wenden Sie sich den Problemen lhres
Verhandlungspartners zu! Fragen Sie nach, wo ihn der Schuh drtickt. Wenn er
erkennt, dass Sie seine Probleme interessieren, wird er auch anerkennen, dass lhre
Erwartungen Gewicht haben.

Die Macht der Bedenken

Das Hemmnis: Wer mit anderen diskutiert und eine Idee ausbreitet, muss mit
schnellen Unterbrechungen rechnen: ,Ach, ich weil3 schon, was Sie meinen ..." Er
weil3 es natirlich nicht — er hat es ja nicht gehort. Stattdessen glaubt er zu wissen,
was alles dagegen spricht. Auf diesen Abwehrimpuls sollte man sich vor allem dann
einstellen, wenn ein harter Verhandler mit am Tisch sitzt. Da jede Idee der
Gegenseite unter dem Verdacht steht, sie einseitig zu bevorteilen, wird sie flugs
durch Bedenken beiseite gewischt. Das Vorurteil regiert mit harter Hand, die der
Kreativitat keinen Raum lasst. Intelligente Lésungen bendétigen aber kreative Macher!

Gegenmittel: Wichtig ist, die Suche nach Optionen strikt von der Bewertungsphase
zu trennen. So wie es zum Beispiel die Regeln fir ein Brainstorming vorsehen. Diese
Kreativitatstechnik ist deshalb besonders geeignet, die lahmende Kraft der Vorurteile
und Bedenken zu Uberwinden: Jede denkbare Option ist mindestens als Ansatz fur
neue ldeen gut. So kommen die Dinge in Fluss. Damit keiner beflrchten muss,
spontan gedul3erte Ideen wirden ihn spater binden, sollten Sie klipp und klar
vereinbaren, dass das Brainstorming véllig unverbindlich ist. In der Bewertungsphase
ist jede Partei frei — sie kann sich auch von den eigenen Vorschlagen wieder
distanzieren. Mdglichst aber erst nach einem Meinungsaustausch tber das Fir und
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Wider der jeweiligen Idee: Legen Sie wert darauf, dass auch weiterhin mehr Uber
Chancen als tber Hindernisse diskutiert wird.

Tipp: Wie Brainstorming funktioniert und welche Regeln gelten, lesen Sie im Portal
unter Rat & Tat / Checklisten in der Checkliste 5.3.09 ,Kreativ durch Brainstorming".
Weitere Kreativitatstechniken stellt Ihnen unter Rat & Tat / Vereinsberater der
Baustein ,Kreativitat“ im dritten Kapitel vor.

Stecknadel im Heuhaufen

Das Hemmnis: Wer gewdhnt ist, in Positionen zu denken und zu verhandeln, neigt zu
der Annahme, es gabe nur eine Lésung — die irgendwo zwischen den
gegensatzlichen Forderungen liege. Den optimalen Punkt misse man nun mit der
Lupe suchen. Doch diese vorschnelle Fixierung auf die eine richtige Lésung engt den
Blick fur neue Losungsanséatze ein.

Gegenmittel: Hier gilt es, wie zuvor, schnelle Urteile zu unterbinden. Es gibt nicht nur
eine ,richtige” Losung®, sondern unterschiedliche Muster, das Problem zu I6sen.
Denken Sie an das Beispiel des Ubungsleiters: Auf den ersten Blick schien sich die
Wahlmoglichkeit darauf zu beschranken, ob Kosten erstattet werden oder nicht. Auf
Grundlage der Interessen ergaben sich aber ganz unterschiedliche Losungsansétze.
Erweitern Sie das Spektrum der Alternativen durch offene statt geschlossene
Fragen. Denn sie verhindern, dass durch ein ja oder nein die Idee abgeschnitten
wird. Fragen Sie also nicht: ,Sind sie damit einverstanden?” Fragen Sie zum Beispiel

e _Wie ware es, wenn wir So vorgingen?*
e _,Welche Ergénzungen dieser Idee kdnnten Sie sich vorstellen?*
¢ ,Welche Einwande haben Sie in dieser Frage?*

Tipp: Und was, wenn der Verhandlungspartner Fragen und Ideen mit
vorgeschobenen Argumenten vom Tisch rAumt? Hilfestellung gibt Ihnen im Portal
unter Rat & Tat / Checklisten die Checkliste 6.4.04 ,Killerphrasen®.

Verteilungskampf

Das Hemmnis: Eng verwandt mit der Meinung, es gabe eine Musterlésung, ist die
Vorstellung, dass es keine zwei Sieger geben konne. Jedes Mehr fur den einen habe
unweigerlich ein Weniger fur den anderen zur Folge. Warum sollte man sich also,
wenn alles auf diesen Gegensatz hinauslauft, die Mihe machen, nach
Lésungsalternativen zu suchen?

Gegenmittel: Solange die Parteien keine bessere Alternative sehen, werden sie an

dieser Vorstellung festhalten. Folgende Strategie hilft, vom Kampf um Sieg oder
Niederlage zu einem Wettbewerb der besten Problemlésungen zu gelangen:
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e Vom Besonderen zum Allgemeinen und zuriick
Durch eine Nahaufnahme erkennt man die Einzelheiten eines Problems.
Seine Strukturen versteht man jedoch besser, wenn man Abstand nimmit.
Pendeln Sie zwischen beiden Ebenen: Vom konkreten Problem geht es zu
einer verallgemeinernden Betrachtung des Problemmusters und maoglicher
Losungsansétze und schliel3lich zur konkreten Umsetzbarkeit der
gewonnenen Erkenntnisse.

Am Beispiel wird es deutlicher: In einem Sportverein ist die Nutzung einer
Halle am Wochenende so geregelt, dass sie durch eine Eintragung in einem
Aushang reserviert werden kann. Es kommt zu einem Wettlauf zweier
Abteilungen, die frihzeitig so viele Termine wie moglich blocken. Allerdings
steht die Halle oft leer, weil Reservierungen nicht wahrgenommen werden. Die
Abteilungen debattieren nun Uber fixe Nutzungszeiten.

1. Schritt — das konkrete Problem: Was genau lauft falsch bzw. welche
Tatsachen haben die Verhandlung ausgelost?

Beispiel: Nach der bisherigen Nutzungsordnung muss man friihzeitig
reservieren, selbst wenn der Bedarf noch gar nicht klar ist. Die Halle steht
deshalb oft leer, was Arger auslost.

2. Schritt — Problemanalyse: Welche Merkmale sind fir das Problem und die
Schwierigkeiten der Einigung typisch?

Hier geht es also um die (theoretische) Analyse. Die Verallgemeinerung der
Symptome bewirkt zweierlei: Sie hilft, vorgefasste Meinungen Uber die
Problemlosung zu Uberwinden. Und lasst durch den gewonnenen Abstand das
Problemmuster besser erkennen.

Beispiel: Erstens ist das Wochenende fur beide Abteilungen eine attraktive
Nutzungszeit. Zweitens hat sich der bisherige Reservierungsmodus als
nachteilig erwiesen, weil ,auf Teufel komm’ raus* gebucht wird. Drittens sind
fixe Zeiten, Uber die in der Verhandlung bisher gestritten wurde (Positionen!),
weder im Interesse der einen noch der anderen Abteilung, weil den
Teilnehmern dieser Sportangebote Spontanitét wichtig ist. Zusammengefasst:
.Blinde* Buchungen sind nicht nitzlich, ein fester Zeitplan ist es aber auch
nicht.

3. Schritt — Strategieanalyse: Welche Losungsmuster haben sich fur ahnliche
Probleme bewéhrt?

Hier versucht man also, durch mehr Distanz einen besseren Uberblick zu
gewinnen und durch Vergleiche neue ldeen zu finden. Um so mehr
Vergleichsmdoglichkeiten die Parteien finden, desto gréf3er der Fundus, aus
dem die konkrete Losung entwickelt werden kann.

Beispiel: Die Nutzungszeiten am Wochenende kann man als ein knappes Gut
verstehen. In der Planwirtschaft werden solche Guter von oben zugeteilt; dem
entsprache ein fester Zeitplan, der nicht erwinscht ist. Die Marktwirtschaft
verfolgt ein anderes Prinzip: Um so knapper ein Gut ist, desto teurer ist es.
Das lauft im Verein bisher anders: Die Reservierung kostet nichts, deshalb
wird von ihr im Ubermall Gebrauch gemacht. Ansatzpunkt fir die Losung
konnte also ein ,Preis” fur die Reservierung sein.
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4. Schritt — Umsetzung: Welche der theoretischen Losungsansatze lassen
sich wie auf den Verhandlungsgegenstand tbertragen? Wie genau misste
man vorgehen?

Hier kehrt man also zum konkreten Problem zurtck.

Beispiel: Uberlegenswert ist jetzt, wie man die Reservierung ,bepreisen*
konnte, zum Beispiel durch ein Kontingent an reservierbaren Terminen. Oder
durch Dienstleistungen, die die Teilnehmer erbringen missten (zum Beispiel
Hallenreinigung) — auch wenn sie die reservierte Halle nicht genutzt haben.
Oder durch ...

Tipp: Ziel der Suche sind Lésungsoptionen, die beiden Parteien nutzen.
Ausgangspunkt sind deshalb die Ubereinstimmenden oder ahnlichen Interessen.
Doch auch aus gegensatzlichen Interessen lassen sich Losung entwickeln! Wie,
verrat Ihnen im Portal unter Rat & Tat / Checklisten die Checkliste 6.4.06 ,Durch
Interessensgegensatze zum Verhandlungserfolg".

OBJEKTIVE BEURTEILUNGSKRITERIEN BEI INTERESSENSGEGENSATZEN

In diesem Baustein war haufig von beidseitigem Gewinn die Rede. Dieses Ziel
sollten Sie auch nicht friihzeitig aufgeben! Aber es wéare unrealistisch zu glauben, es
lieBen sich stets alle Interessen auf einen gemeinsamen Nenner bringen. Das
Harvard-Konzept verschliel3t sich dieser Einsicht nicht, sondern schlagt auch fur
diese Situation ein Verfahren vor, das dem Grundsatz sachgerechten Verhandelns
entspricht. Nehmen wir an, ein Ehrenamtlicher hat sich bereit erklart, als Ubungsleiter
eine neue Trendsportart anzubieten. Der Verein stimmt erfreut zu und schafft die
notigen Trainingsgeréate an. Unverhofft verlangt der Ehrenamtliche nun eine teure
Schulung. Die sei nétig, meint er, und Uberhaupt: Wo er sich fir den Verein
engagiere, durfe er doch auch auf Entgegenkommen hoffen! Was soll der Vorstand
tun? Jedenfalls nicht dem moralischen Druck nachgeben — das ist eine Form der
Notigung, die mit fairem Verhandeln nicht im Einklang steht. Er sollte stattdessen
sachliche Argumente verlangen, warum die Fortbildung nétig ist. Folgende Fragen
konnte er stellen:

Warum genau reicht die allgemeine Ausbildung zum Ubungsleiter nicht aus?
Welche Gefahren drohen wodurch?
Gibt es gesetzliche Vorschriften?

Was sagen Fachleute zum nétigen Ausbildungsstand von Trainern dieser

Sportart?

Wie halten es andere Vereine oder gewerbliche Anbieter?

e Wie ist man im Verein bei der Einfiihrung neuer Sportarten bisher
vorgegangen?

e Welche Alternativen gibt es zu einem kostspieligen Seminar?
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Kriterienkatalog versachlicht

Lassen Sie sich also keinen Willen aufzwingen, sondern verlangen Sie neutrale,
nachvollziehbare Kriterien fur den Verhandlungsvorschlag! Folgende Merkmale
konnten zum Beispiel zu Rate gezogen werden:

der Marktwert

Vergleichsfalle

neutrale Gutachten

Rechtsprechung

der Grundsatz der Gleichbehandlung

die Gegenuberstellung von Nutzen und Kosten beider Parteien

Losen als Lésung

Manchmal gelingt es Verhandlungspartnern trotz allen Bemuhens nicht, eine letzte
Licke zwischen den Erwartungen zu schlie3en. So kdnnte es in dem Beispiel
kommen, in dem Vermieter und Verein tUber den Mietpreis verhandeln (1. Kapitel).
Beide Seiten sind sich entgegengekommen und trotzdem liegen Forderung und
Angebot noch ein Stick auseinander. Der letzte Ausweg in solchen Fallen kdnnten
folgende Lo6sungen sein:

e Beide Seiten machen einen schriftlichen Vorschlag fir den noch strittigen Teil
des Verhandlungsgegenstands. Ein neutraler Dritter entscheidet zugunsten
des Vorschlags, der ihm sachgerechter erscheint. Dieses Verfahren hat den
Vorteil, dass die Parteien sich um einen nachvollziehbaren Vorschlag
bemihen missen, weil er sonst keine Chance hatte.

e Einer schneidet den Kuchen auf, der andere darf wahlen. Das funktioniert,
wenn beide genau das Gleiche beanspruchen, wie im Sporthallenfall: Partei
eins bestimmt, dass die Wahl besteht zwischen der Kombination mittwochs
nachmittags (bester Termin) und dienstags vormittags (schlechtester Termin)
oder der Kombination donnerstags nachmittags (zweitbester Termin) und
sonntags nachmittags (drittbester Termin). Partei zwei darf nun wéhlen.

e Und schlie3lich bleibt die letzte aller Losungen, die Auslosung, zum Beispiel
mit Streichhoélzern oder Wurfeln. Das ist zwar ein Glicksspiel, aber es nimmt
einerseits der Partei, die den Kirzeren zieht, zumindest das Gefuhl,
ausgetrickst worden zu sein. Und verhindert andererseits, dass die
Verhandlung — mit noch negativeren Folgen — scheitert.
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5. VORDENKER KOMMEN LEICHTER ANS ZIEL

Geschickt zu verhandeln erfordert viel Nachdenken. Wer aufmerksam den
Verhandlungsverlauf beobachtet und Schlussfolgerungen ableitet, schafft die
Basis fur schnelle und flexible Reaktionen. Noch besser fahrt aber, wer sich
schon vor der Verhandlung Gedanken macht!

Das qilt fur alle Phasen sachgerechten Verhandelns:

e Analysieren Sie Ihre Interessen frihzeitig — bevor Sie sich durch allzu feste
Positionen selbst die Spielradume eng machen.

e Denken Sie auch Uber die mdglichen Interessen des Verhandlungspartners
bereits vor dem Verhandlungsbeginn nach.

e Gehen Sie mit einem Strategiepapier in die Verhandlung, das auf einem
Interessensabgleich basiert.

e Gleichen Sie in der Verhandlung Ihre Vermutungen standig mit Ihren
Beobachtungen ab — und ziehen Sie Konsequenzen. Vielleicht entdecken Sie
bei Ihren Gegenuber ein Interesse, das Sie nicht bedacht hatten und das neue
Optionen eroffnet.

e Fordern Sie Verhandlungspausen, in denen Sie lhre Verhandlungsstrategie an
Ihre aktuellen Erkenntnisse anpassen kdnnen.

Tipp: Vorschlage fur die Vorbereitung einer Verhandlung enthalt unter Rat & Tat /
Checklisten die Checkliste 5.3.07 ,Wie wird ein Gesprach erfolgreich*?

Um Positionen zu feilschen ist relativ leicht, aber selten ergiebig.
Sachgerechtes Verhandeln nach dem Harvard-Prinzip fordert den Parteien
mehr ab. Aber ungleich grofer ist auch der mogliche Gewinn: Ein
gemeinsamer Erfolg in der Sache und gute Beziehungen, von denen die
Verhandlungspartner (auch) kinftig profitieren!
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