VERLAG .
REDLINE Frieder Gamm

Verhandlungen
gewlnnt man im

KOPF

Erfolgreich kommunizieren mit
Neuro-Strategien




Frieder Gamm

Verhandlungen gewinnt man im Kopf



Frieder Gamm

Verhandlungen gewinnt
man im Kopf

Erfolgreich kommunizieren mit Neuro-Strategien

REDLINE | VERLAC



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek:
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber http://d-nb.de abrufbar.

Redaktion: Vera Schneidereit

Korrektorat: J.T.A. Wegberg, Berlin

Umschlaggestaltung: Thomas Jarzina, Jarzina Kommunikations-Design
Umschlagabbildung/Illustration: Thomas Jarzina

Satz: Jiirgen Echter, Landsberg am Lech

Druck: GGP Media GmbH, Péfineck

Printed in Germany

FRIEDER GAMM « VERHANDLUNGEN GEWINNT MAN IM KOPF

4. Auflage 2018

© 2009 by Redline Verlag, ein Imprint der Miinchner Verlagsgruppe GmbH
Nymphenburger Strafle 86

80636 Miinchen

Tel.: 089 651285-0

Fax: 089 652096

Alle Rechte, insbesondere das Recht der Vervielfiltigung und Verbreitung sowie der Uber-

setzung, vorbehalten. Kein Teil des Werkes darf in irgendeiner Form (durch Fotokopie, Mi-
krofilm oder ein anderes Verfahren) ohne schriftliche Genehmigung des Verlages reprodu-

ziert oder unter Verwendung elektronischer Systeme gespeichert, verarbeitet, vervielfiltigt

oder verbreitet werden.

Fiir Fragen und Anregungen:
lektorat@redline-verlag.de

ISBN Print: 978-3-86881-046-2
ISBN E-Book (PDF): 978-3-86414-134-8
ISBN E-Book (E-Pub, Mobi): 978-3-86414-483-7

Weitere Informationen zum Verlag finden Sie unter
www.redline-verlag.de

Beachten Sie auch unsere weiteren Verlage unter www.m-vg.de




Inhalt

VOTWOIE ..o 9
Einfiithrung: Fast alles ist heute verhandelbar ... 11
Kapitel 1
Warum Sie verhandeln miissen! ..., 15
Ich WAll €8] oouceeie s saassnae: 21
Warum viele Menschen nicht gern verhandeln .......................... 27
Kapitel 2
Unprofessionalitit killt jeden Verhandlungserfolg ............. 35
Mit einem Verhandlungscoach zu arbeiten ist professionell .... 41
Fachwissen schldgt Improvisation 44
Interne Verhandlung 45
Schulung, Ubung und Erfahrung ..............omeceeeeevemmmmmnseeceeeeenens 46
Verhandlungsspiele zeigen, wie das Gehirn denkt ..................... 53
Das Diktatorspiel 55
Das Ultimatumsspiel ........cvevnevneseneseeisssisesssesssssssssssens 56
Das Vertrauensspiel .......ceveevusneeeesssssssssssssssssssssssssssnsnes 57
Das Gefangenendilemma ..........ueeeeveneeeeiesiisesisessissssssinssinnns S8
Die sieben Grundregeln der Neurowissenschaften beim
Verhandeln und Kommunizieren .........crncieneinscinenane. 61
Kapitel 3
Das A und O der Verhandlungsvorbereitung ......................... 67
Sammeln Sie Informationen ..........cicinerineiincssnnienesieennnn. 81



Inhalt

Kldren Sie Preisunterschiede
Wie sieht der Markt aus?
Wie ist meine eigene Position in der Verhandlung? ...............
Sorgen Sie fiir die richtigen Vorabinformationen! .........ccc....
Wer sind meine Gesprichspartner, und was weifS ich iiber sie? ...
Welche Ansichten und Positionen vertritt die Gegenseite? ..........
Checkliste: So bereiten Sie eine Verhandlung

mit einem Lieferanten vor

Typologien helfen, Verhaltensweisen zu erkennen und
VOTNEIZUSAGEN ..oovvirirnvrirniiinnciinsisn s sisssssssssssssssssssssssssssssanees

Das DISG-Modell.......ovreeiiesiieneissiesssiessssssiesssaesnns
Ubersicht iiber die vier DISG-Typen
DISG-Typen in der Verhandlung,

Einkdufer und Verkaufer richtig verstehen .........cccoovevviveiunnecs
Verhalten lasst sich auch mit der Transaktionsanalyse erkliren

NLP: Eigenes und fremdes Verhalten bewusst beeinflussen ...
Wie setze ich NLP ein, wenn ich auf drei Personen treffe? ..........

AT L 1 S 0 1= 4= o RO

Die optimale Strategie finden ...,
1. Strategie: Druck
2. Strategie: Partnerschaft
3. Strategie: Ausweichen
4. Strategie: Nachgeben

S. Strategie: Kompromiss
So formulieren Sie Ihre Strategie und bestimmen Ihre Taktik .....
So nehmen Sie Einfluss ........ccccvcvvierincrinniecisiciiciisinne.
Good guy — bad guy
Macht ausiiben und Macht brechen
Die Macht von Monopolisten brechen
Der erste Eindruck zahlt ...
Statussymbole: So prisentieren Sie sich richtig ..........ecceecee.

82
83
85
86
86
90

92



Kapitel 4

Vorsicht, Irrationalitat! ............cccevvererereieereneneereneeereneesenens

Wie Sie mit Manipulationsversuchen richtig umgehen ............

Was ist Manipulation?

So wehren Sie Manipulationen ab

Verhandlungsgegenstand: Woriiber wird eigentlich

verhandelt? ...
Emotional verkaufen ...
So fiihren Sie in Verhan

Aktives Zuhoren

dlungen mit den richtigen Fragen .......

Der Einwand

Die Verhandlungssituation ............creeincineriseissisesinns

Checkliste: Ein Angebot annehmen

Wenn situatives Verhalten die Oberhand gewinnt ......cccou....

Stillstand bei Verhandlungen

Kapitel §

So gewinnen Sie bei jeder Verhandlung .................................

Gewinnen heif3t, sein Ziel erreichen ........cccoveeeeeererereeverererennnn.

Die Macht der positiven Beziehung ..........c.ccuccvvvvverinciunciencrunnncs

Knappheit und Ankerpreise steuern das Verhalten ....................

Tit-for-tat: Geben Sie nie etwas, ohne etwas zu fordern ...........

Kapitel 6
Richtig verhandeln in

Der Blickwinkel andert
Uber den Autor ...........

Stichwortverzeichnis

der Krise ...t

R 1) s R

Inhalt

151

157
157
158

162
164
169

171
171

176
176
176
182

187
189
190
198
199

203
204

207

209






Vorwort

von Prof. Christian E. Elger, Direktor der Klinik fiir Epileptologie und
Wissenschaftlicher Geschiftsfiihrer der Life & Brain GmbH im Univer-
sitdtsklinikum Bonn

Viele Menschen glauben, dass die Wissenschaft kurz davor steht, die
letzten Geheimnisse des Gehirns zu liften. Das ist jedoch keines-
wegs der Fall. Die Hirnforschung hat zwar in den vergangenen zwei
Jahrzehnten grofe Fortschritte gemacht und kann heute sowohl die
Funktion groflerer Hirnareale erkliren als auch Vorginge auf der
Stufe einzelner Zellen und Molekiile beschreiben. Was jedoch noch
fehlt, ist die Kenntnis dariiber, mit welchen Codes die Milliarden
Neuronen untereinander kommunizieren. Hier existieren zurzeit
nur plausibel klingende Vermutungen.

Weltweit stellen die Neurowissenschaften einen der wichtigsten
Forschungsschwerpunkte iiberhaupt dar. In der Hirnforschung
sind Mediziner, Biologen, Pharmazeuten, Psychologen, Physiker
und Okonomen titig. Kein anderes wissenschaftliches Feld ist so
interdisziplinir aufgestellt wie die Hirnforschung. Der grofite Teil
der Aktivititen widmet sich zwar der Grundlagenforschung, doch
viele Fragestellungen richten sich auch auf ganz konkrete Anwen-
dungen.

Somit verfiigt die Wissenschaft bereits heute iiber ganz erstaunli-
che Erkenntnisse iiber das Gehirn: Wir wissen, welche Leistungen
es vollbringen kann und auch, wo es an seine Grenzen stof3t. Beson-
ders beeindruckend ist nach wie vor die Lernfihigkeit des Gehirns.
Auch im Erwachsenenalter bilden sich stindig neue Verschaltungen,
mit denen sich der Mensch an verindernde Bedingungen anpasst.



Vorwort

Von besonderer Bedeutung ist hier die Erkenntnis, dass samtliche
innerpsychischen Prozesse mit neuronalen Vorgingen in bestimm-
ten Hirnarealen einhergehen und somit beschrieben und entschliis-
selt werden konnen. Damit sind schon heute — zumindest in Teil-
bereichen — grundsitzliche Vorhersagen iber das Verhalten von
Menschen in bestimmten Situationen moglich.

Das Life & Brain Institut im Universititsklinikkum Bonn betreibt
in seinen beiden Schwerpunkten Neurodkonomie und Neuromar-
keting sowohl Grundlagen- als auch anwendungsorientierte For-
schung. Mediziner und Wirtschaftswissenschaftler untersuchen
hier, auf welche Weise das menschliche Gehirn Entscheidungen
trifft und Bewertungen vornimmt. Damit erginzen sie die empiri-
sche Wirtschaftsforschung um physiologische Daten, indem sie die
Hirnaktivititen und emotionalen Reaktionen von Versuchsperso-
nen messen und auswerten.

Wihrend die klassische Marktforschung weitgehend auf die subjek-
tiven AufBerungen der Befragten angewiesen ist, erhilt man mit den
Methoden der Neurookonomie und des Neuromarketings objekti-
ve Messwerte, die das Verhalten der Versuchsteilnehmer und deren
Motive besser erkliren konnen. Indem man dem Gehirn beim Den-
ken zuschaut, erkennt man den Einfluss von Emotionen und kann so
auch erkliren, warum zum Teil irrationale Entscheidungen getrof-
fen werden.

Wer bei Verhandlungen die aktuellen neurowissenschaftlichen Er-
kenntnisse beriicksichtigt, ist klar im Vorteil. Das Belohnungssystem
im Gehirn steuert unsere Entscheidungen weitaus stirker, als es vie-
le Menschen wahrhaben méchten. Ein giinstiger Preis, Fairness,
aber oft auch schon ein Licheln aktivieren es.

Aus diesem Grund empfiehlt es sich fiir jeden zu lernen, nicht nur
das eigene Belohnungssystem, sondern auch das seiner Verhand-
lungspartner auf Trab zu bringen, um zu erfolgreichen Verhand-
lungsabschliissen zu kommen.
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Einflihrung:
Fast alles ist heute verhandelbar

Jeder Deutsche, vom Schulkind bis zum Pensionir, fithrt statistisch
gesehen pro Tag im Durchschnitt drei bis fiinf Verhandlungen au-
Berhalb der Familie. Von den 40 Millionen Erwerbstitigen kommt
sogar jeder Einzelne auf fiinf bis zehn Verhandlungen pro Tag. Alle,
die im Ein- oder Verkauf titig sind, liegen verstindlicherweise sogar
noch deutlich dariiber.

Wem diese Zahlen als zu hoch erscheinen, der sollte sich bewusst
machen, dass Deutschland im internationalen Vergleich beim The-
ma »Verhandeln« nur im unteren Drittel liegt. Andere Kulturen
und Gesellschaften sind deutlich verhandlungsfreudiger, selbst in
kleinen Dingen. Hier sind wir es einfach gewohnt, beispielsweise in
Supermirkten und auf Wochenmirkten fiir Lebensmittel und Din-
ge des tiglichen Bedarfs den geforderten Preis zu bezahlen. Statt
zu verhandeln, achten wir in Deutschland beim Einkaufen eher auf
Sonderangebote und Rabattaktionen.

Dabei hat sich auch Deutschland durch die 1968er-Bewegung lingst
von einer Obrigkeitsgesellschaft zu einer Verhandlungsgesellschaft
gewandelt. Der strikte Gehorsam gegeniiber den Anordnungen ei-
ner Autorititsperson wurde in vielen Bereichen durch den Abgleich
mit den eigenen Interessen ersetzt. Manche bedauern diesen Autori-
tatsverlust, ich halte jedoch mehr Selbstbewusstsein und ein starke-
res Selbstwertgefiihl fiir durchaus begrifienswert.

Allerdings sollte sich niemand in seinem Verhandlungsspielraum iiber-
schitzen, denn es ist nicht alles verhandelbar, sondern nur »fast« al-
les. Bei jeder Verhandlung kommt es auf die Machtverteilung zwischen
den Parteien an. Manchmal ist sie offensichtlich, wie zum Beispiel bei
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Einfihrung: Fast alles ist heute verhandelbar

einem Zollbeamten am Flughafen, der einen zum Offnen der Koffer
auffordert. Das ist eine niemals verhandelbare Situation; manchmal
bleibt die Machtverteilung einer Partei jedoch auch verborgen.

Als ich beispielsweise einmal auf einem Flughafen in den USA mei-
nen Anspruch auf einen Sitzplatz in einer héheren Klasse unbedingt
durchsetzen wollte, weil ich ein entsprechendes Flugticket hatte, ge-
riet ich hier im Nachhinein an meine Grenzen. Ein amerikanischer
Freund riet mir davon ab, so nachdriicklich zu verhandeln, doch ich
wollte nicht horen. Als wir dann zur Sicherheitskontrolle kamen, bat
man mich zur Seite, und ich musste nicht nur meine Reisetasche aus-
packen, sondern mich auch noch bis auf die Unterwische ausziehen.
Jetzt wusste ich, welche Macht die Beamten am Flughafen haben,
und mein Freund konnte sich jeden weiteren Kommentar ersparen.

Die meisten Verhandlungen, die von der oben genannten Statistik
gar nicht erfasst worden sind, finden tibrigens innerhalb der Familie
statt. Gerade kleine Kinder sind von Natur aus die besten Verhand-
lungskiinstler. Das erlebe ich jeden Tag wieder mit meiner Tochter
Paula. Das Erstaunliche: Kinder miissen das Verhandeln gar nicht
lernen, sie machen es ganz einfach.

Kinder stellen klare Forderungen: »Ich méchte jetzt Pippi Lang-
strumpf sehenx, sie setzen Fragetechniken ein: »Warum darf ich
jetzt nicht fernsehen?«, und sie arbeiten mit Emotionen, wenn zum
Beispiel Trinen iiber die Wangen kullern, weil man ihnen etwas ver-
sagt, oder wenn sie einen Erwachsenen mit einem strahlenden La-
cheln belohnen, nachdem er sich dann doch hat breitschlagen las-
sen: »Danke, Papa, du bist ja so lieb!«

In vielen Fillen sorgen wihrend des Heranwachsens die Eltern, die
Schule und die Gesellschaft dafiir, dass die natiirlichen Verhand-
lungstalente der kleinen Kinder nicht etwa weiter verfeinert und
ausgebildet werden, sondern entweder degenerieren oder in einem
mafllosen Anspruchsdenken miinden. Deshalb miissen die meisten
Erwachsenen das Verhandeln noch einmal von Grund auf ganz neu
lernen, um im Alltag zu jhrem Recht zu kommen und sich nicht im-
mer wieder von anderen unterbuttern zu lassen.
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Einflhrung: Fast alles ist heute verhandelbar

Es gibt zwei Formen der interessenorientierten Kommunikation:
Die eine ist die sogenannte Anordnung. Das bedeutet, hier gibt es
nur eine Richtung, in der die Kommunikation lduft, und eine klare
Uber- und Unterordnung. Das andere ist die Verhandlung. Hier geht
die Kommunikation in beide Richtungen, und beide Verhandlungs-
partner haben, zumindest wihrend der Verhandlung, eine weitge-
hend gleichberechtigte Position inne.

Natiirlich erteilen viele Menschen lieber Anordnungen, als sich ei-
ner Verhandlung zu stellen, das ist bequemer, spart Zeit und ist im
Ergebnis eher vorhersehbar. Eine solche Anmaflung von Autoritit
ist eine der beliebtesten Manipulationsmethoden. Jedoch sollte sich
niemand blindlings darauf einlassen, sondern stets priifen, welcher
Spielraum fiir Verhandlungen besteht, und sich dann entsprechend
darauf vorbereiten.

Die meisten Menschen gehen davon aus, dass es in jeder Verhand-
lung einen Gewinner und einen Verlierer geben muss. Das ist jedoch
falsch. Die besten Verhandlungen sind die, in denen sich jeder der
Verhandlungspartner zum Schluss als Gewinner fithlen kann. In der
Realitit sieht es allerdings so aus, dass bei 70 Prozent aller Verhand-
lungen einer der Verhandelnden die Ergebnisse als unbefriedigend
empfindet. Das bedeutet, dass sich bei einem Grofiteil der Verhand-
lungen eine der beiden Parteien als Verlierer empfindet.

Dieses Resultat ldsst sich allerdings mit den innerhalb der Seminare
der Frieder-Gamm-Group erlernten Methoden deutlich verbessern.
75 Prozent aller Seminarteilnehmer waren nach der Anwendung un-
serer Methoden mit ihren spiteren Verhandlungsergebnissen zufrie-
den. Und das beweist, dass jeder das richtige Verhandeln lernen und
tiben kann.

Richtig zu verhandeln bedeutet keineswegs, seine Wiinsche und
Vorstellungen riicksichtslos und zu 100 Prozent auf Kosten eines an-
deren durchzusetzen, sondern vielmehr Mittel und Wege zu finden,
moglichst alle Beteiligten zufriedenzustellen und dafiir Rechnung zu
tragen, dass niemand sein Gesicht verlieren muss. Es bedeutet noch
lange keine Schwiche, in einem Punkt nachzugeben und sich flexi-

13



Einfihrung: Fast alles ist heute verhandelbar

bel zu zeigen — vorausgesetzt, man bekommt an einer anderen Stel-
le das, was man sich wiinscht. Wie man sich richtig vorbereitet und
richtig agiert, erfahren Sie in diesem Buch.

Weil das Gehirn eines jeden Menschen sein wichtigstes Verhand-
lungsinstrument ist, habe ich mir einen virtuellen Partner ge-
schaffen: »Professor Neuro«. Dieser reprisentiert das Wissen der
Hirnforschung und der Neurowissenschaften, die nicht nur in der
Wirtschaft, sondern in allen Bereichen unseres Lebens eine immer
groflere Bedeutung gewinnen. Professor Neuro wird meine Erfah-
rungen und Ratschlidge im Verlauf des Buches kommentieren und
sie mit den neuesten wissenschaftlichen Erkenntnissen untermau-
ern. Der Leser erfihrt dadurch sowohl, wie man richtig und erfolg-
reich verhandelt, als auch, weshalb die Grundlagen dafiir in unserem
Gehirn verankert sind.

In unserem Kopf gibt es sowohl ein soziales, als auch ein 6konomi-
sches System, die beide in Verhandlungen aktiviert und in Einklang
gebracht werden miissen. Unser Wissen, unsere Erfahrungen und
unsere Erinnerungen spielen eine ebenso grofie Rolle wie unsere
Emotionen, unsere Rationalitat, unsere Werte und nicht zuletzt un-
ser Belohnungssystem, das dariiber entscheidet, ob wir uns am En-
de einer Verhandlung gut fihlen oder nicht. Lassen Sie uns also be-
ginnen!

14



Warum Sie verhandeln miissen!

Was Sie in diesem Kapitel erwartet:

Sie erfahren, warum Sie verhandeln miissen und was unter neuro-
wissenschaftlichen Gesichtspunkten eine Verhandlung ausmacht.
Sie werden auflerdem sehen, warum es so wichtig ist, etwas haben
zu wollen, um es auch zu bekommen. SchliefSlich geht es um die Fra-
ge, warum viele Menschen nicht gern verhandeln und wie man seine
Einstellung dem Verhandeln gegeniiber dndern kann.

Fallbeispiel:

Wahrscheinlich kennen Sie alle den von der Werbeagentur BBDO Diis-
seldorf entwickelten TV-Werbespot fiir die Puddingcreme Wolkchen von
Dr. Oetker:

Ein junger Mann sitzt neben seinem Auto und loffelt einen Pudding.
Da ndbhert sich eine Politesse. Der junge Mann begriifst sie: >Oh, hal-
lochen!« Sie fragt: >Ist das Ihr Wiigelchen?« Er: >]a, ich hatte gerade
ein Hiingerchen.« Daraufhin sie: >Dann hab ich hier ein Knéllchen.

Was kann der junge Mann jetzt tun? In den Wagen springen und so-
fort wegfahren oder bleiben und das Knéllchen zihneknirschend ak-
zeptieren? Er entscheidet sich fiir eine dritte Losung, ndmlich zu ver-

handeln:
>»Wie losen wir denn das Problemchen? Vielleicht mit einem Becherchen?<«

Das war offensichtlich der richtige Vorschlag. Denn anschliefSend sehen
wir beide einvernehmlich nebeneinander sitzen und einen Pudding lof-
feln. »Und alles ist Wolkchen. <

15



Warum Sie verhandeln missen!

Ich habe bereits in der Einleitung dargestellt, dass es nur zwei For-
men der interessenorientierten Kommunikation gibt. Die eine be-
steht in der Anordnung, die das Gegeniiber befolgt, und die zweite
bildet die Verhandlung, in der beide Interessenparteien gemeinsam
eine moglichst einvernehmliche Lésung finden.

Im Wolkchen-Beispiel ist es so, dass sich beide Verhandlungspartner
auf einen Kompromiss einigen, indem sie die endgiiltige Entschei-
dung einfach etwas hinausschieben. Beide kénnen ihren Pudding
genieflen, danach kann der junge Mann seinen Wagen fortfahren,
wihrend die Politesse mit grofler Wahrscheinlichkeit auf die Ertei-
lung des Knollchens verzichtet.

Praxistipp:

In dem Wolkchen-Beispiel lernen wir ein wichtiges Element der Ver-
handlungen kennen: die Zeit! Wahrscheinlich kennen Sie alle den alten
Biirospruch >Nichts ist so wichtig, als dass es durch Aufschieben nicht
noch wichtiger werden wiirde. Und manches erledigt sich dann auch von
selbst.« Genau das passiert in diesem Beispiel.

Die Verhandlung dient nicht dazu, eine Entscheidung herbeizufiihren, so
dass eine von beiden Seiten nachgeben muss. Das Verhandlungsergebnis
besteht vielmehr darin, dass sich beide Partner dariiber geeinigt haben,
die Entscheidung zu vertagen, weil sich das Problem dann, zumindest in
diesem Fall, mit sehr grofSer Wahrscheinlichkeit in Luft auflosen wird.

Natiirlich kann man damit in der Praxis keineswegs immer rechnen.
Aber der Faktor Zeit wird gerade bei der Losung von Problemen hdufig
unterschdtzt. Preise konnen manchmal schon in wenigen Tagen oder Wo-
chen fallen oder steigen, so dass man durch eine Vertagung zu einer ganz
anderen Verhandlungsgrundlage kommen kann. Oder man kann die ge-
wonnene Zeit nutzen, einen anderen Anbieter oder Kdufer zu finden.

Natiirlich ist es auch maoglich, durch die knapper werdende Zeit bis zur
Fertigstellung eines Projekts einen Verhandlungspartner zu mehr Leis-
tung oder einen anderen zu finanziellen Zugestdandnissen zu veranlassen.

16



Warum Sie verhandeln missen!

Wer den Faktor Zeit in seine Verhandlungsfihrung mit einkalkuliert,
kommit oft zu anderen strategischen Entscheidungen. Allerdings kann der
Faktor Zeit in manchen Fillen auch bedeuten: Jetzt oder nie.

Viele werden jetzt einwenden, dass dieses »Wolkchen-Beispiel« nur
eine Fiktion aus der Werbung ist und man in Wirklichkeit éiberhaupt
nicht mit der staatlichen Autoritit verhandeln kann. Doch fiir diese
Annahme gibt es zwei Gegenbeispiele aus meiner eigenen Familie:

In der Praxis ist es tatsichlich so, dass der Staat ein Gewaltmono-
pol hat und dem Biirger diktieren kann, was dieser zu tun und zu las-
sen hat. Das Thema »Verhandeln mit einem Monopolisten« wird in
diesem Buch noch hiufiger auftauchen. Die nun folgenden Beispiele
geben schon einen Hinweis darauf, wie man mit Monopolisten um-
gehen kann, ohne Druck zu erzeugen.

Gerade bei Behorden und Amtern zeigt die Erfahrung, dass Druck
im Zweifelsfall nur Gegendruck erzeugen wiirde. Aber zum Gliick
haben wir es bei staatlichen Organen ja nicht mit seelenlosen Insti-
tutionen zu tun, sondern mit Menschen, und dies sollte man bei Ver-
handlungen, besonders wenn man sich dafiir eine Strategie bereit-
legt, nie aus den Augen verlieren.

Fallbeispiel:

Es ist schon etwas her, dass meine Mutter einen Lada Niva fuhr, ein Auto
in klassischer Ponton-Bauweise, das von vorne und von hinten fast gleich
aussah. Mit diesem Wagen ist meine Schwester bei Rot iiber eine Ampel ge-
fahren und wurde dabei geblitzt. Meine Mutter als Halterin des Fahrzeugs
wurde daraufhin zur Polizei eingeladen, um den Fahrer zu identifizieren.

Dummer- beziehungsweise gliicklicherweise hatte sie ihre Brille zu Hau-
se vergessen. Als der Polizist ihr das Foto vorlegte, damit sie den Fahrer
identifizierte, war die erste Frage meiner Mutter, ob das Bild von vor-
ne oder von hinten aufgenommen worden sei. Der Polizist blickte ver-
dutzt, dann sah er, dass diese Frage ganz ehrlich gemeint war. Darauf-
hin schrieb er: »Die Fahrzeughalterin konnte den Fahrer des Fahrzeugs
nicht identifizieren< und klappte die Akte zu. Der Fall war erledigt.
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Warum Sie verhandeln missen!

Viele werden mich jetzt fragen wollen, ob das denn iiberhaupt schon
eine Verhandlung war. Hier wurden doch gar keine Argumente aus-
getauscht oder irgendwelche Ausreden gesucht. Trotzdem war es ei-
ne Verhandlung. Meine Mutter hatte durch ihre Ehrlichkeit tiber-
zeugt, denn dem Beamten war klar, dass sie das Bild wirklich nicht
genau erkennen konnte.

Viele Menschen glauben, dass man Verhandlungen nur durch raffi-
nierte Argumente gewinnt und sich nur so gegen einen vermeintlich
stirkeren Gegner durchsetzen kann. Doch das ist auch im nachsten
Beispiel nicht der Fall:

Fallbeispiel:

Hier war es meine Frau, die einen Strafzettel fiir zu schnelles Fahren be-
kommen sollte und deshalb einen sogenannten Anhorungsbogen zuge-
schickt bekam. Ich selbst zermartere mir in einem solchem Fall oft den
Kopf, um zu erkliren, warum ich eigentlich nicht schuldhaft gehandelt
habe. Meine Frau ist da anders. Sie schrieb als Erkldrung, dass sie es lei-
der eilig hatte, weil sie unsere Tochter noch rechtzeitig in den Kindergar-
ten bringen musste.

Offensichtlich hat sie damit genau die Erfahrungen getroffen, die die be-
arbeitenden Beamten oder Beamtinnen schon selbst gemacht hatten. Wir
haben von der Angelegenheit nichts mehr gehort. Sie sehen also, man
kann auch schriftlich verhandeln, und manchmal ist es wirklich besser,
bei der schlichten Wahrheit zu bleiben, um beim Verhandlungspartner
die gewiinschten Reaktionen auszuldsen.

Frage an Professor Neuro: Was ist eigentlich eine Verhandlung unter
neurowissenschaftlichen Gesichtspunkten?

Eine Verhandlung ist eine ganz bestimmte Form der Kommunikation,
und sie bildet aus wissenschaftlicher Sicht eine Kette von vielen einzel-

nen Entscheidungen, die am Ende als Verhandlungsergebnis in eine gro-
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f8e Entscheidung miinden. Doch bevor man dieses Ergebnis hat, werden
von den Verhandlungspartnern Schritt fiir Schritt viele kleine Entschei-
dungen, die dann in Reaktionen und Argumenten ihren Ausdruck fin-

den, getroffen.

Im Grunde geht es aus wissenschaftlicher Sicht bei Verhandlungen ganz
grundsdtzlich um das Verhalten von Menschen in bestimmten Situatio-
nen. Das hort sich zundchst sehr abstrakt an. Doch was die Neurowis-
senschaften brennend interessiert, ist ganz simpel: »>Was passiert im Ge-
hirn eines Menschen, wenn er sich in einer bestimmten Weise verhdlt oder
wenn er auf einen ganz bestimmten Reiz reagiert?«

Die funktionelle Magnetresonanztomografie macht es seit etwas mehr als
fiinfzehn Jahren maoglich, den Menschen beim Denken zuzuschauen und
zu sehen, welche Gehirnregionen in welcher Situation aktiv werden oder
nicht. Da man eine recht gute Vorstellung davon hat, wofiir bestimmte
Hirnregionen zustdndig sind, kann man also auch recht aussagefihige
Annahmen dariiber treffen, was tatsichlich im Kopf passiert. Es ldsst sich
beispielsweise ablesen, ob es sich eher um eine rational oder um eine emo-
tional bestimmte Entscheidung handelt.

Und man kann sehen, ob sich in Experimenten bestimmte theoretische
Annahmen bestdtigen lassen oder nicht. Das hat zum Beispiel dazu ge-
fiihrt, dass wir die Vorstellung vom Homo oeconomicus weitgehend fallen
lassen mussten. Der Mensch handelt ndmlich weitaus weniger zweckra-
tional und nutzenorientiert, als es in den 6konomischen Theorien ange-
nommen wurde.

Wenn es aber nun nicht die Vernunft ist, die uns zu bestimmten Verhal-
tensweisen und Entscheidungen fiihrt, was ist es dann? Ganz sicher spielt
hier das sogenannte Belohnungssystem eine grofie Rolle. Doch wofiir be-
lohnt es uns? Die einfache Antwort lautet: dafiir, dass wir Dinge tun, die
von uns ganz subjektiv als positiv und erfolgreich erlebt werden.

Wenn man einen Menschen fragt, warum er in einer Verhandlung eine
ganz bestimmte Entscheidung getroffen hat, wird er uns mit grofer Si-
cherheit eine Reihe verniinftiger Argumente dafiir anbieten. Doch wahr-
scheinlich handelt es sich dabei nur um eine Art »Bedeutungssofie<, mit
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der die eigentlichen Griinde iibergossen werden, um sie fiir andere Men-
schen nachvollziehbar und akzeptabel zu machen. In Wirklichkeit weif$
er es gar nicht so genau, denn die meisten Vorgdnge und Abldufe im Ge-
hirn erfolgen unbewusst, und zum Unbewussten haben wir keinen Zu-

gang.

Das, was wir von uns bewusst wahrnehmen, sind héufig Fakten, Griin-
de und Zusammenhdnge, die im Unbewussten bereits bearbeitet worden
sind und uns dann in mundgerechten Héippchen ins Bewusstsein gereicht
werden, wo sie schliefSlich abgesegnet werden.

Ganz wesentliche Erkenntnisse iiber die Funktionsweise des Gehirns wur-
den zum Beispiel im Zusammenhang mit der Erforschung der Wirkung
von MarketingkommunikationsmafSnahmen gewonnen. Das, was das so-
genannte Neuromarketing dort entdeckt hat, ldsst sich auch auf Verhand-
lungsstrategien iibertragen, zum Beispiel darauf, welche Bedeutung das
Umfeld, Erinnerungen oder bestimmte Signale haben.

Viele Experimente, die Aufschluss dariiber geben sollen, wie Entscheidun-
gen im Gehirn getroffen und verarbeitet werden, basieren auf Verhand-
lungsspielen, in denen einer der Verhandlungspartner ein Angebot macht
und der andere dieses annimmt oder ablehnt. Man hat damit komplexe
Verhandlungen in ihre kleinsten Schritte zerlegt, die man dann nicht nur
genau beobachten, sondern in ihren Auswirkungen auch prizise beurtei-
len kann.

Verhandlungen im landldufigen Sinne bestehen also, wie schon eingangs
festgestellt, aus einer komplexen Abfolge einzelner Entscheidungsschrit-
te der Verhandlungspartner. Die Wissenschaft ist heute bereits so weit,
auch schon die Entscheidungsgriinde erkldren zu konnen. Sie hat ndm-
lich untersucht, welche Einflussfaktoren auf welche Weise auf bestimmte
Entscheidungen wirken.

Insofern ist es maoglich, Entscheidungen und damit Verhandlungen zu
beeinflussen, indem man diese Faktoren von vornherein mit in Betracht
zieht. Wie das im Detail geschehen kann, werden wir im weiteren Verlauf
des Buches noch sehen.

20



Ich will es!

Ich will es!

Fallbeispiel:

Es ist schon ein paar Jahre her, dass ein besonders schones, elegantes und
besonders flaches Sony-Notebook auf den Markt kam. Ich bin lange um
dieses herumgeschlichen, konnte mich aber nicht zum Kauf entscheiden,
weil der Preis bei 2.500 Euro lag und daran auch nicht zu riitteln war.

Eines Tages sah ich die Anzeige eines grofien Elektrogerdtemarktes bei
mir in Stuttgart, der das von mir so heif$ begehrte Gerit fiir 2.100 Eu-
ro anbot. 400 Euro giinstiger als bisher, ein Schnippchen. Um mich zu
versichern, habe ich sofort im Internet recherchiert, um festzustellen, wie
dort die Preissituation fiir dieses Gerdt war. Unter 2.300 Euro war es nir-
gendwo zu bekommen.

Also habe ich mich schnell aufs Fahrrad geschwungen und bin wie der
Blitz zu dem Elektromarkt gefahren. Tiir auf, nichts wie hinein, hin zum
Notebook und die Hand auf das Gerit gelegt. Das war jetzt meins, fiir
mich reserviert. Dann habe ich den Verkiufer herangewinkt und gerufen:
>Das will ich haben.« Vorsichtshalber habe ich die Hand nicht von dem
Gerdt genommen; schliefSlich weif§ man ja nie, ob nicht jemand von hin-
ten kommt und es einem noch vor der Nase wegschnappt.

Der Verkiufer kam zu mir und wollte wissen, ob ich nicht noch einige
technische Fragen hdtte. Ich, Fragen? Ich wollte es haben. Aber dann ha-
be ich ihm doch noch ein paar Fragen gestellt, um ihn zufriedenzustel-
len und ihn nicht aus seinem Verkaufskonzept zu bringen. Der Verkdiufer
sagte mir, ich konne ruhig locker bleiben, sie hdtten noch einige auf Lager.
Also habe ich die Hand vom Gerit genommen und es nur noch mit einem
Finger festgehalten.

Als er sich schon auf dem Weg zum Lager machte, um mir ein originalver-
packtes Notebook zu holen, gewann in mir der Einkdufersachverstand,
den ich so lange vor lauter Haben-Wollen verdringt hatte, noch einmal
die Oberhand. Ich rief ihm hinterher, mehr als 1.900 Euro wiirde ich aber
dafiir nicht bezahlen.
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Er drehte sich um, und ich wollte schon sagen, das sei nur ein Witz, als er
sagte: >Da muss ich mal meinen Chef fragen.« Also gingen wir beide zum
Chef, der schaute in seinen Computer, rechnete ein wenig hin und her und
sagte »Unter 1.500 Euro konnen wir es Ihnen nicht verkaufen.« Mir fiel
die Kinnlade herunter. »>QOkay, dann nehme ich es halt fiir diesen Preis.«

Als ich den Laden mit meinem tollen Notebook verlief3, konnte ich
mich, ehrlich gesagt, gar nicht so recht freuen. Wenn ich den Preis
von 2.100 auf 1.900 Euro heruntergehandelt hitte, wire das fiir
mich ein richtiges Erfolgserlebnis gewesen. Festzustellen, dass ich
statt 600 Euro einen Nachlass von 1.000 Euro bekommen hatte, oh-
ne etwas dafiir tun zu miissen, gab mir zu denken. Wieso hat der Ver-
kaufer mir das Gerat nicht fiir 2.100 Euro mitgegeben, nachdem ich
doch so starke und eindeutige Kaufsignale gesendet habe?

Heute bin ich der Uberzeugung, dass er meine Signale vollkommen
falsch gedeutet haben muss. Meine wilde Entschlossenheit, dieses
Gerit zu erwerben und zu besitzen, hat er offensichtlich nicht so in-
terpretiert, dass ich auch bereit gewesen wire, alles, was er fordert,
zu zahlen, sondern ganz offensichtlich nur so, dass ich mit allen Mit-
teln um dieses Gerit kimpfen wiirde.

Wie man die Signale eines anderen Menschen interpretiert, hingt
nicht nur von dessen innerer Einstellung ab, sondern auch von der
eigenen. Vielleicht war der Verkiufer gar nicht daran interessiert, be-
sonders hohe Gewinne einzufahren, weil es kein Provisionssystem
gab, das ihn daran beteiligt hitte. Vielleicht kam es ihm nur darauf
an, tiberhaupt etwas zu verkaufen, um in der abendlichen Statistik
positiv dazustehen.

Um einer moglicherweise harten Verhandlung und emotionalen
Konfrontationen aus dem Weg zu gehen, hat er die einfachere L6-
sung gewihlt, ndmlich mir jeden Wind aus den Segeln zu nehmen,
indem er mir so weit entgegenkam, dass ich auf jede weitere Ver-
handlung verzichtete und sofort kaufte.

Allerdings wird es einem im Leben nicht immer so leicht gemacht
wie in diesem Fall. Natiirlich ist es gut, wenn man Entschlossenheit
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und Kampfbereitschaft signalisiert, aber man muss eben auch im-
mer damit rechnen, auf einen Verhandlungspartner zu treffen, der
ebenso entschlossen ist, seine Position zu vertreten, wie man selbst
die eigene.

Erklirung von Professor Neuro:

Das Gehirn kann sehr gut zwischen einem unerwarteten und einem er-
warteten, angenehmen Ereignis unterscheiden. Auch hier ist die Reaktion
bei einer Uberraschung grofier, als wenn man nur das bekommt, was man
ohnehin bekommen sollte.

Insgesamt ist die Aktivierung des Belohnungssystems bei monetdiren Ge-
winnen oder Verlusten stdrker von den Bedingungen abhingig, unter de-
nen diese Ereignisse stattfinden, als von der absoluten Hohe des Gewinns
oder des Verlustes. Das heifSt, der Abgleich zwischen unseren Erwartun-
gen und dem eintretenden Ereignis ist von groferer Bedeutung als das Er-
eignis selbst.

Absolut ungiinstig wirkt es sich aus, in Verhandlungen zu gehen und
selbst nicht zu wissen, was man genau méchte. Auch diese Unent-
schlossenheit wird unbewusst der Gegenseite signalisiert und von
ihr oft so umgesetzt, dass der eine Verhandlungspartner dem ande-
ren erklirt, was er eigentlich wirklich will und was er zu tun hat, um
diese Wiinsche zu realisieren.

Auch solche Verhandlungen kénnen jedoch zu durchaus positiven
Ergebnissen fithren, nimlich zu denen, dass der eine nun endlich
glaubt zu wissen, was er will und wie er es bekommen kann, und
der andere seine Leistungen oder Produkte zu dem Preis verkaufen
kann, den er haben wollte.

Merksatz:

Ob wir etwas wollen oder nicht, spiegelt sich in unbewussten Signalen
an unsere Umwelt wider.

23



