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»  Gliick ist kein Geschenk der Gétter, sondern die Frucht
innerer Einstellung. (Erich Fromm, 1900-1980)

Professionelles Verhandlungsmanagement ist in erster Linie
eine Sache der Haltung bzw. Einstellung (8 Abb. 2.1). Auf-
bauend auf eine motivierende Grundhaltung kommen dann
fordernde kommunikative Techniken zum Einsatz. Des-
halb ist es wichtig, sich die eigene Einstellung bewusst zu
machen. Denn es macht einen enormen Unterschied, ob mit
einer wertschitzenden oder geringschétzenden Haltung in
ein Gesprich gegangen wird [23].

Im Ubrigen wird die Einstellung auch durch das Outfit
transportiert, was die Kleiderwahl in Verhandlungen be-
deutsam macht [4]. Nicht umsonst legen gute Verteidiger
vor Gericht groflen Wert auf das Auf8ere ihrer Mandanten,
wenn sie fiir diese einen Freispruch erwirken wollen. Provo-
kant sei dem hinzugefiigt: wer in seinem Kleiderschrank nur
Mode eines einzigen Stils vorfindet, ist zwar konsequent,
bietet seinen Mitmenschen allerdings nur einen einzigen
Kommunikationskanal an.
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B Abb. 2.1 Innere Einstellung

2.1 Mit welchem Selbstwertgefiihl
geheich ins Gesprach?

Virginia Satir, eine erfolgreiche Familientherapeutin aus den
USA, ist viel gereist, um die Kommunikation der Menschen
international zu erforschen und zu verbessern. Dabei kam
sie zu dem Schluss, dass unprofessionelle Kommunikation
ihre Wurzeln im fehlenden Selbstwert hat [15][16]. Mit
anderen Worten, wenn wir uns selbst wenig wertschétzen,
steigt die Gefahr, andere miss zu verstehen oder uns selbst
unklar auszudriicken. Denn unsere Selbstwahrnehmung be-
einflusst sehr maf3geblich die Wahrnehmung der Gescheh-
nisse um uns herum.

Eric Berne entwickelte ein simples aber prizises Kom-
munikationsmodell, in dem die Grundhaltung im Gesprich
deutlich wird (8 Tab. 2.1; [2]):

Am einfachsten verlaufen Verhandlungen dann, wenn
beide Parteien davon ausgehen, dass sowohl sie selbst als
auch das Gegeniiber okay sind. Auf dieser Grundlage ist eine
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B Tab. 2.1 Kommunkiationsmodell nach Berne

ICH
o.k. nicht o.k.
ok. Ich bin o.k., Ich bin nicht o.k.,
Du bist o.k. Du bist o.k.
DU
nicht Ich bin o.k., Ich bin nicht o.k.,
o.k. Du bist nicht o.k. Du bist nicht o.k.

wertschitzende und respektvolle Kommunikation méglich,
die beide zu gleichwertigen Gesprachspartnern macht. Alle
anderen drei Ausgangspositionen bergen eine grof3e Gefahr
an gestorter Kommunikation, was sich letztlich negativ auf
die Verhandlung auswirkt.

Wenn das Gegeniiber als okay wahrgenommen wird,
konnen diesem in der Verhandlung Entscheidungsfreirau-
me zugestanden werden. Wird der Verhandlungspartner als
nicht okay wahrgenommen, besteht die Gefahr der Bevor-
mundung, was in der Regel ungute Gefiihle beim Betroffe-
nen auslost.

2.1.1 Wenn das Selbstwertgefiihl
im Keller ist

Das eigene Licht unter den Scheffel zu stellen, ist keine gute
Grundhaltung fiir eine Verhandlung. Deshalb ist es gut her-
auszufinden, wie sich ein schlechtes Selbstwertgefiihl ent-
wickelt hat. Der Trick dabei sind unsere Gedanken, denn
diese beeinflussen unsere Gefiihle. Hierzu ein Beispiel:
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Herr Leonrod hat Angst
Michael Leonrod (52) ist Geschaftsfiihrer eines groBen ambu-
lanten Rehabilitationszentrums. In letzter Zeit sanken die Pa-
tientenzahlen aufgrund der Neueréffnung eines konkurrieren-
den Zentrums im gleichen Einzugsgebiet. Das fiihrte zu finan-
ziellen EinbuB3en. Das Reha-Zentrum ist verschuldet und nun
steht ein Gesprach mit der Bank an. Michael Leonrod will die
Bank bitten, die Bedingungen eines Kredits, welcher vor seiner
Zeit abgeschlossen wurde, zu dndern (geringere Raten mit
langerer Laufzeit).
Dieser Banktermin macht Michael Leonrod sehr zu schaffen.
Er hat Angst zu versagen und das Zentrum nicht »iber Wasser«
halten zu kdnnen. Zu seinen Sorgen kommt hinzu, dass das
Bewegungsbad seiner Einrichtung aus technischen Griinden
zur Zeit nicht betrieben werden kann, was flr Verargerung bei
den Patienten sorgt und weitere Geschéftsverluste nach sich
zieht. Er hat schon langere Zeit Schlafstérungen und Bluthoch-
druck.
Um mit diesen Sorgen besser umgehen zu kdnnen, sucht
Michael Leonrod eine Trainerin fir Fiihrungskréfte auf. Diese
fragt ihn zu seinem Erstaunen nach Gedanken, die er in letzter
Zeit haufig hat. Nach anfanglichem Zégern zéhlt Michael
Leonrod auf:
== »/ch muss mich besser zusammenreil3en, sonst schaffe ich
das nicht.«
== »/ch darf die Tabletten nicht vergessen, sonst entgleist mir
noch der Blutdruck.«
== »Wenn mein Therapie-Zentrum den Bach runter geht, habe
ich am Markt keine Chance mebhr. Vielleicht sollte ich besser
vorher den Absprung machen.«

Gemeinsam analysieren sie diese Gedankenliste. Es fallt auf,
dass alle Gedanken negativ sind und Selbstbeschuldigungen
enthalten. Die Trainerin erklart Michael Leonrod den Zusam-
menhang von Gedanken, Gefiihlen und Handlungen.
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In der Wahrnehmungspsychologie ist dieser Zusammenhang
seit langem bekannt. Bevor sich Gefiihle einstellen, sind die-
sen Gedanken vorausgegangen. Das passiert oft unbewusst
und deshalb werden diese Denkprozesse oft nicht mehr erin-
nert. Doch Gefiihle, insbesondere negative, werden wahrge-
nommen. Mit anderen Worten: unsere Gefiihle werden durch
unsere Gedanken produziert. Positive Gedanken fithren zu
positiven Gefiihlen und umgekehrt. Und wenn ich guter
Stimmung bin, nehme ich die Herausforderungen des Alltags
anders war als wenn ich mir stdndig die eigenen Kompetenzen
abspreche und im Selbstwertzweifel bade.

Die gute Nachricht ist: wir konnen unsere Gedanken
beeinflussen!

Herr Leonrod geht seine Angste an

Gemeinsam mit der Trainerin sucht Michael Leonrod nun nach
hilfreichen Grundlberzeugungen, die ihm Kraft fiir seine Arbeit
geben. Die 0.g. Gedankenliste wird nun reframed [21]. Die alten
Uberzeugungen werden dabei kritisch analysiert und vor dem
Hintergrund der bisherigen Lebenserfahrung reflektiert. Dabei
stellt Michael Leonrod fest, dass seine Sorgen unrealistisch grof3
sind und passt diese im nachsten Schritt der Realitdt an. Nach
einer Imaginationstibung mit dem Thema »Was kénnte bestenfalls
passieren?« findet dann ein Reframing der alten Uberzeugungen
statt (B Tab. 2.2).

Dann wird Michael Leonrod gebeten, jede neue Uberzeugung klar
und deutlich auszusprechen, bis er die positive Energie splirt, die
mit diesem Satz verbunden ist. Um das Sportvorhaben ernsthaft
umzusetzen, verabredet sich Michael Leonrod mit seinem Freund
und macht zwei feste Tennistermine wochentlich mit ihm aus.
Wahrend Michael Leonrod zu Beginn des Coachings kraftlos
und mit hangenden Schultern da sal3, hat er sich jetzt gestrafft
und verabschiedet sich zuversichtlich und mit festem Hande-
druck. Nach zwei Stunden gemeinsamer Arbeit wirkt dieser
Geschéftsfiihrer wie umgewandelt.
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B Tab. 2.2 Imaginationsiibung

Alte Uberzeugungen

Ich muss mich besser
zusammenreif3en, sonst
schaffe ich das nicht.«

Ich darf die Tabletten nicht
vergessen, sonst entgleist
mir noch der Blutdruck.

Wenn mein Therapie-
Zentrum den Bach runter
geht, habe ich am Markt
keine Chance mehr.
Vielleicht sollte ich besser
vorher den Absprung
machen.

Reframing

Ich habe schon viele schein-
bar unmégliche Dinge
geschafft und auch diese
Herausforderung werde ich
meistern.

Ich werde wieder zweimal
wochentlich Sport machen,
was langfristig meinen Blut-
druck senken wird.

Ich bin ein Mann in besten
Jahren, mit tber 10Jahren
Fihrungserfahrung, jede
Gesundheitseinrichtung wird
mich mit Kusshand nehmen.
Dennoch stecke ich meine
Energie jetzt in dieses Reha-
Zentrum, weil es eine span-
nende Herausforderung ist.

Was bleibt also zu tun, wenn das Selbstwertgefiihl im Keller
ist? Hier eine kleine Checkliste:
Uberpriifen Sie, woher das schlechte Selbstwertgefiihl
kommt, indem Sie sich Thre Gedanken bewusst machen.
Notieren Sie alle Uberzeugungen, mit denen Sie sich

selbst ausbremsen.

Priifen Sie diese Gedanken auf Realitdtsbezug (oft hat
ein solcher Pessimismus irgendwann Sinn gemacht, ist
aber aktuell nicht mehr notwendig).

Reframen Sie die alten Glaubenssitze in positive und

kraftvolle Uberzeugungen.
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Laden Sie die neuen Uberzeugungen mit Energie

auf (wiederholen Sie diese in iiberzeugendem Ton-
fall).

Wenn die alten Uberzeugungen wieder aktiv werden,
begrenzen Sie die Zeit fiir diese Gedanken und neh-
men sich dann mehr Zeit fiir Gedanken dartiber, was
Sie gut konnen und was Thnen leicht gelingt.

Fazit: Aus alt mach neu!

Ein schlechtes Selbstwertgefiihl ist die Folge von negativen
Gedanken Uber sich selbst. Wenn Gedanken oft wiederholt
werden, werden daraus Uberzeugungen. Ein effektives Mittel
dagegen ist das Beobachten und Unterbinden dieser Uberzeu-
gungen. Dazu gehort eine gute Portion Selbstkontrolle und
Disziplin (weiter zu jammern ist anfangs einfacher, als neue
Gedanken zu produzieren). Um neue Uberzeugungen zu ver-
innerlichen, ist es notwendig, diese oft zu denken.

Mit anderen Worten: beschneiden Sie Ihre Zeit mit negativen
selbstbezogenen Gedanken und nehmen Sie sich bewusst Zeit
fur Gedanken Uiber Dinge, die Sie gut konnen und die lhnen
leicht gelingen.

2.1.2 Zwischen Selbstbehauptung
und Einfiihlung

Um erfolgreich zu verhandeln, bedarf es sowohl einer Portion
Selbstbehauptung als auch der Fihigkeit, sich in das Gegen-
iiber einzufiihlen. Kilmann u. Thomas [12] haben hierzu ein
anschauliches Modell entwickelt (8 Abb. 2.2; [1][5][12]).

Beim Vermeiden kommt keine Kooperation zustande.
Hier wird vertagt oder ausgesessen, was einer unprofessio-
nellen Haltung entspricht.

Bei einem Kompromiss gewinnen beide Parteien etwas
hinzu, miissen aber auch beide auf etwas verzichten. Wenn
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Nachgeben effektiv
vérhandeln

Kompromiss

Empathie

Vermeiden Durchsetzen

Dominanz eigener Interessen

B Abb. 2.2 Modell von Kilmann-Thomas

der Verlust zu grof ist, sprechen wir von einem faulen Kom-
promiss.

Verhandlungspartner mit dominanter Selbstbehaup-
tung setzen ihre eigenen Interessen auch gegen den Willen
des Gegentibers durch.

Verhandlungspartner mit einem hohen Einfiihlungsver-
mogen bei gleichzeitiger Missachtung der eigenen Interes-
sen tendieren zum Nachgeben.

Effektives Verhandeln hilt die Balance zwischen
Selbstbehauptung und Empathie und strebt eine Win-win-
Loésung an.

2.2 Das Erfolgsinstrument:
professionelle Kommunikation

»  Esgeniigt nicht, dass man zur Sache spricht. Man muss
zu den Menschen sprechen.
(Stanislaw Jerzy Lec, 1909-1966)
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Kommunikation hat sowohl verbale Anteile als auch nonver-
bale, so wie Korpersprache und Tonlage. Der verbale Anteil
einer Verhandlung ldsst sich mit guten Argumenten vorbe-
reiten. Die Korpersprache ist dabei wesentlich schwerer »vor-
zubereiten«. Wihrend wir mit Worten liigen konnen, sagt
unsere Korpersprache zumeist die Wahrheit. Mimik, Gestik
und Stimmfrequenz sind oft zum grofiten Teil unbewusst
und wenig manipulierbar. Deshalb empfehlen Verhand-
lungsexperten, wie z.B. Matthias Schranner [17], die Kérper-
sprache des Verhandlungspartners genau zu beobachten und
zu analysieren. Wenn wir uns unserer Einstellung bewusst
sind, wissen wir auch, welche nonverbalen Signale wir in Ver-
handlungen senden.

2.2.1 Unprofessionelle Kommunikation
ist kostenintensiv

Es gibt mittlerweile einige interessante Studien, die aufzeigen,
dass unprofessionelle Kommunikation im Gesundheitswesen
teuer ist [3][11][20]. So untersuchten Brenner u. Bartholo-
mew [3] die Unterlagen einer amerikanischen Arzteversiche-
rung, bei denen Brustkrebspatientinnen ihre Radiologen ver-
klagt hatten. Bei allen Patienten war es infolge einer Fehlkom-
munikation zu einer Fehlbehandlung gekommen. Es lag keine
Fehldiagnose vor, sondern Informationen waren missver-
standlich weitergegeben worden. Das Ergebnis der Studie war,
dass die durchschnittliche Entschiddigungszahlung fiir grund-
legende Kommunikationsfehler bei Radiologen zwischen
$ 228.000 und $ 236.000 lag. Gemessen an der Gesamthhe
von Schadensregulierungen an Klager waren solche Zahlun-
gen 15-mal so hoch wie bei erfolgreicher Kommunikation.
Der Internist Linus Geisler sieht hier bei Arzten ein ge-
nerelles Problem[8]. Da Mediziner sich oft nicht richtig mit-
teilen kdnnen, seien Patienten von Visiten haufig enttauscht.
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»Ein wesentlicher Grund fiir die kommunikative Inkompetenz
vieler Arzte ist eine defizitdre Ausbildunge, so Geissler. Wenn
wir uns das Studium der deutschen Mediziner ansehen,
miissen wir feststellen, dass Gesprachsfithrung dort keine
Rolle spielt. Holldndische Studenten dagegen haben extra
eingerichtete Skills-Labs, also Labore, in denen kommuni-
kative Fahigkeiten geiibt werden konnen. Fester Ausbil-
dungsbestandteil der Mediziner an der Universitdt Maast-
richt ist das Fithren von Anamnesegesprachen vor laufender
Kamera. Diese Gespriche werden dann mit dem Professor
analysiert und besprochen.

Die WINEG-Studie [21] der Techniker Krankenkasse zur
Patientenzufriedenheit mit Medizinern weist nach, dass es
deutliche Verbesserungspotenziale gibt beziiglich:

der Information des Patienten,

der Kommunikation mit dem Patienten,

der Einbeziehung des Patienten in die Entscheidungs-

findung.

Dabei hat eine Gesprichsfithrungskompetenz bei Arzten
nicht nur fiir Patienten eine positive Wirkung, sondern auch
fiir die Mediziner selbst. Maguire et al. [13] konnten nach-
weisen, dass eine professionelle Kommunikation von Arzten
die eigene subjektive Belastung verringert, die Stressbelas-
tung senkt, die berufliche Zufriedenheit erh6ht und die Nei-
gung zu Depressionen und Angsten reduziert.

2.2.2 Erlernen professioneller
Kommunikation

Kaiser Permanente ist eine grofie Gesundheitsorganisation in
den USA mit mehr als 167.000 Angestellten, davon allein
14.500 Mediziner. Sie haben ermittelt, dass Mediziner zwi-
schen 120.000 und 160.000 Anamnesegespriche im Verlauf
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ihres Lebens fithren. Kaiser Permanente vertritt die Meinung,
dass deshalb selbst kleine Verbesserungen an der Effektivitat
dieser Gespréache bedeutsame Auswirkungen auf das Ergeb-
nis, die Zufriedenheit und die Kosten haben [7].

Das Besondere an Kaiser Permanente ist, dass sie schon
vor tiber 20 Jahren ein Kommunikationsmodell flichen-
deckend eingefiihrt und dessen Auswirkungen systematisch
begleitend erforscht hat. Fiir Mediziner wurde das sog. Four-
habit-Model eingefiihrt, und jeder Arzt dieser Organisation
muss seine Kommunikation auf diese vier Verhaltensweisen
hin schulen. Ein relativ simples Modell mit groflen Auswir-
kungen. Diese Langzeitstudie hat gezeigt, dass teure Miss-
verstandnisse reduziert wurden und die Zufriedenheit der
Patienten und Mediziner gestiegen ist [19].

Neben der inhaltlichen Auseinandersetzung in einer Ver-
handlung spielt das Beziehungsmanagement die entschei-
dende Rolle. Dies ist ganz besonders wichtig beim Aufbau
einer guten Patient-Therapeut-Beziehung, der Grundlage
einer erfolgreichen Behandlung. Das Erreichen gegenseitigen
Verstehens hat oberste Prioritat. Gefordert wird ein solches
Verstindnis durch [1]:

aktives Zuhoren,

Riickfragen bei Unklarheiten,

selbst klar und deutlich kommunizieren,

Fragen zum Prozess, den Zielen, den Interessen etc.

Zusammenfassen des bisher Gesagten (Paraphra-

sieren),

Spiegeln des Gesprichspartners oder

Perspektivwechsel im Gesprach.

Im Folgenden seien die Begriffe aktives Zuhoren, Paraphra-
sieren, Spiegeln und Perspektivwechsel beschrieben.
Aktives Zuhoren klingt leichter als es ist. Denn wir sind
es gewohnt, mitten im Gesprich »abzudriften« und mit den
eigenen Gedanken woanders zu sein. Zumeist bemerken wir
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das selbst nicht, sind sogar der Meinung die ganze Zeit »auf-
gepasst« zu haben [22]. Beim aktiven Zuhoren beteiligt man
sich mit verschiedenen Techniken aktiv am Gespriach. Zu
diesen Techniken zdhlen z.B. das Riickfragen, das Zusam-
menfassen mit eigenen Worten, das Bestatigen durch Kopf-
nicken oder Murmeln von »hmc«.

Paraphrasieren bedeutet, dass das Gesagte mit eigenen
Worten wiederholt wird. Frither wurde diese Technik als
»Papageiensprache« verunglimpft. Heute wissen wir dieses
Vorgehen zu schitzen, da es viele Zwecke gleichzeitig erfillt
[22]. Neben dem Aufbau von Vertrauen, wird eine Riickmel-
dung gegeben, wie eine Botschaft angekommen ist. Durch
Paraphrasieren konnen Missverstandnisse geklart und In-
halte versachlicht werden.

Beim Spiegeln wird - dhnlich dem Paraphrasieren —
eine Riickmeldung gegeben, deren Betonung jedoch auf dem
emotionalen Aspekt des Gesagten liegt. Gefiihle, die zwi-
schen den Zeilen auftauchen, aber nicht benannt werden,
kommen beim Spiegeln zur Sprache. Unausgesprochene
Emotionen zu benennen, kann in Verhandlungen einen ent-
lastenden Charakter haben.

Verhandlungspartner A: »Beim letzten Gesprdch wollten Sie
mich tber den Tisch ziehen, weil Sie nicht die ganze Wahrheit
gesagt haben. Einige Zahlen haben Sie einfach unterschlagen.«
Verhandlungspartner B spiegelt: »Es hat Sie gedirgert, dass ich
letzte Woche nicht alle Informationen zum Projekt mitgeteilt
habe?«

Oder:

Patient: »Die Praxis verlangt, dass ich plinktlich zur Therapie
komme, aber Sie sind schon wieder 10 min zu spdt!«

Therapeut spiegelt: »Es drgert Sie, dass Sie etwas spdter als zur
angegebenen Zeit behandelt werden und Sie etwas Idnger
warten mussten?«
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Wenn die emotionale Seite im Gesprach geleugnet wird, ver-
schafft sie sich oft an unerwarteter Stelle Gehor. Rechtzeitig
thematisiert konnen Gefiihle leichter gelenkt werden.

Der Perspektivwechsel 14dt ein, den Verhandlungs-
gegenstand aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten.
Gerade in festgefahrenen Gesprichen ist es gut, die Be-
trachtung zu verlagern. Statt also aus der Perspektive von
Verhandlungspartner A oder B zu urteilen, konnten Sie sich
fragen, was wohl Thre Kunden bzw. Patienten dazu sagen
wiirden oder was wohl der Betriebsrat oder Thre Praxislei-
tung dazu sagt. Ein Perspektivwechsel kann eine notwendige
Distanz verschaffen oder Kreativitit hervorlocken.

Selbstcheck vor einer Verhandlung

1. Wie ist mein Selbstwertgefiihl (okay - nicht okay)?

2. Wie nehme ich meinen Gesprachspartner wahr
(okay - nicht okay)?

3. Wie ist meine Beziehung zu meinem Gesprachspart-
ner (unbelastet — gestort)?

4. Wie sehr bin ich bereit, mich in mein Gegeniiber
hinein zu versetzen(empathisch - egozentrisch)?

5. Wie sehr bin ich bereit, fur dieses Gesprach Interesse
zu zeigen (Interesse — Desinteresse)?

6. In welchem MaB bin ich bereit, ehrlich zu sein
(ehrlich - verschlagen)?

2.3  Unterschiedliche Charaktere

2.3.1 Verhandlungstypen

Menschen gehen ganz unterschiedlich an Verhandlungen
heran. Matthias Schranner [17] unterscheidet vier verschie-
dene Verhandlungstypen:
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Pragmatiker: Menschen mit pragmatischer Vorgehens-
weise beziehen sich auf Daten, Zahlen, Fakten und lo-
gische Entscheidungsstrukturen. Sie gehen systematisch
vor und sind insofern »berechenbar«. Pragmatiker sor-
gen in Verhandlungen selten fiir Uberraschungen.
Emotionale Verhandlungsfiihrer: Menschen mit emo-
tionaler Verhandlungsfithrung sind gute Beobachter
und nehmen Informationen intuitiv wahr. Sie konnen
also gut »zwischen den Zeilen« lesen und verlassen sich
auf ihr Bauchgefiihl. Emotionen entziehen sich oft
einer logischen Schlussfolgerung, was dazu fiihrt, dass
diese Menschen fiir iberraschende Entscheidungen
sorgen konnen.

Schnelle Umsetzer: Diese Menschen mogen keine
langwierigen Verhandlungen und bevorzugen schnelle
Entscheidungen, um ziigig die nachsten Dinge angehen
zu konnen. Sie haben oft ein Faible fiir das Projekt-
management.

Abwartende Umsetzer: Diese Menschen tun sich
schwer mit Entscheidungen und zaudern bei der Um-
setzung. Sie gehen selten proaktiv an die Verhandlung,
sondern warten eher die Vorschlige des Gegeniibers
ab.

2.3.2 Die wichtigsten Charaktereigen-
schaften beim erfolgreichen
Verhandeln

Michael Donaldson [6]hat zehn bedeutsame Charakter-
eigenschaften ermittelt, die fiir ein erfolgreiches Verhandeln
notwendig sind (B Abb. 2.3; [6]). Einig sind sich die guten
Verhandlungsfiihrer darin, dass respektvolle Kommunika-
tion und Fairness die wesentliche Grundlage fiir das Verhan-
deln bieten.



31

2.3 - Unterschiedliche Charaktere

UjapuUBYIDA WISC uayeydsuablalapieiey) :dewpuly €7 qqy @

UI1254SSNM2qsbun{I0M4UDID A u2bowJ2Asbunjynui3

1D414624uT 2Yd1juosJad U260WJ2A24[DYY24nQ

ul424yn4sbun|puoyaa g
u24nb Jau12 26nzua4ypIDYD
ua4sbiyyom o1 21qQ

e\

JownH

SS2uJIDg 1adsay

1ZSIp4sq|2S PInpP29



32 Kapitel 2 - Auf die Einstellung kommt es an

Praxistipp -

Hier kdnnen Sie selbst testen, welcher Verhandlungstyp
Sie sind: http://www.topos-online.at/html-texte/ver-
handlung.htm

2.3.3 Geschlechtsspezifisches Verhalten
in Verhandlungen

In verschiedenen Untersuchungen konnte aufgezeigt werden,
dass Ménner konkurrenzbetonter verhandeln und eigene
Skonomische Interesse stirker in den Vordergrund stellen.
Frauen dagegen verhalten sich sozialer und sind vorsichtiger,
sich auf Kosten des anderen zu bereichern [10][14].

Frauen verdienen auch heute noch bei gleicher Arbeit oft
weniger als Manner. Ein Grund dafiir liegt in den Gehaltsver-
handlungen, bei denen sich Frauen schneller zufrieden geben
und weniger risikobereit sind als Manner. So sind Frauen eher
bereit, ein Fixgehalt zu akzeptieren, statt sich fiir eine leis-
tungsabhangige Bezahlung zu entscheiden [24].

Um zu verstehen, warum Minner und Frauen in Ver-
handlungen so unterschiedlich »ticken«, lohnt sich ein kleiner
Ausflug in die Identitétsforschung. Carol Gilligan [9] ist es in
ihrer wegbereitenden Forschung zur Moralentwicklung bei
Frauen und Minnern gelungen, die Unterschiede in der
mannlichen und weiblichen Identititsentwicklung deutlich
zu machen. Wihrend Frauen durch Bindung - also bezogen
aufandere Menschen - ihre geschlechtliche Identitit erlernen,
erfahren Manner dies durch Trennung, bzw. Individuation.

Auch Ulrike Schmauch [18] kommt in ihrer Studie
»Anatomie und Schicksal« zu dem Ergebnis, dass die frith-
kindliche Ablosung des Jungen von seiner Mutter und das
Hinwenden zum Vater eine maf3gebliche Rolle fiir die Per-



2.3 - Unterschiedliche Charaktere 33 2

sonlichkeitsentwicklung spielt. Wihrend die Tochter immer
in der Bindung mit der Mutter bleibt, um ihre weibliche
Identitdt zu erlangen, wird aus dem Jungen nur dann ein
Junge, wenn dieser sich von der Mutter ablést. Hinzu kommt
die gesellschaftliche Formung von Menschen, die Aggressio-
nen bei Méannern eher toleriert als bei Frauen.

Deshalb empfiehlt Cornelia Topf den Frauen, dass diese
in Gehaltsverhandlungen freundlich aber bestimmt darauf
hinweisen, dass es nicht um irgendwelche Gefiihle oder die
Lage des Unternehmens geht, sondern um die eigene Leis-
tung und deshalb ein hoheres Gehalt angemessen wire [24].

Eine typische Starke von Frauen in Verhandlungen liegt
in ihrer Fahigkeit zur Selbstreflexion, die selten zur Illusion
der Uberlegenheit fithrt (das genannte Beispiel mit Silke
Sievert gehort da eher zu den Ausnahmen). Auch achten
Frauen tendenziell eher darauf, die Gegenseite nicht tiber
den Tisch zu ziehen, was spitere Geschéftskontakte oft ver-
einfacht [25].

Der Verhandlungstrainer Matthias Schranner sieht das
allerdings ganz anders. Er ist der Meinung: »Nur durch das
Einsetzen von Macht und Druck kommen Sie auf Augenhéhe
und somit in eine langfristige Partnerschaft.« Mit diesen Wor-
ten belegt er ein klassisch ménnliches Weltbild [17].

Wenn der Chef kleiner ist

Frau Eichinger (48) ist Personalleiterin in einer Reha-Klinik mit
670 Angestellten. Mit ihrem Geschéftsfiihrer (47) hat es im
letzten Jahr immer mal wieder Missverstandnisse gegeben,
die Frau Eichinger klaren méchte. Um sich auf ein solches Ge-
sprach vorzubereiten, nimmt sie eine Sitzung bei einem Coach
in Anspruch.

Die Personalleiterin bespricht mit ihrem Coach die Situation.
Friher hatte sie zum Geschaftsfihrer einen ausgesprochen
guten Kontakt gehabt. Als sie neu in diese Stadt gezogen war,
habe er mit ihr eine Stadtflihrung gemacht und sei ihr auch
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sonst ein guter Kollege gewesen. Damals war er noch, wie sie
auch, in der Verwaltung tatig. Nach einem kiirzeren Wechsel in
eine andere Einrichtung sei er dann vor vier Jahren als Ge-
schéftsfuhrer zuriick in ihre Klinik gekommen. In dieser neuen
Position habe er sich durchsetzen miissen, was ihm wohl nicht
so leicht gefallen sei.

Als es in der Personalabteilung zu Ungereimtheiten kam, die
sich erst spater aufklarten (einer ihrer Mitarbeiter hatte falsche
Berechnungen angestellt, die fiir Unruhe sorgten), hatte der
Geschéftsfiihrer sie kurzerhand des Amtes als Personalleiterin
verwiesen und ein anderer Kollege wurde voriibergehend mit
dieser Leitungsposition betraut. Dieser Kollege war fiir diese
Aufgabe nicht ausreichend qualifiziert, was immer wieder zu
Fehlern fiihrte und fir Unzufriedenheit bei den Mitarbeitern
sorgte. Deshalb setzte der Geschéftsfiihrer Frau Eichinger nach
einem halben Jahr wieder als Personalleiterin ein.

Obwohl der Geschéftsfihrer zu Frau Eichinger freundlich ist,
hort sie von ihren Kollegen, dass er sich hinter ihrem Ricken
negativ Uber sie dufert und schnell ungehalten wird, wenn ihr
Name fallt. Frau Eichinger hat eigentlich nichts gegen den
Mann: »Er ist im Grunde ein liebenswerter Mensch und hat nur
wenig Ahnung vom Fiihrungsgeschdft. Dennoch hat mich die Art,
wie er mit mir umgegangen ist, verletzt. Obwohl er feststellen
musste, dass ich nicht fiir den Fehler verantwortlich war, den er
mir unterstellte, hat er sich nie dafiir entschuldigt.«

Das Ereignis liegt zwei Jahre zuriick, steht aber immer noch
wie eine unsichtbare Wand zwischen ihnen. Da die Reha-
Klinik sich fiir einige Change-Management-Prozesse ent-
schieden hat, miisse Frau Eichinger nun enger mit ihrem
Geschiftsfiithrer kooperieren. Um keine weiteren Missver-
stindnisse aufkommen zu lassen, will sie nun ein Gespriach
mit ihm herbeifithren, um mit ihm zu bereinigen, was da-
mals war und einen gemeinsamen Neuanfang mit offener
direkter Kommunikation zu initiieren.



2.3 - Unterschiedliche Charaktere 35 2

TIhr Coach bietet ihr an, das Gespréach mit ihm zu iiben,
bevor sie den Geschiftsfithrer direkt anspricht. Damit ist sie
einverstanden. Der Coach nimmt hinter einem Schreibtisch
Platz und Frau Eichinger klopft an die Tiir und kommt her-
ein. Sie schiittelt dem GF/Coach die Hand und setzt sich ihm
gegeniiber. Dabei rutscht sie korperlich nahezu in sich zu-
sammen und macht sich klein.

In der Nachbesprechung teilt ihr der Coach die Beobach-
tung mit, dass sie sich am Beginn dieses Gespriches korper-
lich so klein gemacht habe. »Ja,« sagt Frau Eichinger, »mein
Chef ist einen Kopf kleiner als ich, und da mdéchte ich ihm nicht
noch das Gefiihl geben, er habe eine grofe starke Frau vor sich,
die ihm Angst machen kann.« Der Coach darauf: » Verstehe,
aber wissen Sie, was Sie dabei bei mir ausgelost haben? Ihre
Haltung war einfach unnatiirlich fiir mich, irgendwie nicht
echt, und das hat mich misstrauisch gemacht. Ich dachte, oh je,
jetzt musst du aufpassen! Die will dich irgendwie manipulie-
ren. Das ist keine gerade und aufrechte Haltung, die fiihrt etwas
im Schilde.«.

Frau Eichinger ist sprachlos. Mit dieser Riickmeldung
hitte sie nie gerechnet. Diese gebeugte Haltung hatte sie sich
mit ihrer Korpergrole von 1,75 m im Laufe ihres Lebens
angeeignet, wenn sie mit kleineren Ménnern zu tun hatte.
Und nun hort sie, dass diese scheinbar einfithlsame Haltung
beim Gegeniiber Alarmglocken auslost.

Sie spielen das Gesprich noch einmal mit aufrechter
Haltung von Frau Eichinger durch und stellen fest, dass sich
beide wohler dabei fithlen. Am Tag des echten Gespriches
mit ihrem Geschéftsfithrer zieht Frau Eichinger mutig ihre
hohen Absatzschuhe an und geht selbstbewusst an diese
Situation heran. Es gelingt ihr, mit dem Geschéftsfithrer die
alten Dinge anzusprechen, fiir die er sich sogar entschuldigt
und beide sind bereit, die Arbeitsbeziehung zukiinftig nicht
mehr zu gefiahrden. Beide wollen bei Unklarheiten das di-
rekte Gespréch suchen.



36 Kapitel 2 - Auf die Einstellung kommt es an

Fazit

Mit der richtigen Einstellung gehen Sie ans Verhandeln, wenn:

== Sje Uber ein gesundes Selbstbewusstsein verfligen und
sich respektvoll verhalten,

== die Balance zwischen Selbstbehauptung und Einfiih-
lung ins Gegeniiber stimmt,

== Sje die Grundregeln professioneller Kommunikation
einhalten,

== Sje sich auf die verschiedenen Verhandlungstypen ein-
stellen,

== Sje sich bewusst machen, dass Manner und Frauen
unterschiedlich verhandeln kdnnen.
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