Abschied nehmen vom Heile-Welt-Denken
So verhandeln lhre Verkaufer souveran — auch unter Druck

Von Lothar Stempfle

Es gibt sie immer wieder, die schwierigen Verhandlungssituationen. Das
liegt nicht nur am komplexen oder komplizierten Gegenstand — Drucksituati-
onen bauen sich oft durch Verhaltensweisen auf, die der Verhandlungspart-

ner an den Tag legt.

Die meisten Vertriebsleiter schicken
ihre Mitarbeiter auf Seminare, damit
sie ihre Fahigkeiten zum vertrau-
ensvollen Beziehungsaufbau star-
ken. Win-Win-Situationen sollen
hergestellt werden, der Interessen-
sausgleich ist das Ziel, widerstrei-
tende Positionen sollen durch einen
Kompromiss oder Konsens verséhnt
werden.
Alles schdn und gut — aber so droht
die ,Heile-Welt-Gefahr®. Denn jeder
Ihrer Verkaufer wird Beispiele fir
Situationen nennen konnen, in de-
nen
e der Verhandlungspartner unfair
und unsachlich vorgeht: Er pro-
voziert, er greift an, er ist ag-
gressiv, er will nichts anderes,
als SEINE Interesse durchzu-
setzen. Dazu verfalscht er Fak-
ten und stellt die Kompetenz |h-
res Verkaufers in Frage.
e der Verhandlungspartner die
Versuche, eine vertrauensvolle
Beziehung aufzubauen, scham-
los ausnutzt: Die Ehrlichkeit |h-
res Mitarbeiters ist fur ihn ein
bequemer Hebel, um die eige-
nen Ziele zu erreichen.

Druck von allen Seiten

Es gibt sie eben auch - die ,ande-
ren“ Verhandlungspartner, die den
Verkaufer Uber den Tisch ziehen
wollen. Und es ware fahrlassig,
wurden Sie lhre Mitarbeiter nicht
darauf vorbereiten, wie sie in diesen

schwierigen Situationen trotzdem

die Lufthoheit behalten oder wieder

erlangen.

Hinzu  kommt:  Drucksituationen

bauen sich durch weitere Faktoren

auf:

e Sie als Fuhrungskraft sorgen
durch zu hoch gesteckte Erwar-
tungen und unrealistische Um-
satz- und Gewinnzahlen dafir,
dass der Druck im Kessel an-
steigt. Oder die Geschaftslei-
tung Ubernimmt diese ,Aufga-
be“ durch unerreichbare Ziel-
vorgaben.

e lhre Verkaufer selbst wirken
dabei mit — dazu ein Beispiel:
Ihr Mitarbeiter steht vor einer
wichtigen Verhandlung. Es geht
um einen Megaabschluss. Alles
hangt von seiner Leistungsfa-
higkeit ab. Er betritt den Raum,
muss noch etwas warten, ein
bisschen langer als ublich —
erste  Verwirrspielchen des
Gegners. Die ersten Ge-
sprachspartner kommen herein,
weitere folgen nach einigen Mi-
nuten und setzen sich, ohne
sich vorzustellen. lhr Mitarbeiter
ist allein, die anderen zu viert.
Er spurt: Es geht um Macht-
auslibung, ihm steht eine
Schlacht bevor. Die Ge-
sprachspartner sitzen sich nun
gegenuber, lhr Mitarbeiter sieht
sich einer fast schon inquisitori-
schen Befragung ausgesetzt.
Er verliert jede Souveranitat,
das muss und darf nicht sein.

Der Koérper schaltet auf Alarm,
er wirde am liebsten aus dem
Verhandlungsraum stirmen.

Wohl jeder Verkaufer kennt solche
Situationen — und die Geflhle, die
einen in einer solchen Situation

Uberfluten. Dem  verunsicherten
Verkaufer fallt in dieser Stresssitua-
tion gar nichts ein. Erst nach Been-
digung des Gesprachs kann er all
die guten Argumente, die klugen
Formulierungen, die ihm in der
Situation weitergeholfen hatten, wie
am Schnirchen aufzadhlen. Nur —
jetzt ist es zu spat: .,Ich muss es
schaffen“, so die Gedanken des
Verkaufers, kurz bevor er all die
Zugestandnisse macht, die er unbe-
dingt vermeiden wollte ...

Soweit die Problembeschreibung.
Nun zu den Strategien, die lhren
Verkaufern eine Uberlegene, also
souverane Gesprachsfiihrung selbst
in schwierigen Verhandlungssituati-
onen erlauben.

Strategie 1: Die Situation akzep-
tieren

Die Verhaltensvorschldge, die als
Selbstverstandlichkeiten daher
kommen, sind zumeist diejenigen,
die nur schwer zu realisieren sind.
Darum: Lassen Sie lhre Verkaufer in
Einzelgesprachen und im Team-
Meeting von den Erfahrungen er-
zahlen, die belegen: Die ,heile Welt*
im Verkauf — es gibt sie nicht. Denn
es gibt zudem die ,dunkle Seite, in



der die knallharte Auseinanderset-
zung unvermeidlich ist, in der die
Fetzen fliegen und zur Kampfrheto-
rik gegriffen werden muss, mithin zu
Mitteln, die dazu dienen, sich durch-
zusetzen und schlicht zu gewinnen.
Und oft entpuppt sich die Fairness
als lllusion, nicht immer werden die
Guten am Ende belohnt, zuweilen
ist der Ehrliche und Faire der Dum-
me.

Bevor nun lhre Mitarbeiter ihren
Instrumentenkoffer mit der Aufschrift
.Beziehungsmanagement® Uber
Bord schmeilRen — STOPP. Er wird
nach wie vor dringend gebraucht.
Doch er alleine gentigt nicht. Denn
es gibt weder DAS Hardselling,
noch das DAS Softselling. Es gibt
nur jeden Tag neue und ganz ver-
schiedene Kommunikations- und
Verhandlungssituationen mit ganz
verschiedenen Gesprachspartnern.
Diese Situationen bewaltigen |hre
Verkaufer nur, wenn sie Uber ein
breit gefachertes Arsenal an kom-
munikativen Techniken, Methoden
und Strategien verfligen!

Strategie 2: In Chancen denken
Die meisten Menschen malen sich
in Drucksituationen die negativen
Konsequenzen aus — das hemmt
und blockiert. Sprechen Sie mit
Ihren Verkdufern dartiber, dass
selbst die anscheinend aussichtslo-
se Situation eine Chance bietet —
etwa, sich zu profilieren oder den
Verhandlungspartner, den noch
niemand ,geknackt‘ hat, als erster
zu Uberzeugen.

Nun werden Sie die Angst-, Sorgen-
und Problemdenker unter Ihren
Verkaufern nicht von heute auf
morgen zu Ld&sungs- gar
Chancendenkern entwickeln kon-
nen. Sie kénnen ihnen jedoch die
Strategien des Chancendenkers
darstellen — und zur Nachahmung
empfehlen:

oder

e Ohne groRartig herum zu jam-
mern, nimmt der Chancenden-

ker die Herausforderung an,
sich in der Drucksituation zu
beweisen. Fur das Beispiel o-
ben heillt das: Der Verkaufer
interpretiert die schwierige Ver-
handlungssituation mit gleich
vier ,Kontrahenten“ als beson-
dere Herausforderung: ,Oh, die
wollen unbedingt mit uns zu-
sammenarbeiten, sich aber ge-
nau vergewissern, ob der Nut-
zen wirklich auf ihrer Seite ist —
darum kommen sie gleich zu
viert. Toll, dann kann ich gleich
mehrere  Entscheidungstrager
Uberzeugen — in ein und dem-
selben Gesprach!“ Verdeutli-
chen Sie lhren Mitarbeitern,
dass sie selbst es sind, die fur
die Interpretation der Verhand-
lungssituation die Verantwor-
tung tragen. Sie haben die
Freiheit der Entscheidung, wie
sie die Dinge sehen wollen.
e Der Chancendenker ist ein
Kampfer, der Ja sagt zum Un-
erreichbaren und zumindest
versucht, es zu erreichen: ,Wer
kadmpft, kann verlieren. Wer
nicht kédmpft, hat schon verlo-
ren“ — diesen Satz von Bertolt
Brecht unterschreibt der Chan-
cendenker ohne Wenn und A-
ber.

Strategie 3: Lassen Sie lhre Ver-
kaufer auf den Hocker steigen
Vielleicht haben Sie lhren Verkau-
fern bereits des Ofteren gesagt, sie
sollen sich vor und wahrend schwie-
riger Verhandlungsgesprache an
diejenigen Gesprache erinnern, in
denen sie dem Druck standgehalten
und die Drucksituation erfolgreich
bewaltigt haben. Und trotzdem
reden sie sich weiterhin vor der
Verhandlung ein: ,Das muss schief
gehen® — und dann geht es schief.
Bevor Sie nun zum x-ten Mal argu-
mentativ darlegen, dass sich lhre
Verkaufer an verkaufsfordernden
Situationen orientieren sollen, fiih-

ren Sie lieber ein ungewohnliches
Experiment durch: Bitten Sie einen
Mitarbeiter, sich auf einen stabilen
und feststehenden Hocker zu stel-
len. Er soll die Augen schlieRen und
sich — auf dem Hocker stehend —
von einem imaginaren Aufzug in
eine Hohe von 10 bis 15 Metern
heben lassen. In der Regel fihlt er
sich nun unsicher, er bekommt
weiche Knie, Wohlbefinden verwan-
delt sich in Unwohlsein.

Doch objektiv betrachtet: Was hat
sich geédndert? Nicht wirklich viel.
Der Hocker, der ihn am Boden ge-
tragen hat, wird dies auch in 15
Meter Hoéhe tun. Und die Standfla-
che ist identisch. Nur: Der Mitarbei-
ter befindet sich samt Hocker in der
Hohe und stellt sich vor, was alles
passieren kénnte, wenn er das
Gleichgewicht verliert. In 15 Meter
Hohe denkt er an die drohenden
Konsequenzen: der freie Fall, das
Aufschlagen auf dem Boden, die
Verletzungen. So beschleicht ihn ein
mulmiges Geflihl, und schlieRlich
kann er sich tatséchlich nicht mehr
auf dem zuvor so sicheren Hocker
halten.

Was machen nun die Artisten, die in
eben dieser Héhe arbeiten? Sicher
denken sie an etwas anderes als die
negativen Konsequenzen. Schwin-
delfreiheit bedeutet eben auch: frei
sein vom Denken an negative Kon-
sequenzen. Vielleicht kénnen Ihre
Verkaufer nun nachvollziehen, dass
sie sich frei machen missen von
ihren negativen Vorstellungen, wenn
sie in Drucksituationen (iberlegen
verhandeln wollen.

Strategie 4: Uben Sie den Per-
spektivenwechsel

Es ist immer vorteilhaft, eine Situati-
on aus einer anderen Perspektive
zu betrachten: Raten Sie lhren
Verkaufern, einen Perspektiven-
wechsel vorzunehmen. Er steigt
dazu gleichsam auf den Berg und

betrachten von oben - aus der



Distanz und der Helikopterperspek-
tive — das Verhandlungsgesprach,
den Verkaufsprozess, den Kunden.
Die Fokussierung aufs Detail ver-
sperrt den erweiterten Blick aufs
Ganze und auf die nicht immer
naheliegende beste Losung. Dort
oben in luftiger Hohe I6st sich die
Verstrickung in die Einzelheiten der
gegenwartigen Drucksituation auf.
So ist eine bessere Analyse der
Situation und der Verhandlungssa-
che moglich.

Zum zweiten ist mit ,Perspektiven-
wechsel* ein Positionswechsel ge-
meint, das Sich-Einfihlen in die
andere Person. Der Verhandlungs-
gegenstand wird aus der Sicht des
Gegenubers gesehen, die eigene
Meinung gegen eine andere ausge-
tauscht, um nachzuspiren, ob sie
bedenkenswert ist. Die Ergebnisse
des perspektivischen  Wechsels
flieRen in die eigene Betrachtungs-
weise ein, relativieren und modifizie-
ren sie.

Das Spiel mit den Perspektiven fiihrt
dazu, dass lhre Verkaufer mehrere
Meinungen und Ansichten durch-
spielen. Sie haben sich der Ego-
Brillen entledigt und setzen sich
nacheinander mehrere Brillen auf —
namlich die des jeweiligen Verhand-
lungspartners. Nehmen wir als Bei-
spiel den Klassiker ,zu teuer®. Meis-
tens hort der Verkaufer nur heraus,
der Verhandlungspartner wolle den
Preis driicken. Der Perspektiven-

wechsel erlaubt es ihm, Alternativen
durchzuspielen: Vielleicht versteckt
sich in dem Preiseinwand die Auf-
forderung: ,Lieber Verkaufer, erklare
mir bitte, was ich bei dir mehr be-
komme als bei der Konkurrenz.
Denn eigentlich wiirde ich gerne bei

dir kaufen.”

Strategie 5: Strategisch und tak-

tisch geschickt vorgehen

Ihre Verkaufer werden sich in brenz-

ligen Verhandlungsgesprachen

durchsetzen, wenn sie zielorientiert
und strategisch vorgehen. Selbst
wenn sie es mit aggressiven und
unfairen Gegnern zu tun haben:
oberstes strategisches Ziel bleibt es,
eine letztendlich gute Beziehung
zum Gesprachspartner aufzubauen.

Zugleich jedoch ist es sinnvoll, wenn

sie Uber Verhandlungstaktiken ver-

figen, die ihnen helfen sich im

Machtkampf zu behaupten — und

diese Taktiken kénnen Sie mit lhren

Mitarbeitern trainieren:

e Der Andere bezweifelt die Fak-
ten: Ihr Verkaufer sorgt dafir,
dass er alle Tatsachen, die erin
das Gesprach einflieen lasst,
beweisen kann.

e Der Verhandlungspartner
schliet  Verhandlungsinhalte
aus: Der Verkaufer fasst die
Verhandlung zusammen und
bringt dabei wichtige Aspekte,
die der andere ausschlieRen
will, wieder ins Spiel.

o Der Gesprdchspartner bestrei-
tet die Zustédndigkeit und Kom-
petenz: Der Verkaufer versi-
chert, den Fall noch heute per-
sonlich mit dem Vorgesetzten
zu besprechen. Danach unter-
breitet er einen Alternativvor-
schlag: ,Ich bin sicher, ich kann
lhnen auch weiterhelfen, und
zwar sofort ..."

e Der Verhandlungspartner pro-
voziert, droht und wird persén-
lich: Der Verkaufer versucht,
dem Verhandlungspartner eine
Briicke zu bauen, die zuriick ins
sachliche Fahrwasser fihrt. Be-
leidigungen allerdings muss lhr
Verkdufer nicht  schlucken.
Wichtig ist, dass er fair bleibt
und Taktiken vor allem einset-
zen, um den Gesprachspartner
ins Verhandlungsboot zu holen.

Zum Schluss verdeutlichen Sie
lhren Verkaufern noch einmal: Das
Ende der Fairness ist nicht einge-
lautet, aber es ware blaudugig an-
zunehmen, es gebe nur kooperative
Verhandlungspartner. lhre Mitarbei-
ter missen beides leisten kdnnen:
den Vertrauensaufbau und den
Machtkampf mit dem unfairen Ver-

handlungsgegner.



