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Zum Inhalt


DIE WICHTIGSTE VERHANDLUNG FÜHREN SIE MIT SICH SELBST. UND SIE ENTSCHEIDET ALLES.

Ob im Job, in Beziehungen oder mit sich selbst - wir alle wollen gehört, verstanden und respektiert werden. Doch oft stehen wir uns dabei selbst im Weg. William Ury, Mitautor des weltberühmten Harvard-Konzepts, zeigt in diesem Buch, wie wir zuerst mit uns selbst ins Reine kommenum dann mit anderen zu echter Einigung zu finden.

Mit der »Ja-zu-mir-Methode« lernen wir, innere Klarheit zu gewinnen, Verantwortung zu übernehmen, Perspektiven zu wechseln und aus Konflikten Chancen zu machen. Sechs einfache, tiefgreifende Schritte - für mehr Selbstführung, bessere Beziehungen und echte Win-Win-Win-Lösungen.

Für alle, die nicht nur verhandeln wollen - sondern wirklich etwas bewegen.

Zum Autor

William Ury, Professor der Rechtswissenschaften an
der Harvard Law School, ist Mitbegründer und Direktor
des Harvard Negotiation Project und führt als weltweit
anerkannter Verhandlungsexperte selbst schwierigste Verhandlungen
als Mediator in Kriegs- und Krisengebieten,
in politischen Prozessen, bei Vorstandssitzungen und bei
Auseinandersetzungen im Arbeitskampf. Bekannt wurde
die Methode des »Harvard-Konzepts« durch die Camp-
David-Verhandlungen. Seit seinem Erscheinen im Jahr 1981
(auf Deutsch erstmals 1984) hat »Das Harvard-Konzept«
die Art und Weise, wie in Unternehmen, der Politik und
sogar in Familien verhandelt wird, millionenfach beeinflusst
oder verändert. William Ury ist der Verfasser zahlreicher
Bücher zum Verhandeln. Er lebt mit seiner Familie in
Boulder, Colorado.
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9EINLEITUNG


DIE ERSTE VERHANDLUNG


Wer die Welt bewegen will, sollte erst sich selbst bewegen.

SOKRATES



Wie können wir uns mit anderen einigen? Wie können wir unsere alltäglichen Konflikte beilegen – mit Kollegen und Vorgesetzten, Partnern und Ehepartnern, Klienten und Kunden, Kindern und Angehörigen und im Grunde mit allen Menschen, mit denen wir zu tun haben? Wie können wir das erreichen, was wir wirklich wollen, und gleichzeitig die Bedürfnisse anderer Menschen berücksichtigen? Kaum ein anderes Dilemma ist so verbreitet und so vertrackt.

10Diesen Fragen haben mich durch meine gesamte berufliche Laufbahn hindurch beschäftigt. Vor drei Jahrzehnten hatte ich das große Privileg, zusammen mit meinem Mentor und Kollegen Roger Fisher Das Harvard-Konzept zu schreiben. Dieses Buch hat Menschen in aller Welt geholfen, in der Familie, am Arbeitsplatz und in ihrer Gemeinschaft anders und besser zu verhandeln. Das Buch hat sich millionenfach verkauft und seinen Lesern geholfen, von den konfrontativen Verhandlungsmethoden mit ihrer Gewinner-Verlierer-Mentalität wegzukommen und sachgerechte und kooperative »Win-Win«-Verhandlung zu führen, bei denen beide Seiten gewinnen.

Allerdings ist es oft eine gewaltige Herausforderung, Lösungen zu finden, die für alle Beteiligten gleichermaßen befriedigend sind. Seit der Veröffentlichung des Klassikers Das Harvard-Konzept habe ich Zehntausende Menschen aus allen Lebensbereichen in die Methoden der Win-Win-Verhandlung eingeführt: Manager, Anwälte, Fabrikarbeiter, Bergarbeiter, Lehrer, Diplomaten, Friedenssoldaten, Abgeordnete und Beamte. Vielen ist es gelungen, die neuen Methoden anzuwenden, aber andere haben ihre Probleme damit. Selbst wenn sie mit den Grundlagen der sachgerechten Verhandlung vertraut sind, greifen sie in Konfliktsituationen immer wieder auf die Konfrontation zurück und begründen dies damit, dass man mit schwierigen Menschen eben nicht anders umgehen könne.

Weil ich in meiner Arbeit zu Genüge mit schwierigen Verhandlungspartnern und Situationen zu tun hatte, dachte ich, dass ich diesem Problem abhelfen könnte. Daher schrieb ich zunächst Schwierige Verhandlungen und einige Jahre später Nein sagen und trotzdem erfolgreich verhandeln. Die dort beschriebenen Methoden haben vielen Menschen bei der Lösung ihrer alltäglichen Konflikte weitergeholfen. Trotzdem hatte ich noch immer das Gefühl, dass ein entscheidendes Puzzleteil fehlte.

Inzwischen weiß ich, was das ist. Es geht um die erste und wichtigste Verhandlung, die wir führen: die Verhandlung mit uns selbst.

11Erst wenn wir uns mit uns selbst einig werden, können wir uns erfolgreich mit anderen einigen. Daher ist dieses Buch so etwas wie die fehlende erste Hälfte von Das Harvard-Konzept. Es ist die unverzichtbare Einleitung, doch als wir das Buch vor dreißig Jahren schrieben, war mir noch nicht klar, wie wichtig dieser Teil wirklich ist. Im Harvard-Konzept geht es darum, neue Spielregeln für die Verhandlung mit anderen aufzustellen, doch in diesem Buch geht es darum, erst die Spielregeln für Verhandlungen mit uns selbst zu ändern, um dann die Spielregeln für Verhandlungen mit anderen ändern zu können. Wie sollten wir auch unsere äußeren Differenzen beilegen, wenn wir nicht zuerst unsere inneren Differenzen beilegen?

UNSER SCHWIERIGSTER GEGNER

Ob wir es bemerken oder nicht, wie führen dauernd Verhandlungen. Im weitesten Sinne ist eine Verhandlung jede Form der Kommunikation, bei der wir mit anderen eine Einigung erzielen wollen. In Hunderten Kursen und Vorträgen habe ich die Teilnehmer gefragt: »Mit wem verhandeln Sie im Laufe eines Tages?« Die Antworten beginnen meist mit Partnern und Kindern und reichen über Vorgesetzte, Kollegen und Kunden bis hin zu allen Mitmenschen. Hin und wieder antwortet jedoch ein Teilnehmer: »Ich verhandele mit mir selbst«. Viele Teilnehmer lachen, wenn sie das hören – weil sie sich in dieser Antwort selbst erkennen.

Wenn wir verhandeln, dann nicht nur, um uns zu einigen, sondern vor allem, um das zu bekommen, was wir wollen. Im Laufe der Jahrzehnte habe ich in sehr verschiedenen schwierigen Konflikten vermittelt, von Familienstreitigkeiten und Aufsichtsratskonflikten bis zu Arbeitskämpfen und Bürgerkriegen. Irgendwann bin ich dann zu dem Schluss gekommen, dass es meist nicht am Verhandlungsgegner liegt, wenn wir nicht das bekommen, 12was wir wollen – auch dann nicht, wenn der andere noch so zäh ist. Das größte Hindernis auf dem Weg zum Verhandlungserfolg sind wir selbst. Wir stehen uns selbst im Weg. Wie der amerikanische Präsident Theodore Roosevelt einst so schön bemerkte:


»Wenn ich dem Menschen in den Hintern treten würde, der mir den meisten Ärger macht, dann könnte ich mich einen Monat lang nicht hinsetzen.«1



Wir sabotieren uns selbst mit Reaktionen, die unseren eigentlichen Interessen zuwiderlaufen. In einem Streit zwischen zwei Unternehmen nennt ein Verhandlungspartner den anderen öffentlich einen Lügner, woraufhin dieser einen Prozess anstrengt, der beide Seiten teuer zu stehen kommt. In einem heiklen Scheidungsprozess rastet der Ehemann aus, beleidigt seine Frau, stürmt aus dem Raum und torpediert damit sein eigentliches Interesse, nämlich die Angelegenheit für die gesamte Familie friedlich beizulegen.

Wenn wir in Konfliktsituationen so miserabel reagieren, dann meist, weil wir annehmen, dass nur eine Seite gewinnen kann – wir oder die. Egal ob Geschäftspartner um die Kontrolle eines Wirtschaftsimperiums ringen, Kinder sich um ein Spielzeug balgen oder ethnische Gruppen um Gebiete streiten – immer steckt dahinter die unausgesprochene Annahme, dass die eigene Seite nur dann gewinnen kann, wenn die andere verliert. Selbst wenn wir bereit sind, auf die anderen zuzugehen, bleibt die Angst, dass sie uns ausnutzen könnten. Hinter dieser »Gewinner-Verlierer«-Mentalität steckt ein Gefühl des Mangels, also die Angst, dass nicht genug für alle da ist. Deshalb müssen wir uns erst um uns selbst kümmern, auch wenn das auf Kosten der anderen geht. Diese Einstellung bewirkt jedoch nur allzu oft, dass beide Seiten verlieren.

Das größte Hindernis auf dem Weg zum Verhandlungserfolg kann jedoch unsere größte Chance werden. Wenn wir lernen, erst mit uns selbst ins Reine zu kommen, ehe wir mit anderen 13verhandeln, dann sind wir eher in der Lage, unsere Bedürfnisse und die der anderen zu befriedigen. Aus unserem ärgsten Feind können wir unseren stärksten Verbündeten machen, wenn wir uns mit uns selbst einig werden.

SECHS GROSSE SCHRITTE

Ich habe mich viele Jahre lang mit der Frage beschäftigt, wie wir uns mit uns selbst einig werden. Dabei meine Erfahrungen aus dem Privatleben und meiner Arbeit als Vermittler genauso einbezogen wie die Erfahrungen, die ich an anderen beobachtet habe. Mir ging es darum zu verstehen, warum wir uns selbst sabotieren und wie es uns gelingen kann, unsere Interessen zu verwirklichen und uns mit anderen zu einigen. Aus diesen Beobachtungen habe ich eine Methode mit sechs Schritten entwickelt, von denen jeder eine konkrete innere Herausforderung anspricht.

Man sollte meinen, dass diese sechs Schritte nichts anderes als gesunder Menschenverstand sind. Aber in meinen dreieinhalb Jahrzehnten als Vermittler habe ich festgestellt, dass wir sie trotzdem nicht anwenden. Vielleicht sind Sie mit dem einen oder anderen dieser Schritte vertraut, doch ich hoffe, dass sie im Zusammenhang einer umfassenden Methode einprägsamer und effektiver anwendbar sind.

Lassen Sie mich an dieser Stelle die sechs Schritte knapp vorstellen:

1. Versetzen Sie sich in Ihre eigene Lage.

Der erste Schritt besteht darin, unseren schwierigsten Gegner zu verstehen, nämlich uns selbst. Allzu oft machen wir den Fehler, uns zu verurteilen. Die Herausforderung besteht darin, nicht zu urteilen und stattdessen unsere Bedürfnisse genauso ernst zu nehmen wie die von geschätzten Partnern oder Kunden.

142. Formulieren Sie Ihre beste Alternative.

Den meisten Menschen fällt es schwer, in einem Konflikt die Schuld nicht beim anderen zu suchen. Die Herausforderung besteht darin, Verantwortung für uns selbst und unsere Beziehungen zu übernehmen. Konkret müssen wir daher die beste Alternative zu einer Verhandlungslösung formulieren und uns selbst um unsere Bedürfnisse kümmern, unabhängig von dem was andere tun oder lassen.

3. Verändern Sie den Blickwinkel.

Fast jeder von uns kennt die Angst davor, zu kurz zu kommen. Die Herausforderung besteht darin, unsere Grundeinstellung zu ändern und uns eine unabhängige und angemessene Quelle der Zufriedenheit zu schaffen. Dazu müssen wir verstehen, dass das Leben unser Freund ist, auch wenn es sich hin und wieder von seiner unfreundlichen Seite zeigt.

4. Bleiben Sie im Hier und Jetzt.

Es passiert uns nur allzu leicht, dass wir uns mitten in einem Konflikt dem Ärger über vergangene Ereignisse oder der Sorge um die Zukunft hingeben. Die Herausforderung besteht darin, stattdessen im Hier und Jetzt zu bleiben – dem einzigen Ort, an dem wir wirklich Befriedigung erleben und unsere Situation zum Guten wenden können.

5. Respektieren Sie die anderen.

Die Versuchung ist groß, Zurückweisungen, persönliche Angriffe und Ausgrenzung mit gleicher Münze heimzuzahlen. Die Herausforderung besteht darin, unserem Gegenüber mit Respekt zu begegnen, auch wenn er oder sie schwierig ist.

6. Geben Sie.

Wenn wir den Eindruck haben, dass die Ressourcen knapp sind, verfallen wir schnell in die Gewinner-Verlierer-Mentalität und 15schauen nur auf unsere eigenen Bedürfnisse. Die letzte Herausforderung besteht darin, die Spielregeln so zu gestalten, dass alle gewinnen, und dass wir zuerst geben statt nehmen.

Diese sechs Schritte sind eine Reise zum Ja zu uns selbst – eine Reise, die nie endet. Dieses Ja zu uns selbst ist eine vorbehaltlos konstruktive Haltung des Respekts und der Akzeptanz – gegenüber uns selbst, gegenüber dem Leben und gegenüber anderen. Sie sagen Ja zu sich selbst, indem Sie sich in Ihre eigene Lage versetzen und Ihre beste Alternative formulieren. Sie sagen Ja zum Leben, indem Sie Ihre Einstellung ändern und im Hier und Jetzt bleiben. Und Sie sagen Ja zu anderen, indem Sie sie respektieren und geben und nehmen. Jeder Schritt bereitet die anderen vor, und in der Summe erleichtern sie eine Einigung mit anderen, vor allem in schwierigen Situationen.


[image: Die Grafik zeigt ein kreisförmiges Modell mit dem Titel „Die Ja zu Mir Methode“, das sechs Schritte zur inneren Zustimmung beschreibt. Diese Methode wurde von William Ury entwickelt. Im Zentrum der Grafik steht das „Innere Ja“ – ein Zustand der inneren Zustimmung und Klarheit. Um dieses Zentrum gruppieren sich sechs nummerierte Schritte, die in einem Kreis angeordnet sind. Sie sind jeweils zwei übergeordneten Bereichen zugeordnet: Ja zu sich selbst, Ja zum Leben und Ja zu anderen.. Ja zu sich selbst (Schritte 1–2). 1. Versetzen Sie sich in Ihre eigene Lage. → Dieser Schritt fordert dazu auf, sich selbst empathisch wahrzunehmen und die eigenen Bedürfnisse und Gefühle zu erkennen.. 2. Formulieren Sie Ihre beste Alternative. → Hier geht es darum, eine innere Stärke zu entwickeln, indem man sich bewusst macht, welche Alternativen man hat – auch unabhängig von äußeren Umständen.. Ja zum Leben (Schritte 3–4). 3. Ändern Sie den Blickwinkel. → Dieser Schritt lädt dazu ein, die eigene Sichtweise zu verändern und neue Perspektiven einzunehmen, um festgefahrene Denkmuster zu überwinden.. 4. Bleiben Sie im Hier und Jetzt. → Es geht darum, präsent zu sein, sich zu fokussieren und nicht von Ängsten oder Ablenkungen aus der Vergangenheit oder Zukunft leiten zu lassen.. Ja zu anderen (Schritte 5–6). 5. Respektieren Sie die anderen – auch wenn…. → Dieser Schritt betont die Bedeutung von Respekt gegenüber anderen Menschen, selbst in schwierigen Situationen oder bei Meinungsverschiedenheiten.. 6. Geben Sie und empfangen Sie. → Hier steht die gegenseitige Verbindung im Mittelpunkt: Geben und Empfangen als Ausdruck von Vertrauen und Beziehung.. Zusammenfassung. Die Grafik stellt ein ganzheitliches Modell dar, das Menschen dabei unterstützt, in herausfordernden Situationen Klarheit, Selbstachtung und Verbindung zu anderen zu finden. Die sechs Schritte führen zu einem „Inneren Ja“, das sowohl die Selbstfürsorge als auch die Beziehung zu anderen und die Offenheit für das Leben umfasst.. . Übersetzung der Begriffe:. . • The Inner Yes Method – Die Methode des inneren Ja. • Give and receive – Geben und empfangen. • Put yourself in your shoes – Versetze dich in deine eigenen Schuhe. • YES TO OTHERS – Ja zu anderen. • INNER YES – Inneres Ja. • YES TO SELF – Ja zu sich selbst. • Respect them even if – Respektiere andere. • Develop your inner BATNA – Entwickle deine innere BATNA. • YES TO LIFE – Ja zum Leben. • Stay in the zone – Bleibe in deiner Zone. • Reframe your picture – Rahme dein Bild neu. ]

Abbildung 1: Die Ja zu Mir Methode




16Um diese Methode zu erläutern, werde ich aus meiner eigenen Erfahrung und aus der Erfahrung anderer schöpfen. Als Vermittler und Berater in einigen der schwersten Konflikte auf unserem Planeten habe ich gelernt, auch unter dem Druck von Präsidenten und Guerrillaführern fest zu bleiben, mich selbst zu beobachten, meine Reaktionen zurückzunehmen und auch schwierige Menschen zu respektieren.

Dabei habe ich gelernt, dass dieselben Prinzipien, die in Verhandlungen mit anderen eine Einigung ermöglichen, auch in der Verhandlung mit uns selbst wirken. Äußere und innere Konflikte lassen sich mit derselben Methode beilegen. Wenn Sie meine früheren Bücher kennen, werden Sie hier vertraute Begriffe wiederfinden, die in ganz neuer Weise verwendet werden, nämlich nach innen statt nach außen. Aber machen Sie sich keine Sorgen, wenn Sie meine Bücher nicht kennen; ich werde die Konzepte ausreichend erklären, sodass dieses Buch für sich selbst steht.

So einfach dieses Ja zu uns selbst auf den ersten Blick erscheinen mag, so schwierig ist es oft. Nach allem, was ich im Privatleben und meiner Tätigkeit als Vermittler erlebt habe, ist das vielleicht sogar schwieriger als die Einigung mit anderen. Der Mensch ist ein instinktgesteuertes Wesen: Es ist nur natürlich, dass wir uns selbst kritisieren, die Schuld bei anderen suchen, uns vor Mangel fürchten und auf Zurückweisungen mit Zurückweisung reagieren. Es mag selbstverständlich klingen, dass wir unsere eigenen Interessen berücksichtigen, Verantwortung für unsere Bedürfnisse übernehmen und andere respektieren sollen, doch in Wirklichkeit fallen uns diese Dinge schwerer, als wir wahrhaben wollen, und ganz besonders in Konflikten. In diesem Buch ging es mir darum, die Verhandlung mit uns selbst auf ihren Kern zu reduzieren, damit Sie diese Methode auch dann noch einfach anzuwenden können, wenn sich die Lage zuspitzt und die Emotionen hochkochen.

17Aber welche Schwierigkeiten sich uns auch in den Weg stellen, Sie sind bestens in der Lage, sie zu überwinden. Sie haben es selbst in der Hand, das zu bekommen, was Sie wollen. Wenn Sie die Methode einüben und in der Praxis anwenden, wenn Sie Ihre bestehenden Einstellungen überprüfen und neue ausprobieren, können Sie persönliche Befriedigung und Verhandlungserfolge erzielen, die den Aufwand an Zeit und Energie mehr als rechtfertigen. Aus eigener Erfahrung weiß ich, dass die Verhandlung mit uns selbst nicht nur die schwierigste, sondern auch die lohnendste ist.

WIE SIE DIESES BUCH VERWENDEN KÖNNEN

Sie können die hier beschriebene Methode auf verschiedene Weise anwenden. Zum Beispiel können Sie die sechs Schritte vor einer wichtigen Unterredung oder Verhandlung durchgehen – idealerweise einen Tag vorher, um sich ausreichend vorbereiten zu können, aber zur Not auch noch einige Minuten vorher. Damit können Sie sicherstellen, dass Sie in Verhandlungen mit anderen nicht als Ihr ärgster Feind auftreten, sondern als Ihr stärkster Verbündeter. Ich würde Ihnen auch empfehlen, während der Lektüre an schwierige Situationen oder Beziehungen in Ihrem Leben zu denken. Sie lernen mehr, wenn Sie die sechs Schritte auf konkrete Situationen anwenden, und Sie sind außerdem besser vorbereitet, um mit anderen eine Einigung zu finden, die für beide Seiten befriedigend ist.

Natürlich werden Sie in der Vorbereitung auf eine Verhandlung schneller mit sich selbst einig, wenn Sie die sechs Schritte zuvor immer wieder eingeübt haben. So wie Sportler regelmäßig trainieren, um im Wettkampf Höchstleistung zu bringen, können Sie regelmäßig Verhandlungen mit sich selbst trainieren. Es ist eine tägliche Übung, die nicht für besondere Situationen reserviert 18ist. Wir haben täglich Gelegenheit, auf unsere eigentlichen Bedürfnisse zu hören, die Verantwortung für deren Befriedigung zu übernehmen, und eine Win-Win-Mentalität einzuüben. Auf diese Weise können wir unnötige Konflikte vermeiden und unsere täglichen Verhandlungen einfacher gestalten. Wer es nicht gewöhnt ist, in sich hinzuhorchen, dem mag es zunächst ein wenig schwerfallen. Gehen Sie es langsam an! Als Wanderer und Bergsteiger weiß ich, wie wichtig es ist, eine lange Wanderung in kleinen Etappen anzugehen.

Schließlich eröffnet Ihnen die hier beschriebene Methode neue Möglichkeiten, Ihr Leben zu leben und Ihre Beziehungen zuhause, am Arbeitsplatz und im Rest der Welt zu führen. Vielleicht haben Sie das Buch Die sieben Wege zur Effektivität von meinem Freund Stephen Covey gelesen. Genau wie die Sieben Wege will Ihnen auch dieses Buch Alltagskompetenzen vermitteln und Ihnen helfen, erfolgreich mit anderen zu leben und zu arbeiten, weil Sie gelernt haben, erfolgreich mit sich selbst zu leben und zu arbeiten.

Zum einen will dieses Buch also Ihr Verhandlungsgeschick verbessern. Doch es geht noch viel weiter: Es will Ihnen helfen, zufriedener zu leben, und damit Ihr Leben besser, Ihre Beziehungen gesünder, Ihre Familie zufriedener, Ihre Arbeit produktiver und die Welt friedlicher zu machen. Möge Ihnen dieses Buch helfen, das wichtigste aller Spiele erfolgreicher zu spielen: das Spiel des Lebens.
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20VERSETZEN SIE SICH IN IHRE EIGENE LAGE

VON DER SELBSTANKLAGE ZUR SELBSTERKENNTNIS



Erkenne dich! – Was hab’ ich da für Lohn?

Erkenn’ ich mich, so muss ich gleich davon.



JOHANN WOLFGANG VON GOETHE



Während ich dieses Buch schrieb, wandten sich die Frau und die Tochter des erfolgreichen brasilianischen Geschäftsmanns Abilio Diniz mit einem Hilferuf an mich. Abilio war seit einigen Jahren in einen zähen Rechtsstreit mit einem französischen Geschäftspartner verwickelt. Gegenstand war die Kontrolle über die führende Supermarktkette Brasiliens, die Abilio und sein Vater aus einer kleinen Bäckerei aufgebaut hatten. Vor Jahren hatte Abilio Anteile an ein französisches Unternehmen verkauft, doch er war Hauptaktionär und Verwaltungsratsvorsitzender geblieben. Die Partnerschaft hatte gut begonnen, doch irgendwann 21war das Verhältnis gekippt, und inzwischen führten die beiden einen internationalen Prozess gegeneinander und standen sich in zwei Schlichtungsverfahren gegenüber. Die Medien berichteten ausführlich über die Auseinandersetzung und spekulierten, wer als Sieger hervorgehen würde; die Financial Times bezeichnete die Auseinandersetzung gar als »einen der größten interkontinentalen Aufsichtsratskonflikte aller Zeiten«.

Abilio war wütend und frustriert. Er hatte sich in einen Streit verheddert, aus dem er keinen Ausweg sah und der ihn viel Zeit und Energie kostete. Der Rechtsstreit hatte vor zweieinhalb Jahren begonnen, aber man konnte davon ausgehen, dass er sich noch mindestens acht Jahre lang hinziehen würde. Dann wäre Abilio über achtzig.

Nachdem ich mich eingehend mit dem Fall beschäftigt hatte, flog ich zu einem ausführlichen Gespräch mit Abilio und seiner Familie nach São Paolo. Der Streit mit dem französischen Partner war zweifelsohne kompliziert und schwierig, doch von Beginn an hatte ich das Gefühl, dass das eigentliche Hindernis Abilio selbst war. Abilio war ein stolzer Mann und fühlte sich von seinem Geschäftspartner missachtet und schikaniert. Er wusste nicht, was ihm lieber war, ein Kampf oder eine Einigung. Im Verwaltungsrat und in Verhandlungen reagierte er oft im Zorn und torpedierte seine eigenen Interessen. Wie so viele von uns war er selbst sein größter Feind.

Um den Streit beizulegen, musste sich Abilio zunächst klar werden, was seine eigentlichen Prioritäten waren. »Was wollen Sie wirklich?« fragte ich ihn. Als erste Antwort gab er mir eine ganze Liste: Er wollte seine Aktien zu einem bestimmten Kurs verkaufen; er wollte eine Vertragsklausel streichen lassen, die es ihm verbot, in den kommenden drei Jahren bei einem Wettbewerber einzusteigen; und eine Reihe von Kleinigkeiten, darunter einige Immobilien. Ich hakte nach. »Das sind Ihre konkreten Ziele. Aber was gibt Ihnen das? Sie sind doch ein Mann, der scheinbar alles 22hat. Was wollen Sie wirklich?« Er wandte den Blick ab, dachte eine Weile nach, dann sah er mich wieder an und antwortete seufzend: »Freiheit. Ich will meine Freiheit.« »Und was bringt Ihnen diese Freiheit?« fragte ich weiter. »Zeit mit meiner Familie. Die ist mir wichtiger als alles andere im Leben«, erwiderte er. »Und die Freiheit, meinen unternehmerischen Träumen nachzugehen.«

Sein eigentliches Bedürfnis war also die Freiheit. Freiheit ist jedem Menschen wichtig, aber für Abilio spielte das Thema eine ganz besondere Rolle, weil er in der Vergangenheit eine schreckliche Erfahrung gemacht hatte. Vor vielen Jahren war er beim Verlassen des Hauses von einer Terrorgruppe entführt worden. Er wurde in eine winzige Kiste mit zwei Luftlöchern gesperrt, mit lauter Musik gefoltert und musste jeden Moment damit rechnen, umgebracht zu werden. Glücklicherweise wurde er nach einer Woche der Gefangenschaft von der Polizei befreit.1

Nachdem Abilio sein eigentliches Bedürfnis erkannt hatte, wurde die Freiheit zum »Polarstern« unserer Zusammenarbeit, an dem wir uns orientieren konnten. Als mein Kollege David Lax und ich uns zu Verhandlungen mit der anderen Seite trafen, konnten wir diesen jahrelangen verbitterten Streit innerhalb von nur vier Tagen beilegen. Die Lösung war für alle Beteiligten enorm befriedigend, wie wir später noch sehen werden.

Wir alle wollen das erreichen, was wir uns wünschen. Leider geht es uns oft wie Abilio, und wir wissen nicht immer so genau, was wir wirklich wollen. Vielleicht wollen wir andere Menschen zufriedenstellen: Partner, Kollegen, Kunden, vielleicht sogar Verhandlungsgegner. Aber auch was diese wirklich wollen, ist uns oft unklar.

Wenn ich gefragt werde, was ein guter Verhandlungsführer meiner Ansicht mitbringen muss, dann fällt mir als erstes die Fähigkeit ein, sich in die Lage des anderen zu versetzen. Eine Verhandlung ist schließlich eine Art der Beeinflussung, denn Sie wollen einen anderen Menschen zu einem Sinneswandel bewegen. 23Dazu müssen Sie aber erst einmal wissen, was dieser Mensch gerade im Sinn hat. Es kann sehr schwer sein, sich in die Lage des anderen hineinzudenken, zumal in einem Konflikt oder in einer Verhandlung. Wir neigen dazu, nur unsere eigenen Probleme und Wünsche zu sehen, und haben wenig Gespür für die Probleme und Wünsche des anderen. Wenn wir zum Beispiel unsere Chefin um eine Gehaltserhöhung bitten, dann sind wir derart mit unserem eigenen Problem beschäftigt, dass wir ihr Problem – das schmale Budget – nicht sehen. Aber wenn wir ihr nicht helfen, ihr Problem zu lösen, dann wird sie uns kaum eine Gehaltserhöhung bieten können.

Um unsere Bedürfnisse und indirekt auch die unseres Gegenübers zu klären, müssen wir einen entscheidenden ersten Schritt unternehmen, der oft vergessen wird: Wir müssen uns zuallererst in unsere eigene Lage versetzen. Wenn wir in uns hineinhorchen, finden wir oft heraus, was wir wirklich wollen. Gleichzeitig können wir auf diese Weise unsere Gedanken klären und den geistigen und emotionalen Freiraum schaffen, um dem anderen zuzuhören und herauszufinden, was er oder sie wirklich will. Um zum Beispiel der Gehaltserhöhung zurückzukehren: Wenn Sie erst sich selbst zuhören, sind Sie eher in der Lage, Ihrer Chefin zuzuhören und das Problem des knappen Budgets zu verstehen.

Vielleicht wundern Sie sich, dass ich Sie auffordere, sich in Ihre eigene Lage zu versetzen. In wessen Lage sind Sie denn sonst, wenn nicht in Ihrer? Aber wenn Sie es richtig machen wollen, ist das gar nicht so einfach. Wir neigen dazu, uns selbst zu kritisieren und verschiedene Aspekte von uns zu ignorieren oder abzulehnen. Wenn wir zu genau hinsehen, dann könnten wir wie Goethe das Bedürfnis verspüren, das Weite zu suchen. Wer von uns kann ehrlich sagen, dass er sein Herz bis auf den Grund erforscht hat? Wer von uns hört sich wirklich regelmäßig so mitfühlend und verständnisvoll zu, wie dies ein guter Freund tun würde?

24Hier helfen drei einfache Maßnahmen. Erstens, beobachten Sie sich vom »Balkon«. Zweitens, gehen Sie einen Schritt in sich hinein und hören Sie mit Empathie auf Ihre Gefühle und das, was sie Ihnen mitteilen wollen. Drittens, gehen Sie noch einen Schritt weiter in sich hinein und entdecken Sie Ihre eigentlichen Bedürfnisse.

BEOBACHTEN SIE SICH VOM BALKON

Benjamin Franklin war ein äußert praktischer und wissenschaftlicher denkender Mensch. In seinem Almanach schrieb er vor zweieinhalb Jahrhunderten: »Drei Dinge sind besonders hart: Stahl, Diamanten und Selbsterkenntnis.« Daher riet er:


»Beobachte alle Menschen, vor allem dich selbst.«



Wenn Sie sich und andere in Stressmomenten während Verhandlungen und Auseinandersetzungen beobachten, werden Sie feststellen, wie leicht wir uns an der Wortwahl, dem Ton oder den Handlungen unseres Gegenübers stoßen.
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