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Neue Serie: Weltweit verhandeln, Teil |

Kulture

le Unterschiede kennen und nutzen

,Andere Lander, andere Sitten hei3t es und genauso unterscheidet sich auch das Verhalten am Verhandlungstisch.

Beiinternationalen Verhandlungen treffen sprachliche, vor allem aber kulturelle Unterschiede aufeinander.

Wer heute erfolgreich sein will, muss sich auf dem internationalen Parkett der Geschaftswelt sicher bewegen konnen.

In unserer Serie ,\Weltweit verhandeln“ beschreibt Ihnen Verhandlungsexperte Raphael Schoen den Stand der

internationalen Forschung und gibt Empfehlungen fir die Praxis.

Bei internationalen Verhandlungen treten die Unterschiede durch kulturell gepragte Einstellungen
zu Strategien, Vorgehensweisen, Kommunikationsverhalten, Teamzusammensetzung, Entscheider-
strukturen und Risikobereitschaft zutage. (Bild: Luckybusiness/Fotolia)

it Verhandlungen werden Ge-
I\/\ schaftsaktivitaten gestartet, an-

gepasst, erweitert oder abge-
schlossen. Da Verhandlungen auf nationaler
Ebene bereits sehr vielschichtig sind, kommt
bei ihrem internationalen Pendant noch eine
zusatzliche Komplexitatsdimension hinzu.
Somit ist internationale Verhandlungskom-
petenz ein wichtiges Business-Skill fiir Ein-
kaufer. In der Forschung kann es inzwischen
als gesichert gelten, dass internationale Ver-
handlungen deutlich schwieriger durchzu-
flihren sind als Verhandlungen im nationalen
Kontext. Vorgehensweisen und Strategien,
die hierzulande erfolgreich angewandt wer-
den, sind international nur noch bedingt
brauchbar.
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Am internationalen Verhandlungstisch tre-

ten die Unterschiede durch kulturell gepragte

Einstellungen zu Strategien, Vorgehenswei-

sen, Kommunikationsverhalten, Teamzusam-

mensetzung, Entscheiderstrukturen und Risi-
kobereitschaft zutage, um nur die wichtigs-
ten Unterschiede zu nennen.

Diese Unterschiede minden in praktische

Fragestellungen, deren Antwort flr interna-

tionale Verhandlungsakteure von entschei-

dender Bedeutung sein kénnen:

e Kann man die Verhandlungsstrategie vo-
raussagen, die mein Gegentiber wahr-
scheinlich ergreifen wird?

e Kann ich meine Vorgehensweise der mei-
nes Verhandlungspartners anpassen, um
bessere Ergebnisse zu erzielen?

* Welche Ziele wird mein Gegentber wahr-
scheinlich verfolgen?

e Fur welche Zugestandnisse wird er eher
empfanglich sein?

* Wie ist die andere Seite organisiert und
wer fallt die Entscheidungen?

Vom linearen zum agilen Verhandlungsstil

In dieser und den folgenden Ausgaben wird
der Autor den Stand der internationalen Ver-
handlungsforschung darstellen und dabei
Empfehlungen fiir die Praxis aussprechen.
Schwerpunkt dieser Ausgabe ist der Unter-
schied zwischen zwei international gegen-
satzlichen Haltungen zum Wesen von Ver-
handlungen, den Umgang mit dem Verhand-
lungspartner und praktische Implikationen.
Viele wissenschaftliche Studien kommen zu
dem Schluss, dass es deutliche Unterschiede
in der Art und Weise gibt, wie international
verhandelt wird. Es gibt zum Beispiel bei der
Auffassung, wie Verhandlungen prinzipiell zu
flhren sind, weltweit bereits signifikante Un-
terschiede. In einer Landergruppe Uberwiegt
die Tendenz zu einem eher kooperativen Ver-
handlungsstil, wie er von den mit der Harvard
University assoziierten Autoren Fisher und
Ury favorisiert wird, als auch den Konfrontati-
ven Verhandlungsstil, wie er nicht selten
auch noch in Deutschland noch aufgefasst
und verstanden wird.

Zwar spielen selbstverstandlich auch indivi-
duelle Auspragungen der Verhandlungsak-
teure des Gegenlibers eine Rolle, jedoch er-
lauben kulturelle Auspragungen unterstit-
zende tendenzielle Voraussagen der Haltung
des Gegenlbers. Als kooperatives-, hdufig
wird auch von integrativem Verhandlungsver-
standnis gesprochen, wird aufgefasst, wenn
beide Seiten fair miteinander umgehen und
um eine Losungssuche bemiht sind. Sie se-
hen ihre Verhandlungsziele als kompatibel an
und versuchen dabei durch gezielten Infor-
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Kooperativ

Internationale Verhandlungsstile; Quelle: Jeswald W. Salacuse, The Global Negotiator, MacMillan. (Adaptiert durch den Autor)

mationsaustausch die Verhandlungsmasse
kreativ auszuweiten. Damit wird eine Win-
win-Situation erreicht und gemeinsamer
Mehrwert erzeugt.

Kooperativ vs. Kompetitiv

Als Gegenentwurf gilt der kompetitive oder
auch distributive Verhandlungsansatz. Dabei
Uberwiegt die Einstellung, Verhandlungen als
einen konfrontativen Machtkampf zwischen
zwei Parteien aufzufassen, mit einem klaren
Sieger und Verlierer. Die Verhandlungsmasse-
von der es gilt, moglichst viel fur sich zu rekla-
mieren wird als begrenzt angesehen, Ver-
handlungsziele werden als nicht kompatibel
betrachtet und Informationen hauptsachlich
mit dem Motiv ausgetauscht, den Verhand-
lungspartner unter Druck zu setzen, um so
seine Positionen durchzusetzen.

Auf der Skala wird deutlich, wie stark die Ein-
stellungen im Umgang mit dem Verhand-
lungspartner international variieren. Der ja-
panische Verhandlungsstil ist zum Beispiel
sehr durch Kooperation gepragt.

Es dominiert ,Wa“, das in etwa mit dem Stre-
ben nach Harmonie Ubersetzt werden kann,
und fundamental in der japanischen Kultur
verankert ist. Es werden einvernehmliche Lo-
sungen gesucht und langfristige, vertrauens-
volle Geschdftsbeziehungen angestrebt.
Spanien hingegen, ist diejenige der gemesse-
nen Nationen mit der kompetitivsten Einstel-
lung zu Verhandlungen. Der Verhandlungs-
partner wird eher als Gegner verstanden, ge-
gen den es gilt, moglichst viel von der be-
grenzten Verhandlungsmasse fir sich in An-
spruch zu nehmen.

Adaptiver Verhandlungsstil

Wenn wir Deutschland als Bezugspunkt be-
trachten und nach links sehen, dann liegen
dort Mexico, Nigeria, Brasilien und Spanien
mit einer Uberwiegend konfrontativen Ver-
handlungsauffassung. Rechts von Deutsch-
land liegt die Mehrheit der untersuchten Na-
tionen. Je weiter sich die Nationen auf der
Skala rechts befinden, umso ausgepragter ist
in der jeweiligen Kultur der kooperative Ver-
handlungsstil.

Die weltweit unterschiedlichen Auffassun-
gen zu Verhandlungsstrategien legen zwei
Schlisse nahe: Erstens ist der US-amerikani-
sche kooperative Ansatz, wie er von den Har-
vard Autoren vertreten wird, nicht ohne Wei-
teres auf Deutschland direkt Ubertrag- und
anwendbar, da hier im Vergleich zum US-
amerikanischen Verhandlungsverstandnis ei-
ne eher kompetitivere Interpretation vor-
herrscht.

Zweitens ist, durch die deutlich bestehenden
weltweiten Unterschiede, der kooperative
Verhandlungsansatz nur bedingt universell
einsetzbar. Da beim Blick auf die deutsche Po-
sition auf der Skala nicht entscheidend ist,
wo sich das Land absolut befindet, sondern
wo die Zielnation liegt, mit der verhandelt
wird, mlssen wir unsere Verhandlungsstrate-
gie anpassen, je nachdem wer uns gegenuber
sitzt. Liegt die Zielnation auf der rechten Seite
muss eher von kooperativeren Einstellungen
des Gegenlbers ausgegangen und entspre-
chende Strategien entwickelt werden.
Stammt der Verhandlungspartner aus einem
Land von der linken Seite der Skala mit einer
wahrscheinlich  kompetitiveren Auffassung
des Verhandlungsprozesses, ist es notwen-
dig, der kreativen Losungssuche einige Schrit-
te vorwegzuschalten.

Kompetitive Verhandlungspartner: Schritte
zum Erfolg

Die Basis fur einen erfolgreichen Verhand-
lungsausgang ist es, im allerersten Schritt ei-
ne vertrauensvolle Beziehung zu unserem
Gegentiiber zu schaffen. Je besser das gelingt,
umso leichter lassen sich die weiteren Schrit-
te auf dieses Fundament aufbauen.

Da kompetitive Verhandlungspartner ten-
denziell dazu neigen werden, Informationen
nicht von sich aus zu teilen, ist es notwendig,
den ersten Schritt zu machen und Transpa-
renz Uber die eigenen Absichten, Motive und
Interessen herzustellen.

Als dritter Schritt dient eine gezielte Frage-
technik dazu herauszufinden, welche Interes-
sen die andere Seite verfolgt, vor welchem
Hintergrund sich die Transaktion flir unser
Gegenliber abspielt und welche Interessen

Der Autor

Raphael Schoen

.. forscht an der HHL Leipzig, Graduate School
of Management liber internationale Verhand-
lungen und hat Verhandlungen im Industrie-
und Hochtechnologiebereich in mehr als

20 Lindern gefiihrt und begleitet. Er ist Trainer
fuir globale Verhandlungsfiihrung und
Griinder von Global-1Q.org einer Trainings-
akademie fiir internationales Management.

sich hinter ihren Verhandlungspositionen
verbergen. Je mehr Vertrauen hierbei zwi-
schen den Verhandlungspartnern herrscht,
umso einfacher ist es Informationen zu erhal-
ten, die fir einen kreativen Losungsansatz
bendtigt werden.

Um die Antworten des Gegenlbers richtig
einzuordnen ist es, notwendig sich landes-
spezifisches Hintergrundwissen und Ge-
schichte, vor allem auch in Bezug zu Deutsch-
land, anzueignen.

Da wir jetzt die wirklichen Interessen und
Praferenzen unseres Gegenlibers kennen,
kénnen wir im letzten Schritt beginnen krea-
tive Vorschldage zur Losungssuche zu unter-
breiten.

Erst wenn wir die Unterschiede weltweiter
Verhandlungsstile begreifen, kdnnen wir in-
telligente und agile Methoden anwenden,
um unsere Verhandlungsstrategie anzupas-
sen. Nur dann eréffnen sich die Moglichkei-
ten auch international Verhandlungsmassen
zu vergrofRern, umso bessere Ergebnisse flr
alle Beteiligten zu erzielen.

Der Autor

Raphael Schoen, Global-IQorg
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