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EINLEITUNG

»Alle Kriege enden mit Verhandlungen.
Warum also nicht gleich verhandeln?«

Jawaharlal Nehru

Vor vielen Jahren starb ein wohlhabender Mann im Orient.
Seinen drei Sohnen hinterlie er siebzehn Kamele. In seinem
Testament verfiigte er, wie sie aufgeteilt werden sollen: Der il-
teste Sohn solle die Hilfte, der Zweitilteste ein Drittel und der
Jiingste ein Neuntel der Kamele erhalten. Die S6hne safden am
Lagerfeuer und beratschlagten sich, wie sie den Willen des Va-
ters umsetzen sollten. Als sie nicht mehr weiterwussten, riefen
sie einen weisen, alten Mann um Hilfe. Der Weise kam schon
bald auf seinem Kamel angeritten und sagte ihnen: »Ich gebe
Euch mein Kamel.« Die drei Briider schauten sich an und ver-
standen nicht. Der alte Mann fuhr fort: »Nun bekommt der
Alteste von Euch neun, der Zweitilteste sechs und der Jiings-
te zwei Kamele.« Eines blieb tibrig: und so ritt er auf seinem
Kamel fort.

Woran denken Sie, wenn Sie das Wort Verhandlung héren?
An einen groflen Konferenztisch, an dem sich ein Dutzend
Manager mit einem Tross von Anwilten gegeniibersitzen und
uiber die Zerschlagung von Milliardenunternehmen verhan-



Einleitung

deln? An Staatschefs mit einer Entourage von Staatssekretiren
und Botschaftern, die tiber Grenzziehungen und die Lésungen
ethnischer Konflikte beraten?

Solche Szenarien gibt es, aber sie stellen lediglich einen
Bruchteil der realen Verhandlungssituationen dar. Tatsachlich
ist jede Verhandlung eine Entscheidungsfindung, bei der zwei
oder mehrere Parteien versuchen, ihre entgegenstehenden In-
teressen zu lésen.!

Unsere erste Verhandlung fithren wir mit unseren Eltern:
Wir briillen so lange, bis sie uns fiittern. Als Kinder wollen wir
Cola trinken, linger wach bleiben und mehr Taschengeld be-
kommen. Ein paar Jahre spiter wollen wir unsere Haare fir-
ben, bis Mitternacht ausgehen und das Auto fahren.

Sind wir erwachsen, geht es weiter: Welches Familienauto
kaufen wir? Wohin fahren wir in den Urlaub? Was essen wir
heute? Sie verhandeln jedes Mal, wenn ein Polizist Sie anhilt,
Sie Thr Parkticket verloren haben oder etwas ohne Kassenzettel
umtauschen wollen. Im Beruf verhandeln Sie selbstverstind-
lich mit Kunden, Vertrieblern oder Einkdufern um Preise und
mit Threm Chef tiber Ihr Gehalt. Aber Sie verhandeln auch
iiber die Umsetzung neuer Ideen. Jedes Mal, wenn Sie versu-
chen, jemanden von etwas zu iiberzeugen, verhandeln Sie —
nimlich darum, wer Recht hat.

»Was haben Sie heute schon verhandelt?« Mit dieser Frage
beginne ich mein Seminar zur Verhandlungstechnik, und erst
langsam wird allen bewusst, wie viele Alltagssituationen ei-
gentlich Verhandlungszenarien darstellen — die Welt ist nichts
als ein riesiger Verhandlungstisch!? Wissenschaftler gehen da-
von aus, dass wir sage und schreibe knapp vierzig Stunden pro
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Woche verhandeln.? Ob diese Zahl nun auf Sie zutrifft oder
nicht: Sie verhandeln jedenfalls haufig, und es wiirde Ihr Le-
ben deutlich verbessern, wenn Sie jedes Mal besser abschnei-
den wiirden.

Vielen Menschen aber ist es sehr unangenehm, sie betrach-
ten es als »Schachern« und als etwas, was auf einen Basar ge-
hort, sicherlich aber keinen Platz in ihrem Leben hat.

Immer wenn sich mein afghanischer Grof3vater in England
aufhielt, musste ihn mein Onkel Tooran, der damals in Oxford
studierte, wie ein Privatsekretir umsorgen. Er fuhr ihn, organi-
sierte seinen Tag und begleitete ihn auf seinen Einkaufstouren.
Wo immer er gerade war, ob im vornehmsten Antikladen oder
im Kaufhaus Marks & Spencer, mein Grofdvater feilschte stets.
Er konnte nicht anders. Mein Onkel Tooran, mittlerweile eher
Englinder als Orientale, schimte sich zu Tode: »Hier kann
man nicht handeln, sagte er immer wieder. Umso erstaunter
war er, dass mein Grof3vater fast immer erfolgreich war und
so gut wie nie etwas ohne Nachlass kaufte, ob es eine alte chi-
nesische Vase oder drei Glithbirnen waren.* Aber er blieb ein
Kuriosum. Doch das war in den Achtzigerjahren.

Fiir Westeuropder war das Handeln frither ein Spaf}, den
man sich im Urlaub in Agypten oder Tunesien auf dem Basar
machte. Hier jedoch war das Verhandeln etwas fiir sehr arme
oder sehr geizige Menschen. Das hat sich mittlerweile vollig
verindert. Spitestens seit Abschaffung des Rabattgesetzes ist
es heute fast schon unitiblich, nicht zu handeln, wenn man ei-
nen Fernseher oder ein Auto kauft.

Die Bereitschaft, bewusst zu verhandeln, erstreckt sich auf
die unterschiedlichsten Lebensbereiche. Geiselnahmen wur-



Einleitung

den noch vor wenigen Jahrzehnten relativ einfach gelost: Man
gab den Geiselnehmern ein paar Minuten, und wenn sie nicht
herauskamen, wurde eben das Feuer eréffnet — hiufig starben
dabei Geiseln, Geiselnehmer und Polizisten. Das Vorgehen hat
sich seitdem verdndert: Man nimmt sich Zeit fir eine ausge-
dehnte Verhandlung.® Nicht, weil die Polizei ihre Liebe zu Gei-
selnehmern entdeckt hat, sondern weil die Verhandlung zu ei-
nem besseren Ergebnis fiihrt — zu weniger Toten.

Als Kindern wird uns beigebracht, dass jeder am Ende das
bekommt, was er verdient. Dieses als Just-World-Theorie® (Prin-
zip der gerechten Welt) bekannte Phianomen ist einer der gro-
Ren Irrtiimer, die wir in uns tragen. Aber irgendwann fillt der
Groschen, und wir verstehen, dass wir nicht das bekommen,
was wir verdienen, sondern das, was wir verhandeln.”

Und so gibt es fiir fast alles zwei Preise: den Preis fiir den-
jenigen, der verhandelt, und den Preis fuir die anderen. Damit
geht tiglich das Gefiihl einher, dass wir besser hitten abschnei-
den kénnen, wenn wir nur gewusst hitten, wie. Wie unange-
nehm ist es, wenn wir eine Wohnung kaufen und spiter er-
fahren, dass unser Nachbar fiir seine Wohnung 20 Prozent
weniger bezahlte, einfach, weil er besser verhandelt hat? Wie
wir in den unzihligen Verhandlungen von dem Moment un-
seres Aufstehens bis zu dem unseres Zubettgehens agieren,
entscheidet dariiber, ob wir uns als iibervorteilten Trottel fith-
len oder als cleveren Herrn der Lage.®

Vielleicht denken Sie, dass Sie haufig gar nicht verhandeln
konnen, weil Sie es sich nicht mit [hren Kunden, Kollegen oder
Freunden verscherzen wollen. Tduschen Sie sich nicht: Han-
deln kann eine Beziehung sogar verbessern. Oder haben etwa
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diejenigen Eltern eine bessere Beziehung zu ihren Kindern,
die ihnen alles geben, was sie wollen?

Kénnen wir als seriose Menschen nicht auf das Handeln
verzichten? Jeder legt einfach sein bestes Angebot vor und der
andere entscheidet sich. Der General Electric Manager Lemuel
Boulware versuchte in den Fiinfzigerjahren genau das, als er
Gewerkschaften ein faires Angebot auf den Tisch legte, ohne
einen Verhandlungsspielraum zu bieten.”® Sehr schnell wurde
diese Methode abfillig Boulwarism genannt, und seine Gegen-
iiber reagierten mit Wut und Rachegeliisten.”

Etwas Ahnliches geschah in den frithen Neunzigerjahren,
als sich knapp 2000 amerikanische Autohindler zusammen-
schlossen und sich zu einer Regel verpflichteten: Jedem Kun-
den solle von Anfang an ein fairer Preis genannt werden, und
man konne sich nun die scheinbar listige Feilscherei erspa-
ren."? Das Ergebnis? Nach wenigen Jahren sprangen fast alle
Hindler ab, weil Kunden sich unfair behandelt fithlten und ihr
Auto lieber dort kauften, wo man mit ihnen handelte.

Menschen fiihlen sich besser, wenn sie das Gefiihl haben,
das Ergebnis der Verhandlung beeinflussen zu kénnen. Sogar
dann, wenn sie im Ergebnis mehr bezahlen: Wenn Verhandler
sehr hoch beginnen und einem dann langsam entgegenkom-
men, fithlen sich die meisten Kunden besser behandelt, als
wenn ihnen ein fairer Preis vorgesetzt wird, an dem es nichts
zu riitteln gibt.?

Menschen tun sehr viel dafiir, ihr Leben zu verlingern,
aber nur sehr wenig, um es zu verbessern."* Mit wirksamen
Verhandlungstechniken beschiftigen sich die wenigsten. An
Business Schools sieht das anders aus: Hier sind Verhand-

n
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lungsseminare Pflicht und gehéren zu den beliebtesten Kur-
sen iiberhaupt. Ist das vielleicht einer der Griinde, weshalb
ihre Absolventen — Berater, Banker, Manager — so tiberdurch-
schnittlich viel mehr verdienen als die Erfolgreichsten ande-
rer Fachrichtungen? Unabhingig von Threm Beruf und Ihrer
Ausbildung ist die Fihigkeit, gut zu verhandeln, der Weg, Wi-
derstinde auszurdumen, die Sie davon abhalten, Thr ganz per-
sonliches Potenzial abzurufen.

Mein letztes Buch Durchschaut tiber das Entlarven von Li-
gen hat sehr viele Leser in vielen Lindern der Welt erreicht.
Wenn es kritisiert wurde, dann fast immer aus dem gleichen
Grund: Es liefere keine neuen Erkenntnisse, alles, was in dem
Buch stiinde, seien die Ergebnisse der Praxis und Forschung
der letzten Jahrzehnte. Dem kann ich nichts entgegnen, denn
genau so ist es. Wenn jeder wieder bei Adam und Eva anfin-
ge, kimen wir auch nicht weiter als Adam und Eva. Und so
ist auch dieses Buch eine systematische Sammlung der um-
fangreichen Erkenntnisse zu Verhandlungen. Ich vertrete kei-
ne Verhandlungsschule und versuche nicht, Sie von einer be-
sonderen Theorie zu tiberzeugen. Mich interessiert nur eines:
Was funktioniert, und wie kann ich es nutzen?

Zwischen diesen zwei Buchdeckeln finden Sie die effektivs-
ten Verhandlungstechniken, die Praxis und Forschung entwi-
ckelt haben. Das umfangreiche Literaturverzeichnis zeigt Ih-
nen, dass Sie hier nicht weniger als das destillierte Weltwissen
itber Verhandlungstechniken in den Hinden halten.

Viele Beispiele stammen aus der Welt der Wirtschaft, was
daran liegt, dass Verhandlungsforschung und -trainings tradi-
tionell fiir das Wirtschaftsleben konzipiert werden. Allerdings
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wirken die erfolgreichen Mechanismen universal, ob Sie nun
um eine Airline verhandeln oder um einen Apfel. Hervorra-
gende Verhandler kénnen um alles hervorragend verhandeln
und schlechte um nichts.’> Die besten Verhandler wissen, was
Macht in einer Verhandlung bedeutet, und wie sie ihre Macht
steigern konnen. Sie wissen, wie man innerhalb weniger Au-
genblicke eine Beziehung zum Verhandlungspartner aufbaut.
Die besten Verhandler haben die Fihigkeit, die Interessen bei-
der Parteien zu erkennen, und das zu bekommen, was fiir sie
den hochsten Wert hat. Sie wissen, wann sie das erste Angebot
vorlegen und wann sie lieber schweigen sollten. Sie benutzen
objektive Standards zu ihren Gunsten. Und sie wissen, wie sie
dem anderen eine goldene Briicke bauen, auf der er ihnen ent-
gegenkommen kann.

Die Kunst des Verhandelns besteht darin, wie man aus ei-
nem grofsen Schliisselbund blitzschnell den passenden Schliis-
sel ergreift. Wenn Sie die falschen Techniken anwenden, ist es
nicht nur, als ob Sie keinen Schliissel hitten, es ist noch viel
schlimmer, da Sie sich in triigerischer Sicherheit wiegen; so
als ob Sie mit einem Stadtplan von Hamburg in Berlin herum-
fahren wiirden.

Mit den hier beschriebenen Techniken werden Sie in grofien
Verhandlungen Millionen sparen, aber auch aus den Zehntau-
senden kleiner Verhandlungen in Threm Leben mit dem Maxi-
mum herausgehen. In privaten Angelegenheiten werden Sie
Thre Freunde und Familie von den Urlaubsorten Threr Wahl
iiberzeugen und sich seltener streiten. Sicherlich werden Sie
einige der hier beschriebenen Methoden schon genutzt haben.
Aber bald werden Sie verstehen, warum sie funktionieren, und

13
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wie Sie sie am effektivsten einsetzen. Wie und ob Sie diese
Techniken einsetzen, ist selbstverstidndlich Ihre Entscheidung.
Ich sage niemandem, was er tun soll, ich zeige Thnen nur, was
moglich ist. Zumindest helfen Thnen die beschriebenen Tech-
niken zu erkennen, wann gewiefte Verhandler Sie manipulie-
ren wollen.

Werden Sie nach der Lektiire immer alles bekommen, was
Sie wollen? Leider nein. Die Techniken funktionieren hiufig,
aber nicht immer. Aber das Gesetz der groflen Zahlen arbei-
tet fiir Sie: Wenn Sie bei jeder Verhandlung Ihre Chance erho-
hen, besser abzuschneiden, werden Sie insgesamt genau um
diesen Prozentsatz mehr Erfolg haben als ohne die Kenntnis
der Techniken. Stellen Sie sich vor, jede Verhandlung wire ab
heute 10 Prozent profitabler fiir Sie oder Ihr Unternehmen:
Was fiir eine auflergewohnlich positive Entwicklung wire das!

Zu guter Letzt noch ein paar Anmerkungen: Anchoring, Bo-
gey, Overcommitment — die Verhandlungskunst ist ein Bereich,
der sehr mit der englischsprachigen Welt verwurzelt ist, was
sich in dem ein oder anderen — selbstverstindlich im guten al-
ten Deutsch erlduterten — Fachausdruck widerspiegelt.

Damit das Buch besser lesbar ist, habe ich es in einem Ge-
schlecht geschrieben — um es zu ermitteln, werfe ich stets eine
Miinze (Kopf fiir minnlich, Zahl fiir weiblich), und zwar so
lange, bis Kopf kommt — denn im eigenen Geschlecht schreibt
es sich am besten.

Uber das Buch verteilt finden Sie Boxen, in denen interes-
sante Fakten erklirt werden. Vor allem aber werden hier psy-
chologische Denkfallen bei der Verhandlung aufgezeigt, vor
denen Sie sich besser in Acht nehmen sollten.!

14
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Noch einmal zu den drei S6hnen mit ihren Kamelen. Die
Losung des alten Mannes ist der Kénigsweg der Verhandlung:
Jeder bekommt, was er will. Nach der Lektiire werden Sie er-
kennen, dass es hiufiger ein achtzehntes Kamel gibt, als Sie
jetzt vielleicht denken.
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DIE MACHT






MACHT VERSTEHEN

»Du erreichst mehr mit einer Pistole in deiner Hand
und netten Worten als nur mit netten Worten.«

Al Capone

Als Theodore Roosevelt sich 1912 im Endspurt seiner Prisi-
dentschaftskandidatur befand, reiste er quer durch die USA
und hielt Reden in unzihligen Stidten — vor der Zeit von Ra-
dio und Fernsehen war das der einzige Weg, Wahler zu errei-
chen.! Sein Wahlkampfteam lief drei Millionen Broschiiren
mit seinem Redetext drucken, die bei den Veranstaltungen ver-
teilt werden sollten. Auf dem Cover war ein prisidiales Foto
Roosevelts zu sehen. Kurz vor Beginn der Reise fiel einem Mit-
arbeiter des Wahlkampfteams ein kleiner aber verhingnisvoller
Schriftzug auf dem Bild auf: »Moffet Studios Chicago«. Und
tatsdchlich: George Moftet hielt die Rechte an dem Bild. Soll-
ten sie die Broschiiren dennoch verteilen, konnte er einen Dol-
lar pro unautorisierter Kopie des Bildes verlangen, insgesamt
also die fiir damals astronomische Summe von drei Millionen
Dollar, die Roosevelts Wahlkampfkasse gesprengt hitte. Fiir
das Wahlkampfteam sahen die Optionen so aus: Ohne die Bro-
schiire setzten sie die Prisidentschaft aufs Spiel. Verwendeten
sie die Broschiire, liefen sie Gefahr, dass es einen Skandal gibe
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und sie ruiniert wiren — gewissermafen eine Wahl zwischen
Arsen oder Zyankali. Moffet, so schien es, hielt alle Macht in
seinen Hinden — auch wenn er von der Situation noch gar
nichts wusste.

Was tun? Die Wahlkampfmannschaft ging zu Kampagnen-
chef George Perkins, seines Zeichens Eisenbahnmagnat und
Partner des Bankhauses J. P. Morgan. Dieser fackelte nicht
lange und liefd umgehend ein Telegramm an Moffet schicken:
»Wir planen, Millionen von Broschiiren mit Roosevelts Bild
auf dem Cover zu verteilen. Es wire groflartige Werbung fiir
das Fotostudio, dessen Bild wir nehmen. Wie viel zahlen Sie
uns, damit wir Thres verwenden?« Die Antwort kam prompt:
»Wir haben das noch nie gemacht, aber unter diesen Umstin-
den freuen wir uns, Thnen 250 Dollar zu bieten.« Obwohl er
sicherlich wusste, dass er noch ein paar Hunderter mehr hitte
rausschlagen kénnen, nahm Perkins an. Und Moffet? Er hit-
te bestimmt viele Tausend Dollar bekommen konnen, erhielt
aber immerhin die Werbung seines Lebens.

Selbst in scheinbar ausweglosen Situationen kénnen Sie also
Thre Macht oder zumindest die Wahrnehmung Threr Macht er-
hohen.

Fiir den britischen Verhandlungsprofi Gavin Kennedy ist
Macht die Essenz des gesamten Verhandlungsprozesses.? Stel-
len Sie sich vor, Thr vierjdhriger Sohn weigert sich, seinen Spi-
nat zu essen.’> Wer hat die Macht? Sie sind vielleicht Partner
einer internationalen Grofikanzlei und Ihr Sohn kann noch
nicht einmal seinen Vornamen (Kurt) mit weniger als fiinf
Fehlern schreiben. Ganz egal. In dem Moment kann nur er
das tun, was Sie wollen, nimlich den Spinat essen. Anders als
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ihm ist Thnen ist die Sache aber auch noch wichtig. Macht ist
abhingig von Situationen. Scheinbar Machtlose haben hiufig
die Macht, ob es nun Ihr Kind ist oder der sture Schalterbe-
amte. Die reichsten Linder der Welt mit riesigen Armeen sind
machtlos, wenn ein einfacher Geiselnehmer mit einer einzi-
gen Pistole fiinf Menschen in seiner Gewalt hat.* Die Polizei
kann das Gebiude umstellen und auf den nichsten Schritt des
Geiselnehmers warten, viel mehr aber nicht. Wenn Sie das Ge-
baude stiirmt — wie es vor wenigen Jahrzehnten noch gang und
gibe war — ist die Chance hoch, dass einige Geiseln dabei ums
Leben kommen. Das Machtverhiltnis auszugleichen hiefe fiir
die Polizei, Freunde und Verwandte des Geiselnehmers aus ih-
ren Hiusern zu zerren und dem Geiselnehmer mit ihrer Er-
mordung zu drohen: »Wir haben Thre Mutter. Wir zihlen bis
drei, und Sie sind Halbwaise.«®

Die Macht zu verstehen und — trotz widrigster Umstinde —
zu Thren Gunsten zu steuern, ist der Kern jeder Verhandlung.

Macht als Gefiihl

James Stockdale war einer der hochstdekorierten US-Offizie-
re aller Zeiten.® Wihrend des Vietnamkrieges wurde er von
den Vietcong gefasst und sollte gezwungen werden, in einem
Propagandafilm gegen die USA aufzutreten. Ausgerechnet er,
der mit einigen anderen Hiftlingen den Widerstand unter den
Kriegsgefangenen organisiert hatte. Ein abgemagerter Mann in
einer Zelle — welche Wahl hatte er?

Kurz vor den Dreharbeiten nahm er den Hocker in seiner

21



Macht verstehen

Zelle, drosch auf sein Gesicht ein und verwandelte es in bluti-
gen Matsch. Kein gutes Motiv mehr fiir einen Propagandafilm,
der nie gedreht wurde.

Welche Macht haben Sie, wenn Sie jemand mit vorgehal-
tener Waffe iiberfillt? Ein amerikanischer Senator sagte dem
Riuber Folgendes: »Toten Sie mich ruhig. Ich habe Krebs im
Endstadium. Ich habe iiber Selbstmord nachgedacht, aber
dann wiirde meine Frau die Lebensversicherung nicht bekom-
men. Wenn Sie mich toten, helfen Sie meiner Familie.« Eine
Riuberpistole aber ein effektives Mittel gegen eine ebensolche,
mit der der scheinbar iibermichtige Riuber all seiner Macht
beraubt wurde und abzog.

Auch wenn Sie glauben, dass Sie absolut nichts machen kon-
nen, gibt es immer einen Hebel, und Sie haben mehr Macht,
als Thnen bewusst ist.

Stellen Sie sich vor, Sie sind gerade knapp bei Kasse.” Nach
einigen Wochen, in denen Thre Kinder mit Decken im winter-
lichen Wohnzimmer vor einer kargen und ungeschmiickten
Weihnachtstanne vom letzten Jahr sitzen und Ihre Frau mit
Scheidung droht, rappeln Sie sich auf und gehen zur Bank, um
einen Uberbriickungskredit zu beantragen. Wihlen Sie Thre ab-
gewetztesten Kleider, um den Angestellten von Ihrer Bediirf-
tigkeit zu tiberzeugen und Mitleid bei ihm zu erwecken? Sagen
Sie ihm, dass Thre Kinder gerne ein Weihnachtsfest ohne Tri-
nen feiern mochten und versprechen Sie ihm, wenn auch kei-
ne Riickzahlung, so doch zumindest Lohn im Jenseits? Wohl
kaum. Banken geben dem Geld, von dem sie glauben, dass er
es nicht braucht. Einen Kredit zu geben ist eine Wette auf die
wirtschaftliche Stabilitit einer Person: Das Geld ist weg, wenn
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die Bank die Wette verliert. Wenn derjenige, der sich das Geld
geliehen hat aber {iber Nacht auf eine Olquelle st6Rt, wird er
der Bank zum Dank wohl kaum das Doppelte zuriickzahlen.
Die Bank muss ihr Risiko minimieren. Je weniger bediirftig Sie
wirken, desto hoher Thre Chance auf das Geld. Vor allem aber:
Sehen Sie sich auch in dieser Situation nicht als Bittsteller. Ma-
chen Sie sich klar, dass der andere ebenso Zwingen unterworfen
ist. Eine Bank lebt davon, Kredite zu vergeben, sie tut Ihnen da-
mit keinen Gefallen. Es gibt sogar Werbekampagnen, um Men-
schen zu tiberzeugen, ihr Geld von genau dieser Bank zu leihen.

Es ist ein weit verbreitetes Gefiihl unter Verhandlern, die an-
dere Partei fiir machtiger zu halten als sich selbst.® Denn sie
sehen ihre Zwinge, Angste und Fristen klar vor Augen, nicht
aber die des Gegentibers, der scheinbar sorglos auf seinem
Sessel sitzt. Der Vertrieb betrachtet den Einkauf als die gro-
e Macht, der Einkauf hingegen wihnt alle Macht bei den Zu-
lieferern. Gewerkschaftler sehen in den Managern die geball-
te Macht des Kapitals, die Unternehmensfithrung wiederum
sieht sie bei den Arbeitnehmern. Verkiufer sind besessen von
der Macht der Kiufer und der der Konkurrenz. Sie fokussieren
sich aufihre Schwichen und glauben den Kaufern bereitwillig,
wenn diese von der Konkurrenz schwirmen.

Aber niemand bietet genau das, was Sie bieten. Machen Sie
sich die Einzigartigkeit Thres Verhandlungsgegenstands be-
wusst. Haufig unterliegen Einkiufer Vorgaben aus dem Un-
ternehmen: Spezialisten kénnen angeblich nur mit Threm
Produkt arbeiten, ganz egal, ob es teurer ist als das der Kon-
kurrenz. Vielleicht aber gibt es auch Vorgaben, dass das Unter-
nehmen nur Lieferanten ab einer bestimmten Unternehmens-
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grofle wihlen darf, oder dass das Unternehmen grundsitzlich
zwei Lieferanten fiir eine Ware hat. Gerade Groflunterneh-
men, mit ihren stadtartigen Gebiudekomplexen, ihren rie-
sigen Fuhrparks und ihren scheinbar unbegrenzten Mitteln
erscheinen tibermichtig. Die Wahrheit ist: Sie sind es nicht.
Vielmehr sind sie wie ein riesiges Schiff, das, wenn es einmal
Kurs in eine Richtung aufgenommen hat, fast nicht zu stoppen
ist.? Zu viele Parteien sind beteiligt, und niemand will derjeni-
ge sein, der den Deal platzen ldsst.

Wenn Sie zu Threm Chef gehen, um eine Gehaltserh6hung
auszuhandeln, dann denken Sie sich, dass es sicherlich Tau-
sende gibe, die Thren Job gerne machen wiirden. Der Vorge-
setzte aber hat Angst, Sie zu verlieren, und fragt sich, wie er
Sie gleichzeitig zufriedenstellen und sein Budget einhalten
kann. Macht bedeutet nichts anderes, als iiber Wohl und Wehe
des anderen zu entscheiden, wobei am michtigsten derjenige
wahrgenommen wird, der dem anderen am meisten Schaden
zufiigen kann. Fragen Sie sich: Was ist das Schlimmste, das
mir mein Gegeniiber antun kann?'* So merken Sie, dass er ei-
gentlich gar nicht viel machen kann. Auch wenn Sie keinerlei
Macht bei sich wihnen, kénnen Sie immer noch Thre Koope-
ration beenden. Diesen Weg beschritt Gandhi, der Indien von
der scheinbar iibermichtigen Kolonialmacht Groflbritannien
ohne eine einzige Waffe befreite.

In ganz seltenen Fillen mag das Gefiihl von Machtlosigkeit
angenehm sein." So kann man sich fiir verschiedene Situatio-
nen als nicht verantwortlich fithlen: »Was hitte ich schon tun
konnen?« In der Regel aber ist das Gefiihl der Macht sehr for-
derlich fiir Thr Wohlbefinden. Warum sind so viele Menschen
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so ungern im Krankenhaus? Weil Sie dort tiberhaupt keine
Kontrolle haben. Warum fiihlen Sie sich schlechter, wenn Sie
im Bus sitzen und zu spit dran sind, als wenn Sie mit Threm
Auto fahren?'?

Wer hat also die Macht? — Sie, wenn Thr Gegeniiber davon
iiberzeugt ist!™

Einschiichterung verstehen

Versierte Verhandlungspartner werden von Anfang an versu-
chen, die Wahrnehmung von Macht zu ihren Gunsten zu ver-
schieben. Der Verkiufer Threr neuen Wohnung kommt mit
einem Maybach mit Chauffeur zur Besichtigung vorgefahren.
Was geschieht? Sie sind froh, dass Sie mit einem solch bedeu-
tenden Menschen Geschifte machen diirfen, und es wire Th-
nen geradezu peinlich, mit ihm zu feilschen. Das Auftreten
und Statussymbole sind die traditionellen Markenzeichen von
Hochstaplern: Sie wussten schon immer, worauf Menschen
achten. Prunkvolle Eingangshallen, hiibsche Empfangsdamen,
Biiros mit Skyline-Blick — Requisiten, mit denen sie Thnen zei-
gen wollen, wie michtig sie sind. Dazu gibt es zahlreiche sub-
tile Methoden, Sie einzuschiichtern'*: Man lisst Sie vor dem
Biiro warten, weil wichtigere Menschen als Sie zu treffen sind.
Sie bekommen einen Stuhl angeboten, der 50 Zentimeter nied-
riger ist als der Thres Gegentibers und blicken direkt in die
Sonne. Vor dem Gesprach mit Ihnen sagt er seiner Assisten-
tin, dass fuir die nidchsten zwei Minuten — linger nicht — keine
Anrufe durchgestellt werden sollen. Er schaut gelangweilt und
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guckt stindig auf die Uhr. Er vergisst wiederholt Thren Namen
und den Thres Unternehmens, spricht aber sehr vertraut tiber
seine Tenniskumpel von der Konkurrenz. Er ignoriert Thre mit-
gebrachten Proben. Wenn er Thnen nun doch einen Deal vor-
schligt, fithlen Sie sich geradezu geschmeichelt.

Chinesische Geschiftsleute nutzen eine Methode, die als
Long Wait bekannt ist": Auslindische Geschiftspartner, die
mit Produktionsstitten im chinesischen Hinterland verhan-
deln miissen, bekommen von der Regierung hiufig noch wei-
ter abgelegene Unterkiinfte zugewiesen. Nicht nur, dass diese
Schlafstitten keine Mitglieder bei Leading Hotels of the World
sind: Man empfingt die Giste zu einer freundlichen ersten
Verhandlungsrunde, nach der sie von einem Fahrer, der kein
Englisch spricht, zuriick in die chinesische Pampa gefahren
werden, wo man sie ohne neuen Verhandlungstermin warten
lasst. Einige Tage, manchmal sogar mehrere Wochen. Irgend-
wann hat auch der geduldigste Besucher keine Lust mehr und
will einfach nur nach Hause. Man packt die Koffer und begibt
sich mit einem, nach einigem Hin und Her aufgetriebenen
Taxi zum Flughafen. Kaum haben die chinesischen Geschifts-
partner davon erfahren, kommen sie zum Flughafen und ver-
sprechen mit grofiter Freundlichkeit und Verbindlichkeit so-
fortige Treffen. Nach ein, zwei Tagen der Verhandlung beginnt
das Spiel aufs Neue. Was geschieht dabei? Die Wahrnehmung
der Macht wird verschoben.

Australien etwa verfuigt iiber grofle Kohlevorkommen, ganz
im Gegensatz zu Japan.'® Japan aber braucht viel Kohle. Den-
noch sind die Japaner in einer besseren Verhandlungsposition.
Wie ist das moglich? Die Verhandlungen finden in Japan statt.
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Das bedeutet, dass die Australier erst einmal eine lange Reise
auf sich nehmen miissen (alles ist weit von Australien, sogar
nach Neuseeland fliegt man mehrere Stunden). Die Australi-
er haben Jetlag, miissen sich auf ungewohntem Territorium
herumschlagen und leben aus dem Koffer. Dazu kommt der
kurzsichtige Druck des Unternehmens, blof8 die Fliige nicht
verfallen zu lassen: Man verliert Hunderttausende in der Ver-
handlung, damit man ja nicht das Geld fiir die Tickets umsonst
ausgegeben hat. Die Japaner dagegen sind entspannt, schlafen
jede Nacht zu Hause und haben es geschafft, dass der Verkiu-
fer zu ihnen kommt wie ein Hausierer.

Derjenige, der hergebeten wird, ist in einer schwicheren Po-
sition. Denken Sie nur an den Unterschied zwischen Barmann
und Kellner: Wir gehen zum Barmann, buhlen um seine Auf-
merksamkeit und hoffen, dass er uns sieht, bis wir endlich
ordern diirfen. Der Kellner hingegen kommt zu uns wie ein
Lakai, um Anweisungen aufzunehmen. Das Ergebnis ist das
gleiche, doch die wahrgenommene Macht desjenigen, den wir
aufsuchen, ist viel grofer.

Der Finanzier J. P. Morgan wollte vor vielen Jahren ein
Grundstiick von der Rockefeller-Familie kaufen, die aber gar
nicht sonderlich an einem Verkauf interessiert war. Schlief-
lich schickte der alte Rockefeller auf Dringen Morgans seinen
Sohn. Als dieser in Morgans Biiro trat, blickte er kaum auf,
sondern arbeitete weiter an seinen Akten. »Und? Wie viel wol-
len Sie?« Rockefeller war zwar jung, aber er lief sich nicht ein-
schiichtern: »Mr. Morgan, hier muss ein Irrtum vorliegen. Ich
bin nicht hergekommen, um zu verkaufen. Soweit ich weifs,
wollen Sie kaufen.«
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Macht verstehen

Das ist die richtige Reaktion, die das Machtgefiige wieder ins
rechte Licht riickt. Versierte Verhandler werden immer wieder
versuchen, dass Sie sich ohnmaichtig fithlen. Wenn Sie dieses
Manoéver aber durchschauen und korrigieren, werden Sie Ihr
Gegeniiber verbliiffen und Ihre eigene Macht erhéhen.

Der goldene Moment — der Gipfel lhrer Macht

Macht zu verstehen, bedeutet auch zu wissen, wann IThre
Macht am grofdten ist. Wehe, Sie haben sich zu Hause ausge-
sperrt und miissen den Schliisseldienst rufen. Ein Handgriff
von etwa 20 Sekunden kann Sie leicht iiber 100 Euro kosten.
Der seriose Herr mit Dietrich weifd aber, dass er das Geld vor-
her eintreiben muss: Wenn Sie sich am kiltesten Tag des Jah-
res, ohne eine Jacke anzuhaben, ausgesperrt haben, bibbernd
und mit eingefrorenen Trinen der Freude den Messias vor sich
sehen, der Thnen das Tor in die Welt des flauschigen Sofas mit
acht Kissen vor dem knisternden, nach Zimt und Gemiitlich-
keit duftenden Kamin 6ffnet, akzeptieren Sie jedes Angebot.
Kaum sind Sie drin, sehen Sie nur noch den unverschimten
Ex-Knacki, der er ist. Man spricht vom Nutten-Prinzip (Hooker
Principle), weil der Freier stets vor der Dienstleistung um das
»Honorar« gebeten wird. Vorher ist die Macht der Dienstlei-
sterin grof}, danach denkt sich fast jeder, dass man es selbst
deutlich besser gemacht hitte.”

Der Faktor Zeit hat eine entscheidende Bedeutung fiir die
Macht des Anbieters. Wenn Sie in ein Hotel einchecken und
der Nachtportier Thnen die Reservierungsbestitigung vorlegt,
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Der goldene Moment — der Gipfel Ihrer Macht

auf der ein hoherer Preis verzeichnet ist, als vereinbart war,
gehen Sie am besten ins Bett und verhandeln am nichsten
Tag. Dann namlich hat sich das Machtgefiige zu Thren Guns-
ten verschoben.

Nattirlich sind Sie in einer besseren Position in der Gehalts-
verhandlung, wenn Sie noch in einem festen Arbeitsverhiltnis
stehen. Selbstverstindlich kénnen Sie eher um ein Auto feil-
schen, wenn Sie noch einen fahrbaren Untersatz haben, als
wenn Sie bei Regen die drei Kilometer von der Bushaltestelle
zum Autohdndler ins Industriegebiet gestapft sind.

Fragen Sie dann nach etwas, wenn Thre Macht am grofdten
ist, bei Bewerbungen in dem Moment, in dem man Thnen das
Angebot gemacht hat, Sie aber noch nicht angenommen ha-
ben. Also nicht etwa vor dem Angebot, da man sich dann viel-
leicht fiir den fast genauso interessanten Gegenkandidaten
entscheidet. Aber eben auch nicht nachdem Sie angenommen
haben, da die Sache dann bereits erledigt ist und Menschen
nur ungern nachverhandeln. Nutzen Sie also den goldenen
Moment zwischen der Zusage des Arbeitgebers und Ihrer An-
nahme, um nach einem Firmenwagen, dem Eckbiiro oder Um-
zugskosten zu fragen — hier ist Thre Macht am groften.'®

Dringen Sie auch dann auf die Begleichung von Schulden,
wenn Thre Macht am grofiten ist. Sie sind Caterer, und IThr Kun-
de hat noch nicht bezahlt? Verlangen Sie die vollstindige Be-
gleichung aller Rechnungen direkt vor dem nichsten Event,
wenn die hungrigen Giste schon nervés nach dem Essen lu-
gen.

Das Gleiche gilt, wenn Sie der Kunde sind. Sagen wir, Sie ha-
ben Parkett fiir Thr Wohnzimmer bestellt, und eine der Kisten
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enthilt wurmstichiges Holz. Zahlen Sie nicht schon alle an-
deren Kisten und halten nur den Teilbetrag zuriick. Ich habe
vor einiger Zeit die Felgen meines Autos ausbessern lassen.
Die vierte allerdings ist dem Handwerker misslungen. Er ver-
sprach mir, in den nichsten Tagen bei mir vorbeizukommen
und sie noch auszubessern. Ich habe die anderen drei gezahlt
und ihn nie wieder gesehen. Gehen Sie jedoch sicher, dass
Thr Ansprechpartner im Unternehmen weify, warum Sie nicht
zahlen, damit die Forderung nicht einfach an ein Inkassoun-
ternehmen weitergereicht wird." Warten Sie also stets mit der
Zahlung des ganzen Betrags, bis alles erfiillt wurde — so ist Thre
Macht ungebrochen. Vor allem: Entwickeln Sie ein Auge dafiir,
wann Thre Macht am grof3ten ist.

Verringern Sie lhre Macht nicht unnétig

Wenn der US-Prasident von vornherein einen Krieg gegen den
Iran ausschliefdt, dann ist das auf den ersten Blick erfreulich
fiir den Weltfrieden. Wenn aber auf der anderen Seite der Iran
den Krieg durchaus als Option betrachtet, hat er damit eben
eine Option mehr und damit mehr Macht. Eliminieren Sie da-
her nicht frithzeitig Thre Méglichkeiten!

Ganz dhnlich ist es bei Geiselnahmen, die von den Medien
genau verfolgt werden: Wenn Terroristen fiinf Deutsche ver-
schleppen und alle Sender und Zeitungen nonstop dariiber be-
richten, geschieht was? Der Wert der »Ware«, der Geiseln, und
damit die Macht der Geiselnehmer steigt ins Unermessliche.
Die Nachfrage ist immens, das Angebot auf funf beschrinkt.?
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Verringern Sie Ihre Macht nicht unndétig

Die Offentlichkeit untergribt die Macht des Verhandlers fiir
Deutschland, der nun keine Wahl mehr hat und sich jeder
Forderung beugen muss, damit die Bundesregierung vor den
Wihlern nicht schlecht dasteht.

Auf den Alltag angewendet bedeutet das: Zeigen Sie nie Thr
besonderes Interesse fiir eine Option, da Sie damit [hre Macht-
position schwichen. Es ist nicht tiberliefert, dass jemals ein
Kidufer, der bei einer ersten Besichtigung das Haus »Perfekt!«
fand und mit den Kindern in den Armen, jeden sein Zimmer
aussuchen lief§, mit einem Zollstock nochmals nachmaf} und
dann nach dem Preis fragte, einen groflen Nachlass bekam.?
Thre Optionen zu reduzieren ist der sicherste Weg, ohne Not
Thre Macht zu verringern.

Sie diirfen auch nie preisgeben, wenn Sie wenig Macht ha-
ben: dass Thre Produktion pausieren und Thre Mitarbeiter in
Kurzarbeit gehen miissten, wenn der Vertrag heute platzen
sollte. Geben Sie nie preis, warum Sie nicht mehr mit der Kon-
kurrenz des anderen arbeiten. Warum? Wenn Sie seine Kon-
kurrenz nicht mogen, hat er mehr Macht. Sagen Sie nicht, dass
Sie seine Produkte groflartig finden. Seine Macht muss so ge-
ring wie moglich gehalten werden.

Die verbreitetste Methode, seine eigene Position zu unter-
graben, ist, »Verhandlungsbasis« (VB oder VHB) hinter sei-
nen Preis zu schreiben. Haben Sie »VB« schon mal auf einem
brandneuen Mercedes gesehen? Nein, denn nur Amateure ma-
chen es. Warum schreiben so viele VB an Dinge, die sie ver-
kaufen wollen? Weil sie sich sagen: »Naja, so wird immerhin
keiner abgeschreckt vom Preis und ein paar Euro kann man ja
immer runtergehen.«
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Was aber geht im Kopf des Kiufers vor, wenn er an Threm
Wagen 9000 Euro VB sieht? Er denkt sich, dass kein Mensch
9000 Euro zahlen wiirde, und fragt sich, fiir wie viel weniger
er ihn bekommt. Wiirden Sie denn in einer anderen Situa-
tion als Allererstes sagen: »Ich will eigentlich 100 Euro fiir den
Stuhl, aber ich bin auch bereit, weniger zu nehmens, bevor
Sie irgendeinen Vorzug des Stuhls angepriesen haben? Natiir-
lich nicht. Aber mit VB machen Sie genau das. Sie erschaffen
damit das Gegenteil einer Konkurrenzsituation, nehmen sich
selbst die Macht und signalisieren, dass Sie den Wagen unter
Wert verkaufen miissen. Wenn Sie von jemanden kaufen, der
VB an seinen Preis schreibt, dann betrachten Sie es als Thre
vornehmste Pflicht, den Preis empfindlich zu driicken. Denn
Sie wissen jetzt, dass der andere noch nicht einmal den ange-
gebenen Preis erwartet.

Dass Sie Ihre wahrgenommene Machtposition niemals ver-
ringern diirfen, illustriert eine Geschichte des franzésischen
Schriftstellers Honoré de Balzac. Ein Pariser Buchhidndler war
von dem noch jungen Balzac hellauf begeistert. Er wollte ihm
3000 Francs fiir seinen nichsten Roman bieten. Als er die Ad-
resse des Autors in einem Scherbenviertel erfuhr, reduzierte er
sein Angebot auf 2000 Francs. Nachdem er das Haus gesehen
hatte, wollte er nur noch 1500 Francs bieten. Als er die Treppen
erklomm und schlieflich die schibige Dachkammer sah, in
der Balzac gerade ein altes Brotchen in ein Glas Wasser tunk-
te, gab er schliefRlich sein Angebot ab: 300 Francs.
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Macht durch Dritte

Macht durch Dritte

Wenn Sie Macht verstehen und einen Hebel suchen, um sie zu
vergréfiern, kann der Weg auch iiber Dritte gehen. Dazu ein
Beispiel: Mieter in einem verwahrlosten Gebidude konnten ih-
ren Vermieter nicht iiberzeugen, etwas an den desolaten Zu-
stinden im Haus zu verindern — nicht einmal das Abwasser
funktionierte.?> Aber der Vermieter blieb untitig. Welche Macht
hatten die Mieter, die sich noch nicht einmal einen Anwalt leis-
ten konnten? Sie marschierten vor das Haus des Vermieters in
einem eleganten Vorort und protestierten dort mit selbstgebas-
telten Schildern und Transparenten gegen seine Untitigkeit.
Es dauerte keine Viertelstunde, und die Nachbarn forderten
ihn auf, etwas zu tun, um die Demonstranten loszuwerden.
Der Vermieter knickte ein und liefd das Haus sanieren.

Ein Freund von mir wohnte fiir einige Monate in einer WG
in Amsterdam. Nach seinem Auszug bekam er die Kaution von
seiner Vermieterin, die zugleich seine Mitbewohnerin gewesen
war, einfach nicht zuriick. Ein halbes Jahr nach seinem Aus-
zug hatte er zig Mails geschrieben und wurde ignoriert. Er hat
es immer wieder auf ihrem Handy versucht und wurde weg-
gedriickt. Was tun? Einen niederlindischen Anwalt damit be-
auftragen? Das hitte wohl Jahre gedauert und wire miuthselig
geworden. Seine Position erschien ihm fast aussichtslos, doch
da hatte er eine ziindende Idee: Er ging auf Facebook und ko-
pierte sich die gesamte Freundesliste der Vermieterin heraus.
Dann schrieb er ihr noch mal und fragte sie, was sie von der
Idee hielte, ihren ganzen Freunden und Bekannten von ihren
Machenschaften zu schreiben. Notigung oder gar Erpressung?

33



Macht verstehen

Er hatte keine moralischen Bedenken und riskierte es: Nach
einer Woche war das Geld auf seinem Konto.

Es ist nicht immer leicht, die entscheidenden Auflenstehen-
den zu finden. So wie die Polizei bei Geiselnahmen hiufig Ver-
traute der Geiselnehmer einschaltet, miissen Sie herausfinden,
wer fiir Ihren Verhandlungspartner wichtig ist. Gewinnen Sie
Verwandte, Freunde oder Kollegen Ihres Verhandlungspart-
ners fiir Thre Sache.?® Andere, scheinbar Unbeteiligte, kénnen
der Hebel Threr Macht sein.

Wie Sie Thre Macht systematisch erhdhen, erfahren Sie im
nichsten Abschnitt.
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MACHT ERHOHEN

»Wenn Du ein Ass aus dem Armel ziehen willst,
musst Du es vorher reinstecken.«

Rudi Carrell

Macht erhohen: Knappheit

Stellen Sie sich vor, ein Mitarbeiter stiirmt in [hr Biiro mit ei-
ner, wie er sagt, fantastischen Idee. Sie fragen ihn, wer schon
alles davon weifl.! »Ich habe schon mit allen anderen Abtei-
lungsleitern gesprochen, aber die halten meine Idee fiir blod-
sinnig — diese Schwachkopfe.« Was geschieht nun? Sie halten
die Idee sofort fiir wertlos. Hitte Thnen der Angestellte aber
gesagt, dass noch niemand davon wisse, oder dass jeder sie
umsetzen wolle, er aber Sie dazu auserkoren hitte, wiirden
Sie sich ganz anders damit befassen. Wettbewerb — ob echter
oder nur scheinbarer — erhoht den Wert eines Verhandlungs-
gegenstandes immens.

Der Knappheitseffekt (Scarcity Effect) ist einer der stirksten
psychologischen Mechanismen der Verhandlung. Wir wollen
Dinge, die begrenzt verfiigbar sind, und die andere wollen.
Mit dem Knappheitseffekt wird ein Reflex in uns aktiviert.?



Macht erhéhen

Wenn ich ein Stiick Zwieback auf den Tisch lege und meinen
vier kleinen Nichten und Neffen, die sich eigentlich nichts aus
Zwieback machen, sage, dass es nur einen Zwieback gibt, und
dass ihn der Erste bekommt, der ihn sich schnappt, dann ma-
che ich lieber die Bahn frei, um nicht niedergetrampelt zu wer-
den. Der Effekt ist so stark, dass er in den unterschiedlichsten
Bereichen und in allen Altersklassen funktioniert: Wenn man
alles Gold, das je geférdert wurde — alle Goldbarren, jeden Ehe-
ring und jeden Goldzahn — einschmelzen und in einen Wiirfel
formen wiirde, was glauben Sie, wie lang die Kanten des Wiir-
fels wiren? Wenn Sie knapp zwanzig Meter getippt haben, lie-
gen Sie richtig.? Gold wiirde nur spleenige Steinsammler in-
teressieren, wenn es nicht so rar wire. Viele Unternehmen,
gerade in der Luxusindustrie, halten ihre Produkte bewusst
knapp. So steigt die wahrgenommene Macht jedes Hindlers.
Wenn ich Thnen anbote, dass Sie 5000 Euro in mein Immobili-
enportfolio investieren konnten, dann wiirden Sie es sich viel-
leicht niher ansehen, aber moglicherweise wire es Thnen zu
riskant.* Was aber, wenn ich Thnen sagte, dass ich 100000 Euro
bendtige, aber schon 19 Leute jeweils 5000 Euro investierten,
Sie also der Letzte wiren? Das Gefiihl von Wettbewerb lisst Sie
das Risiko vergessen. Auch bei Verhandlungen kénnen Sie die-
ses Prinzip anwenden: Thre Macht steigt, sobald Thr Verhand-
lungsgegenstand rar erscheint.

Von der Hauptstadt Ghanas, Accra, fihrt ein Bus, ein soge-
nannter »Mammy Wagon« in die zweitgrofite Stadt des Landes,
nach Kumasi im Landesinneren.> Wenn Sie mit dem Gedan-
ken spielen, diesen »Mammy Wagon« zu nehmen, sollten Sie
sich beeilen. Er ist nimlich bis auf einen Platz gefiillt. Immer.
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