sumbiosis Fallbeispiel Nr. 4

Your Access to Efficient Negotiations

)

Ausgangslage

In einem international tatigen Familienunternehmen brach ein schwerer Konflikt aus. Nach
erfolglosen Verhandlungen reichte ein Anteilseigner und Vertreter einer Branche der Familie
(nachstehend "A" genannt) gegen die Miteigentiimer aus der anderen Familienbranche Kla-
gen ein; diese reagierten mit Gegenklagen. Die Situation wurde zunehmend vergiftet. Der
Konflikt eskalierte schliesslich soweit, dass er nicht nur eine dusserst schwere Belastung der Be-
ziehung zwischen zwei Familienstimmen darstellte, sondern den Fortbestand des Unter-
nehmens zu gefahrden drohte.

Nach Monaten, wahrend denen die Kommunikation zwischen den Parteien nur tiber Anwal-
te erfolgte, entschied ein Vertreter der "angegriffenen" Familienbranche und Mitglied des
Aufsichtsrates des Unternehmens (nachstehend "B" genannt), "A" vorzuschlagen, ein per-
sonliches Gesprach zu fuhren.

Nachdem "A" diesen Vorschlag akzeptiert hatte, nahm der Leiter der Rechtsabteilung der
Firma mit uns Kontakt auf. Daraufhin wurden wir beauftragt, "B" bei der Vorbereitung der
Verhandlung mit "A" zu unterstitzen.

Unsere Rolle

Die Zeit drangte. Wir nahmen den Auftrag an einem Samstag an und das Gesprach zwischen
"A" und "B" fand am folgenden Mittwoch statt. Wegen anderen Verpflichtungen war es
nicht moglich, uns zu dem Kunden zu begeben und mit ihm an Ort und Stelle die anstehende
Verhandlung vorzubereiten. Unsere Unterstiitzung erfolgte deshalb mit Hilfe von E-Mails
und am Telefon — was fiir uns eine Premiere darstellte!

Am Sonntag schickten wir "B" eine sehr ausfiihrliche Vorbereitungscheckliste, die er uns am
Montag ausgefullt zuriicksendete. Am gleichen Tag lasen wir dieses Dokument, versahen es
mit zahlreichen Kommentaren und Fragen und sandten es zuriick. Dabei ermunterten wir
"B", insbesondere die folgenden Punkte zu tiberdenken:

e die vorgesehene "Architektur" der Verhandlung (unter "Architektur" verstehen wir den
vorgeschlagenen Sinn und Zweck des Gesprachs, die Traktandenliste, die zu beobach-
tenden Gesprachsregeln, die Auswahl und Einrichtung des Besprechungsraums usw.);

o die Art und Weise der Eroffnung des Gesprachs unter Berlicksichtigung der Notwendig-
keit, als Allererstes zu versuchen, wieder eine funktionierende Arbeitsbeziehung mit
der anderen Partei aufzubauen;

e die grundsatzlichen Anliegen, Bedirfnisse und Interessen der Parteien, die durch das
Ergebnis der Verhandlung erflillt werden sollten.

Am Dienstagnachmittag unterhielten wir uns zum ersten Mal direkt mit "B" und fiihrten mit
ihm ein zweistlindiges Telefongesprach. Zuerst ging es darum, unsere Zusammenarbeit zu
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organisieren und insbesondere die Tlicken einer Beratung Uber das Telefon anzusprechen.
Dann nahmen wir die eigentliche Verhandlungsvorbereitung auf.

Nachdem "B" uns den Hintergrund des Falles erklart hatte, ging er auf die Kommentare und
Fragen ein, die wir seiner ausgefiillten Vorbereitungscheckliste beigefligt hatten. Zusatzli-
che Gedanken und Fragen tauchten auf, die ausfihrlich besprochen wurden. Der Fokus des
Gesprachs lag nicht (nur) auf den umstrittenen Sachfragen, sondern eher auf der Frage, wie
das anstehende Gesprach mit "A" zu flhren sei.

Als uns "B" versicherte, dass er sich gut genug vorbereitet flihlte, beendeten wir das Ge-
sprach.

Zwei Tagen spater erhielten wir die Nachricht, dass die Verhandlung erstaunlich produktiv
und sinnvoll gewesen sei. Eine funktionierende Arbeitsbeziehung mit "A" konnte wiederauf-
gebaut werden, "A" und "B" konnten ihre jeweilige Sichtweise austauschen (im Sinne von
"seine Sicht der Dinge mit dem Ziel anhoéren, sie einmal wirklich angehdrt zu haben"), eine
Losungsoption wurde als nicht realistisch erkannt und die nachsten Verhandlungsschritte
vereinbart.

Sowohl vor dem nachsten Zusammentreffen, das eine Woche spater stattfand, als auch ei-
nen Monat spater fihrten wir wieder mit "B" einstiindige Vorbereitungsgesprache. In der
spateren Phase galt es insbesondere die Frage zu besprechen, wie die Betroffenen, die nicht
selber bei den Verhandlungen anwesend waren, in den Entscheidungsfindungsprozess einzu-
binden waren. Diesbezlglich regten wir an, eine "Landkarte der Einflisse" zu zeichnen —
d.h. auf ein grosses Blatt Papier (z.B. ein Flipchart) samtliche Personen einzutragen, die die
Verhandlungen positiv oder negativ beeinflussen kénnten — um dann zu entscheiden mit
wem, in welcher Reihenfolge und mit welchem Ziel zusatzliche Gesprache gefiihrt werden
sollten.

Ergebnisse und Auswertungen:

Weniger als zweieinhalb Monate nach Wiederaufnahme des Verhandelns wurde schliesslich
zwischen den Parteien einen Vergleich geschlossen. Obwohl gemadss "B" keine vollstandige
Befriedung zwischen den zwei Aktionadrgruppen erzielt werden konnte, wurde der Konflikt
soweit geldst, dass er nicht mehr eine Gefdahrdung des Fortbestands des Unternehmens dar-
stellte.

Nach der ersten telefonischen Vorbereitungssitzung hatten wir "B" zwei Auswertungsfragebo-
gen zukommen lassen. Den ersten flillte er noch vor seinem Treffen mit "A" aus, den zweiten
nachher.

Vor dem Treffen erklarte sich "B" mit der Griindlichkeit und zeitlichen Effizienz der Vorberei-
tung sehr zufrieden und fligte den folgenden Kommentar bei: "Daflir, dass wir sehr kurzfris-
tig eine Vorbereitung Gber Telefon machen mussten, konnten wir sehr viel erreichen".

Nach dem Treffen erklarte er sich als: (a) sehr zufrieden mit dem Ergebnis der Verhandlung und
(b) zufrieden mit der zeitliche Effizienz der Verhandlung sowie der Art und Weise, wie sie
abgelaufen war. Es war ihm: (a) ganz gelungen, wahrend der Verhandlung eine produktive
Arbeitsbeziehung mit "A" zu pflegen und (b) zum Teil gelungen, ein Ergebnis zu erzielen, das



erstens fur beide Parteien so viel Mehrwert wie méglich schaffte und zweitens von beiden
Partien als nachvollziehbar betrachtet und als fair empfunden werden konnte.

Rickblickend betrachtet, war er der Meinung, dass er gut genug vorbereitet im ersten Ge-
sprach mit "A" eingestiegen war, und dass sich Zeit und Geld, die er fiir seine Vorbereitung
investiert hatte, sehr gelohnt hatten.

Ganz am Schluss machte er die drei folgenden Bemerkungen:

e "Die strukturierte Vorbereitung hilft, weniger emotional d.h. objektiver zu betrachten —
allerdings ohne den Fokus nur auf die Sachfragen und Zahlen zu legen sondern auch auf
samtliche zu berticksichtigende psychologische Faktoren."

e "Es war sehr nitzlich zwischen der Vorbereitung der gesamten Verhandlung und derje-
nigen jedes einzelnen Gesprachs klar zu unterscheiden."

e "Sie sind ein sehr guter Zuhoérer und durch Ihre Fragen und Umformulierungen haben Sie
mir sehr geholfen, meine eigenen Gedanken zu klaren."

Fir erganzende Ausklinfte kontaktieren Sie bitte:
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