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Geleitwort zur editionMALIK

Die alte Welt vergeht,
weil eine neue Welt entsteht.

Wirtschaft und Gesellschaft gehen durch eine der tiefgreifendsten Umwand-
lungen, die es geschichtlich je gab. Als Begriff wihlte ich 1997 dafiir »Die
GrofSe Transformation«, denn bereits damals war das Ausmaf$ des heraufzie-
henden epochalen Wandels deutlich zu sehen. Was heute lediglich als eine
finanzielle und 6konomische Krise zu eng gesehen wird, kann weit besser als
die Geburtswehen der neuen Welt des 21. Jahrhunderts verstanden werden.
In dieser neuen Welt werden Organisationen eine hohere Ebene des Funk-
tionierens erreichen. Sie werden doppelt so gut wie bisher funktionieren,
aber nur die Hilfte des Geldes daftir benétigen. Die universelle Herausfor-
derung wird fiir sie das Meistern von bisher noch nie erfahrener Komplexitit
durch neues Management sein.

Geld ist dafiir aber weit weniger wichtig als Intelligenz, Vorstellungs-
kraft, Information, Kommunikation und Gestaltungswille. Das neue Wissen
hierftir und darauf gestiitzt neue, biokybernetische Lésungen sind bereits da.
Deren Kern sind die ®Evolutiondren Naturgesetze aus Kybernetik und Bio-
nik fir das Selbstorganisieren und Selbstregulieren. Diese Gesetze zu verste-
hen und sie zu nutzen, ist das neue Kapital der neuen Welt und die Grund-
lage fiir Leadership von Personen und Organisationen.

Die editionMALIK ist die Plattform fiir das zuverldssige Funktionieren
von Organisationen in der hochkomplexen Umwelt des 21. Jahrhunderts.
Sie ist die systemische Orientierungs- und Navigationshilfe fiir Leader, die
den Wandel vorausdenken und -lenken.

Fredmund Malik
St. Gallen, Januar 2010



10 DEKODIERT

Uber Malik sagt der Doyen des Managements, Peter E Drucker:

»Fredmund Malik has become the leading analyst of, and expert on, manage-
ment in Europe as it has emerged in the last thirty years — and a powerful force
in shaping it ... He is a commanding figure — in theory as well as in the practice
of management.«



1. Einleitung

Wer mit Unternechmensleitern und -inhabern verhandelt, trifft hiufig auf
unausgesprochene und deshalb schwer nachvollziechbare Griinde fiir ihre
Entscheidungen. Eng verbunden mit dem Wort Manager oder Unternehmer
ist ein Gefiihl von Unnahbarkeit, die diese Menschen umgibt. Sie scheinen
unter anderem iiber geheime Entscheidungswege und Beweggriinde zu ver-
fugen, die nur ihnen vorbehalten sind. Die Folge ist, dass derjenige der mit
ihnen verhandelt, an den eigenen kommunikativen Fihigkeiten zu zweifeln
beginnt. Die Entscheidungsfindung zu ergriinden ist fiir den, der wenig Er-
fahrung hat mit Topentscheidern und mit Firmeneigentiimern, schwierig.
Die Sprache der Macht folgt wohl eigenen Gesetzen.

Ich konnte anhand meiner Methode etwas Licht in das Dickicht von
offengelegten wie unausgesprochenen Uberlegungen von Fiihrungskriften
bringen. Thr Verhalten kommt einem dadurch etwas klarer und rationaler
vor. Der Leser erhilt einen Schliissel zum erfolgreichen Taktieren in Ver-
kaufsgesprichen sowie in Gesprichen, die im Leben eine wichtige Verinde-
rung einleiten sollen. Das Buch vermenschlicht Fithrungskrifte und verhilft
dem Verhandlungspartner zu mehr Pragmatismus. Fiir den, der genau hin-
hért, werden die Verhandlungen mit den Damen und Herren Wirtschafts-
treibenden durchschaubarer, verstindlicher und nachvollziehbarer als er zu
hoffen wagte.






2. Top-Entscheider ticken anders

Was bewegt Eigentiimer kleiner Unternehmen und Mitglieder der Ge-
schiftsleitung mittlerer bis groflerer Unternehmen bis hin zu obersten Kon-
zernleitern dazu, in einer heiklen Situation zu einem Projekt Ja oder Nein
zu sagen? Und warum scheitern manche Deals plotzlich doch, obwohl sie so
gut verhandelt schienen?

Studien zu Entscheidungs- und Kommunikationsverhalten gibt es viele.
Allerdings fehlte bisher eine fundierte Analyse dessen, was im Gesprich auf
héchster Hierarchie-Ebene geschieht.

Hier setzt mein Buch an.

Denn ich hatte die Gelegenheit, tiber mehrere Jahre hinweg Gespriche
von zahlreichen Fithrungskriften und Unternehmern mit Projekdleitern,
Akquisiteuren und Anbietern unterschiedlicher Lésungen zu verfolgen und
ihre Entscheidungstreiber aufzudecken.

Sie diskutierten und verhandelten iiber Strategien, Strukturen und Ge-
schiftsmodelle, die bedeutende Aufwinde, sei es finanzieller als auch per-
soneller Natur mit sich bringen wiirden.

Der CEO, der Unternehmer, der Personalchef, der Abteilungsleiter (IT-
Verantwortlicher, Change Management Verantwortlicher, der Digitalisie-
rungsmanager) oder ein Geschiftsleitungsmitglied wurden in den Verhand-
lungssituationen konfrontiert mit etwas Neuem, das fiir ihr Unternehmen
oder ihre Abteilung einen radikalen Richtungswechsel einleiten wiirde. In
den Gesprichen mussten die Fiithrungskrifte einmal Pro und Contra abwi-
gen und zugleich dem Ruf gerecht werden, das Unternehmen zu reprisentie-
ren und Kompetenz zu beweisen.

Es handelte sich um selbstbewusste Unternehmensleiter und um schlag-
kriftige, erfolgreiche Marktfiihrer.
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Die Ergebnisse zeigen

— trotz unterschiedlicher Charaktere der Entscheider —
fiir den Laien verschleierte

Kommunikations- und Entscheidungsmuster.

Was ich im Folgenden als Defining Moments bezeichne, sind spannende
und ausschlaggebende Schliisselstellen in Gesprichen mit Fithrungskrif-
ten. Es sind Verhaltensmuster, die man methodisch erfassen und sich an-
eignen kann. Somit gibt dieses Buch nachweisbar Aufschluss dariiber, wie
Fihrungskrifte argumentieren, verhandeln und abwigen. Was typischerwei-
se einem Ja vorausgeht und was einem Nein.

Nur wer die Muster kennt, kann sie effektiv fiir sich nutzen.

Um sein Gegeniiber besser (und vor allem schneller) zu verstehen.
Um zielgerichteter zu argumentieren.

Um erfolgreicher zu verhandeln.

Einsame Spitze

Top-Entscheider (Fithrungskrifte und Firmeninhaber) haben einen Blick
aufs Ganze wie sonst keiner im Unternehmen. Sie bestimmen den Umgangs-
ton, die Kultur und die Ergebnisse. Sie miissen Entscheidungen von grofier,
oft tiber die Firma hinausgehender Tragweite treffen, da sonst das gesam-
te Unternehmen ins Stocken gerit. Und sie miissen Fithrungskraft zeigen —
strategische, moralische und menschliche. Dies lisst ihnen wenig Raum fiir
Fehlentscheidungen und Irrwege.

In Konzernen werden Entscheidungen, die eine bedeutende Verinderung
im Unternehmen bewirken kénnen vom Aufsichtsrat und dem CEO gefillt,
die sich auf Studien und Einschitzungen ihrer Experten stiitzen. Bei kleinen
und mittelgroflen Unternehmen liegt die Entscheidung ganz allein bei einer
Person, dem Inhaber.

Die Analyse der Defining Moments eines Gesprdichs ist dann sinnvoll, wenn das
Angebot eine bedeutende Verdnderung im Unternehmen bewirken wiirde,
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wie:

— ein neues Managementsystem,

— cine Produktverbesserung,

— neue Kommunikationskonzepte,

— ein innovatives Produktionsverfahren,

— cin Projeke fiir die Neuausrichtung eines Geschiftsfeldes,

— ein neuartiges I'T- oder HR-System und andere.

Business around the clock

Megatrends wie Globalisierung und Digitalisierung und die damit verbun-
dene Beschleunigung des Arbeitslebens erhéhen die Anforderungen gerade
an der Unternehmensspitze. In einem Interview mit DIE ZEIT nennt es
Fredmund Malik, Wirtschaftswissenschaftler mit Forschungsschwerpunket
Managementlehre und Inhaber der Firma Malik fiir systemkybernetische
General-Managementsysteme in St. Gallen: die »vielleicht fundamentalste
Gesellschaftstransformation der Geschichte«.

Wolfgang Reitzle, langjihriger Entwicklungsvorstand des BMW-Konzerns
und spiter Vorstandsvorsitzender des deutschen Gas-und Technikkonzerns
Linde, brachte es kurz vor seinem Abschied im Frithjahr 2014 in einem In-
terview in Bilanz, auf den Punke: » Unsere globalisierte Wirtschaftswelr erlaubt
keine Atempause. Es gilt: Business around the clock.«

Heute sei ein anderer Managementstil gefordert als frither, was auch die
Anforderungen an Fiihrungskrifte enorm steigere, resiimierte Reitzle im sel-
ben Gesprich: »Wo es friiher entweder den Sanierer oder den Strategen gab,
geht es heute darum, Personlichkeiten zu finden, die iiber die ganze Bandbreite
an Managementkompetenzen verfiigen und dazu noch gute Nehmerqualititen
besitzen.« Ahnlich duBerte sich Malik in der DIE ZEIT: »Die bisherige Art

zu managen, war lange Zeit ein Erfolgsrezept. Doch sie wird zunehmend zum

Auslaufmodell. «
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Zugleich — das mag platt klingen:

Fiihrungskrdfte sind auch nur Menschen. Sie pflegen Eitelkeiten, sie irren sich, sie
tun sich tendenziell schwer(er), ganz neue Wege zu gehen sowie unter Ungewiss-
heit zu entscheiden und zu handeln. Auch das hat meine Analyse klar gezeigt.

Die Black Box Topmanagement komplett zu dekodieren, ist kaum maglich.
Aber schon einige Muster zu erkennen und dieses Wissen im richtigen Mo-
ment gezielt zu nutzen, kann in der nichsten Verhandlung den entscheiden-
den Vorteil bringen.



3. Die verborgenen Stellhebel fiir
erfolgreiche Verhandlungsfithrung

Wenn Verhandlungen auf der politischen Ebene oder in Fithrungsetagen
stattfinden, ist bei den Entscheidern viel Personliches mit im Spiel: kér-
perlich-mentale Verfassung, Machtgedanken, Karrierepline, Unsicherheit,
strategische Schachziige, ein guter Zweck, Selbsterfiillung. Diese Gedanken
und Triebe tragen zur Entscheidungsfindung bei, meistens in Kombination
miteinander.

Wer grundsitzlich in Verhandlungen den Zweck verfolgt, das Gegen-
tiber — das tiber Geldmittel und Entscheidungsmacht verfiigt — von der Not-
wendigkeit der Anwendung seiner Lésung zu {iberzeugen, dem war bis dato
keine konsolidierte Methode bekannt, anhand der er das Gesprich an den
Schlisselstellen richtig interpretieren und die Bedenken des Verhandlungs-
partners ausloten konnte. Uberzeugungskraft und Uberzeugungsgeschick
sind wohl das grofte Kapital eines jeden Anbieters, weil sich daraus Status,
Reichtum, Ansehen und Auftrige ergeben.

Wie wichtig ist Intuition?

Natiirlich spielt in Verhandlungen die Intuition eine Rolle. Erfahrene An-
bieter und Akquisiteure eignen sie sich in jahrelanger Ubung durch Versuch
und Irrtum an. Sie entwickeln ein Gefiihl dafiir, ob ein Gesprich fiir sie ziel-
fithrend verliuft. Es bleibt dabei aber bei einem Gefiihl und Gefiihle kénnen
bekanntlich tiuschen.

Muss nicht der Maler bei all seiner Kreativitit auch Bescheid wissen iiber
grundlegende Techniken, tiber Farb- und Formenlehre, tiber die Gesetze der
Perspektive, tiber Licht und Schatten? Was niitzen den Architekten seine
genialen Ideen, wenn er die Gesetzmifigkeiten der Statik aufer Acht ldsst?
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Kann man Muster oder Gesetze ausfindig machen, die ein Verhandlungs-
partner im Allgemeinen kennen muss, damit er erfolgreicher ist?

Verhandlungsfihigkeiten sind querdurch gefragt, wie etwa beim Kardi-
nal, der mit seinem Bischof verhandelt, bei der Fiithrungskraft im Austausch
mit dem Abteilungsleiter ebenso wie beim Verliebten im Dialog mit seiner
Angebeteten. Es bedarf einer Methode, die verallgemeinerungsfihig ist, die
die Richtung erkennen lisst, in die sich das Gesprich entwickelt und die
Hintergriinde fiir Entscheidungen offenlegt.

Wer lenkt das Gesprich?

Nach einer weit verbreiteten Uberzeugung lenkt derjenige das Gesprich, der
es sucht.

Ein grofler Irrcum, denn das Gegenteil ist der Fall. Das Gegeniiber ent-
scheidet schliefSlich aufgrund dessen, was ihm gesagt wird, was in sein Rele-
vant Set hinein genommen wird und was fiir ihn von Bedeutung ist. Schlief3-
lich ist seine Aufmerksamkeit stark gebremst von der Fiille an Informationen,
die tdglich an ihn heran getragen werden. Zu viel Information fithre hiufig
dazu, dass das Wesentliche dabei verloren geht.

Was prigt also Verhandlungen zusitzlich zu Intuition und halber Auf-
merksamkeit? Diesbeziiglich ergeben sich folgende Fragen:

1. Gibt es den Heiligen Gral der Gesprichsfithrung und der richtigen Inter-
pretation des Gesprichsverlaufs?

2. Kann man sich zum Crack bezichungsweise zum Menschenversteher
oder Messias entwickeln, indem man dem Gegeniiber seinen Schliissel
zum Erfolg vermittelt? Hiufig ist die Botschaft verbunden mit Aufwand
und Auflehnung. (Wie kann der Frosch die Prinzessin dazu bewegen, ge-
rade ihn zum Prinzen zu kiissen? Woran soll sie erkennen, dass ein derart
garstiger Kuss ihr Schliissel zum Gliick ist?)

Aus zahlreichen Verhandlungssituationen auf Entscheidungsebene konnte
ich in den vergangenen Jahren ein Muster erkennen, es systematisch ablei-
ten und bestitigen. Meine Methode lisst Riickschliisse auf ausschlaggeben-
de Schliisselmomente in Verhandlungen zu. Dabei wurde meine Erfahrung
als Kommunikationsexpertin noch einmal um ein Vielfaches gefordert. Ver-
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handlungen erweisen sich manchmal als sensible Lobbyarbeit und gestalten
sich von Mal zu Mal unterschiedlich.

Grofle Entscheider haben wenige Beweggriinde

Gerade weil die Gespriche so unterschiedlich verliefen, war das Aufdecken
spezifischer Haltungen und konkreter Muster umso spannender. Es sollte
sich zeigen, dass es fiir die Topentscheider nur wenige wirklich entscheiden-
de Beweggriinde gibt. Diese zu kennen, und im Gesprich zu erkennen, ist
ein bisher weitgehend ungehobener Schatz. Sie ermdglichen es, ein Potenzial
fur eine zukiinftige Zusammenarbeit zu orten. Dadurch wird Kommunikati-
on effizienter, da unnétige Anlaufversuche vermieden werden kénnen.

Die Erkenntnis, dass die Entscheider nur wenige Schliisseliiberlegungen
anstellen ist hoch interessant und dariiber hinaus sehr gewinntrichtig. Es
gibt nimlich genau neun Defining Moments. Das sind in sich geschlosse-
ne Gesprichselemente, denen jeweils eine spezifische Bedeutung zukommt.
Sie markieren Schliisselsituationen im Gesprich, in denen sich Tiiren 6ffnen
oder schlieflen.

Im Kapitel 11 werde ich sie im Detail erliutern. Wer sie erkennt oder zu
erkennen lernt, hat ein Modell zur Hand, um sich besser auf Gespriche vor-
zubereiten, um diese im Rahmen zu steuern und — wichtiger als alles andere —
um noch besser hinzuhéoren.

Schwierige Akkorde

Die Verbindung herzustellen zu dem, was der Entscheider héren will, ist in
Verhandlungen ausschlaggebender als das was man sagen will. Der Virtuose
fithrt das Gesprich so, dass sein Gegeniiber genau das horen will, was er ihm
sagen will. Der Grat zwischen zu viel Information und die richtige Informa-
tion zum richtigen Zeitpunkt ist ziemlich schmal.
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Brisante Verhandlungsgegenstinde

Es macht Sinn, Verhandlungsgespriche gemif§ den Defining Moments auf-

zuschliisseln, wenn sie folgende Voraussetzungen erfiillen:

1. Das Thema muss Relevanz haben: bigh relevance und es muss eine He-
rausforderung fiir einen Unternehmensbereich sein: high challenge.

2. Das Angebot muss high impact (groffe Auswirkungen), und high innovation
(wichtige Neuerungen) nach sich zichen.

Das kann beispielweise im Energicbereich das Herbeiftihren der Entschei-
dung sein, alles auf die Karte distributed energy zu setzen: die Entscheidung,
dem Kunden nur bei effektivem Gebrauch Energie zuzufithren und somit
ihm die Kontrolle des Energieverbrauchs zu tiberlassen. Oder die Entschei-
dung im Board einer Telekommunikationsfirma, kiinftig die Branche Tele-
kommunikation zu verlassen, weil die Margen unvermeidlich schrumpfen
werden. Stattdessen wird alles auf das Thema Datensicherheit und Anpas-
sung an die geltende Rechtsnorm gesetzt. Der Telefonanbieter wird zum Da-
ten-Treuhidnder. In Erstverhandlungen geht es darum, Erprobtes und Er-
folgreiches auf den Priifstein zu legen und ein hohes Zielbild zu zeichnen,
weniger darum, die Gesamtlésung zu erarbeiten. Die Entscheidung, die un-
ter Umstdnden getroffen wird, kann allerdings dann derartige Innovationen
herbeifiihren.

Unternchmerentscheidungen und Entscheidungen von hohen und hochs-
ten Fithrungskriften sind so gut wie nie impulsiv oder irrational. Diese Perso-
nen haben hidden agendas, sprich unausgesprochene Griinde, Unsicherheiten
und Absicherungsgedanken, die in den Defining Moments dargelegt werden.
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