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Umgang mit Emotionen in Verhandlungen

- Teil 1 -

Teil 1 des Beitrags beschiftigt sich mit
den Key Skills fiir erfolgreiche Juristen.
Die Bedeutsamkeit emotionaler Einfliisse
in Verhandlungssituationen wird heraus-
gestellt und die einzelnen Einflussfaktoren
anhand empirischer Befunde verdeutlicht.
Zudem wird erldutert, in welcher Weise
Emotionen in Verhandlungen strategisch
genutzt werden kinnen.

A. Einfiihrung

l. Haufige Unterschiatzung emotio-
naler Einfliisse in Verhandlungen

Juristen sind in ihrer beruflichen Praxis
haufig an Verhandlungen be-
teiligt. Grundkenntnisse in
Verhandlungstheorie ~ und
-praxis sind daher auch fiir
sie unerldsslich.' Dass hierzu
auch das Wissen iiber Emo-
tionen gehort, zeigen die Er-
fahrungen  renommierter
Verhandlungsexperten, de-
nen zufolge Verhandlungen
oft weniger an inhaltlichen

Andreas Bernhardt

Fragen als viel-
mehr an der
mangelnden Be-
achtung zentra-
ler  Emotionen
scheitern.” Auch
wenn viele Juris-
ten es sich im
Verhandlungs-

alltag manchmal
wiinschen,  so
kénnen Emotionen ebenso wenig verhin-
dert werden wie Gedanken.” Das Bestre-
ben, eine Verhandlung ,,absolut sachlich®
zu fiihren, ist daher in der Regel von vor-
neherein zum Scheitern verurteilt. Theo-
rie und Praxis der Verhand-
lungsfithrung haben sich jedoch
bisher fast ausschlieflich mit
den gedanklichen Aspekten in
Verhandlungen befasst. Die
Emotionen der Beteiligten wur-
den demgegeniiber eher als sto-
rend fir den rationalen Eini-
gungsprozess — und damit das
Ziel der Verhandlung - bewer-
tet und entsprechend weitestge-
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hend aus der Be-

trachtung  aus-
geblendet.

Dieses Vor-
gehen  basiert

nicht zuletzt auf
einer einseitigen
Interpretation ei-
nes der Grund-
prinzipien  des
urspriinglichen

»Harvard-Konzepts der Verhandlungs-
tithrung von Fisher, Ury und Patton, ei-
nem der bekanntesten und weltweit am
hdufigsten verwandten Verhandlungsan-
sitze. Dieses Grundprinzip wurde mit der
Kurzformel ,,Separate the people from the
problem* umschrieben.* Es wurde hiufig
so interpretiert, dass der Fokus jeder Ver-
handlung vornehmlich auf das inhaltlich-
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sachliche Problem gerichtet, Aspekte der
Person und deren Emotionen dagegen
aus der Verhandlung herausgehalten bzw.
ausgeblendet werden sollten. Allerdings
empfehlen die Begriinder des Harvard-
Konzepts sehr wohl, beide Aspekte zu be-
handeln, jedoch zundchst getrennt vonei-
nander.” In der Weiterentwicklung ihres
Konzepts versuchen die Autoren, einer
einseitigen Interpretation ihres Ansatzes
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die Beachtung der Emotionen aller Betei-
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ligten fiir jede Verhandlung ein entschei-
dendes Erfolgskriterium ist. Sie empfeh-
len eine kontinuierliche bewusste Beriick-
sichtigung von Emotionen wiahrend der
Verhandlungsfithrung, um konstruktivere
und nachhaltigere Ergebnisse zu errei-
chen.’ Durch einen bewussten Umgang
mit eigenen und fremden Emotionen
konnen Konflikte verhindert bzw. effektiv
bewiltigt werden. Der Verhandlungsver-
lauf kann stérker gesteuert werden, und
Stress wird bei allen Verfahrensbeteiligten
reduziert. Weiterhin konnen emotional
stark aufgeladene Verhandlungen auf eine
sachlichere Ebene zuriickgeleitet werden.
Schliefilich hilft die Beriicksichtigung von
Emotionen auch, die wesentlichen Ele-
mente einer Problematik schneller zu er-
kennen. Basiert der zu kldrende Streit vor-
nehmlich auf emotionalen Aspekten,
dann konnen Emotionen direkt themati-
siert werden; liegt ihm ein sachlicher Kern
zugrunde, dann konnen starke, fiir die
Lésung hinderliche Emotionen schneller
neutralisiert werden.

Il. Handlungs- und entscheidungs-
relevante emotionale Einfliisse
in Verhandlungen

Nachdem lange Zeit die Ansicht vor-
herrschte, Emotionen wiirden Denkpro-
zesse unglinstig beeinflussen, legt die jiin-
gere neurowissenschaftliche Forschung
nahe, dass Denken und Emotion unmit-
telbar miteinander verkniipft sind.” Neu-
rowissenschaftliche Studien belegen, dass
Emotionen ein integraler Bestandteil des
Verstands sowie der Entscheidungsfin-
dung sind.® Emotionen geben dem Pro-
zess der Entscheidungsﬁndun% dabei hiu-
fig eine bestimmte Richtung.” Einerseits
konnen die eigenen Emotionen bewirken,
dass die Argumente, die diese Emotionen
zu bestétigen scheinen, stirker als andere
gewichtet werden." Andererseits kdnnen
Emotionen aber auch die Kriterienbasis
der zu treffenden Entscheidung erweitern
und damit die Entscheidungsfindung auf
ein breiteres Fundament stellen." Da
Emotionen helfen, Informationen nach
ihrer Bedeutsamkeit fiir eine Entschei-
dung zu gewichten, konnen sie eine ada-
quatere Situationseinschitzung und Ent-
scheidung mit herbeifiihren." Das Unter-
driicken und Auflerachtlassen von Emo-
tionen im Prozess der Entscheidungsfin-
dung kann mindestens ebenso gefihrlich
sein wie eine ausschliefSlich auf der Basis
momentaner Empfindungen getroffene
Entscheidung.” Wenn Verhandlungs-
partner Emotionen unterdriicken oder
dies zumindest versuchen, dann resultiert
daraus zudem hdufig eine Verringerung

sowohl der kognitiven Fahigkeiten als
auch der Erinnerungsfihigkeit der betreff-
enden Person."* Dies kann insbesondere
im Rahmen komplexer Verhandlungen
zu duflerst ungiinstigen Resultaten fiih-
ren. Dariiber hinaus konnen unterdriickte
oder ignorierte Emotionen an ungeeigne-
ter Stelle aufbrechen.” Dies kann sich
dann bspw. darin duflern, dass eine Partei
»plotzlich® zuvor bereits festgelegte Kon-
ditionen, z.B. Vertragsbedingungen, neu
zu verhandeln beginnt.

Da Verhandlungen regelméfig unter
dem Einfluss von Emotionen gefiihrt wer-
den," ist ein grundlegendes Wissen iiber
Emotionen in Verhandlungen fiir Anwil-
te ebenso wie fiir Richter wesentliche Be-
dingung fiir eine maximal konstruktive
und erfolgreiche Verhandlungsfithrung
sowie fiir nachhaltige Ergebnisse.

B. Empirische Befunde

Die Forschung der letzten Jahre konnte
eindrucksvoll belegen, dass Emotionen
fir Verhandlungen von herausragender
Bedeutung sind. So konnte gezeigt wer-
den, dass Richter an Verhandlungstagen
einen um 75 % erhohten Adrenalinspiegel
hatten im Vergleich zu Tagen, an denen
sie lediglich Akten studierten.”” Die Ver-
handlungsfithrung geht fiir Richter dem-
nach regelméfig mit einer erhdhten emo-
tionalen Beteiligung einher, und die Aus-
einandersetzung mit emotionalen Einfliis-
sen in Verhandlungen erscheint duflerst
relevant fiir den Verhandlungsprozess so-
wie das Ergebnis derselben.

Emotionen beinhalten in der Regel
die Bewertung eines Reizes, bspw. einer
spezifischen Situation oder Auflerung,
und gehen mit Verdnderungen im physio-
logischen Empfinden sowie mit freien
oder unterdriickten Gesten einher." Posi-
tive Emotionen fithren in Verhandlungen
regelméfig dazu, dass mehr Zugestind-
nisse eingegangen werden, und die Prife-
renz zu kooperieren steigt.”’ Zudem sti-
mulieren positive Emotionen kreatives
Problemldsen,” kooperative Verhand-
lungsfithrungstaktiken werden vermehrt
eingesetzt.”’ Demgegeniiber wirken sich
negative Emotionen uw.a. dahin gehend
aus, dass die Anzahl der Erstangebote zu-
riickgeht,” finale Angebote eher zuriick-
gewiesen” und  konkurrenzfordernde
Strategien zunehmend eingesetzt wer-
den”* Zudem sinkt hdufig der Wunsch
nach zukiinftiger weiterer Kooperation.””
Insgesamt neigen Personen, die positive
Emotionen empfinden, dazu, kooperati-
ver und versohnlicher zu agieren, wohin-
gegen Personen, die negative Emotionen
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empfinden, weniger Konzessionen ge-
wihren.”® Ein Verhandlungspartner, der
positive Emotionen auch sichtbar zeigt,
kann dadurch die Bedeutsamkeit des ver-
handelten Aspektes signalisieren, wohin-
gegen eine Partei, die negative Emotionen
zeigt, auf diese Weise deutlich machen
kann, dass ein ,,reservation point” naht.
Ein Verhandler, der Verirgerung zeigt,
kann so auch signalisieren, dass er auf-
grund guter Alternativen nicht auf eine
einvernehmliche Konfliktlosung angewie-
sen ist.”” Eine beim Gegeniiber wahrge-
nommene Verdrgerung kann einen Ver-
handler zu grofleren Zugestindnissen be-
wegen, wohingegen die wahrgenommene
Freude des Gegeniibers geringere Konzes-
sionen seitens des Verhandlungspartners
zur Folge haben kann.” Allerdings werden
Verhandler, die mit einem verdrgerten
Gegeniiber verhandeln, selbst eher drger-
lich® und sind weniger bereit zu zukiinf-
tigen Interaktionen mit dem Gegeniiber.*

Auch die Verkniipfung physischer
und emotionaler Prozesse ist in den ver-
gangenen Jahren intensiv untersucht wor-
den”" Zwischen einer bei sich selbst
wahrgenommenen physiologischen Erre-
gung sowie Emotionen und Verhalten be-
steht hiufig ein enger Zusammenhang.**
Die Wahrnehmung einer spezifischen
physiologischen Erregung kann zu einer
Intensivierung oder aber Abschwichung
von Emotionen fithren. So ist nach einer
kérperlichen Anstrengung (z.B. Fahrrad-
fahren, Treppen steigen) die Neigung zu
aggressiven Gegenreaktionen bei einer
(empfundenen) Provokation eher er-
hoht.* Die Bewertung einer bei sich selbst
wahrgenommenen intensiven Emotion
kann sich allerdings verdndern und in der
empfundenen Intensitit abnehmen, wenn
die Empfindung auf eine Ursache zuriick-
gefithrt werden kann, die von der erlebten
Situation unabhingig ist. So kann eine
Emotion als weniger stark bewertet wer-
den, wenn die Ursache der Erregung auf
eine nicht-emotionale Ursache wie bspw.
Larm oder andere externe Gegebenheiten
zuriickgefithrt wird.** Wenn der Richter
z.B. Lirm durch Bauarbeiten im Nachbar-
gebdude als den Grund fiir seine physiolo-
gische Erregung sieht, dann wird seine
Tendenz, verirgert auf Auflerungen der
Anwilte und Parteien zu reagieren, gerin-
ger sein. Demgegeniiber sollte die Ten-
denz zu einer aggressiven Reaktion stér-
ker ausgeprigt sein, wenn der Richter im
Zustand erhéhter physiologischer Erre-
gung (z.B. als Folge der Verdrgerung iiber
einen Strafzettel und damit einhergehen-
der erhohter korperlicher Anspannung)
eine missverstindliche Auferung eines
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Verfahrensbeteiligten zu bewerten und
auf diese zu reagieren hat.

Wenn extrem starke Emotionen eine
deutliche physiologische Erregung auslo-
sen, dann kann dies schliefilich auch zu
einer verringerten kognitiven Leistungsfa-
higkeit fiihren.”” Dies kann gerade in
komplexen juristischen Verhandlungen
auflerst negative Folgen haben. Starke ne-
gative Emotionen wie Verdrgerung kon-
nen die Verhandlungsbereitschaft nach-
haltig beeintrichtigen und damit die Lo-
sungsfindung deutlich erschweren. Fiir
die Verfahrensbeteiligten sichtbare Emo-
tionen stellen in Verhandlungen aller-
dings zugleich wichtige strategische Infor-
mationen dar.”® Sie konnen helfen, Denk-
und Verhaltensprozesse zu organisieren
und den Verlauf sowie das Ergebnis der
Verhandlung positiv zu beeinflussen.”

Vor Gericht kdnnen etwa die Emotio-
nen, die andere Verfahrensbeteiligte zei-
gen, dem Richter als Hinweis dafiir die-
nen, wie er die Verhandlung zu fithren
hat, um die Verhandlung erschwerende
Emotionen wie Verargerung moglichst zu
reduzieren und die Verhandlung forder-
nde Emotionen zu verstirken. Die Emo-
tionen, die der Richter selbst zeigt, kon-
nen wiederum den Parteivertretern als
Hinweise dienen, wie sie ihr Verhalten an-
passen konnen, um positive Emotionen
des Richters zu fordern und negative zu
vermeiden bzw. zu reduzieren.”®

C. Verhandlungsfiihrung: Emotionen
als strategische Ressource

l. Emotional intelligente
Verhandlungsfiihrung

Ein guter Richter oder Anwalt zeichnet
sich neben notwendiger Fachkompetenz
und juristischer Erfahrung auch durch ei-
ne ausgepragte emotionale Intelligenz
aus, die essentiell fiir erfolgreiche Ver-
handlungen ist.

1. Bedeutung emotionaler Intelli-
genz

Salovey und Mayer gelten als die Begriin-
der des Konzepts der emotionalen Intelli-
genz.” Sie definieren emotionale Intelli-
genz als die Fahigkeit, die eigenen sowie
die Gefiihle anderer wahrzunehmen, zwi-
schen eigenen und fremden Emotionen
zu unterscheiden und diese Information
zu nutzen, um das eigene Denken und
Handeln daran auszurichten."’

Besonders anschaulich stellte Gole-
man die Dimensionen emotionaler Intelli-
genz in seinem Ansatz dar:" (Abb. )
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Die Selbstwahrnehmung beinhaltet ein
Bewusstsein fiir die eigenen Emotionen
und deren mogliche Auswirkungen sowie
eine realistische Einschitzung der eigenen
Fahigkeiten. Die Selbstregulierung betriftt
insbesondere eine ausreichende Selbst-
kontrolle, somit die Fahigkeit, die eigenen
Emotionen und Impulse im Hinblick auf
ein angestrebtes Ziel zu steuern.” Sie um-
fasst zudem die Fahigkeit, Vertrauens-
wiirdigkeit und Integritdt zu signalisieren
und eigenes Verhalten an verdnderte Si-
tuationen anpassen zu konnen. Die soziale
Wahrnehmung fokussiert auf das korrekte
Erkennen der sichtbaren Emotionen an-
derer sowie die Fahigkeit, deren Ursachen
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27 van Kleef/De Dreu/Manstead, The interpersonal
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Information Processing Approach, Journal of Per-
sonality and Social Psychology 87, 2004, 510
(515).

28 van Kleef/De Dreu/Manstead, s.Fn.27, S.57
(62).

29 Friedman/Anderson/Brett/Olekalns/Goates/Lisco,
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Mediated Disputes, Journal of Applied Psychology
89,2004, S.369 (372).

30 Kopelman/Rosette/Thompson, The Three Faces
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Behavior and Human Decision Processes 99,
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32 Schachter/Singer, Cognitive, social, and physio-
logical determinants of emotional states. Psychology
Review 69, 1969, S.379-399.

33 Zillmann/Bryant, Effects of residual excitation
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layed aggressive behavior. Journal of Personality
and Social Psychology 30, 1974, S. 782 (789).

34 Ross/Rodin/Zimbardo, Toward an attribution
therapy — reduction of fear through induced cogni-
tive-emotional misattribution, Journal of Personality
and Social Psychology 12, 1969, S.279 (286).

35 Vgl. Carlson/Hatfield, Psychology of Emotion,
1992, S.87.
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ings as Information: Informational and Motivational
Functions of Affective States, in Higgins/Sorrenti-
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38 Cacioppo/Gardner, Emotion, Annual Review of
Psychology 50, 1999, S.191 (206).
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nation, Cognition, and Personality 9, 1990, S.185-
211.
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naltext; ,the ability to monitor one’s own and
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among them, and to use this information to guide
one’s thinking and action”.
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zu bewerten. Wesentlich fiir diese Fahig-
keit ist ein ausreichendes Mafl an Empa-
thie, das es ermdglicht, die Emotionen an-
derer wahrzunehmen und aus ihrer Per-
spektive zu betrachten. Die sozialen Fihig-
keiten beinhalten die Kompetenz, anderen
zuzuhoren und eindeutige, unmissvers-
tandliche Auflerungen zu treffen sowie
bei Konflikten deeskalierend zu agieren.

Erfreulicherweise konnen emotionale
Kompetenzen erlernt und auch im Er-
wachsenenalter gesteigert werden."

a) Personale Kompetenzen: Eigene
Emotionen erkennen und regulie-
ren

Eine grundlegende Fahigkeit ist, die eige-
ne und fremde Emotionen wahrzuneh-
men, um in der Folge effektiv mit Emotio-
nen umgehen und diese nutzen zu kon-
nen. Insbesondere eine starke intellektuel-
le Beanspruchung kann dazu fithren, dass
die eigenen Emotionen weniger stark be-
achtet werden. Meist wird uns eine Emo-
tion erst dann bewusst, wenn sie eine sehr
starke Ausprigung erfahren hat."" Wenn
wir unsere Emotionswahrnehmung ver-
bessern wollen, miissen wir in der Lage
sein, Emotionen zu entwirren und klar zu
identifizieren, um anschlieSend effektiv
mit ihnen umzugehen."” Da Emotionen
und damit einhergehende physiologische
Reaktionen direkt verkniipft sind, konnen
wir anhand korperlicher Anzeichen bei
uns selbst aufkommende starke Emotio-
nen wahrnehmen. Nur wenn diese Emo-
tionen erkannt werden, kann addquat mit
ihnen umgegangen werden.'® Eine Mog-
lichkeit, die emotionale Selbstwahrneh-
mung zu schulen, ist ein ,Body Check",
der in wenigen Sekunden wichtige Infor-
mationen z.B. zu den folgenden Fragen

43 Goleman,
S. 328 (T.

44 Fromm, s.Fn.16, S.219 (222).
45 Stone/Patton/Heen,  Difficult
2000, S. 4.

46 Fromm, s.Fn.16, S.219 (224).
47 Fromm,s.Fn.16,S.219 (225).
48 Fisher/Shapiro, Beyond reason: Using Emotions
as you negotiate, 2005, S.148; Fromm, s.Fn. 16,
S.219 (225).

49 Fromm,s.Fn.16,S.219 (227).
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S.78.
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52 Fromm,s.Fn.16, S.219 (227).

53 Fromm, s.Fn. 16, S.219 (227).

54 Bolton, s.Fn. 50, S. 80.

55 Ekman/Friesen, Unmasking the Face, 2003,
S.1.

56 Fiir Trainings zur adiquaten Interpretation von
Gesichtsausdriicken s.  u.a.  www.clarkfreshman.
com.

57 Bolton, s.Fn. 50, S. 84.

Emotionale  Intelligenz, 2001,

Conversations,
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Soziale Kompetenzen

Abb. 1: Kompetenzen emotionaler Intelligenz

geben kann: ,,Sind meine Schultern hoch-
gezogen, ist mein Nacken angespannt?”,
»Wie ist die allgemeine Muskelspannung?”,
»Wie fiihlt sich mein Kopf an, wie fiihlt
sich mein Bauch an?“"

Eine weitere Technik, um die eigenen
Emotionen zu erkennen, stellt eine Prii-
fung der ,emotionalen Temperatur an-
hand der folgenden drei Fragen dar:"**

- Sind meine Emotionen aufler Kon-
trolle? Sage ich also bereits Dinge, die
ich besser nicht sagen sollte?

— Befinde ich mich an einem kritischen
Punkt? Sind meine Emotionen dem-
nach nur noch sehr kurze Zeit kon-
trollierbar und meine Konzentration
vornehmlich auf meine Emotionen
gerichtet?

— Sind meine Emotionen unter Kontrol-
le? Bin ich mir somit meiner Emotio-
nen bewusst und kann sie kontrollie-
ren?

Entscheidend fiir die Steigerung persona-
ler Kompetenz ist eine kontinuierliche
Schulung der Selbstwahrnehmung, die ei-
ne wesentliche Voraussetzung fiir eine
korrekte Fremdwahrnehmung des emo-
tionalen und kérperlichen Zustands ande-
rer bildet.

b) Soziale Kompetenzen: Emotionen
anderer erkennen und angemes-
sen reagieren

In Verhandlungen stellt es einen ent-
scheidenden Vorteil dar, emotionale Sig-
nale anderer prizise zu erkennen.” Letz-
tere konnen z.B. Informationen dariiber
enthalten, wo die Grenzen des Verhandel-
baren beim Gesprichspartner liegen oder
auf welchen Interessen und Zwingen ein
gezeigtes Verhalten basiert. Dabei wird
der iiberwiegende Anteil emotionaler In-
formation nonverbal vermittelt.’" Wir

konnen zwar nicht genau wissen, welche
Emotionen eine andere Person empfindet.
Allerdings kann ein ungewdhnliches Ver-
halten uns auf eine ,,steigende emotionale
Temperatur® bei unserem Gegeniiber auf-
merksam machen.” Sichtbare Verlegen-
heit kann bspw. ein Signal dafiir sein, dass
eine gestellte Frage Informationen her-
vorbringen soll, die der Befragte nicht
preisgeben kann oder darf.’* Die Kérper-
sprache kann auch Hinweise darauf ge-
ben, wie eine Person mit ihren Emotionen
umgeht: Hat jemand einen verdrgerten
Gesichtsausdruck, aber eine sehr kontrol-
lierte Kérperhaltung, so kann dies darauf
hindeuten, dass die Person sich ihrer
Emotion nicht bewusst ist, diese ver-
dringt oder unterdriickt. Zeigt jemand
demgegeniiber einen verdrgerten Ge-
sichtsausdruck, nimmt eine bedrohliche
Kérperhaltung ein und spricht mit zuneh-
mend lauter Stimme, so kann es sein, dass
die Person sich ihrer Emotionen zwar
noch unbewusst ist, aber bereit ist, diese
auszudriicken.” Bei der Interpretation ist
es entscheidend, nonverbale Hinweisreize
im jeweiligen Kontext zu interpretieren
und Unstimmigkeiten zwischen verbaler
und nonverbaler Ausdrucksweise zu er-
kennen.”* Besonders hilfreiche kérperli-
che Hinweise gibt der Gesichtsausdruck,
wobei sog. ,,microexpressions*, also klein-
ste, unwillkiirliche Veranderungen in der
Mimik, die emotionale Gestimmtheit ver-
raten konnen.” Spezielle Schulungen in
der Wahrnehmung derartiger Verdnde-
rungen sind unabdingbar, um nicht laien-
haften Fehlinterpretationen zu unterlie-
gen.” In Bezug auf die Gestik ist zu be-
riicksichtigen, dass eine Geste fiir jedes
Individuum eine unterschiedliche Bedeu-
tung haben kann und daher nicht eindeu-
tig interpretierbar, sondern im Kontext
der jeweiligen Situation zu verstehen ist.””
Dies beinhaltet weitere Kérperbewegun-
gen der Person in der Situation sowie die
verbalen Auflerungen und typischen Ge-
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sten der agierenden Person. So indizieren
vor der Brust verschriankte Arme keines-
wegs grundsdtzlich Feindseligkeit. Sie
kénnen schlicht Teil des generellen gesti-
schen Verhaltens der betreffenden Person
sein, die konzentriert zuhort und fiir die
diese Position komfortabel ist.

Neben einer aufmerksamen Selbst-
beobachtung ist somit die genaue Be-
obachtung des Verhaltens anderer und
die moglichst korrekte Interpretation des

GRUNDLAGEN UND ENTWICKLUNGEN

Wahrgenommenen von wesentlicher Be-
deutung.

(Der Beitrag wird fortgesetzt.)

Prof. Dr. Klaus Peter Berger, LL.M.
Institut fiir Bankrecht, Center for Trans-
national Law (CENTRAL), Universitit zu
Koéln

kp.berger@uni-koeln.de

Dr. iur. Madeleine Bernhardt, LL.M.
Dipl. Psych. Coaching and Training for
Lawyers

madeleine.bernhardt@yahoo.de

Dipl.-Psych. Andreas Bernhardt
Program Director, Executive Coach/Mit-
glied des Center for Leadership Develop-
ment Research an der ESMT, Berlin
andreas.bernhardt@esmt.org
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B Klaus Peter Berger/Madeleine Bernhardt/Andreas Bernhardt

Umgang mit Emotionen in Verhandlungen

— Teil 2 -

Teil 1 (ZKM 2011, 40):

A. Einfithrung

I Hiufige Unterschitzung emotionaler
Einfliisse in Verhandlungen

II. Handlungs- und entscheidungsrele-
vante emotionale Einfliisse in Ver-
handlungen

B. Empirische Befunde

C. Verhandlungsfithrung: Emotionen als
strategische Ressource

I Emotional intelligente Verhandlungs-
fiihrung

1. Bedeutung emotionaler Intelligenz

2. Konsequente Beriicksichtigung
emotionaler Grundbediirfnisse

Um sowohl die personalen als auch die
sozialen Kompetenzen zu erweitern, ist
ein Modell von besonderer Relevanz, das
das Kernstiick des erweiterten Harvard
Konzepts der Verhandlungsfithrung dar-
stellt, das Konzept der ,emotionalen
Grundbediirfnisse von Fisher und Shapi-
ro.! Das Konzept beschreibt das Entstehen
starker Emotionen in Verhandlungen
und verdeutlicht, wie das Auftreten star-
ker negativer Emotionen verhindert wer-
den kann bzw. bereits vorhandene starke
negative Emotionen in eine positivere
Richtung gelenkt werden konnen. Es zeigt
somit zahlreiche Einflussmoglichkeiten in
Verhandlungen auf.

a) Starke Emotionen als Heraus-
forderung

Grundsitzlich sind starke Emotionen ge-
eignet, Verhandlungen nachhaltig zu be-
einflussen. Gerade starke Emotionen kon-
nen in Verhandlungen strategisch genutzt
werden. Sie geben beispielsweise zentrale
Informationen iiber zugrunde liegende
Interessen und versteckte Hindernisse fiir
eine Verstandigung. Zudem konnen star-
ke Emotionen die verhandelnden Perso-
nen darin bestérken, sich anzustrengen,
um eine Einigung zu erreichen.”

Starke negative Emotionen konnen je-
doch die Entwicklung einer annehmbaren
Losung im Verlauf einer Verhandlung er-
schweren, wichtige Beziehungen bescha-
digen und von den wesentlichen Inhalten
ablenken. Es besteht die Gefahr, dass un-
ter dem Einfluss starker Emotionen unbe-
absichtigt Informationen preisgegeben

oder Beleidigun-
gen  ausgespro-
chen werden, die
das  Verhand-
lungsklima nach-
haltig beein-
trachtigen.” Zu-
dem setzt bei ne-
gativen Emotio-
nen wie Arger
oder Angst regel-
maflig ein
»Fight-Flight-Re-
flex ein, der die
unmittelbare
physiologische
Folge hat, dass
das Blut in die
Extremitaten
fliefit. Dies hat
zwangsldufig ne-
gative  Auswir-
kungen auf die Schnelligkeit und Ge-
nauigkeit von Denkprozessen.' Die Ver-
handlung verlduft somit in Fillen starker
emotionaler Beteiligung eines (oder meh-
rerer) Verfahrensbeteiligten zumeist kon-
fliktreicher, und das Ergebnis wird von
den Beteiligten regelméfig als weniger zu-
friedenstellend bewertet.

Madeleine Bernhardt

In Verhandlungen ist es daher oft es-
sentiell, aufkommende starke negative
Emotionen wie Verdrgerung zu erkennen
und in eine konstruktivere Richtung zu
lenken, und dartiber hinaus Moglichkei-
ten fiir die Entstehung negativer Emotio-
nen im Vorfeld zu erkennen, um diese
friihzeitig zu vermeiden.” Das Konzept
der emotionalen Grundbediirfnisse ist ge-
eignet, mit in Verhandlungen auftreten-
den Emotionen effektiv umzugehen und
das emotionale Klima positiv zu beein-
flussen.

b) Grundlegende Bedeutung der fiinf
emotionalen Grundbediirfnisse

Fisher und Shapiro, die im ,,Program on
Negotiation® (PON) der Harvard Law
School® lehren, haben in verschiedenen
Untersuchungen festgestellt, dass in zahl-
reichen Verhandlungen die Beriicksichti-
gung einiger zentraler emotionaler
Grundbediirfnisse signifikant positiven
Einfluss auf Verlauf und Ergebnis von
Verhandlungen hat. Aus ihrer Sicht kann
das Auftreten von Emotionen ebenso we-
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nig  verhindert
werden wie das
von Gedanken.
Sichtbare starke
Emotionen kon-
nen dabei auf
emotionale
Grundbediirfnis-
se verweisen, de-
ren Befriedigung
regelmiflig eine
positive Veridnderung der Emotionen er-
moglicht. Die zentrale Herausforderung
besteht darin, ,hilfreiche Emotionen so-
wohl bei den an einer Verhandlung Betei-
ligten als auch bei der eigenen Person zu
fordern.

Andreas Bernhardt

Die Aufmerksamkeit sollte daher auf
finf emotionale Grundbediirfnisse ge-
richtet werden, die in Verhandlungen als
besonders relevant erkannt wurden. Diese
sind im Einzelnen:

- Wertschitzung,
- Beziehung,

- Autonomie,

- Status und

- Rolle.

Diese Grundbediirfnisse konnen ge-
nutzt werden, um das emotionale Klima
in einer Verhandlung zu erfassen und ge-
gebenenfalls zu verbessern. Auf diese
Weise werden Verhandlungen nicht nur
leichter, sondern auch deutlich effektiver.”
Im Folgenden werden die fiinf Grundbe-
diirfnisse im Einzelnen dargestellt:

(1) Wertschitzung ausdriicken

In Verhandlungen ist es von besonderer
Bedeutung, Wertschdtzung fiir das jewei-
lige Gegeniiber auszudriicken. Dies kann
dadurch geschehen, dass signalisiert wird,
dass die Perspektive des anderen verstan-
den wird. Zudem sollten positive Aspekte

1 Fisher/Shapiro, Beyond reason: Using Emotions
as you negotiate, 2005, S.15.

2 Fisher/Shapiro, s.Fn.1, S.149.

3 Fromm, Emotion in Negotiation, in Hanycz/Far-
row/Zemans (Hrsg.), The Theory and Practice of
Representative Negotiation, 2008, S.219 (221).

4 Fromm, s.Fn.3,S.219 (221).

5 Fromm,s.Fn.3,S.219 (222).

6 Fiir weiterfithrende Informationen s. www.pon.
harvard.edu/

7 Hackley, Leveraging Emotion in Negotiation, Har-
vard Business School Newsletter 01/2006, 3-5.



der Sichtweise des anderen erkannt und
das Verstehen kommuniziert werden.
Dieses Vorgehen wird regelmiflig die
Kooperationsbereitschaft des Gegeniibers
erhohen.

(2) Beziehung aufbauen

Der Beziehungsaufbau wird in Verhand-
lungen haufig vernachlassigt, obwohl er
eine effektive Moglichkeit darstellt, Ver-
trauen zu erhohen und Anspannungen in
der Verhandlung zu reduzieren. Die Be-
ziehung zum Gegeniiber kann gestérkt
werden, indem Gemeinsamkeiten erkannt
bzw. erfragt oder neue Gemeinsamkeiten
geschaffen werden.

(3) Autonomie respektieren

Die Freiheit, eigene Entscheidungen zu
treffen, ist fiir jeden Menschen von zent-
raler Bedeutung. Diese Freiheit kann be-
reits dann eingeschrankt werden, wenn
ein Anwalt zu einem Verfahren deutlich
verspitet eintrifft, so dass die anderen
Verfahrensbeteiligten ~warten miissen.
Dem Anwalt sollte dann bewusst sein,
dass durch sein Verhalten negative Emo-
tionen bei den Beteiligten entstanden sein
konnen. Diese gilt es dann entweder di-
rekt anzusprechen oder zu verdeutlichen,
dass die entstandene Situation aufrichtig
bedauert wird.

(4) Status anerkennen

Die fehlende Beachtung des Status eines
Beteiligten kann negative Emotionen des
Betroffenen zur Folge haben. Eine solche
Missachtung kann beispielsweise darin
zum Ausdruck kommen, dass ge-
schlechtsspezifisch differenziert und eine
Anwiltin gebeten wird, Routineaufgaben
zu tibernehmen (Lunch bestellen, Kaffee
kochen 0.A.). Die Anerkennung des Sta-
tus der Beteiligten kann demgegeniiber
die Beziehung zu und Kooperation von
Beteiligten positiv beeinflussen und nega-
tive Emotionen verhindern.

(5) Eine erfiillende Rolle iiber-
nehmen

Jeder von uns spielt in verschiedenen Le-
bensbereichen unterschiedliche Rollen. In
einer Verhandlung ist es fiir die Beteilig-
ten besonders wichtig, sich ihrer jeweili-
gen Rolle bewusst zu sein und diese als

8 Fisher/Patton/Ury, Das Harvard Konzept, 23.
Aufl. 2009.

9 van Kleef/De Dreu/Manstead, The Interpersonal
Effects of Emotions in Negotiations: A Motivated
Information Processing Approach, Journal of Per-
sonality and Social Psychology 87 (2004), 510.
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angemessen und passend zu empfinden.
Rollenwechsel innerhalb einer Verhand-
lung sollten dem Agierenden bewusst sein
und er sollte sich mit den jeweiligen Rol-
len identifizieren konnen, um authentisch
und damit glaubwiirdig zu sein.

Die kontinuierliche Beriicksichtigung
dieser Grundbediirfnisse bietet dem Ein-
zelnen die Moglichkeit, schwierige Ver-
handlungssituationen in eine positive
Richtung zu lenken. Dabei sollte der Han-
delnde folgende Fragen fiir sich in der je-
weiligen Situation beantworten:

(1) Wie erreiche ich, dass meine Grund-
bediirfnisse beriicksichtigt werden?

(2) Wie kann ich selbst die Grundbediirf-
nisse anderer beriicksichtigen?

(3) Wie kann ich friithzeitig erkennen, wo
die Grundbediirfnisse anderer — von
mir oder anderen - voraussichtlich
nicht beriicksichtigt werden und da-
mit starke Emotionen voraussehen?

Der Anwalt sollte dem Konzept ent-
sprechend versuchen, sich der eigenen
emotionalen Grundbediirfnisse, der sei-
nes Klienten, der Grundbediirfnisse des
Anwalts der Gegenseite, dessen Klienten
sowie der des Richters kontinuierlich be-
wusst zu sein. Allerdings kann vermutet
werden, dass es fiir einen seinem Rollen-
verstandnis entsprechend parteilich han-
delnden Anwalt eine schwierige Gratwan-
derung darstellen kann, insbesondere die
emotionalen Grundbediirfnisse des geg-
nerischen Anwalts dauerhaft zu bertick-
sichtigen und diese ggf. auch zu verbali-
sieren. Ein solches Vorgehen kann fiir die
Verfahrensbeteiligten und gerade auch
fir den Klienten des agierenden Anwalts
missverstdndlich sein. Dieser kdnnte ge-
gebenenfalls die Loyalitdt seines Anwalts
in Zweifel ziehen. Dennoch ist es jedem
Anwalt moglich, einige emotionale
Grundbediirfnisse zu  beriicksichtigen.
Dazu gehort es beispielsweise bereits,
ptnktlich zu erscheinen, um die Autono-
mie sowohl des gegnerischen Anwalts als
auch die des Richters nicht einzuschran-
ken. Eine grundlegende Wertschitzung
sowohl gegeniiber dem gegnerischen An-
walt als auch dem Richter sollte dem an-
waltlichen Handeln ebenfalls selbstver-
standlich zugrunde liegen. Die im Rah-
men des Harvard Konzepts geprigte Aus-
sage ,,Hart in der Sache, fair zu den Men-
schen” ist hier eine hilfreiche Maxime des
Handelns der Beteiligten.”

Auch Richter sollten idealerweise das
Konzept der emotionalen Grundbediirf-
nisse kennen und anwenden, um Ver-
handlungen emotional addquat lenken
und leiten zu konnen. Dabei stellt es eine
grof8e kognitive und emotionale Heraus-

forderung dar und impliziert ein heraus-
ragendes Mafd an Selbst- und Fremdwahr-
nehmung, die emotionalen Grundbediirf-
nisse beider Anwilte sowie ihrer Klienten
ebenso wie die eigenen Bediirfnisse im
Blick zu haben.

Insgesamt ist anzunehmen, dass ins-
besondere der Richter aufgrund der mit
seiner Rolle verbundenen Uberparteilich-
keit und Neutralitit seine Autoritit emo-
tional intelligent nutzen kann, um u.a.
starke negative Emotionen zu antizipieren
sowie aufkommende negative Emotionen
zu reduzieren. Weiterhin kann er fiir ein
emotional positives, wertschitzendes Kli-
ma sorgen, indem er die emotionalen
Grundbediirfnisse der Anwilte beider
Parteien sowie der jeweiligen Klienten be-
riicksichtigt.

Hieraus folgt, dass der emotional in-
telligente Verhandler in der Regel mehr
und reichhaltigere Informationen iiber
die der anderen Seite zugrunde liegenden
Interessen sammeln, Risiken genauer ein-
schitzen und eine addquatere Entschei-
dung féllen kann. Zudem kann er Mog-
lichkeiten fiir den Einsatz von Verhand-
lungsstrategien mit emotionalen Anteilen
besser wahrnehmen und erwiinschte
Emotionen bei Verhandlungspartnern er-
folgreicher auslosen.’

3. Steigerung der Kompetenz zum
Umgang mit Emotionen

Wie konnen Juristen es konkret erreichen,
zukiinftig Emotionen in Verhandlungen
noch bewusster zu erkennen, zu bertick-
sichtigen und emotional intelligenter zu
verhandeln? Mit welchen Mafinahmen
konnen Juristen und andere Verhandler
ihre Fahigkeiten zu emotional kompeten-
ter Verhandlungsfithrung auf- und aus-
bauen? Und welche Optionen bieten sich
an, wenn Juristen absehen konnen, dass
sie hiufiger mit starken Emotionen in
Verhandlungen konfrontiert sein werden
und sich gezielt darauf vorbereiten moch-
ten, um auch mittel- und langfristig mog-
lichst professionell mit diesen Situationen
umgehen zu kénnen und die mit diesen
Situationen gegebenenfalls verbundenen
Belastungen fiir sich selbst und alle Betei-
ligten moglichst gering zu halten?

a) Training zum Umgang mit
Emotionen

In speziell darauf fokussierenden (Ver-
handlungs-)Trainings konnen Juristen ih-
re allgemeine Kompetenz im Umgang mit
Emotionen steigern und z.B. trainieren,
Emotionen bei anderen und sich selbst
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besser wahrzunehmen und einzuord-
nen," sowie deren Einfluss auf die an der
Verhandlung beteiligten Parteien und den
Verhandlungsverlauf besser einzuschit-
zen. Die in den ersten beiden Abschnitten
ausgefithrten Erkenntnisse konnen erleb-
nisorientiert vermittelt, in Ubungen trai-
niert und in den Kontext komplexerer
Verhandlungssituationen eingebettet wer-
den. Teilnehmer lernen z.B. emotionsaus-
losende Faktoren und deren Wirkung
kennen und schon bei der Vorbereitung
der Verhandlung sowie bei der Verhand-
lungsfithrung gezielt zu beriicksichtigen.
Stone, Patton und Heen bieten im Rah-
men des Harvard Negotiation Institute
ein Training mit dem Titel ,Advanced
Negotiation: Difficult Conversations*"!
an, in dem Teilnehmer u.a. lernen, auch
bei starken Emotionen und schwierigen
Themen die jeweiligen Interaktionen
moglichst produktiv zu gestalten.

b) Coaching zum Umgang mit
Emotionen

Wenn es darum geht, seine Kompetenzen
individuell bestmdglich weiterzuentwi-
ckeln und sich z.B. auf konkret anstehen-
de - potentiell emotionsgeladene — Ver-
handlungssituationen vorzubereiten, ist
ein spezielles Verhandlungs-Coaching mit
einem professionellen Coach die Methode
der Wahl. ,,Coaching” meint in diesem
Zusammenhang die individuelle und ziel-
gerichtete Arbeit zwischen einem profes-
sionellen Coach und einem oder mehre-
ren Verhandlern mit dem Fokus auf der
Weiterentwicklung der emotionalen und
sozialen Kompetenzen des Verhandlers.
Dabei werden auch der jeweils individuel-
le berufliche Hintergrund (z.B. Rolle als
Richter oder Anwalt; Berufserfahrung,
bisherige Erfahrung mit Emotionen in
Verhandlungen, etc.) sowie die konkret
anstehenden Herausforderungen (z.B. ein
schwieriger Scheidungsfall oder ein kom-
plexer Fall von Wirtschaftskriminalitét
mit besonders hohem Offentlichkeitsinte-
resse, etc.) beriicksichtigt. Idealerweise
aufbauend auf einem vorherigen Training
bietet ein entsprechendes Verhandlungs-
Coaching somit die Moglichkeit, auf die
jeweiligen, ganz individuellen Rahmenbe-
dingungen des Juristen, auf die anstehen-
den Verhandlungssituationen sowie auf
die spezifischen Fahigkeiten und Person-
lichkeitsaspekte des jeweiligen Verhand-
lers bestmoglich einzugehen. Zuriicklie-
gende, emotional belastende Situationen
kénnen im Rahmen des Coaching aufge-
arbeitet, und Strategien fiir den zukiinfti-
gen Umgang mit derartigen Situationen
entwickelt werden. Das Coaching kann als
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Einzelcoaching sowie auch als Gruppen-
coaching durchgefiihrt werden. Wéhrend
im Einzelcoaching nur der jeweilige Ver-
handler im Fokus ist, konnen im Grup-
pencoaching'* (mit bis zu 5 Teilnehmern)
die Teilnehmer von den konkreten Fillen
und Erfahrungen der jeweils anderen teil-
nehmenden Verhandler lernen und sich
gegenseitig durch Feedback im Entwick-
lungsprozess unterstiitzen.

Erginzt wird das Gruppencoachin%
idealerweise durch sog. Peer-Coaching"
bei dem sich jeweils 2-3 Teilnehmer nach
den Coaching Sessions gegenseitig und
systematisch bei der Vor- und Nachberei-
tung von konkreten Verhandlungssitua-
tionen unterstiitzen.

Teamcoaching bietet sich an, wenn Ju-
risten héufiger auch gemeinsam als Team
verhandeln miissen. Dabei konnen dann
auch die Verteilung der Rollen im Team,
die sich entwickelnden Teamdynamiken
sowie die Emotionen im Team wiéhrend
des Coaching thematisiert werden. Mafi-
geschneiderte Strategien fiir den emotio-
nal kompetenten Umgang innerhalb des
Teams als auch mit dem Team bzw. den
Teams der anderen Seite(n) konnen ent-
wickelt werden. Auch Simulationen und
Analysen konkret anstehender sowie vor
kurzem durchgefithrter Team-Verhand-
lungen sind ein effektiver Bestandteil von
Teamcoaching-Interventionen. Da die
Durchfithrung von Verhandlungscoa-
chings hohe Anforderungen an den jewei-
ligen Coach stellt, ist die (Aus-)Wahl eines
hinreichend kompetenten, professionel-
len Coachs ein wesentlicher Erfolgsfaktor
fiir deren Wirksamkeit."

Die detaillierte Beschreibung von kon-
kreten Konzepten und Methoden fiir das
Design und die Umsetzung von ent-
sprechenden effektiven Trainings und
Coachings ist recht umfangreich, wiirde
den Rahmen dieses Beitrags deutlich
sprengen und soll daher anderen Publika-
tionen vorbehalten werden. Weiterfiih-
rende Informationen generell zum Thema
Coaching finden sich u.a. bei Kets de
Vries."” Effektive Teamcoaching-Interven-
tionen werden in der Regel auf der Basis
von bewihrten und psychologisch fund-
ierten Ansatzen der Teamforschung und
-intervention entwickelt, wie z.B. dem
aufgaben-fokussierten =~ Teamcoaching
nach Hackman und Wageman'® sowie
dem Coaching zu interpersonellen Bezie-
hungen in Teams nach Kets de Vries."”

IV. Implikationen fiir die juristische
Aus- und Fortbildung

Die Beriicksichtigung emotionaler Kom-
petenzen fehlt bisher in der juristischen
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Aus- und Fortbildung in Deutschland fast
vollstindig. Seit langem wird kritisiert,
die juristische Ausbildung fordere die
Entwicklung eines ,,habitualisierten Inter-
aktionsstils” sowie die ,,Einiibung von
Neutralitit und Affektkontrolle” und lasse
Emotionen dabei zu Unrecht unbeach-
tet.'® Juristen werden bisher somit zu-
meist nicht darauf vorbereitet, professio-
nell mit emotionalen Anforderungen um-
zugehen."” Haufig ldsst sich daher ein vor-
nehmlich intuitiver Umgang mit Emotio-
nen beobachten, der im Einzelfall zu
schwerwiegenden Verhandlungsschwie-
rigkeiten fithren kann.

Seminare mit interdisziplindrer Aus-
richtung konnten bereits im Studium ei-
nen ersten Einblick in den effektiven Um-
gang mit Emotionen in der juristischen
Praxis bieten.”” Einige wenige Institute in
Deutschland bieten im Rahmen von Ver-
anstaltungen zum Erwerb von Schliissel-
qualifikationen eine Einfithrung in die
Verhandlungsfithrung an, die jedoch sel-
ten auch die Beriicksichtigung der so be-
deutsamen emotionalen Komponenten in
Verhandlungen beinhaltet. Zu beachten
ist dabei, dass im Anschluss an eine theo-
retische Grundlegung das praktische Ein-
tiben der Konzepte in Form von Rollen-
spielen besonders effektiv ist, um die eige-
ne Wahrnehmung von und Reaktion auf
Emotionen erkennen und optimieren zu
konnen.

Je frither eine Auseinandersetzung
mit den emotionalen Komponenten in ju-

10 Ekman, Gefiihle lesen, 2007, S. 302 f.

11 Vgl. hierzu auch Stone/Patton/Heen, Difficult
Conversations, 2000.

12 Kets de Vries, The Leader on the Couch, 20006,
S.275.

13 Korotov, Peer Coaching in Leadership Develop-
ment Programs: A Technical Note, 2006, ESMT
406-0060-6.

14 Vgl. auch Bernhardt, Leadership Coaching in
Exccutive Education Programmen in Brandenburg/
Thielsch (Hrsg.), Praxis der Wirtschaftspsycholo-
gie, 2009, 251 (262) beziiglich der Anforderungen
an Leadership Coaches.

15 Kets de Vries/Korotov/Florent-Treacy, Coach and
Couch: The Psychology of Making better Leaders,
2007; Kets de Vries/Guillen/Korotov/Florent-Treacy,
The Coaching Kalcidoscope: Insights from the In-
side, 2010.

16 Hackman/Wageman, A Theory of Teamcoach-
ing. Academy of Management Review, 30 (2005),
269-287.

17 Kets de Vries, Leadership Group Coaching in
Action: The Zen of Creating High Performing
Teams. Academy of Management Executive, 19
(2005), 61-76.

18 Heldrich/Schmidtchen, Gerechtigkeit als Beruf,
1982, 5.22, 28.

19 Ludewig-Kedmi, Von der Normalitit der richter-
lichen Arbeitsbelastung. Entscheidungen und Mor-
aldilemmata als Alltag?, Die Schweizer Richterzei-
tung, 2006, 20 (35).

20 Shapiro, Teaching students to use emotions as
they negotiate, Negotiation Journal 22 (2006),
105-109.



ristischen Verhandlungen erfolgt, desto
stirker kann die eigene Wahrnehmung
geschult und konnen addquate Reaktio-
nen auf Emotionen getestet werden. Die
bewusste Wahrnehmung und Beeinflus-
sung eigener Emotionen sowie der aktive
Einbezug fremder Emotionen erhoht zu-
dem die Erfolgswahrscheinlichkeit in Prii-
fungssituationen wie Examina, Vorstel-
lungsgespriachen und Assessment-Cen-
tern deutlich. Studierende, die an simu-
lierten Gerichtsverhandlungen (,,Moot
Courts“) teilnehmen, in denen sie als An-
wilte auftreten und in Schriftsitzen sowie
miindlichen Verhandlungen fiir die Inte-
ressen ihrer fiktiven Mandanten streiten,
haben die Méglichkeit, ihr Wissen iiber
die emotionalen Grundbediirfnisse im
Hinblick auf die beurteilenden Schieds-
richter anzuwenden. Das beginnt bereits
bei der Begriiffung mit dem Zeigen von
Wertschitzung gegeniiber den Richtern
sowie den gegnerischen Parteivertretern.
Im Verlauf der Verhandlungssimulation
kann beispielsweise Wertschitzung u.a.
schon dadurch zum Ausdruck gebracht
werden, dass man das Gegeniiber ausre-
den ldsst und personliche Verbalattacken
unterlassen werden. Selbstverstindlich
kann auch bewusst entschieden werden,
auf eines der emotionalen Grundbediirf-
nisse der gegnerischen Partei nicht einzu-
gehen, beispielsweise um diese aus der Re-
serve zu locken. Dies sollte allerdings be-
wusst geschehen und nicht aus einem
mangelnden Wissen iiber die emotiona-
len Grundbediirfnisse heraus. Das Wissen
ist somit strategisch vielfiltig einsetzbar;
die mit einer bewussten Nicht-Beachtung

GRUNDLAGEN UND ENTWICKLUNGEN

emotionaler Grundbediirfnisse verbunde-
nen Risiken sollten jedoch keinesfalls un-
terschitzt werden. Denn der so Behandel-
te kann durchaus recht stark auf die Ver-
letzung bzw. Missachtung seines Bediirf-
nisses reagieren. Gerade auch bei langfris-
tig angelegten Beziehungen zahlt sich
Fairness gegeniiber dem Verhandlungs-
partner aus.

Den Juristen in der Praxis kann darii-
ber hinaus zielgerichtetes Training und
individuelles Coaching den bisherigen
Umgang mit Emotionen in Verhandlun-
gen und weiteren Arbeitsbereichen be-
wusster machen und sie darin unterstiit-
zen, einen effektiveren Umgang mit die-
sen zu entwickeln. Wenn Juristen gemein-
sam in Teams verhandeln miissen, dann
kann Teamcoaching effektiv dabei unter-
stiitzen, sich auf emotional herausfor-
dernde Verhandlungen vorzubereiten
und diese erfolgreich zu bewiltigen.

V. Zusammenfassung

Emotionen spielen gerade auch in der ju-
ristischen Praxis und speziell in Verhand-
lungsszenarien eine nicht zu unterschit-
zende Rolle. Gerade fiir Anwilte und
Richter ist das Wissen iiber Emotionen
und ihre Wirkungen sowie die effektive
Anwendung im Rahmen von Verhand-
lungen von grofitem Nutzen. Die addqua-
te Wahrnehmung und Regulierung eige-
ner Emotionen verhindert unangemesse-
ne emotionale ,,Ausbriiche“ und unreflek-
tierte, impulsive Handlungen, die nicht
nur unprofessionell wirken, sondern da-

ritber hinaus beispielsweise zu einem un-
beabsichtigten Offenbaren vertraulicher
Informationen fithren. Das Erkennen und
angemessene Reagieren auf gezeigte Emo-
tionen anderer sowie insbesondere die be-
wusste Beriicksichtigung von emotiona-
len Grundbediirfnissen der Verhand-
lungsparteien leistet einen herausragen-
den Beitrag zur Lenkung der Verhand-
lung und zur Verbesserung des Verhand-
lungsklimas. Dariiber hinaus fordert es
den Aufbau langfristig stabiler Beziehun-
gen zu den Verfahrensbeteiligten.

Eine moderne juristische Aus- und
Fortbildung sollte es sich starker zur Auf-
gabe machen, Juristen frithzeitig grundle-
gende Zusammenhénge zwischen emotio-
nalen und kognitiven Anteilen der juristi-
schen Titigkeit zu vermitteln, emotionale
Kompetenzen frithzeitig zu férdern und
sie so bestmdglich auf die Anforderungen
in der juristischen Praxis vorzubereiten.
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