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Zusammenfassung

Der Beitrag diskutiert die Literatur zu Frauen in Verhandlungen und vergleicht die Er-
gebnisse mit den personlichen Erfahrungen des Autors als Einkaufer und Verhandlungs-
trainer. — Frauen sind in MINT-Studienfachern und -Berufen immer noch deutlich un-
terreprasentiert und besetzen weniger als 5 % der Top-Positionen. Die Frage, ob Frauen
bessere oder schlechtere Verhandler als Ménner sind, ist inzwischen durch Meta-Studien
beantwortet: Frauen verhandeln anders, aber nicht schlechter als Ménner. Die meisten
Untersuchungen haben sich mit Gehaltsverhandlungen befasst mit dem Resultat, dass
Frauen zogerlicher sind und weniger heraushandeln. Das andert sich bei Vorliegen klarer
Rahmenbedingungen und auch, wenn sie fir andere verhandeln. Daher ist ihre Leistung
z. B. als Vertriebsingenieurin in industriellen Anlagenverhandlungen mindestens so gut

wie die ihrer mannlichen Kollegen.

Abstract

This article reviews the literature dealing with women in negotiations and compares the results
with the author’s personal experience as a buyer and negotiation trainer, followed by some
advice for gender cooperation. — Women are still underrepresented in technical fields of study
and employment and thus cover less than 5 % of top positions. The gquestion whether women
are better or worse negotiators than men has meanwhile clearly been answered by meta-stud-
ies: Women do negotiate differently, but by far not inferior to men. Most investigations have
focused on salary negotiations, showing women to be more hesitant and to achieve less. This
changes with clear boundaries being given and as well when negotiating on behalf of others.
Therefore female performance e. g. as a sales engineer in industrial equipment negotiations is

on average at least as good as that of male negotiators.



Wenn ich Sachtexte schreibe, benutze ich bei Personenbezeichnungen in der Regel das generi-
sche Maskulinum, denn der korrekte Umgang mit den Geschlechtern fuhrt regelméafig zu nicht
mehr gut lesbaren Ausfiihrungen. Aus dem Vertriebsingenieur wirde ein Sternchen-Wort (Ver-
triebsingenieur*in), aus dem Verhandler ein*e Verhandler*in. Politisch korrekt und dartber
hinaus Duden-konform ware es, von dem Verhandler und der Verhandlerin zu sprechen und
alle weiteren geschlechterbehafteten Personenbezeichnungen genauso zu behandeln, was einen
Text ohne jeglichen Zugewinn an Information verlangert. Die tradierte Verwendung der mann-
lichen Form hat wegen des Pragmatismus‘ Vorteile gegenuiber der Political Correctness.

Gendergerechtigkeit muss anders erzeugt werden. Darum geht es hier.

Mannliche Dominanz in technischen Berufen

Hitten Sie diesen Artikel gelesen, wenn ich ihn ,,Genderunterschiede in Verhandlungen* ge-
nannt hatte? Der gewéhlte Titel alleine — ein Pendant ,,Ménner in Vergabeverhandlungen® wer-
den Sie als Uberschrift kaum irgendwo finden — belegt, dass es in der Gesellschaft noch immer
einen gewissen Nachholbedarf zu geben scheint. Insbesondere im Bereich der Investitionsgu-
terbeschaffung, und da vor allem auf Vertriebsseite, sind Frauen gravierend unterreprasentiert.
Im Folgenden wird ein Blick darauf geworfen, warum das so ist und wie beide Geschlechter
entspannt und konstruktiv in Verhandlungen mit gemischter Besetzung agieren konnen. Dazu
wird die Rolle der Geschlechter in technischen Berufen sowie in Gehalts- und Vergabeverhand-
lungen beleuchtet. Unter dem Zweiten sind hier Verhandlungen industrieller GroRanlagen (Ca-
pital Equipment) unter weiblicher Beteiligung zu verstehen, erklarungsbeddirftige Investitions-
glter also, die im Hinblick auf den Gesché&ftsabschluss einen komplexen Dialog zwischen Kun-
den und Lieferanten erfordern.

,, Wenn es eine Quote gibt, dann ldisst bei den Frauen die Ehrlichkeit nach. *

Andreas Leibbrandt 2018

Obwohl die Situation und die Chancen von Frauen in unserer westlichen Welt, verglichen etwa
mit dem islamischen Kulturkreis, heute deutlich besser als vor wenigen Jahrzehnten sind, bleibt
hinsichtlich einer echten Gleichberechtigung noch viel zu tun — auf allen Seiten, auch bei den
Frauen. Frauen nehmen noch nicht einmal 5 % der Spitzenpositionen in der Wirtschaft ein (Co-
hen-Zada et al. 2016).



Ob die gesetzlich verankerte Frauenquote in den Aufsichtsraten von Wirtschaftsunternehmen
der richtige Weg zur Erhéhung des weiblichen Einflusses ist, bleibt abzuwarten. Denn es wurde
in Modelluntersuchungen festgestellt, dass bei Frauen die Ehrlichkeit nachlasst, wenn es eine
Quote gibt (Leibbrandt 2018). Dartiber hinaus haftet einer ,,Quotenfrau zundchst immer der
Makel der Inkompetenz an, auch wenn sie fiir eine Aufgabe noch so gut geeignet ist. Die Grund-
lage fiir eine echte Gleichberechtigung muss bereits in Elternhaus und vorschulischer Betreu-
ung gelegt werden, darin sind sich die Experten weitgehend einig. Und bis dahin ist es noch ein
weiter Weg, da in vielen Familien die klassischen Muster und Denkweisen (Mann: Versorger
— Frau: fir Haushalt und Kinder zustandig) uber die VVorbildfunktion zu einer selbst erflillenden
Prophezeiung werden konnen. Dass Frauen bereits als Kinder in die Rolle des ,,guten Mad-
chens® gedringt werden, erschwert ihnen als Erwachsene oft, kontroverse Positionen einzuneh-

men (Donaldson 2008, S. 320).

Und auch manche Lehrkréfte an den Schulen sind nicht frei von dem Makel, Geschlechterkli-
schees in die junge Generation weiterzutragen (Jungen: gut in Mathe und Chemie — Médchen:
na ja). Angesichts der angestrebten sprachlichen Gendergerechtigkeit nimmt allerdings kaum
jemand daran Anstol3, dass es (anders als z. B. im Englischen) der Junge und das Méadchen
heilt (da sich der Begriff von ,,Magd* ableitet: eigentlich das Mégdchen). Im Gebrauch von
Diminutiven fur erwachsene Frauen ist generell eine abwertende Verniedlichung zu sehen, was
sich mit dem althergebrachten Rollenbild mannlicher Provenienz erkléren lasst, schreibt An-
dreas Frey in der FAZ (2016). Eine Ausnahme stellen Mundarten dar: Sachliche Frauenvorna-
men sind dort (etwa dat Claudia in meinem Kdolner Heimatdialekt) keine Verachtung, sondern

signalisieren eher Néhe.

Vor diesem Hintergrund sollte folgender Sachverhalt nicht verwundern: Immer noch studieren
in Deutschland im Vergleich zum Anteil an allen Studiengangen (49 %) mit 29 % signifikant
weniger junge Frauen als junge Manner die sogenannten MINT-Facher (Mathematik, Informa-
tik, Naturwissenschaften und Technik). Der Frauenanteil an den Beschéftigten in MINT-Beru-
fen ist dementsprechend mit 15,4 % deutlich unterdurchschnittlich, wie die Bundesagentur fir
Arbeit (2019) jlngst erneut feststellt.

Stoet und Geary (2018) belegen, dass eine zunehmende Gleichberechtigung diesen Zustand
paradoxerweise eher fordert. Die Zuruckhaltung der Frauen liegt nicht an mangelnder Beféhi-
gung, wie eine Auswertung von Testergebnissen unter 472.000 Heranwachsenden in 67 Lan-
dern gezeigt hat. Die Erklarung fur das Verhaltnis von Geschlechtergleichstellung und dem

Frauenanteil in den MINT-Fachern sehen die Forscher vielmehr in den 6konomischen Rahmen-



bedingungen: In Landern mit geringeren Chancen fiir Frauen wirden diese eher einen Beruf
anstreben — auch gegen duBere Widrigkeiten und gegen ihre personliche Neigung —, der ihnen
relative Sicherheit und ein vergleichsweise hohes Einkommen bietet.

Als Folge davon sind Frauen in Leitungsfunktionen der Industrie auf allen Ebenen bisher un-
terrepréasentiert. AuRerdem wird immer wieder nachgewiesen, dass ihre Wertschatzung und da-
mit auch ihre Bezahlung in diesen Stellungen geringer als die von Mannern ist. So werden
Ménner bei Stellenbesetzungen bevorzugt, und bei gleicher Qualifikation erh&lt der mannliche
Bewerber bei Beforderungen den VVorzug, auch wenn die (meist mannlichen) Vorgesetzten dies
nie zugeben wirden oder sich ber ihre Motivation gar nicht im Klaren sind. In Besprechungen
verschaffen sich Ménner eher Gehor, und bei Debatten im Team einigt man sich meist auf den
Vorschlag eines Kollegen und setzt ihn um.

Wenn ein Mann und eine Frau dasselbe leisten, bekommt der Mann mehr Anerkennung und im
Schnitt ein um 22 % hoheres Gehalt: Der Equal Pay Day liegt in Deutschland erst um den
Frihjahrsbeginn herum: 2019 war es der 18. Marz (Wikipedia 2019). Unter Berticksichtigung
der Tatsache, dass der Gehaltsunterschied Biografie-bereinigt bei etwa 6 % liegt, wére es der

22. Januar — Frauen arbeiten also drei Wochen im Jahr umsonst, eine signifikante Benachteili-

gung.

Sind Frauen bessere oder schlechtere Verhandler?

Bevor wir gezielt auf Vergabeverhandlungen blicken, bietet sich ein genereller Blick auf das
Verhandlungsverhalten von Frauen an: Dies wird im Gegensatz zum méannlichen Verhalten im
Schrifttum wesentlich haufiger thematisiert und daher als Ausnahme von der Regel behandelt
(s. z. B. Donaldson 2008, Topf 2009, Wilkening 2010, Krebs 2015, Habbe 2018, Hennings-
meyer 2009). Die spannende und neutral formulierte Frage lautet, worin sich das Verhandlungs-
verhalten von Mannern und Frauen unterscheidet und in welchen Punkten es sich gleicht. Ist es
die allgemein groRere Empathie bei Frauen, die defensivere Korpersprache oder gar die weib-
liche Intuition? Oder das dominante, selbstbewusste und oft rationalere und kompromisslosere

Vorgehen der Ménner, manchmal gepaart mit einer Spur Narzissmus?

In Bichern, Zeitschriften und im Internet wird vielfach die Ansicht gedulert, dass Frauen an-
ders als Manner verhandeln. Das stimmt aus der Helikopterperspektive betrachtet zweifellos.
Frauen werden als weniger selbstbewusst, zuriickhaltender und beziehungsorientierter be-
schrieben. Sie bereiten sich sorgfaltiger vor und sind diplomatischer, solidarischer und kom-
munikativer. (Diese Liste ist keineswegs vollstdndig.) Mit abschlieBenden Betrachtungen zu



Fragen wie ,,Kann ein weiblicher Verhandlungsstil auch Vorteile haben?* wird unterschwellig
teilweise die Meinung suggeriert, dass Frauen per se schlechtere Verhandler als Manner sind:
gefiihlsgesteuert, konfliktscheu und wenig durchsetzungsstark.

,, Die Losung liegt darin, Bedingungen zu beseitigen, die Frauen benachteiligen.
Catherine H. Tinsley und Robin J. Ely 2018

Doch die Wissenschaft hat in diesem Punkt inzwischen eindeutig ihr Veto eingelegt: Meta-
Analysen belegen inzwischen, dass die Geschlechter einander weitaus ahnlicher sind, als die
gangige Meinung glauben macht. Eine Untersuchung von Tinsley/Ely (2018) raumt mit einigen
der oben genannten Stereotype auf und liefert klare Gegenbeweise. So lasst sich die Frage, ob
Frauen schlechtere Verhandler als Ménner sind, auf der Basis zahlreicher Studien eindeutig
verneinen, wenn der Kontext stimmt. Es hat sich als Mar erwiesen, dass Frauen kooperativer
und freundlicher sind und zu schnell nachgeben — die Unterschiede zwischen den Geschlechtern
sind nur gering oder zu vernachléassigen. Ebenso unbestétigt bleibt, dass Frauen weniger Selbst-
vertrauen hatten und generell vorsichtiger als Manner vorgehen wiirden. Doch wird festgestellt,
dass Frauen weniger in Netzwerke einbezogen sind und seltener und schlechteres Feedback
erhalten als Ménner. Die Autoren schlussfolgern, dass die Losung des Problems des erschwer-
ten Vorwartskommens von Frauen nicht darin liegt, wie Frauen besser geschult werden, son-
dern darin, jene Bedingungen zu beseitigen, die Frauen benachteiligen und Geschlechterstere-

otype beférdern.

In den letzten Jahren war immer wieder zu lesen, dass Frauen oft bessere Verhandler als Méanner
sind. Einige erfolgreiche Regierungschefinnen, unter ihnen die deutsche Bundeskanzlerin, ha-
ben diese Sichtweise sicherlich befeuert. Obwohl keineswegs konservativ eingestellt, muss ich
dem Verhandlungstalent von Frau Merkel (ehemals ,,Kohls Médchen®, siehe oben) Respekt
zollen: Ihre teils als zu z6gerlich bewertete VVorgehensweise — sieht man einmal von drangenden
Themen wie dem Klimaschutz ab — und ihre Ausdauer in ndchtlichen Sitzungen sind eher Kenn-
zeichen fur eine zielfuhrende, professionelle Verhandlungsfiihrung als ein tbereiltes, brachiales

Vorgehen, wie es eine Reihe ihrer mannlichen Pendants gerne an den Tag legt.

Uber die Griinde fiir eine angebliche weibliche Verhandlungssuperioritat ist viel spekuliert wor-
den — man setzt sie unter anderem mit familidrer Pragung und dem niedrigeren Testosteron-

spiegel im Blut in Zusammenhang, was ein risikodrmeres Verhalten der Frauen mit sich bringen



soll. Vielleicht liegt es auch daran, dass Frauen im Allgemeinen etwas bessere Nerven haben
als Manner, was u. a. tiber Erfolgsquoten aus dem Tennissport geschlossen wurde (Cohen-Zada
et al. 2016). Negativbeispiele mannlichen Verhandlungsversagens in Politik und Wirtschaft
scheinen diese These zu unterstltzen — dazu sei an aktuelle Kriege und Konflikte, autoritére
Staatsfuhrer, das weltweite Versagen in der erwahnten Klimapolitik, die Finanzkrise 2008 und
aktuell das Brexit-Drama ebenso erinnert wie an gescheiterte Megafusionen und den
Dieselskandal.

Vermutlich ware der Welt viel Leid und Arger erspart geblieben, wenn mehr Frauen in der
Verantwortung wéren, kann man an verschiedenen Stellen lesen. Hatte es die Finanzkrise mog-
licherweise gar nicht gegeben, wenn die ,,Lehman Sisters* das Sagen gehabt hatten und nicht
die insolventen Lehman Brothers? (van Staveren 2014) Die These, dass die Lehman Sisters die
Krise verhindert hatten, ist inzwischen widerlegt (Tinsley/Ely 2018). Frauen verhandeln anders

als Méanner, jedoch nicht generell besser oder schlechter.

Forschungsschwerpunkt Gehaltsverhandlungen

Worauf kdnnten die Suggestionen beruhen, dass Frauen schlechtere Verhandler als Méanner
sind? Ein boser Verdacht drangt sich auf: Die bekannten Stereotype tber weiblichen Verhand-
lungsstil werden moglicherweise gezielt vor allem dort gepflegt, wo etwas verkauft wird, das
Abhilfe schaffen soll — Schulungen und Biicher, flankiert durch werbewirksame populérwis-
senschaftliche Publikationen. (Die Anzahl an Beispielen ist Legion, wovon sich jeder im Inter-
net leicht Uberzeugen kann.) Man mag den Eindruck bekommen, dass auf diese Weise eine
selbst erflllende Prophezeiung geschaffen wird — um den Begriff an dieser Stelle erneut zu
verwenden. Irlsfeld (2018) bringt diese Einschédtzung auf den Punkt: ,,Die typischen Ratgeber-
Tipps fur Gehaltsverhandlungen sollten Frauen mit Vorsicht genieRen, denn die Tipps folgen

einem mannlichen Muster.«

,, Ratgeber-Tipps fur Gehaltsverhandlungen von Frauen folgen einem méannlichen Muster.
Claudia Irlsfeld 2018

Das in diesem Zusammenhang mit Abstand am haufigsten untersuchte und diskutierte Szenario
betrifft Gehaltsverhandlungen von Frauen. Die groRRe Zahl von Studien hat allerdings zu teil-
weise kontréren Ergebnissen gefiihrt. Voigt/Ruppert (2018) schreiben, dass Manner zum Ver-
handeln generell eine deutlich positivere Einstellung haben und signifikant bessere Ergebnisse



erzielen. Frauen gehen o6fter nervds und dngstlich in Gehaltsverhandlungen, und beide Ge-
schlechter investieren nicht viel in die Vorbereitung. Bei Wust/Burkart (2019) liest man, dass
Ménner in ihren Gehaltsforderungen weit tber ihre eigentlichen Gehaltsvorstellungen hinaus-
gehen, wahrend Frauen im Gesprach Wunschgehélter nennen, die unter ihren Erwartungen blei-
ben, und zusétzlich weitere Abschlage akzeptieren. Bowles/Babcock (2012) haben beobachtet,
dass Frauen vor dem Dilemma stehen, dass sie fiir finanzielle Verhandlungserfolge soziale Be-
strafungen befurchten mussen. Durchsetzungsstarkes und dominantes Verhalten zu zeigen, um
ein gutes 6konomisches Ergebnis zu erzielen (etwa ein hohes Gehalt), entspricht den Erwartun-
gen, die an Manner gestellt werden; Frauen werden bei derartigem Verhalten besonders negativ

von ihrem Umfeld bewertet.

Nach Untersuchungen von Artz et al. (2018a, b) fragen Frauen nicht seltener als Manner nach
Gehaltserhéhungen. Allerdings wird ihre Bitte weniger haufig als die von Mannern (15 gegen-
uber 20 %) erflllt. Doch verschwinden diese Unterschiede in jingeren Altersgruppen, was sich
inzwischen ebenfalls in den Einstiegs- und Anfangsgehaltern vor allem in der Industrie mani-
festiert (Lipman 2018). In Deutschland macht sich hier ebenfalls die Unterstiitzung von Arbeit-
nehmervertretungen und Interessensverbéanden bemerkbar. Obwohl sich die Geschlechter tat-
séchlich haufig unterscheiden, sind nach Mazai et al. (2019) aufgrund einer Analyse verschie-
denster wissenschaftlicher Darstellungen Frauen in ihren Fahigkeiten — sofern die Rahmenbe-
dingungen stimmen — in Gehaltsverhandlungen nicht grundsatzlich benachteiligt.

Die Ubergreifende Rahmenbedingung bei Gehaltsverhandlungen ist, dass dabei in eigener Sa-
che verhandelt wird. Hierzu stellen verschiedene der genannten Studien ibereinstimmend fest,
dass Frauen seltener Gehaltsverhandlungen initiieren, nicht so oft dominante Strategien anwen-
den und weniger fordern als M&nner und daher am Ende schlechtere 6konomische Ergebnisse
erzielen (Mazai et al. 2015, 2019) — mit ein Grund flr die eingangs genannte Einkommensdif-
ferenz zwischen den Geschlechtern. Doch es gibt ernst zu nehmende Hinweise, wie sich Frauen
aus diesen Zwéngen l6sen konnen. Der Genderunterschied im Verhandlungserfolg und die zu-
grunde liegende Schiichternheit der Frauen verschwindet komplett, wenn sie sich dartber im
Klaren sind, dass das Gehalt verhandelbar ist (Leibbrandt/List 2012). Der Vorteil der Méanner
entféllt ebenfalls vor dem Hintergrund, dass Verhandlungserfahrung sowie Informationen Gber
den verfiigharen Verhandlungskorridor vorliegen und aulRerdem, wenn fiir andere verhandelt
wird (Mazai et al. 2015). Dazu passt die Erkenntnis, dass sich nicht einmal erfahrene Juristen

selbst vor Gericht verteidigen sollten.



Beschaffungsverhandlungen mit weiblicher Beteiligung

Die letztgenannten Erkenntnisse weisen den Weg zum Verstandnis der Rolle von Frauen in
technischen Beschaffungsverhandlungen, einem bisher nur sehr unzureichend untersuchten Ge-
biet. Hierbei sitzen sich Einkaufer und Verkéufer bzw. Kunden- und Lieferantenteams gegen-
uber, um die technischen und kommerziellen Bedingungen fur Investitionsguter-, Dienstleis-
tungs- oder Verbrauchsstoffgeschéfte zu vereinbaren. Es fehlt dazu an Breitband-Erfahrung:
Falls iberhaupt Frauen im Vorbereitungsteam und/oder am Verhandlungstisch anwesend sind,
befinden sie sich stets in der Minderheit. Eine Vertriebsingenieurin oder Account-Managerin
durfte das Geflihl gut kennen, einer Gruppe Mannern gegeniiber zu sitzen. Fur das Gegentiber,

die Einkauferin, sieht es ebenfalls nicht viel besser aus.

Aber auch fur manche Ménner stellen Verhandlungen unter weiblicher Beteiligung mdgli-
cherweise eine Sondersituation dar, in der sie sich nicht wohl fuhlen. Grinde kdnnen sein, dass
sie intuitiv ihr archaisches Rollenbild des starken Machos erfillen wollen oder aber Angst ha-
ben, sich vor allem beim harten Verhandeln politisch unkorrekt zu verhalten, etwa durch eine
(vielleicht unbeabsichtigte) Diskriminierung der Frau. Letztgenannte BeiBhemmung musste ich

selbst in meiner Anfangszeit als Einkaufer erst zu tiberwinden lernen.

Das geschilderte latente Unbehagen sollte nicht die Verhandlungsstrategie beeinflussen, doch
tun sich alle Beteiligten leichter, wenn sie wissen, mit wem sie verhandeln und wie sie auf ihre
jeweiligen Gegentlber am geschicktesten eingehen sollten. Hierzu sei betont, dass der wirt-
schaftliche und strategische Nutzeffekt eines Verhandlungsergebnisses, die Erarbeitung einer
Win-Win-L6sung, im Vordergrund zu stehen hat und nicht geschlechterbezogene Stereotype.
Dies ebnet den Weg zu einem erfolgreichen Kooperieren der Geschlechter sowohl innerhalb

eines Verhandlungsteams als auch zwischen den Parteien.

80 % des moglichen Verhandlungserfolgs werden in der Vorbereitung erarbeitet.

Uber Strategie und Taktik, Zielsetzung und die hohe Bedeutung der Vorbereitung, Profiling,
Ankerung sowie von Verhandlungsmacht und -methoden insbesondere bei der Verhandlung
industrieller GrofRanlagen und Maschinen habe ich in meinem Buch ,,Ldsungsorientiert verhan-
deln im Technischen Vertrieb* berichtet (Wenski 2019). Im Gegensatz zu den Gehaltsverhand-
lungen bieten Vergabeverhandlungen — insbesondere von Investitionsgutern hohen Wertes —

einen recht belastbaren Rahmen an Vorgaben und Konventionen, innerhalb dessen sich der



Verhandler und die Verhandlerin bewegen kann und der in einem Vorbereitungsteam abge-
steckt und festgelegt wird. Beispielsweise beim Preis des Verhandlungsgegenstands ist der so-
genannte Walk-out-Preis, der fiir den Lieferanten niedrigste und fiir den Kunden hdchste gerade
noch vertretbare Preis, maRgeblich fiir einen Vertragsabschluss und gibt den Verhandlern die
Sicherheit, ihre Kompetenzen nicht zu Gbertreten — eine vollig andere Konstellation als bei der

Gehaltsverhandlung in eigener Sache.

Nach meiner Erfahrung werden etwa 80 % des Verhandlungserfolgs in einer Anlagenverhand-
lung wahrend der VVorbereitung erarbeitet. Die hohe Bedeutung der VVorbereitung ist in mehre-
ren Veroffentlichungen zu erfolgreichen Gehaltsverhandlungen von Frauen ebenfalls hervor-
gehoben (s. z. B. Voigt/Ruppert 2018, Wust/Burkart 2019). Die Kombination der beiden Fest-
stellungen flhrt nahezu zwangslaufig zu der Schlussfolgerung, dass es keinen zwingenden
Grund dafiir geben durfte, dass Frauen in Vergabeverhandlungen nicht mindestens ebenso er-
folgreich sind wie Manner. Als Equipment-Einkaufer in der Halbleiterindustrie waren meine
Gesprachspartner auf der Vertriebsseite zu weniger als einem Zehntel Frauen. Die weiblichen
Organvertreter, Verhandlungsfihrer und Key-Account-Managerinnen darunter liel3en sich fast
an einer Hand abzahlen. Mit allen habe ich gut und gerne verhandelt und selbst beim manchmal
notwendigen harten Verhandeln (was heute hartnéckiges Verhandeln bedeutet, keineswegs
schlechtes Benehmen) verniinftige Abschlusse erzielt — in der Gesamtschau nicht besser und
nicht schlechter als mit der deutlich grof3eren Zahl mannlicher Vertreter.

Solide Vorbereitung und Empathie zeichnen erfolgreiche Verhandler(innen) aus.

Wahrend ich bei den mehr als hundert Verk&ufern in der Zusammenarbeit die ganze Bandbreite
positiven und in seltenen Féllen auch negativen Verhandlungsverhaltens registrieren konnte, ist
eine halbquantitative Betrachtung aufgrund des geringen Frauenanteils nicht moglich. Aller-
dings decken sich meine subjektiven Beobachtungen mit der Literaturmeinung, dass es Frauen
immer noch schwerer gemacht wird als Mannern, sich zu profilieren. Beispielsweise war durch
Zusammenlegung von Geschéaftsbereichen bei einem Lieferanten einer der beiden Vertriebsin-
genieurstellen obsolet geworden, mit deren Inhabern ich regelmaiiig zusammengearbeitet hatte.
Sie ahnen es bereits: Die Frau (die in meinen Augen kompetentere Verhandlerin) wurde entlas-
sen, der Mann ubernahm den gemeinsamen Account. Es ist jedoch nicht auszuschliel3en, dass

noch weitere — mir unbekannte — Griinde fir die Entscheidung mit ausschlaggebend waren.



Der Erfolg eines Vertragsabschlusses bemisst sich daran, dass das Problem des Kunden geldst
wird und dass beide Seiten den Abschluss als fair empfinden. Bei meinen mannlichen Verhand-
lungspartnern waren diejenigen in dieser Hinsicht besonders erfolgreich, die sich gut vorberei-
tet, kooperativ-emphatisch, frei von Arroganz und Ungeduld sowie gleichzeitig mit realisti-
scher Zielsetzung an den Verhandlungstisch gesetzt haben. In negativer Erinnerung geblieben
sind mir einzelne Lieferantenvertreter, die versucht haben, mit fragwirdigen Verhandlungs-
tricks zu arbeiten (z. B. Salamitaktik, VVerzogerung, Verwirrung usw.; s. Wenski 2019, S. 155-
185) oder die ihr ausgepragtes Ego nicht ziigeln konnten. Bei den weiblichen Verhandlern habe
ich dies nie beobachtet; sorgfaltige Vorbereitung, ein geeignetes MalR an Empathie und kolla-
boratives Verhalten im Hinblick auf Win-Win-Ldsungen waren in allen Féllen die erfolgrei-

cheren VVorgehensweisen.

Und auch bei Vertriebsschulungen ist es so, dass mein Teilnehmerkreis iberwiegend, wenn
nicht ausschlieBlich aus Mannern besteht. (Im Einkauf ist die Frauenquote gewdhnlich etwas
héher, wenngleich die Verhandlungsfihrer und Manager Gberwiegend Manner sind.) Die we-
nigen Frauen in verantwortlichen Positionen wissen allerdings in der Regel genau, was sie wol-
len, und liefern in Diskussionen und Rollenspielen meist Uiberzeugende Leistungen ab. Sie sind
fokussiert, und das Bewusstsein, sich in einer Mannerdoméne durchgesetzt zu haben, wirkt sich

positiv auf das Selbstvertrauen aus.

Tipps fur mannliche und weibliche Verhandler

Vor diesem Hintergrund liegt der Schluss nahe, dass in Vergabeverhandlungen die Geschlech-
terbesetzung der Verhandlungsteams auf Kunden- und vor allem Lieferantenseite keine bestim-
mende Rolle spielen und eine Genderproblematik nicht vorliegen sollte. Und auch in Zukunft
mussen keine Probleme kiinstlich durch tradierte Rollenverteilungen geschaffen werden, wenn
es gelingt, konstruktiv und entspannt miteinander umzugehen, wozu gerade der technische Be-
reich brauchbare Voraussetzungen bietet. Beide Geschlechter sollten sich im Dialog auf Ahn-
lichkeiten im Verhalten konzentrieren; diese ,,Geschlechterblindheit” (Martin 2018) erhoht die
Problemldsekompetenz und vermeidet die Verstarkung von Stereotypen. Dies bringt mich zu
ein paar zusammenfassenden Tipps fir Verhandlungen mit mannlichen und weiblichen Teil-

nehmern.

Fiar alle mannlichen Verhandler: Betrachten Sie Ihr weibliches Gegenliber am Verhandlungs-
tisch — und ebenfalls im eigenen Verhandlungsteam — nicht als etwas Besonderes, nur weil es
sich um eine Frau handelt. Benehmen Sie sich korrekt (was Sie Uberhaupt immer tun sollten)

und beachten Sie die tblichen Konventionen im geschaftlichen Umgang. (Dazu lohnt sich der
10



Blick in einen aktuellen Knigge-Ratgeber.) Erwarten Sie kein geschlechter- und rollentypisches
Verhalten. Verzichten Sie vor allem auf Macho-Gehabe; Sie missen hier niemanden beschiit-
zen. Fihren Sie sich vor Augen, dass lhre weibliche Verhandlungspartnerin sich in ihrer Kar-
riere vermutlich gegen Manner durchsetzen musste und nicht ohne Grund Verantwortung tragt.
Sehen Sie diese Konstellation als Chance fir einen fairen und nachhaltigen Geschaftsabschluss.
An oberster Stelle hat flr Sie der erfolgreiche Verhandlungsabschluss zu stehen, bei dem Ihr
Ego zuriickstehen muss. Dazu tragt bei, dass Sie auch gegenuber den Frauen in Ihrem eigenen

Verhandlungsteam Respekt zeigen.

Far alle weiblichen Verhandler: Bereiten Sie sich sehr sorgféltig auf eine Verhandlung vor;
das daraus gewonnene Selbstvertrauen nehmen Ihre Gegenuber intuitiv wahr. Sie haben den
Vorteil, dass Sie — anders als Ihre ménnlichen Verhandlungspartner und Kollegen — an den
beruflichen Umgang mit dem anderen Geschlecht gewdhnt sind. Versuchen Sie, sich zwar
selbstbewusst, doch gleichzeitig ungezwungen und normal (in den Augen der Ménner) zu ver-
halten, und nehmen Sie diesen dadurch ihre mogliche Befangenheit. Ignorieren Sie ebenfalls
den Unterschied zwischen den Geschlechtern. Kleiden und schminken Sie sich dezent-elegant,
aber unaufféllig und branchentypisch. (Das gelingt Frauen zweifelsohne deutlich besser als vie-
len Ménnern.) Halten Sie sich an die (auch fur Méanner gultige) Maliregel: Stil und Eleganz
heif3t nicht, ins Auge zu fallen, sondern im Geddchtnis zu bleiben. Sehen Sie unbedingt davon
ab, typisch weibliche Kdrpersprache wie ,,plppchenhafte Korperhaltung und Trippelschritte*
(Topf 2005) zu zeigen, wenn Sie als kompetent anerkannt werden wollen; treten Sie aufrecht
und souveran mit positiver innerer Einstellung auf. Vermeiden Sie es, inkongruente Signale
auszusenden (d. h. Ihre Rolle, Ihre Aussagen und die Einzelelemente Ihrer Korpersprache pas-
sen nicht zusammen; s. Wenski 2020).

Beide Geschlechter sind daftir verantwortlich, dass die Kooperation klappt.

Frauen werden vielfach zuriickgesetzt, weil sie die falsche Korpersprache sprechen, und errei-
chen nicht annahernd das, was sie erreichen méchten und konnten. Ein Mann erwartet selbst
im Geschaftsleben von einer Frau oft geschlechter- und rollentypisches Verhalten: Das Ausle-
ben weiblicher Stereotype flhrt dazu, dass der Mann ermuntert wird, die Frau zu beschiitzen,
sie jedoch eher als Schreibkraft denn als ebenbirtige Kollegin sieht, die Verantwortung tragt.

Das gilt natdirlich auch in Verhandlungen, die von Frauen gefiihrt werden.
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Ein Mann ist gewdéhnlich irritiert, wenn er von einer Frau, die auf dem Boden der Tatsachen
steht, mit vollig sachlichen Argumenten und ruhigen Kdérperbewegungen konfrontiert wird,
weil er unbewusst nach Kennzeichen des Gegners wie breite Schultern und Muskeln sowie
Imponier- und Drohgehabe sucht. Da muss er aber durch, denn Frauen machen sich heute im-
mer weniger klein und schmal als friher und sind in Bewegung und Wort direkter geworden.
Manner und Frauen sind gleichberechtigt — aber nicht gleich. Es gilt, Folgendes zu ber(icksich-
tigen: Eine Frau ist kein Mann. Also sollte sie sich auch nicht wie einer auffiilhren — das wirkt

lacherlich. Frauen haben eine eigene Koérpersprache. (Pease/Pease 2003, Topf 2005)

Heutzutage findet man im Buchhandel und im Internet viele wohlmeinende Ratgeber, die er-
klaren, wie Méanner und Frauen zusammenarbeiten sollten — durchaus auch solche, die nicht nur
Werbezwecken dienen, sondern in meinen Augen sehr wohl brauchbare Ansétze enthalten. Da-
bei herrscht weitgehend Einigkeit, dass beide Geschlechter dafiir verantwortlich sind, dass die
Kooperation klappt, auch wenn es ab und zu mehr Geduld erfordert. Dieser Einschatzung
schlieRe ich mich uneingeschrankt an. Wahrend Manner dabei gut daran tun, nicht herablassend
zu wirken, Frauen als gleichberechtigt zu akzeptieren und sie an den eigenen Gedanken teilha-
ben zu lassen, kommen Frauen deutlich besser an, wenn sie versuchen, auf Andeutungen, Aus-
schmiickungen und zu viele Entschuldigungen zu verzichten (vgl. Donaldson 2008). Jedoch ist
es fiir jede lernende Organisation dartiber hinaus im Eigeninteresse wichtig, Rahmenbedingun-
gen zu eliminieren, welche Geschlechterstereotype befordern. Insbesondere in einem technisch

gepragten Umfeld sollte dies maoglich sein.
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