PSYCHOLOGIE VERHANDELN

Erfolgreich
beim Gehaltspoker

Wenn es darum geht, das eigene Gehalt zu verhandeln, fihlen sich viele

Arbeitnehmer und Bewerber unsicher. Mit welcher Strategie gelangt

man am ehesten zum Erfolg? Funf Ratschlage aus der sozialpsychologischen

Forschung.

VON DAVID LOSCHELDER UND ROMAN TROTSCHEL

AUF EINEN BLICK

Fundierte
Verhandlungs-

tipps

Machen Sie das erste

Angebot! Es fungiert
als »Anker«, der die
folgenden Gebote beein-
flusst. Je hoher die erst-
genannte Zahl, desto
besser Ihr Verhandlungs-
ergebnis.

Prazisere Vorschlage
sorgen dafiir, dass
man dem Gegenlber in

kleineren Schritten
entgegenkommen muss.
Recherchieren Sie im
Vorfeld moéglichst genau
einen ambitionierten,
aber nicht unrealisti-
schen Zielbereich.

Falls bereits eine Zahl

im Raum steht:
Suchen Sie gezielt nach
Argumenten, die einem
niedrigen Anker lhres
Gegenlibers entgegen-
stehen!
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n die Bewerbung auf ihre Traumstelle hat-
te Lia viele Tage investiert. Entsprechend
gro3 war die Freude, als endlich eine
Einladung zum Vorstellungsgesprach im
Briefkasten der frischgebackenen Uni-
absolventin lag. Das erste Zusammentreffen mit
dem potenziellen Arbeitgeber verlief gut — bis
dieser die gefiirchtete Frage stellte: »Wie sieht es
denn mit Ihren Gehaltsvorstellungen aus?«

Uber die richtige Antwort darauf haben sich
vermutlich schon viele Bewerber und Arbeit-
nehmer den Kopf zerbrochen. Komme ich der
Aufforderung nach und nenne eine Zahl? Oder
lasse ich besser meinem Gegentiber den Vortritt
und bitte um ein erstes Angebot? Und wenn ich
mich schon durchringe zu beginnen: Wie hoch
steige ich ein, um eine solide Verhandlungs-
grundlage zu schaffen, ohne dabei gleich unver-
schamt zu wirken?

Die Erkenntnisse der psychologischen Ver-
handlungsforschung kann man sich beim Ge-
haltspoker zu Nutze machen. Und wer nicht zu
den (Un-)Gliucklichen gehort, die ihr Gehalt
selbst verhandeln, kann die Tipps womdglich
auch beim nidchsten Autokauf oder auf dem
Flohmarkt einsetzen.

Strategie 1: Machen Sie das erste
Angebot!

Schon die ersten Minuten am Verhandlungstisch
entscheiden oft dariiber, wer am Ende mehr
Profit erzielt. Besonders grof? ist der Einfluss der
ersten Zahl, die in den Raum geworfen wird. Sie
fungiert meist als so genannter Anker, der die
weitere Verhandlung in einem vorteilhaften Be-
reich fiir die Partei verortet, die das erste Ange-
bot ausgesprochen hat. Je weiter man den Anker
auswirft, desto besser.

Macht in unserem Eingangsbeispiel Lia den
Anfang, setzt sie den Anker. Und diesen wahlt sie
mit 45000 Euro geschickter, als wenn sie mit ver-
gleichsweise bescheidenen 40 000 Euro beginnt.
Eine hohere Ausgangszahl fiihrt gewdhnlich am
Ende auch zu einem héheren Gehalt. Umgekehrt
gilt natirlich fur die Gegenseite: Je niedriger der
Arbeitgeber einsteigt, desto niedriger féllt auch
das endgiiltige Gehalt aus.

Solche Ankereffekte zdhlen zu den robustes-
ten Phanomenen der Psychologie. Forscher be-
obachteten sie bereits in den unterschiedlichs-
ten Szenarien — sie verzerren offenbar sogar die
Urteile von Experten mit langjahriger Berufs-
erfahrung. Dabei muss der Anker nicht einmal
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Ein Ass im Armel

Wer den ersten Schritt
wagt, ist bei Verhand-
lungen meist im Vorteil.
Denn das Einstiegsgebot
hat als »Anker« groRBen
Einfluss auf den weiteren

Verhandlungsverlauf.




SERIE IM UBERBLICK

Arbeit &
Karriere

Teil 1 (Heft 1-2/2014):
Eine Frage der Personlich-
keit —was Unternehmer
auszeichnet

Teil 2 (Heft 3/2014):
Perfektionismus im Job:
Wann droht ein Burnout,
und was schitzt davor?
Teil 3 (Heft 4/2014):
Recruiting 2.0 — wie neue
Medien die Personal-
suche erleichtern

Teil 4:

»Chef, ich will mehrl«
Gehaltsverhandlungen
richtig ftihren

Teil 5 (6/2014):

Ehrenamt — Arbeit fiir ein
sinnerfilltes Leben

KURZ ERKLART

Unter dem Ankereffekt
verstehen Psychologen
die Verzerrung eines
Urteils durch eine zusatz-
liche numerische Infor-
mation. So wird beispiels-
weise ein unbekannter
Berg als hoher einge-
schatzt, wenn zusatzlich
der Anker von 3000
Metern prasentiert wird.
Stehen zwei Meter als
Referenzwert im Raum,
schatzen Probanden den
Berg niedriger ein.
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mit dem abzugebenden Urteil in Verbindung
stehen, sondern kann auch ganz offensichtlich
zufallig zu Stande kommen, etwa durch Wiirfeln
oder das Drehen an einem Gliicksrad.

Besonders eindriicklich zeigten das Sozial-
psychologen um Birte Englich von der Univer-
sitdat zu Koln im Jahr 2006. Die Forscher liefien
erfahrene Richter wiirfeln und anschlief3end ein
angemessenes Strafmaf} fir einen fiktiven Ver-
brecher festlegen. Und tatsdchlich: Je hoher die
gewiirfelte Augenzahl war, desto harter fiel die
Strafe aus (siehe GuG 3/2012, S. 14). Ganz dhnlich
erging es in Versuchen auch Maklern, die den
Wert einer Immobilie beurteilen sollten, oder
Kunden und Héandlern beim Feilschen um Pro-
dukte: Die erste Zahl bestimmte stets die
Groflenordnung des Endpreises.

Der Ratschlag, das erste Angebot zu machen,
basiert auf mittlerweile mehr als 25 wissen-
schaftlichen Studien. So konnte es sich auch in
Gehaltsverhandlungen als hilfreich erweisen,
den ersten Schritt zu wagen und bewusst einen
hohen Anker zu setzen. Denn ehrgeizige erste
Vorschlage fihren fir die beginnende Partei
meist zu besseren Ergebnissen — ob in Verhand-
lungen uber das Gehalt, den Preis eines Autos,
einer Immobilie oder eines antiken Jugendstil-
sekretdrs.

Strategie 2: Seien Sie prazise!

Um einen solchen Jugendstilsekretdr drehte sich
eine Studie, die wir 2013 mit unserer Arbeits-
gruppe an der Universitdt des Saarlandes durch-
fahrten. Kunden eines Antiquititenhandels
feilschten mit dem Besitzer um den Preis des
Mobelstticks aus dem Jahr 1910. Dabei verwende-
ten wir unterschiedliche Preisschilder, auf denen
entweder 885 Euro, 900 Euro, 1185 Euro oder
1200 Euro zu lesen war. Wir vermuteten, dass
prazisere Zahlen — also Angebote auf 5 Euro ge-
nau - dem Gegeniiber suggerierten, der Verkau-
fer habe sich mehr Gedanken tiber den angemes-
senen Preis gemacht. Das Ergebnis war verblif-
fend: Wer mit 1185 Euro in die Verhandlung
einstieg, erzielte im Schnitt einen um mehr als
100 Euro hoheren Einigungspreis als derjenige
mit einem Anfangsgebot von 1200 Euro.

Es kommt also nicht nur darauf an, wie weit
man seinen Anker auswirft, sondern auch, wel-

che Ankerform man wihlt. »Spitzere Anker« —
das heifdt prazisere Summen - greifen offenbar
besser als runde Betrdge. Unsere Bewerberin Lia
sollte demnach mit einem prizisen Gehalts-
wunsch beginnen, zum Beispiel mit 44 850 Euro.
Der Anker mag zwar 150 Euro niedriger liegen als
runde 45000 Euro, fihrt aber wahrscheinlich
trotzdem zu einem hoheren Gehalt.

Durch ein exaktes Angebot vermittelt man
seinem Gegeniiber ndmlich nicht nur, dass man
gut informiert ist. Man beeinflusst so auch, in
welcher Grolenordnung sich die weiteren Ver-
handlungsschritte abspielen. Wahrend ein po-
tenzieller Arbeitgeber sich von 45000 Euro wo-
moglich in Intervallen a 1000 Euro wegbewegt,
ist die Einheit nach einem Gebot von 44 850 Euro
feiner — etwa 50-Euro- oder 100-Euro-Schritte.
Bei einer gleichen Anzahl von Verhandlungsrun-
den entfernt sich die Gegenseite also nicht so
weit vom Wunschgehalt.

Doch Vorsicht: Man sollte es nicht zu weit
treiben! In einer aktuellen Studie untersuchte
unsere Arbeitsgruppe, ob auch eine centgenaue
Gehaltsforderung — etwa nach 47842,87 Euro -
vorteilhaft wirkt oder eher beldchelt wird. Dabei
zeigte sich, dass erfahrene Personaler Bewerbern
mit solchen Wiinschen durchschnittlich ein um
etwa 1000 Euro geringeres Jahresgehalt zahlen
wollten als denen, die ihren Erstvorschlag nur
auf 50 Euro genau rundeten. Auf den Cent ge-
naue Vorstellungen wirken nur dann vorteilhaft,
wenn Angestellte diese Prdzision durch eine
plausible Rechnung begriinden kénnen.

Strategie 3: Wirken Sie ambitioniert,
aber nicht unverschamt!

Eine gute Vorbereitung ist Gold wert. Daher
sollte man sich bereits vor Verhandlungsbeginn
Ziele und Limits setzen: Wie viel will ich wirklich
verdienen? Ab welchem Gehalt bin ich gerade
noch bereit, die neue Stelle anzutreten? Dabei
hilft oft ein Blick auf die branchenublichen
Standards. Was verdienen Kollegen mit ver-
gleichbarer Ausbildung und Berufserfahrung?
Was zahlen andere Unternehmen? Diese Infor-
mationen helfen, ein Gefiihl fiir ein realistisches
Gehalt zu entwickeln.

Als erstes Angebot empfiehlt sich ein Wert,
der noch tiber dem liegt, was man eigentlich als
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realistisch erachtet. Schlief8lich erwartet auch die
Gegenseite noch ein wenig Entgegenkommen,
und am Ende trifft man sich irgendwo in der Mit-
te. Als Faustregel gilt: 8 bis 15 Prozent iber dem
anvisierten Betrag! Wer zu niedrig einsteigt, hat
es am Ende schwer, sein Wunschgehalt durch-
zusetzen. Wer allerdings zu hoch pokert, lauft
Gefahr, aus dem Bewerberpool auszuscheiden.

Dies demonstrierte ein Forscherteam um
Martin Schweinsberg von der Insead Business
School in Fontainebleau im Jahr 2012. In einer
am Computer simulierten Verhandlung nahmen
die Studienteilnehmer die Rolle von Zimmer-
suchenden in London ein. Wenn ihnen das erste
Angebot des Vermieters unverschdmt hoch vor-
kam, fihlten sie sich beleidigt und brachen die
Verhandlung héufiger auf der Stelle ab.

Hier wird Ubrigens ein weiterer Vorzug von
Strategie 2 deutlich: Mit prazisen Zahlen muss
man nicht so hoch einsteigen, um das Wunsch-
gehalt zu erzielen, und verringert so auch die
Wahrscheinlichkeit, dreist zu wirken.

Strategie 4: Bleiben Sie standhaft!

Die Chance, das erste Angebot zu unterbreiten,
bietet sich nicht immer. Die Gegenseite kénnte
schneller sein, eine erste Offerte mag schon auf
dem Tisch liegen. In diesem Fall gilt es, Vorkeh-

www.gehirn-und-geist.de

rungen zu treffen, um sich selbst vor der Wir-
kung von Ankern zu schiitzen.

Zudem empfiehlt sich eine gute Vorberei-
tung. Hat Bewerberin Lia vor der Gehaltsver-
handlung recherchiert, dass Kollegen in &hnli-
cher Position und mit vergleichbarer Erfahrung
zwischen 44000 und 46000 Euro verdienen,
wird ein Anker des Arbeitgebers sie weniger stark
beeinflussen. Kann sie nach fliichtiger Recherche
das realistische Gehalt nur auf einen schwam-
migen Bereich zwischen 40000 und 50000
Euro eingrenzen, entfaltet das erste Angebot des
Gegentibers einen starkeren Einfluss.

Aus diesem Grund sollte man seine Ziele und
Grenzen schon vor dem Gesprich ausformulie-
ren — und auch dann nicht verandern, wenn das
Angebot der Gegenseite stark davon abweicht.
Passt man seinen muhsam recherchierten Aus-
gangswert der Zahl des Gegentiibers an, wird man
selbst zum Opfer des Ankereffekts!

Ein erstes Angebot hat deshalb eine so starke
Wirkung, weil es uns bestimmte Eigenschaften
des Gegenstands in Erinnerung ruft, um den
gerade gefeilscht wird. So fithrt ein hoher Anker
beim Kauf eines Autos beispielsweise dazu, dass
man eher an Dinge denkt, die mit teuren Autos
assoziiert sind — also etwa an eine luxuriése Aus-
stattung oder eine hohe Motorleistung. Sozial-

Geschickte
Verteidigung

Gute Recherche und
Standfestigkeit schiitzen
vor dem Einfluss von
Ankern. AuBerdem kann
ein Perspektivwechsel
helfen: Warum unterbrei-
tet mir der andere
gerade dieses Angebot?
Was bezweckt er damit?
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psychologen sprechen davon, dass diese Infor-
mationen selektiv zugdnglicher werden.

Setzt unsere Bewerberin im Einstiegsbeispiel
also einen ambitionierten Anker von 48000
Euro, kommen dem moglichen Arbeitgeber eher
solche Informationen in den Sinn, die sie beson-
ders gut dastehen lassen, wie beispielsweise die
hervorragende Abschlussnote oder das Prakti-
kum in einem angesehenen Unternehmen. Um-
gekehrt ruft ein niedriges erstes Angebot vom
Arbeitgeber der Kandidatin die vermeintlichen
Schwichen ihrer Bewerbung ins Gedéchtnis —
etwa die fehlende Berufserfahrung. Sie neigt
dann dazu, das moglicherweise zu niedrige An-
gebot vorschnell anzunehmen.

Um bei der nichsten Gehaltsverhandlung
nicht einem Anker des Arbeitgebers zu erliegen,
ist es ratsam, sich aktiv Informationen vor Augen
zu fuhren, die gegen den Einstiegswert sprechen.
Dieses Vorgehen erwies sich in einer Studie von
Thomas Mussweiler, damals an der Universitit
Wirzburg, als sinnvoll: Mechaniker sollten den
Wert eines Autos schitzen, eine erste Zahl stand
bereits im Raum. War die Bitte nach der Exper-
tenmeinung mit der Anmerkung »Ein Freund
von mir meinte allerdings, der Preis sei zu hoch -
was, denken Sie, spricht gegen so einen hohen
Preis?« verbunden, blieb der Anker wirkungslos.

Soverlieren auch prézise Anker ihren Einfluss.
Macht ein Arbeitgeber ein besonders exaktes

Gehaltsangebot von 38550 Euro, sollte sich der
Bewerber fragen, warum diese Zahl genau so ge-
wahlt wurde — und sich anschliefiend nicht zu
kleinschrittig davon wegbewegen.

Schliefllich kann auch die Einnahme der Per-
spektive des anderen ein hilfreiches Mittel sein.
In einer Reihe von Studien aus dem Jahr 2011
stellten wir fest, dass man bei einer Verhandlung
mehr herausholen kann, wenn man strategisch
in die Schuhe seines Gegenubers schlupft.
Dadurch konnte ein Abbruch der Verhandlungen
eher verhindert und hiufiger eine fiir beide
Parteien zufrieden stellende Losung gefunden
werden.

Strategie 5: Legen Sie nicht alle
Karten auf den Tisch!

Eingangs haben wir gesagt, dass es ratsam ist,
den ersten Schritt zu wagen. Dieser Ratschlag gilt
jedoch nicht uneingeschrinkt. Ein Anker ist
ndmlich vor allem dann nitzlich, wenn sich die
Verhandlung nur um eine einzige Frage dreht,
etwa um die Hohe des Gehalts. In der Realitdt
sind Verhandlungen jedoch meist komplexer. So
geht es bei einem neuen Arbeitsvertrag oft auch
um die Laufzeit, einen Jahresbonus, den Arbeits-
standort und die Wochenarbeitszeit.

Diese zusdtzlichen Faktoren sind Arbeitgeber
und Jobaspirant nicht unbedingt gleich wichtig.
Es mag sein, dass einer Bewerberin der Standort
Hamburg sehr am Herzen liegt und sie hierfir
bereit ware, etwas mehr zu arbeiten. Umgekehrt
mag dem Chef die ldngere Arbeitszeit weitaus
wichtiger sein als die Stadt, in der die Bewerberin
ins Buro geht. Eine Einigung auf den Standort
Hamburg bei 44 Wochenstunden widre damit
fur beide Seiten wertvoller als ein Kompromiss
auf den Standort Frankfurt bei nur 39 Arbeits-
stunden.

Spielt die Gegenseite nicht mit offenen Kar-
ten, ist es unglinstig, sofort selbst alle Priaferen-
zen auf den Tisch zu legen. Wenn aus dem ersten
Angebot ndmlich ersichtlich wird, dass die Be-
werberin unbedingt nach Hamburg mochte,
kann ein erfahrener Personaler diesen Informa-
tionsvorsprung zu seinen Gunsten nutzen. Er
kommt der Bewerberin mit dem Standort Ham-
burg entgegen, allerdings nur zu einem weitaus
geringeren Gehalt als von ihr gewiinscht.
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Gemadf3 dieser Annahmen ergab eine Serie
von Experimenten, die wir kiirzlich zusammen
mit Roderick Swaab von der Insead Business
School und Adam Galinsky von der Columbia
University durchfiihrten, dass besonders gewief-
te Verhandlungsparteien einen Informations-
vorteil nutzen, um mehr Profit zu erzielen. Die
Teilnehmer verhandelten iiber den Verkauf einer
Fabrik und den Zeitpunkt des Verkaufs. Wenn
beide Parteien die gleiche Vorstellung beziiglich
des Datums hatten (wenn zum Beispiel ein spa-
terer Verkauf fiir beide glinstiger war), erwies es
sich als nachteilig, das erste Angebot zu machen
und alle seine Praferenzen zu verraten. Die Ge-
genseite konnte so beim Datum Nachgiebigkeit
vortduschen und im Gegenzug einen hoheren
Preis herausschlagen.

Fir den Fall, dass in einer Verhandlung meh-
rere Themen zur Sprache kommen, empfiehlt
es sich also, bei jenen zu beginnen, die das
Gegenuiber vermutlich dhnlich gewichtet. Hier

kann man ruhig das erste Angebot machen und
den Ankereffekt nutzen. Man sollte aber nicht
alle Karten direkt auf den Tisch legen. Bei kom-
plexen Verhandlungen ist es immer gut, ein Ass
im Armel zu haben - eine Option, mit der man
der Gegenseite problemlos entgegenkommen
kann. So lohnt es sich etwa, nur das Gehalt anzu-
sprechen, ohne gleich Arbeitszeit und Standort
zu thematisieren. Auf ein Gegenangebot kann
man so flexibler reagieren. ~~

David Loschelder
(links) ist Sozialpsycho-
loge an der Universitcit
des Saarlandes. Er er-
forscht Konflikte, Anker
und die vielfiltigen
Prozesse am Verhand-
lungstisch. Roman Trétschel ist Sozialpsychologe an
der Leuphana Universitdt Liineburg und untersucht
Verhandlungen sowie verschiedene Mediationsverfah-
ren. Gemeinsam bieten die beiden auch Workshops
zum Feilschen und Verhandeln sowie Trainings zur
Konfliktbewdltigung an.
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