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auf eIn Wort

Guten Tag, liebe Leserinnen und Leser, 

Was war das Wichtigste, das Ihnen bisher in Ihren Verhandlungen zu ei-
nem Erfolg verholfen hat? In den letzten Jahren habe ich vielen Teilneh-
mern in meinen Verhandlungstrainings diese Frage gestellt – mit der Bit-
te, ihre Erfahrungen in einem einzigen Wort  zum Ausdruck zu bringen. 
Herausgekommen ist eine bunte Sammlung an Begriffen. Finden Sie sich 
darin wieder?

Aktiv zuhören. Alternativen. Aufmerksamkeit. Aufrichtigkeit. 
 Ausdrucksstärke. Austausch. BATNA: Beyond Reason.  Dialog. 
 Direkter Kontakt. Disziplin. Ehrlichkeit. Einbezug.  Einsatz.  Empathie. 
 Erlebnis. Ernst nehmen. Experimentierfreude.  Feedback. Feuer. 
 Flexibilität. Fokus. Fragen. Freude. Fruchtbare  Ergebnisse. Führung. 
Fun.  Gemeinsam am Ziel arbeiten. Get ting to Yes. Getting Past No. 
Glanz in den Augen. Glaubwürdigkeit.  Hart näckigkeit.  Information. 
Intensität. Interessen. Klare Ziele. Klarheit.  Ko operation. Kultur. 
 Lachen. Lob. Merkwürdigkeiten.  Miteinander. Motivation. Mut. 
 Nachdenken. Nachhaltigkeit.  Objektive  Kriterien. Offenheit. Öffnung. 
 Passion for Success.  Rapport.  Regeln.  Respekt. Richtungen. Souveräne 
 Führungskräfte. Spannung. Spaß. Spiel. Spinnen. Spirit. Strategien. 
Streit kultur.  Tatkraft.  Teamarbeit.  Teamgeist. Tiefe. Überraschungen. 
 Veränderungswille.  Verbindlichkeit. Verständnis. Vertrauen. Wert. 
Wertschätzung.  Widerworte. Wille. Zeit. Zuhören. Zusammenhalt. 
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Wenn Sie wissen wollen, was genau sich hinter diesen spannenden Be-
griffen verbirgt und wie Sie in Ihrem nächsten Workshop, Ihrer nächsten 
Familienkonferenz, Ihrem nächsten Kundengespräch besser verhandeln 
können, dann gönnen Sie sich ein paar Stunden Muße zum Lesen dieses 
Buches. Mehr müssen Sie gar nicht tun.

Viel Vergnügen und Erkenntnis bringende Aha-Momente wünschen Ihnen 

Jutta Portner & das C-to:be The Coaching Company Team
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 1. WIe sIe lernen,  

Besser Zu verhandeln

Worum geht es beim verhandeln grundsätzlich?

Wann haben Sie das letzte Mal verhandelt? Heute früh mit Ihrem Le-
benspartner bei der Planung des gemeinsamen Wochenendes? Mit Ihrem 
jugendlichen Sohn, der der Meinung ist, er bräuchte einen neuen, viel 
schnelleren PC? Mit Ihren Kollegen, die zur gleichen Zeit Urlaub nehmen 
möchten wie Sie? Mit Ihrem Vorgesetzten über eine Gehaltserhöhung, die 
Sie Ihrer Meinung nach schon längst verdient haben? Mit einem schwieri-
gen Kunden, der anspruchsvoll ist und dessen Forderungen immer unver-
schämter werden?

Verhandeln ist unser tägliches Geschäft. Wir tun es tagein, tagaus. Denken 
Sie in der Regel vorher darüber nach, wie Sie verhandeln werden? Nein? Sie 
können beruhigt sein. Das geht den meisten Menschen so. Normalerweise 
wird in alltäglichen Verhandlungen auf unreflektierte und intuitive Weise 
vorgegangen. 

Nach dem Lesen dieses Buches …

 ○ kennen Sie die Grundlagen, Prinzipien und Besonderheiten 
des kooperativen Verhandelns im Vergleich zum kompetitiven 
 Ver handeln,
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 ○ haben Sie Ihr persönliches Verhandlungsverhalten reflektiert und 
verbessert und

 ○ können Sie schwierigen Verhandlungspartnern und unfairen 
Strategien professionell begegnen.

Dieses Buch ist ein Trainingsbuch – hier unterscheidet es sich von her-
kömmlicher Literatur zum Thema Verhandeln. Die meisten Kapitel begin-
nen mit einem Self-Assessment. Hier können Sie eine erste Einschätzung 
Ihrer Kenntnisse über den Inhalt des jeweiligen Kapitels vornehmen. Die 
Auflösung der Selbsteinschätzung finden Sie jeweils am Ende des Kapitels. 
Darüber hinaus finden Sie zu den jeweiligen Schwerpunktthemen Ver-
handlungssimulationen (Case Studies). In diesen Fallstudien können Sie 
das jeweilige Thema üben. Fundierte Hintergrundinformation hilft Ihnen 
außerdem, ein tieferes Verständnis der Inhalte zu bekommen.
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self-assessMent 1.1

niels van der reuven hat nele kennengelernt. sie gefällt ihm sehr gut. 
er ist schon ein paar Mal mit ihr ausgegangen. für heute abend hat er 
sie in die oper eingeladen und anschließend möchte er sie noch zu sich 
nach hause auf ein glas wein bitten. Den wein hat er schon besorgt, jetzt 
braucht er noch für seinen iPod eine Docking station. er steht im elektro-
fachgeschäft und hat ein interessantes und formschönes gerät entdeckt.

Verkäufer: »Das system überzeugt durch ein elegantes Design und 
besteht aus der s-air iPod-Docking-station mit einem integrierten 
radio-tuner sowie zwei satelliten-Lautsprechern. ein schönes gerät 
haben sie sich da ausgesucht. Das wären dann 589 euro.«

niels: »ganz schön teuer. wie sieht es denn mit einem Preisnachlass 
aus?«

Verkäufer: »Die Docking station ist ohnehin schon reduziert. Da haben 
sie sich ein richtiges schnäppchen ausgesucht. regulär kostet die sta-
tion 70 euro mehr. sie werden viel freude damit haben.«

niels: »ich habe doch erst vor einem Monat eine neue waschmaschine 
und einen neuen herd bei ihnen gekauft. ich finde, dass mir da ein 
ordentlicher rabatt zusteht.«

Verkäufer: »ich kann ihnen da leider nicht entgegenkommen. wir han-
deln grundsätzlich nicht (zeigt auf ein entsprechenden hinweis an der  
wand).«

niels: »Das glaub ich nicht! also hören sie mal, sie können jetzt ein 
gutes geschäft mit mir machen, oder wollen sie, dass ich die Docking 
station im internet bestelle?«

Verkäufer: »nein, nein. Verstehen sie mich nicht falsch. natürlich 
möchte ich ihnen das gerät verkaufen. es ist nur eben so, dass wir 
generell keinen nachlass gewähren. tut mir leid.«

self- 
assess-
Ment

▶ wie beurteiLen sie nieLs VerhaLten?

 ▪ hätte ich auch so gemacht! 

 ▪ beharrlichkeit führt zum Ziel. 

 ▪ Das hätte niels besser machen können. 

Lesen sie am ende des Kapitels die expertenmeinung.
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Es ist immer wieder erstaunlich, wie wenig strategisch und unüberlegt 
Menschen an ihre Verhandlungen herangehen. Folgende Verhaltensweisen 
sind dabei an der Tagesordnung:

 ○ Sie verwechseln echtes Verhandeln mit der klassischen Basar-
Technik.

 ○ Sie glauben, es geht nur um die Sache, und vernachlässigen die 
Beziehung zum Verhandlungspartner.

 ○ Sie glauben, dass eine Verhandlung gescheitert ist, wenn sie in 
einer Sackgasse stecken.

 ○ Sie glauben beharrlich zu verhandeln, dabei sind sie oft nur 
 dickköpfig.

 ○ Sie meinen nachzugeben, wenn sie gemeinsam mit den Verhand-
lungspartnern nach Lösungen suchen. 

 ○ Sie erkennen Fehler nur bei anderen und sind blind gegenüber 
ihrem eigenen Verhandlungsstil.

 ○ Sie erkennen weder Manipulation, noch schmutzige Tricks und 
wenn sie sie erkennen, sind sie oft hilflos.

 ○ Sie sehen Unterbrechungen oder ein Vertagen als Zeichen der 
Schwäche an.

 ○ Sie haben keine Vorstellung davon, welche Wirkung ihre 
 Ausdrucksweise und Körpersprache auf das Ergebnis der 
 Verhandlung haben.

Das Ergebnis des intuitiven Verhandelns sieht dann so aus, dass wir oft 
frustriert sind. Gefühle sind hochgekocht, wir haben Dinge gesagt oder ge-
tan, die wir nicht mehr zurücknehmen können, die uns später leid tun. 
Die Beziehung zum Verhandlungspartner hat einen Knacks bekommen. 
Wir sind über den Tisch gezogen worden oder aber das Ergebnis ist nicht 
tragfähig, sodass wir über kurz oder lang nachverhandeln müssen.
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das harvard-Konzept

Hilfreich ist es also, zukünftig nicht intuitiv, sondern rational zu verhan-
deln. Erst überlegen und dann agieren. Erst überlegen und dann reagieren. 
Wissenschaftler der renommierten US-amerikanischen Harvard University 
haben hierzu ein pragmatisches und seit vielen Jahren bewährtes Konzept 
entwickelt, das Harvard-Konzept. Das Harvard-Konzept versteht sich als ein 
Modell des rationalen Verhandelns und ist unter dem Titel »Getting to Yes. 
Negotiating an Agreement Without Giving In« 1981 erschienen. Die Autoren 
Roger Fisher, William Ury und später auch Bruce Patton veröffentlichten 
damit das heute weltweit bekannte Standardwerk des rationalen, sachge-
rechten Verhandelns. Der Bestseller ist in über 20 Sprachen übersetzt und 
mehr als zwei Millionen Mal verkauft worden.

Das Harvard NegotiatioN Project

Das Harvard Negotiation Project ist ein forschungsprojekt, das sich mit 
dem thema Verhandlungsführung in all seinen facetten beschäftigt. es 
ist teil des Pon (Program on Negotiation), welches wiederum zur Harvard 
Law School gehört. Das Konsortium umfasst Lehrende und Projekte der 
Harvard University, des Mit (Massachussetts institute of technology) und 
tufts University (Fletcher School of Law and diplomacy). Die aktivitäten um-
fassen bis heute vier bereiche:

 ▪ Theory Building – Pon entwickelt theorien und Modelle, wie beispiels-
weise das harvard-Konzept, so wie es heute bekannt ist und auch als Marke 
 geschützt ist.

 ▪ Education and Training – Das Projekt bietet Programme und ausbildun-
gen für Menschen an, die sich professionell mit Konfliktlösung, Verhand-
lungsführung und Mediation beschäftigen (wie beispielsweise Diplomaten, 
 gewerkschaftsführer, anwälte, regierungsvertreter). 

 ▪ Publications – Das Program on Negotiation clearinghouse bietet vielfältige 
Materialien wie checklisten, fallstudien, rollenspiele, Videos und bücher zu 
Lehr- und trainingszwecken an.

 ▪ Action Research – aktuelle Krisenherde werden von professioneller seite be-
gleitet und deren beteiligte auf wunsch bei der Konfliktlösung unterstützt.

eXKurs
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Philosophie des harvard-Konzeptes

Wie können selbst schwierige Verhandlungen zu einem Ergebnis geführt 
werden, ohne dass eine Partei ihr Gesicht verliert? Unter welchen Prä-
missen ist trotz konträrer Standpunkte eine partnerschaftliche Einigung 
möglich? Diesen Leitfragen widmete sich 1979 ein interdisziplinäres For-
schungsteam unter Leitung von Roger Fisher, William Ury und Bruce Pat-
ton. Das daraus entstandene Harvard-Konzept ist weniger eine Theorie als 
vielmehr ein praktisches Vorgehen hin zu einem für beide Seiten erfolg-
reichen und sachgerechten Verhandlungsergebnis. Sehr geläufig ist der 
Begriff der Win-Win-Situation als angestrebtes Ziel einer Verhandlung. In 
diesem Fall sprechen wir vom kooperativen Verhandeln.

Warum nach dem harvard-Konzept verhandeln?

Wenn es Ihnen gelingt, gemeinsam mit Ihrem Verhandlungspartner ein 
Ergebnis zu erzielen, mit dem beide Seite zufrieden sind, dann ist das ein 
großer Gewinn. Der Gewinn ist noch größer, wenn es Ihnen gelingt, da-
durch die Basis für langfristige vertrauensvolle Kooperationen zu legen. 
Das Harvard-Konzept bietet Ihnen hierfür einen bewährten Leitfaden. 
»Das Harvard-Konzept schärft Wahrnehmung zum Verhandlungsprozess. Die 
damit verbundene Bewusstseinserweiterung ist ein erster wichtiger Schritt zur 
Festigung der Verhandlungskompetenz. Es erlaubt den Parteien ›das Visier‹ zu 
öffnen […] Ob für Anfänger oder alte Hasen: Der Umgang mit Risiken und 
Unsicherheiten zeigt, wie Sie sach- und menschengerecht verhandeln können« 
(Ulrich Egger, Verhandlungsberater, im Vorwort der deutschen Ausgabe 
des Harvard-Konzeptes).

Wann sprechen wir von einer verhandlung?

Bevor Sie anfangen, dieses Buch über Verhandlungsführung zu lesen, 
lassen Sie uns ein paar grundlegende Begriffe klären: Wann sprechen wir 
überhaupt von einer Verhandlung? Ist jedes Gespräch, jede Diskussion, 
jede Besprechung automatisch auch immer gleich eine Verhandlung? Wie 
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lässt sich der Erfolg einer Verhandlung messen und was sind die schlimms-
ten Fehler, die beim Verhandeln auftauchen können?

Wir sprechen im klassischen Sinne von »Verhandeln«, wenn Personen be-
ziehungsweise Parteien unterschiedliche Interessen haben und miteinan-
der kommunizieren, um zu einer Einigung zu kommen.

Dazu sind bestimmte Bedingungen nötig:

 ○ wechselseitige Abhängigkeit
 ○ Interessenkonflikt
 ○ ungefähr gleiche Machtverhältnisse
 ○ eine Übereinkunft wird als Ziel der Verhandlung gesehen
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Case study: sPeedy GonZales

Case 
study

carlos gonzales eilt sein ruf voraus. er ist als harter Verhandelnder be-
kannt. er ist der neue einkaufschef eines großen automobilkonzerns und 
vereinbart einen Verhandlungstermin mit einem wichtigen, allerdings 
finanziell angeschlagenen Zulieferer. Ziel der Verhandlung ist es, die 
Konditionen für einen zukünftigen großauftrag zu verhandeln. Mit dem 
Zulieferer besteht seit vielen Jahren eine intensive geschäftsbeziehung. 
carlos gonzales hat den Zulieferer zu sich ins haus bestellt. Die gäste 
warten. Mit 20 Minuten Verspätung erscheint señor gonzales, in seiner 
hand einen scheck. er zückt seinen Montblanc-füller, schreibt eine Zahl 
auf den scheck, legt diesen verdeckt auf den tisch, steht auf, fixiert seinen 
Verhandlungsgegner und sagt: »sie haben bis morgen Zeit sich zu über-
legen, ob sie unser angebot annehmen.« er dreht sich um und verlässt 
ruhig und gelassen sowie erhobenen hauptes den raum.

▶ aufgabe

Überlegen sie, ob es sich hier um eine Verhandlung nach unserer Defi-
nition handelt?

▶ refLexion

analysieren wir die in der case study beschriebene situation, so werden 
sie schnell sagen: »nein!« natürlich handelt es sich hier nicht um eine 
Verhandlung im klassischen sinne. Die frage nach der wechselseitigen 
abhängigkeit können wir dabei nicht beantworten. wir wissen nicht, ob 
der Zulieferer weitere Kunden hat beziehungsweise señor gonzales wei-
tere Zulieferer. Die frage nach dem interessenkonflikt lässt sich eindeutig 
mit »Ja« beantworten. beide seiten haben etwas, was der andere braucht 
(Produkt/Dienstleistung versus auftrag).

Die frage nach den ungefähr gleichen Machtverhältnissen können wir da-
gegen eindeutig mit »nein« beantworten. Der einkaufschef eines großen 
automobilkonzerns ist in der mächtigeren Position als der angeschlage-
ne Zulieferer. Diese Machtposition nutzt er zu seinen gunsten aus. in 
diesem fall sprechen wir von der »friss-oder-stirb-strategie«. es handelt 
sich also eindeutig um ein Diktat der bedingungen und nicht um ein 
geben und nehmen zum wechselseitigen nutzen.
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Wie kann man den erfolg einer verhandlung  
messen?

Im Folgenden wird gezeigt, welche Faktoren darüber entscheiden, ob eine 
Verhandlung erfolgreich ist oder nicht.

Den wunsch nach einer Übereinkunft als potenzielles Ziel scheint es zu 
geben, ansonsten wären beide Parteien nicht zu dem termin erschienen. 
als fazit können wir festhalten, dass es sich nicht bei jedem gespräch 
mit konträren interessen auch immer um eine klassische Verhandlung 
handelt. 

Case study: sKIstatIon edelWeIss

sie leben im süden Münchens; es ist Mitte februar, ein sonniger sams-
tag, es hat frisch geschneit – 20 Zentimeter Pulverschnee. sie sind begeis-
terter skifahrer und planen ganz spontan mit ihrer freundin einen tag am 
brauneck in den bayerischen alpen auf der Piste zu verbringen. Da sie 
beide Langschläfer sind, reicht es ihnen, wenn sie einen halben tag fah-
ren. Jetzt stehen sie um Punkt 12 uhr an der skistation »edelweiß«. auf 
der informationstafel steht, dass eine tageskarte (gültig von 8 bis 17 uhr) 
36 euro kostet, eine halbtageskarte (gültig von 13 bis 17 uhr) 21 euro. 
und plötzlich werden sie von einem skifahrer angesprochen, ob sie ihm 
seine übertragbare tageskarte abkaufen wollen. 

Case 
study

 ▶ aufgabe

spielen sie das Verhandlungsgespräch zum Kartenkauf für sich oder mit 
einem »echten« gesprächspartner durch. Zu welchem ergebnis sind sie 
gekommen? sind sie zufrieden mit dem ergebnis? ist ihr Verhandlungs-
partner ebenfalls mit dem ergebnis einverstanden? welche Kriterien zie-
hen sie heran, um ihr Verhandlungs ergebnis zu messen?
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Die Qualität der Verhandlung bemisst sich nach:

 ○ ihrer Effektivität (Qualität des Resultats)
 ○ ihrer Effizienz (Zeitökonomie) 
 ○ dem Verhandlungsklima (Qualität der Beziehung)

Ein gutes Verhandlungsergebnis ist:

 ○ klar – eindeutig in der Auslegung
 ○ realisierbar – kein Luftschloss
 ○ fair – niemand wird übers Ohr gehauen
 ○ nützlich für die beteiligten Parteien – basierend auf dem 

Win-Win-Prinzip
 ○ nachhaltig – es wird von beiden Seiten getragen

Bei einmaligen Verhandlungen wie der beim Kauf der Skikarte (siehe Case 
Study) wird Ihnen der Preis wichtiger sein, als die Qualität der Beziehung 
zum Verhandlungspartner. In den meisten beruflichen Situationen aller-
dings heißt es: »Man sieht sich immer zwei Mal im Leben.« Wann immer 

Case 
study

▶ refLexion

 ▪ Zählt für sie die gewonnene stunde von 12 bis 13 uhr, die sie 
 zusätzlich fahren können?

 ▪ sind sie froh um jeden euro, den sie weniger zahlen, als für die 
halbtageskarte?

 ▪ ist ihnen wichtig, dass sie so schnell wie möglich loskommen, 
und das ist es ihnen sogar wert, mehr als für die halbtageskarte 
zu  bezahlen?

 ▪ finden sie den Verkäufer so charmant, dass sie sich mit ihm auf 
der Piste zu einer brotzeit treffen, und der Preis ist ihnen dabei 
ziemlich egal?

 ▪ Versuchen sie die mathematisch gerechteste Lösung zu finden, 
 indem sie den Preis/stunde ausgerechnet haben?

es gibt nicht die eine richtige Lösung, sondern das perfekte persönli-
che ergebnis.
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Sie also länger und öfter mit jemanden Verhandeln, lohnt es sich, den ko-
operativen Stil anzuwenden und nach dem Harvard-Konzept vorzugehen. 
Wir werden in diesem Buch beide Stile beleuchten. Den kooperativen und 
den kompetitiven Verhandlungsstil. Beide Stile sind im echten Leben exis-
tent. Ein guter Verhandelnder beherrscht beide.

self-assessMent 1.2

nele nelson ist in die oper eingeladen. Zu ihrem traumhaften abend-
kleid braucht sie die passenden high-heels. sie entdeckt ihr wunschpaar, 
silberne riemchensandalen, im angesagtesten fashion-Laden der stadt. 
240 euro soll das Paar kosten. Da sie ihr budget schon beim abendkleid 
ausgereizt hat, heißt es verhandeln!

nele: »ich hätte diese schuhe gerne. entschuldigung, aber ist bei dem 
Preis eventuell noch ein kleiner nachlass drin?«

… 
nele: »Klasse die schuhe. für 180 euro nehme ich sie mit!
… 
nele: »also ihre Preise hier sind wirklich total überhöht. entweder sie 

machen mir einen vernünftigen Preis oder ich kaufe beim schuh- 
Discounter.«

… 
nele: »nächsten Monat brauche ich noch neue winterstiefel. wie viel 

nachlass bekomme ich bei ihnen, wenn ich jetzt gleich beide Paare 
mitnehme?«

… 

self- 
assess-
Ment

▶ Mit weLcheM einstiegssatZ wÜrDen sie an neLes 
 steLLe Die VerhanDLung beginnen?

Lesen sie am ende des Kapitels die expertenmeinung.
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die größten fehler, die man beim verhandeln  
 begehen kann

Interessanterweise gibt es typische Merkmale, die Verhandlungssitua-
tionen häufig zum Scheitern bringen. Sicher haben Sie schon die eine oder 
andere Situation erlebt, in der Verhandlungen gescheitert sind. Haken Sie 
die Punkte in der folgenden Praxisübung ab, wenn Sie sie kennen:

PraXIs- 
ÜBunG

 ▪ druck auf den schwächeren ausüben 
solange einer der  Partner dem anderen überlegen ist, 
neigt er in der regel dazu, das bewusst oder  unbewusst 
auszunutzen.

 ▪ fehlende flexibilität 
Ändert sich die situation, sind die beteiligten nur schwer 
in der Lage, sich dieser situation anzu passen.

 ▪ verbissenheit 
Je mehr ein Verhandlungspartner darauf angewiesen 
ist, sein Ziel zu erreichen, desto eher wird er unbedacht 
reagieren, desto größer ist das risiko aggressiver reak-
tionen, die eine gute strategie  zwischen Partnern, die sich 
auf augenhöhe  begegnen, verhindern.

 ▪ eskalation 
Druck erzeugt gegendruck; es entsteht eine eskalations-
spirale, aus der die Verhandelnden oft nicht alleine 
 herauskommen.

 ▪ nachgiebigkeit 
aus angst vor Konflikten sind Verhandlungs partner oft zu 
defensiv und gefügig; sie machen Zugeständnisse ohne 
etwas dafür zu erhalten.

 ▪ unangemessene vorbereitung 
Der strategische aufwand steht oft in keinem sinnvollen 
Verhältnis zum wert des Ziels.
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die drei dimensionen des verhandelns

Der Begriff der 3D-Verhandlung wurde von David A. Lax und James K. Se-
benius geprägt. David A. Lax kommt von der Harvard Business School, war 
davor Investmentbanker und leitet heute gemeinsam mit James K. Sebe-
nius das Beratungsunternehmen LaxSebenius LLC, das sich auf Verhand-
lungscoaching spezialisiert hat. 20 Jahre Verhandlungserfahrung flossen in 
das von ihnen entwickelte 3D-Konzept ein.

Das 3D-Modell besagt, das es drei Dimensionen des effektiven Verhandelns 
gibt. Erfolgreiche Verhandelnde stecken viel Energie in die dritte Ebene, 
die oft von althergebrachten Verhandlungsschulen vernachlässigt wird. Die 
umfangreichen Erfahrungen von LaxSebenius LLC als Berater bei Fusio-
nierungen, in der Beschaffung, im pharmazeutischen Bereich, bei diplo-
matischen Verhandlungen und Verhandlungen mit Gewerkschaften hat die 
Wirksamkeit des 3D-Ansatzes unterstrichen.

Die drei Dimensionen sind:

 ○ die eigentliche Verhandlung am Tisch: der Prozess
 ○ das Verhandeln am Zeichenbrett: die Inhalte skizzieren
 ○ Vorverhandlungen führen: Handlungsspielräume ausloten

erste dimension

Wenn die meisten Menschen an Verhandeln denken, dann denken sie 
an den eigentlichen Verhandlungsprozess. Dabei spielen Aspekte wie die 
Kommunikation, das Verhalten, die Körpersprache und die Verhandlungs-
taktik eine große Rolle. In diesem Buch werden Sie Informationen zu die-
sen Themen finden (Kapitel 2, 3 und 4); sie gehören definitiv zum Verhan-
deln dazu. Sie repräsentieren jedoch nur eine von drei Dimensionen. Diese 
Ebene ist manchmal sogar weniger bedeutend hinsichtlich des Einflusses 
auf das Ergebnis, als die anderen beiden Dimensionen. Sogar erfahrene 
Verhandelnde sind oft gut geschult in der ersten Dimension und schwächer 
in den beiden unten aufgeführten Dimensionen. 
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Zweite dimension

Viele Bücher über Verhandlungsführung propagieren den »Win-Win«-
Ansatz. Sie leiten Verhandelnde an, kreative Lösungen zu entwickeln, von 
denen beide Seiten profitieren. Wir werden diesen hilfreichen Ansatz ge-
nauer unter die Lupe nehmen und Ihnen in diesem Buch im Kapitel 7 statt 
genereller Hinweise konkrete Handlungsanweisungen an die Hand geben. 
Verhandelnde werden Vorschläge entwickeln können, die sie selbst wenig 
kosten und der Gegenseite viel bringen.

dritte dimension

Die Chancen beim Verhandeln zu verbessern, bedeutet oft schon vor der 
eigentlichen Verhandlung, die Rahmenbedingungen zu verbessern oder 
die Handlungsspielräume zu erweitern. So kann die von Ihnen vorgeschla-
gene Lösung für die Gegenseite attraktiver sein als deren Ausstiegsszena-
rio. Hinter dem interaktiven Prozess (Erste Dimension) und den Inhalten 
(Zweite Dimension) bedeutet die Dritte Dimension die richtigen Leute zum 
richtigen Zeitpunkt an den Verhandlungstisch zu bekommen und dort die 
richtigen Themen zu verhandeln sowie die richtigen Ausstiegsszenarien 
zu präsentieren. Diese dritte Dimension ist strategischer als die anderen 
beiden. Sehr erfolgreiche Verhandelnde investieren sehr viel mehr Energie 
in diese Dimension. Im Kapitel 2 werden Sie Informationen zu dieser Di-
mension erhalten.

dimension Kernpunkte ort fokus Ziele

erste 
 dimension

strategie  
und taktik

»am tisch« auf beteiligte 
Personen, 
auf den 
 Prozess

Verhand-
lungstechnik 
verbessern, 
Vertrauen 
aufbauen, 
unfairen 
tricks 
 begegnen
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dimension Kernpunkte ort fokus Ziele

Zweite  
dimension

Design der 
Verhandlung 
(Vor planung)

»am Zeichen-
brett«

auf werte, 
inhalte und 
ergebnisse

Überein-
künfte zum 
beidseitigen 
nutzen 
entwickeln, 
nachhaltigere 
Lösungen 
entwickeln

dritte  
dimension

Vorverhand-
lung, fein-
planung

»abseits des 
tisches«

auf größeres 
gesamt-
konzept

handlungs-
spielraum 
bestmöglich 
vorbereiten, 
Vorgespräche 
führen

ein aktuelles Beispiel: Barack obama bereitet  
Gesundheits reform vor

US-Präsident Obamas Plan zur Gesundheitsreform ist auf Basis des 3D-Ne-
gotiation-Ansatzes vorbereitet worden. Auch wenn man nicht genau weiß, 
ob Barack Obama persönlich das Buch von Lax und Sebenius gelesen hat, 
so ist auf jeden Fall aber die Gesundheitsbehörde, die das Reformpaket ent-
wickelt hat, mit dem Konzept vertraut. Am 17. Juni 2009 erhielt ich folgende 
E-Mail vom Program on Negotiation aus Harvard:

»Das erste Geheimnis von ›3D-Negotiation‹ ist es, den Tisch vorzubereiten – das 
bedeutet, die richtigen Bedingungen für einen Erfolg zu schaffen, bevor über-
haupt mit der Verhandlung begonnen wird. Der Präsident hat Monate damit 
verbracht, den Tisch vorzubereiten – zuerst wurde jede erdenkliche interessierte 
Partei zu Diskussionsrunden eingeladen, dann wurden erste Ideen festgehalten, 
denen alle zustimmen konnten, wie das Automatisieren der Gesundheitsdaten 
und die Verstärkung präventivmedizinischer Maßnahmen.
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Anschließend wurde in der richtigen Reihenfolge vorgegangen. Nachdem die 
Parteien miteinander ins Gespräch und in gute Stimmung gebracht worden 
waren, übergab der Präsident den Ball, den er ins Spiel gebracht hatte, dem 
Kongress. Der Kongress tat, was ein Kongress zu tun hat. Er spielte den Ball 
hin und her, während der Präsident von der Zuschauertribüne herab ab und zu 
nickte und ein Lächeln der Zustimmung gab.

Wir sind kurz davor, das Endstadium einer klassischen 3D-Verhandlung zu 
erreichen, wo Verhandelnde sicherstellen, dass die Diskussion auf die richtigen 
Themen fokussiert ist und die richtigen Interessen verfolgt werden. So trat der 
Präsident zum Beispiel vor die American Medical Association, einen der wich-
tigsten Interessenvertreter, und teilte ihnen mit, dass er jetzt offener gegenüber 
einer Kontrolle von Gerichtsprozessen ist, die ärztliche Fehler verfolgen, solange 
die Mediziner ihn weiterhin unterstützen.

Wird der Präsident unsere 3D-Strategie weiter verfolgen? So könnte es aussehen: 
Er wird sicherstellen, dass er am richtigen Tisch verhandelt – an dem Ort, an 
dem sein gewünschtes Ergebnis verabschiedet werden kann, dem Kongress. Und 
er wird zeigen, dass er den Tisch wechseln kann, wenn die Dinge aus dem Ruder 
laufen, und er wird dann vielleicht vor das Fernsehen treten und zum ameri-
kanischen Volk sprechen. Der Präsident wird die Konsequenzen kennen, die es 
nach sich zieht, wenn er die Verhandlungen abbricht, und die anderen Parteien 
werden wissen, dass er nicht blufft.«



1. wie sie Lernen, besser Zu VerhanDeLn 27

auflösunG der self-assessMents

▶ seLf-assessMent 1.1

Verkäufer: …

niels: »ganz schön teuer. wie sieht es denn mit einem Preisnachlass 
aus?« (Der Kommentar »ganz schön teuer« ist geschickt. er wirkt so, 
als überlege niels noch, ob er das gerät kaufen will oder nicht. nach 
dem Preisnachlass fragt niels offen – das ist okay. alternativ hätte er 
nach einem konkreten Preisnachlass fragen können.)

Verkäufer: …

niels: »ich habe doch erst vor einem Monat eine neue waschmaschi-
ne und einen neuen herd bei ihnen gekauft. ich finde, dass mir da 
ein ordentlicher rabatt zusteht.« (niels verweist auf vorhergehende 
einkäufe und baut damit beim Verkäufer Druck auf, ihm einen nach-
lass einzuräumen, um ihn als treuen und umsatzstarken Kunden zu 
behalten.)

Verkäufer: …

niels: »Das glaub ich nicht! also hören sie mal, sie können jetzt ein 
gutes geschäft mit mir machen, oder wollen sie, dass ich die Docking 
station im internet bestelle?« (Der Verkäufer, der sich leider auf starre 
Vorgaben bezieht, irritiert niels. hätte niels genau beobachtet, wäre 
ihm beim Verweisen des Verkäufers auf das schild aufgefallen, dass 
dieser nicht der richtige ansprechpartner ist. so fühlt sich niels ge-
zwungen, härtere geschütze aufzufahren und mit dem internetkauf 
zu drohen. Leider erfolglos.)

Verkäufer: …

self- 
assess-
Ments
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auflösunG der self-assessMents

self- 
assess-
Ments

▶ seLf-assessMent 1.2

antwort 1: 
hier geht nele sehr zaghaft vor. sie zeigt ihre Kaufwilligkeit eindeutig 
und kombiniert sie mit einer schüchternen, zaghaften frage. Vermutlich 
wird der Verkäufer mit »Leider, kann ich ihnen keinen nachlass geben« 
antworten und nele wird die schuhe trotzdem nehmen. sie agiert von 
anfang an zu nachgiebig.

antwort 2: 
hier antwortet nele sehr forsch. sie gibt den Preis klar vor. Das risiko 
liegt darin, dass es keinen oder einen sehr geringen Verhandlungsspiel-
raum gibt. nele muss sich im Vorfeld überlegen, was sie tun kann, um 
glaubwürdig zu wirken, wenn der Verkäufer nicht mitzieht.

antwort 3: 
hier provoziert nele durch Übertreibung (»total überhöht«). sie kombi-
niert ihren angriff mit einer Drohung. Vermutlich wird der Verkäufer da-
rauf emotional reagieren: »Dann kaufen sie die schuhe doch wo anders. 
Diesen ton brauche ich mir nicht gefallen zu lassen.«

antwort 4: 
hier reagiert nele rational. sie weiß, dass Menge ein starkes argument ist 
und das geschäft ebenfalls davon profitiert, wenn sie zwei Paar schuhe 
kauft. Damit wird der anreiz, ihr nachlass zu gewähren, größer. beide 
seiten werden hier profitieren. Die Verhandlung kann beginnen!
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ZusaMMenfassunG:  
WIe sIe lernen, Besser Zu verhandeln

▶ Wann sprechen wir von einer verhandlung?

 ▪ wenn eine wechselseitige abhängigkeit der Parteien vorliegt
 ▪ wenn ein interessenkonflikt besteht
 ▪ wenn ungefähr gleiche Machtverhältnisse existieren
 ▪ wenn eine Übereinkunft als Ziel der Verhandlung gesehen wird

▶ Mit welchen drei faktoren wird die Qualität der verhandlung 
 gemessen?

 ▪ effektivität des ergebnisses (Qualität des resultats)
 ▪ effizienz des Verhandlungsprozesses (Zeitökonomie)
 ▪ Verhandlungsklima unter den beteiligten (Qualität der beziehung)

▶ Welche Kriterien gelten für ein gutes verhandlungsergebnis?

ein gutes Verhandlungsergebnis ist:

 ▪ klar – also eindeutig in der auslegung
 ▪ realisierbar – also kein Luftschloss
 ▪ fair – also niemand wird übers ohr gehauen
 ▪ nützlich für die beteiligten Parteien – also basierend auf dem 

win-win-Prinzip
 ▪ nachhaltig – also es wird von beiden seiten getragen

▶ Warum handelt dieses Buch vom harvard-Konzept?

wissenschaftler der renommierten us-amerikanischen Harvard University ha-
ben hierzu ein pragmatisches und seit vielen Jahren bewährtes Konzept ent-
wickelt: das harvard-Konzept. es versteht sich als ein Modell des rationalen 
Verhandelns und ist unter dem titel »getting to Yes. Negotiating an agreement 
Without giving in« 1981 erschienen. Die autoren roger fisher, william ury 
und später auch bruce Patton veröffentlichten damit das heute weltweit be-
kannte standardwerk des rationalen, sachgerechten Verhandelns. Der bestsel-
ler ist in über 20 sprachen übersetzt und mehr als 2 Millionen Mal verkauft.  

ZusaMMen- 
fassunG


