


Wie Sie Ihrem härtesten Verhandlungspartner erfolgreich gegenübertreten

In seinem neuen Bu� zeigt der Autor des Weltbestsellers Das
Harvard-Konzept, William Ury, dass das größte Hindernis einer
erfolgrei�en Verhandlung o� ni�t die Gegenseite ist, sondern i�
selbst es bin. Sehr o� handle i� nämli� gegen meine eigenen
Interessen. Konsequent stellt der Autor einen Weg vor, wie i� mir
zunä�st einmal darüber klar werde, was i� in einer Verhandlung
eigentli� will. Dann folgen die weiteren S�ri�e: Wie s�affe i� es,
mir in einer Verhandlung ni�t selbst im Weg zu stehen? Habe i�
überlegt, was die beste Alternative wäre, falls i� ni�t errei�e, was
i� mir vorgenommen habe? Und wie komme i� am Ende zu einer
Win-Win-Situation?

»Weise und denno� realistis�, überragend und trotzdem
praktikabel: William Ury zeigt uns seit vielen Jahren, wie wir in
einer konfliktbeladenen Welt erfolgrei� verhandeln. Jetzt gibt er uns
eine Strategie an die Hand, wie wir uns dem größten Hindernis jeder
Verhandlung stellen können: uns selbst.«
Jim Collins, Autor von Der Weg zu den Besten

Der Autor

William Ury ist Mitbegründer des Harvard Negotiation Project und
führt selbst als weltweit anerkannter Verhandlungsexperte
s�wierigste Verhandlungen als Mediator in Kriegs- und
Krisengebieten, bei Vorstandssitzungen und bei
Auseinandersetzungen im Arbeitskampf. Er ist – zusammen mit
Roger Fisher – Ko-Autor des Weltbestsellers und Klassikers der
Verhandlungste�nik Das Harvard-Konzept und Autor einiger
weiterer Bü�er zum Thema Verhandeln.



William Ury

Wissen 

was ich will 

und 

erfolgreich 

verhandeln

Der Einstieg ins Harvard-Konzept

Aus dem Englis�en von 
Jürgen Neubauer

Deuts�e Verlags-Anstalt



Die Originalausgabe erschien 2015 unter dem Titel »Ge�ing to Yes with Yourself (and Other
Worthy Opponents)« bei HarperCollins Publishers, New York.

Der Inhalt dieses E-Books ist urheberrechtlich geschützt und enthält technische
Sicherungsmaßnahmen gegen unbefugte Nutzung. Die Entfernung dieser Sicherung sowie
die Nutzung durch unbefugte Verarbeitung, Vervielfältigung, Verbreitung oder öffentliche
Zugänglichmachung, insbesondere in elektronischer Form, ist untersagt und kann straf-
und zivilrechtliche Sanktionen nach sich ziehen.

Der Verlag weist ausdrücklich darauf hin, dass im Text enthaltene externe Links vom Verlag
nur bis zum Zeitpunkt der Buchveröffentlichung eingesehen werden konnten. Auf spätere
Veränderungen hat der Verlag keinerlei Einfluss. Eine Ha�ung des Verlags ist daher
ausgeschlossen.

Copyright © 2015 William Ury
Copyright © der deutschsprachigen Ausgabe 2016 
Deutsche Verlags-Anstalt, München, 
in der Verlagsgruppe Random House GmbH, 
Neumarkter Str. 28, 81673 München
Alle Rechte vorbehalten
Umschlaggestaltung: Büro Jorge Schmidt, München
Graphiken: Peter Palm, Berlin
Typografie und Satz: DVA/Andrea Mogwitz
Verwendete Schri�: Palatino
ISBN 978-3-641-17590-0
V002
www.dva.de

https://www.dva.de/


Meinen Lehrern – in tiefer Dankbarkeit



Inhalt

Einleitung
Die erste Verhandlung

Kapitel 1
Versetzen Sie si� in Ihre eigene Lage
Von der Selbstanklage zur Selbsterkenntnis

Kapitel 2
Formulieren Sie Ihre beste Alternative
Von S�uldzuweisungen zur Selbstverantwortung

Kapitel 3
Ändern Sie den Bli�winkel
Vom Feind zum Freund

Kapitel 4
Bleiben Sie im Hier und Jetzt
Vom Widerstand zur Akzeptanz

Kapitel 5
Respektieren Sie die anderen
Von der Ausgrenzung zur Einbindung

Kapitel 6
Geben und Bekommen
Von Win-Lose zu Win-Win-Win

S�luss
Win-Win-Win



Dank

Anmerkungen



Einleitung

Die erste Verhandlung

Wer die Welt bewegen will, 
sollte erst si� selbst bewegen.
Sokrates

Wie können wir uns mit anderen einigen? Wie können wir unsere
alltägli�en Konflikte beilegen – mit Kollegen und Vorgesetzten,
Partnern und Ehepartnern, Klienten und Kunden, Kindern und
Angehörigen und im Grunde mit allen Mens�en, mit denen wir zu
tun haben? Wie können wir das errei�en, was wir wirkli� wollen,
und glei�zeitig die Bedürfnisse anderer Mens�en berü�si�tigen?
Kaum ein anderes Dilemma ist so verbreitet und so vertra�t.

Diese Fragen haben mi� dur� meine gesamte berufli�e
Lau�ahn hindur� bes�ä�igt. Vor drei Jahrzehnten ha�e i� das
große Privileg, zusammen mit meinem Mentor und Kollegen Roger
Fisher Das Harvard-Konzept zu s�reiben. Dieses Bu� hat Mens�en
in aller Welt geholfen, in der Familie, am Arbeitsplatz und in ihrer
Gemeins�a� anders und besser zu verhandeln. Das Harvard-Konzept
hat si� millionenfa� verkau� und seinen Lesern ermögli�t, von
den konfrontativen Verhandlungsmethoden mit ihrer Gewinner-
Verlierer-Mentalität wegzukommen und sa�gere�te und
kooperative »Win-Win«-Verhandlungen zu führen, bei denen beide
Seiten gewinnen.

Allerdings ist es o� eine gewaltige Herausforderung, Lösungen
zu finden, die für alle Beteiligten glei�ermaßen befriedigend sind.
Seit der Veröffentli�ung des Klassikers Das Harvard-Konzept habe
i� Zehntausende Mens�en aus allen Lebensberei�en in die
Methoden der Win-Win-Verhandlung eingeführt: Manager,



Anwälte, Fabrikarbeiter, Bergarbeiter, Lehrer, Diplomaten,
Friedenssoldaten, Abgeordnete und Beamte. Vielen ist es gelungen,
die neuen Methoden anzuwenden, aber andere haben ihre Probleme
damit. Selbst wenn sie mit den Grundlagen der sa�gere�ten
Verhandlung vertraut sind, greifen sie in Konfliktsituationen immer
wieder auf die Konfrontation zurü� und begründen dies damit,
dass man mit s�wierigen Mens�en eben ni�t anders umgehen
könne.

Weil i� in meiner Arbeit zur Genüge mit s�wierigen
Verhandlungspartnern und Situationen zu tun ha�e, da�te i�, dass
i� diesem Problem abhelfen könnte. Daher s�rieb i� zunä�st
S�wierige Verhandlungen und einige Jahre später Nein sagen und
trotzdem erfolgrei� verhandeln. Die dort bes�riebenen Methoden
haben vielen Mens�en bei der Lösung ihrer alltägli�en Konflikte
weitergeholfen. Trotzdem ha�e i� no� immer das Gefühl, dass ein
ents�eidendes Puzzleteil fehlte.

Inzwis�en weiß i�, was das ist. Es geht um die erste und
wi�tigste Verhandlung, die wir führen: die Verhandlung mit uns
selbst.

Erst wenn wir uns mit uns selbst einig werden, können wir uns
erfolgrei� mit anderen einigen. Daher ist dieses Bu� so etwas wie
die fehlende erste Häl�e von Das Harvard-Konzept. Es ist der
unverzi�tbare Einstieg, do� als wir das Bu� vor dreißig Jahren
s�rieben, war mir no� ni�t klar, wie wi�tig dieser Teil wirkli�
ist. Im Harvard-Konzept geht es darum, neue Spielregeln für die
Verhandlung mit anderen aufzustellen, do� in Wissen, was i� will,
und erfolgrei� verhandeln geht es darum, erst die Spielregeln für
Verhandlungen mit uns selbst zu ändern, um dann die Spielregeln
für Verhandlungen mit anderen ändern zu können. Wie sollten wir
au� unsere äußeren Differenzen beilegen können, wenn wir ni�t
zuerst unsere inneren Differenzen beilegen?



Unser schwierigster Gegner

Ob wir uns dessen bewusst sind oder ni�t, wir führen dauernd
Verhandlungen. Im weitesten Sinne ist eine Verhandlung jede Form
der Kommunikation, bei der wir mit anderen eine Einigung erzielen
wollen. In Hunderten Kursen und Vorträgen habe i� die
Teilnehmer gefragt: »Mit wem verhandeln Sie im Laufe eines
Tages?« Die Antworten beginnen meist mit Partnern und Kindern
und rei�en über Vorgesetzte, Kollegen und Kunden bis hin zu allen
Mitmens�en. Hin und wieder antwortet jedo� ein Teilnehmer: »I�
verhandele mit mir selbst.« Viele Teilnehmer la�en, wenn sie das
hören – weil sie die Situation aus eigener Erfahrung kennen.

Wenn wir verhandeln, dann ni�t nur, um uns zu einigen,
sondern vor allem, um das zu bekommen, was wir wollen. Im Laufe
der Jahrzehnte habe i� in sehr vers�iedenen s�wierigen
Konflikten vermi�elt, von Familienstreitigkeiten und
Aufsi�tsratskonflikten bis zu Arbeitskämpfen und Bürgerkriegen.
Irgendwann bin i� dann zu dem S�luss gekommen, dass es meist
ni�t am Verhandlungsgegner liegt, wenn wir ni�t das bekommen,
was wir wollen – au� dann ni�t, wenn der andere no� so zäh ist.
Das größte Hindernis auf dem Weg zum Verhandlungserfolg sind
wir selbst. Wir stehen uns selbst im Weg. Wie der amerikanis�e
Präsident Theodore Roosevelt einst so s�ön bemerkte: »Wenn i�
den Mens�en in den Hintern treten würde, der mir den meisten
Ärger ma�t, dann könnte i� mi� einen Monat lang ni�t
hinsetzen.«1

Wir sabotieren uns selbst mit Reaktionen, die unseren
eigentli�en Interessen zuwiderlaufen. In einem Streit zwis�en
zwei Unternehmen nennt ein Verhandlungspartner den anderen
öffentli� einen Lügner, worau�in dieser einen Prozess anstrengt,
der beide Seiten teuer zu stehen kommt. In einem heiklen
S�eidungsprozess rastet der Ehemann aus, beleidigt seine Frau,



stürmt aus dem Raum und torpediert damit sein eigentli�es
Interesse, nämli� die Angelegenheit für die gesamte Familie
friedli� beizulegen.

Wenn wir in Konfliktsituationen so miserabel reagieren, dann
meist weil wir annehmen, dass nur eine Seite gewinnen kann – wir
oder die. Egal ob Ges�ä�spartner um die Kontrolle über ein
Wirts�a�simperium ringen, Kinder si� um ein Spielzeug balgen
oder ethnis�e Gruppen um Gebiete streiten – immer ste�t dahinter
die unausgespro�ene Annahme, dass die eigene Seite nur dann
gewinnen kann, wenn die andere verliert. Selbst wenn wir bereit
sind, auf die anderen zuzugehen, bleibt die Angst, dass sie uns
ausnutzen könnten. Hinter dieser »Gewinner-Verlierer«-Mentalität
ste�t ein Gefühl der Entbehrung, also die Angst, dass ni�t genug
für alle da ist; deshalb glauben wir, uns erst um uns selbst kümmern
zu müssen, au� wenn das auf Kosten der anderen geht. Diese
Einstellung bewirkt jedo� nur allzu o�, dass beide Seiten verlieren.

Das größte Hindernis auf dem Weg zum Verhandlungserfolg
kann jedo� unsere größte Chance werden. Wenn wir lernen, erst
mit uns selbst ins Reine zu kommen, bevor wir mit anderen
verhandeln, dann sind wir eher in der Lage, unsere Bedürfnisse und
die der anderen zu befriedigen. Aus unserem ärgsten Feind können
wir unseren stärksten Verbündeten ma�en, wenn wir uns mit uns
selbst einig werden und wissen, was wir wollen.

Sechs große Schritte

I� habe mi� viele Jahre lang mit der Frage bes�ä�igt, wie wir mit
uns selbst einig werden. Dabei habe i� meine Erfahrungen aus dem
Privatleben und meine Arbeit als Vermi�ler genauso einbezogen wie
meine Beoba�tungen an anderen. Mir ging es darum zu verstehen,
warum wir uns selbst sabotieren und wie es uns gelingen kann,
unsere Interessen zu wahren und uns mit anderen zu einigen. Aus



diesen Beoba�tungen habe i� eine Methode mit se�s S�ri�en
entwi�elt, von denen jeder eine konkrete innere Herausforderung
anspri�t.

Man sollte meinen, dass diese se�s S�ri�e ni�ts anderes als
gesunder Mens�enverstand sind. Aber in meinen dreieinhalb
Jahrzehnten als Vermi�ler habe i� festgestellt, dass wir sie trotzdem
ni�t anwenden. Viellei�t sind Sie mit dem einen oder anderen
dieser S�ri�e vertraut, do� i� hoffe, dass sie im Zusammenhang
einer umfassenden Methode einprägsamer und effektiver
anwendbar sind.

Lassen Sie mi� an dieser Stelle die se�s S�ri�e knapp
vorstellen:

1. Versetzen Sie si� in Ihre eigene Lage. Der erste S�ri� besteht
darin, unseren s�wierigsten Gegner zu verstehen, nämli� uns
selbst. Allzu o� tappen wir in die Falle und üben uns in ständiger
Selbstkritik. Die Herausforderung besteht darin, sta�dessen die
eigenen Bedürfnisse genauso ernst zu nehmen wie die von
ges�ätzten Partnern oder Kunden.

2. Formulieren Sie Ihre beste Alternative. Den meisten Mens�en
fällt es s�wer, in einem Konflikt die S�uld ni�t beim anderen zu
su�en. Die Herausforderung besteht darin, Verantwortung für uns
selbst und unsere Beziehungen zu übernehmen. Konkret müssen wir
daher die beste Alternative zu einer Verhandlungslösung
formulieren und uns selbst um unsere Bedürfnisse und Interessen
kümmern, unabhängig von dem, was andere tun oder lassen.

3. Ändern Sie den Bli�winkel. Fast jeder von uns kennt die Angst
davor, zu kurz zu kommen. Die Herausforderung besteht darin,
unsere Grundeinstellung zu ändern und uns eine unabhängige und
angemessene Quelle der Zufriedenheit zu s�affen. Dazu müssen



wir verstehen, dass das Leben unser Freund ist, au� wenn es si�
hin und wieder von seiner unfreundli�en Seite zeigt.

4. Bleiben Sie im Hier und Jetzt. Es passiert uns nur allzu lei�t,
dass wir uns mi�en in einem Konflikt dem Ärger über vergangene
Ereignisse oder der Sorge um die Zukun� hingeben. Die
Herausforderung besteht darin, sta�dessen im Hier und Jetzt zu
bleiben – dem einzigen Ort, an dem wir wirkli� Befriedigung
erleben und unsere Situation zum Guten wenden können.

5. Respektieren Sie die anderen. Die Versu�ung ist groß,
Zurü�weisungen, persönli�e Angriffe und Ausgrenzung mit
glei�er Münze heimzuzahlen. Die Herausforderung besteht darin,
unserem Gegenüber mit Respekt zu begegnen, gerade wenn er oder
sie s�wierig ist.

6. Geben und Bekommen. Wenn wir den Eindru� haben, dass die
Ressourcen knapp sind, verfallen wir s�nell dem Gewinner-
Verlierer-Denken und s�auen nur auf unsere eigenen Bedürfnisse.
Die letzte Herausforderung besteht darin, die Spielregeln so zu
gestalten, dass alle gewinnen und dass wir zuerst geben sta�
nehmen.

Diese se�s S�ri�e sind eine Reise zu einem verinnerli�ten Ja –
eine Reise, die nie endet. Dieses Ja zu uns selbst ist eine vorbehaltlos
konstruktive Haltung des Respekts und der Akzeptanz – gegenüber
uns selbst, gegenüber dem Leben und gegenüber anderen. Sie sagen
Ja zu si� selbst, indem Sie si� in Ihre eigene Lage versetzen und Ihre
beste Alternative formulieren. Sie sagen Ja zum Leben, indem Sie Ihre
Einstellung ändern und im Hier und Jetzt bleiben. Und Sie sagen Ja
zu anderen, indem Sie sie respektieren und geben und nehmen.

Jeder S�ri� bereitet die anderen vor, und in der Summe
erlei�tern sie eine Einigung mit anderen, vor allem in s�wierigen



Situationen.

Um diese Methode des verinnerli�ten Jas zu erläutern, werde i�
aus meiner eigenen Erfahrung und der anderer s�öpfen. Als
Vermi�ler und Berater in einigen der s�wersten Konflikte auf
unserem Planeten habe i� gelernt, au� unter dem Dru� von
Präsidenten und Guerillaführern standha� zu bleiben, mi� selbst
zu beoba�ten, meine Reaktionen zurü�zunehmen und au�
Mens�en zu respektieren, bei denen Respekt s�werfällt.

Dabei habe i� gelernt, dass dieselben Prinzipien, die in
Verhandlungen mit anderen eine Einigung ermögli�en, au� in der
Verhandlung mit uns selbst wirken. Äußere und innere Konflikte
lassen si� mit derselben Methode beilegen. Wenn Sie meine
früheren Bü�er gelesen haben, dann werden Sie hier vertraute
Begriffe wiederfinden, die in ganz neuer Weise verwendet werden,
nämli� na� innen geri�tet sta� na� außen. Aber ma�en Sie si�
keine Sorgen, wenn Sie meine Bü�er ni�t kennen; i� werde die



Konzepte ausrei�end erklären, sodass Wissen, was i� will, und
erfolgrei� verhandeln für si� alleine stehen und verstanden werden
kann.

So einfa� dieses Ja zu uns selbst auf den ersten Bli� ers�einen
mag, so s�wierig ist es o�. Na� allem, was i� im Privatleben und
bei meiner Tätigkeit als Vermi�ler erlebt habe, ist das viellei�t sogar
s�wieriger als die Einigung mit anderen. Der Mens� ist ein
instinktgesteuertes Wesen: Es ist nur natürli�, dass wir uns selbst
kritisieren, die S�uld bei anderen su�en, uns vor Entbehrung
für�ten und auf Zurü�weisungen mit Zurü�weisung reagieren.
Es mag selbstverständli� klingen, dass wir unsere eigenen
Interessen berü�si�tigen, Verantwortung für unsere Bedürfnisse
übernehmen und andere respektieren sollen, do� in Wirkli�keit
fallen uns diese Dinge s�werer, als wir wahrhaben mö�ten, und
ganz besonders in Konflikten. In diesem Bu� ging es mir darum,
die Verhandlung mit uns selbst auf ihren Kern zu reduzieren, damit
Sie diese Methode au� dann no� einfa� anwenden können, wenn
si� die Lage zuspitzt und die Emotionen ho�ko�en.

Aber wel�e S�wierigkeiten si� Ihnen au� in den Weg stellen,
Sie sind bestens in der Lage, sie zu überwinden. Sie haben es selbst
in der Hand, das zu bekommen, was Sie wollen. Wenn Sie die
Methode einüben und in der Praxis anwenden, wenn Sie Ihre
bestehenden Einstellungen überprüfen und neue ausprobieren,
können Sie persönli�e Befriedigung und Verhandlungserfolge
erzielen, die den Aufwand an Zeit und Energie mehr als
re�tfertigen. Aus eigener Erfahrung weiß i�, dass die Verhandlung
mit uns selbst ni�t nur die s�wierigste, sondern au� die
lohnendste ist.

Wie Sie dieses Buch benutzen können


