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»Das Harvard-Konzept«

»Unsere Leute sollen besser verhandeln«. So lautet hiufig unser
Auftrag. »Wir brauchen ein Verhandlungskonzept.« Diese For-
mulierung horen wir dagegen selten.

Gleichwohl steht hinter dem Wunsch nach Erfolg durch gutes
Verhandeln immer auch die Erwartung, dass sich ein Training
zum Erwerb dieser Fertigkeit nicht auf simple Handlungstipps
beschrinkt, sondern auf einem ausgereiften Konzept beruht.
Warum also die vereinfachte Forderung: »Machen Sie unsere
Leute zu besseren Verhandlern«? Weil es leichter ist, konkrete
Erwartungen zu formulieren als die Vorstellung eines Konzepts,
einer Wertehaltung, zu beschreiben.

Im Titel »Das Harvard-Konzept« verbirgt sich beides: Die
Fertigkeit zu Verhandeln und das Konzept eines offenen, kons-
truktiven, mehrwertschaffenden Verhandelns. Ebenso wie der
englische Originaltitel »Getting to Yes« beide Elemente in sich
vereinigt: Das von der Einstellung getragene Ziel und den Weg
dahin. Die Grundlagen hierfir wurden an der weltberithmten
Harvard-Universitit erforscht und entwickelt.

Mit dem deutschen Titel »Das Harvard-Konzept« ist der Cam-
pus Verlag nicht der Versuchung erlegen, die versprochene Fer-
tigkeit tiber das Konzept zu stellen. Er hat sich nicht auf spekta-
kuldre Tipps, auf blofle Spotlights beschrankt. Die Tragfahigkeit
dieses niichternen, aber letztlich klugen Titels hat sich im Laufe
der Jahre, seit Erscheinen der Erstauflage, gezeigt: Keine alter-
nativen Buchtitel oder Methoden, die in den letzten Jahren mit

kithnen Versprechen angepriesen wurden, kamen an den Erfolg
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des Harvard-Konzepts heran. »Besser und harter Verhandeln,
»So gewinnen Sie jede Verhandlung« — es sind meist blofse Hand-
lungsempfehlungen, Tipps und Tricks, die eine Fertigkeit verspre-
chen. Ein Konzept aber, das solch oberflichlichen VerheifSungen
zugrunde lage, wird vielfach verschwiegen. Denn es ist eine auf
Kurzfristigkeit angelegte Denkweise, wie man gegeneinander
vorgeht, statt — wie im Harvard-Konzept — miteinander umgebt.

Wir leben in einer Welt mit zunehmender Vernetzungsdichte,
mit unendlich vielen Berihrungs- und damit Konfliktpunkten.
Mit der Herausforderung und gleichzeitig der Verpflichtung,
Konflikte konstruktiv und gewinnbringend fiir alle Beteiligten zu
losen. In einer solchen Welt Konzepte zu vertreten, die dieser He-
rausforderung nicht gewachsen sind, weil sie immer eine Halfte
der Beteiligten zu Verlierern machen, die auf Kompensation beim
nachsten Mal hoffen — wozu soll das dienen? Noch wichtiger: Zu
was soll das fuhren, aufler zu einer Verschlechterung der Ver-
handlungsqualitat? Nachhaltigkeit? Fehlanzeige.

Wer jedoch ein Konzept sucht, das das Entwickeln von trag-
fahigen Losungen im Interesse aller Beteiligten zum Ziel hat,
der wird in diesem Buch wertvollste Erkenntnisse finden. Und
gleichzeitig praxiserprobte Handlungsempfehlungen fiir den Weg
dorthin.

Die Autoren der amerikanischen Originalausgabe »Getting
to Yes«, Roger Fisher, William Ury und Bruce Patton haben ihr
Anliegen so auf den Punkt gebracht: »Jeden Tag stehen Fami-
lien, Nachbarn, Paare, Angestellte, Unternehmer, Verbraucher,
Verkiufer, Anwilte und Nationen dem gleichen Dilemma ge-
geniiber: Wie kann man ein Ubereinkommen finden, ohne sich
zu zerstreiten? Mit Hilfe unseres jeweiligen wissenschaftlichen
Hintergrunds ... und durch umfassende, langjihrige Zusammen-
arbeit mit Praktikern, Kollegen und Studenten haben wir eine
praktikable Methode entwickelt, mit der man freundschaftlich
zu Einigungen gelangen kann, ohne zu unterliegen« (Vorwort zur
ersten deutschen Ausgabe).

Seitdem ist ununterbrochen am Harvard-Konzept selbst, an
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den Erkenntnissen und deren Auswirkung auf die Verhandlungs-
praxis gearbeitet worden. Es ist in unzdhligen Konfliktsituatio-
nen angewendet, auf die Probe gestellt und im Nachgang weiter
entwickelt worden. Den aktuellsten Stand spiegelt diese Ausgabe
wider.

Als Verhandlungsberater haben wir in der Zusammenarbeit
mit hunderten Unternehmen, Verbanden und Instituten, mit
zig-tausenden Teilnehmern aus Wirtschaft, Verwaltung und Po-
litik, immer wieder Erkenntnisse gewonnen und in unsere Arbeit
einfliefSen lassen.

Wir freuen uns, dass wir in der hier vorliegenden 25. Auflage
einige Fille aus unserer Verhandlungspraxis einarbeiten konnten.
Sie finden diese Fille im Anhang dieser Ausgabe.

Es geht uns in unserer Arbeit immer um das Konzept und den
Weg zur Fertigkeit. Diesen Weg ebnen wir seit 30 Jahren. So ver-
stehen wir unseren Auftrag.

Das Harvard-Konzept ist hochst aktuell — auch nach 30 Jah-
ren!

Jochen Luksch

Geschiftsfithrer und Partner

Egger, Philips & Partner AG, Ziirich
www.eggerphilips.ch

Ziurich, im Februar 2015






Vorwort der Autoren zur
deutschen Ausgabe

Seit der erstmaligen Veroffentlichung vor zwei Jahren in den Ver-
einigten Staaten hat der Erfolg unseres Buchs alle unsere Erwar-
tungen bei weitem tiberstiegen. Innerhalb weniger Monate wurde
es zum Bestseller. Es zog nicht nur die Aufmerksamkeit akademi-
scher Kreise auf sich, sondern fand Anerkennung bei Praktikern
aus allen Gebieten und in der Presse. Der weltberithmte Okonom
John Kenneth Galbraith nannte das Buch »bei weitem das beste,
das ich je uber Verhandlungen gelesen habe«. Der ehemalige
US-AufSenminister Cyrus Vance sagte lobend tiber das Buch, es
verschaffe jedem Zugang zu den »einfachen, aber wirksamen
Ideen, die bereits auf internationaler Ebene erfolgreich waren«.
Die bekannte Zeitungskolumnistin Ann Landers, an die jeden
Tag Tausende von Amerikanern schreiben, um Rat fiir ihre Le-
bensprobleme zu bekommen, bemerkte, dass sie sich wiinsche,
es selbst geschrieben zu haben. Und die Zeitschrift Newsweek
schrieb, dass es »ein verstindlicher Leitfaden fiir Verhandlungen
ist, in denen beide Seiten die Gewinner sind, und dass es, wenn es
sich durchsetzt, dazu beitragen wird, das >Zeitalter des Narziss-
musc< in eine >Ara des Wir-Gefiihls< zu verwandeln«.

Aber wihrend wir — das ist sicherlich verstandlich - glicklich
sind tber den Erfolg des Buchs in unserem eigenen Land, sind
wir besonders stolz auf seine Aufnahme im Ausland. Mehr als
eine Viertelmillion Exemplare des Buches sind bisher weltweit
gedruckt. Das Buch ist jetzt in zehn Sprachen erschienen, ein-
schlieSlich Finnisch und Japanisch. Verlagsentscheidungen fiir

weitere Sprachen stehen noch an. Jede auslandische Ausgabe des
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Buchs hat uns von seiner allgemeinen Anwendbarkeit tiberzeugt
und von der Ubertragbarkeit unserer Vorschlige in sehr unter-
schiedliche Kulturkreise.

Aus diesen Griinden freuen wir uns besonders uber die deut-
sche Ausgabe unseres Buchs. Das Bediirfnis, bessere Wege zu
finden, um miteinander umzugehen, wenn es Differenzen zwi-
schen Menschen, zwischen politischen Parteien und zwischen
Nationen gibt, ist in der deutschsprachigen Welt genauso grofs
wie anderswo. Einige unserer Kollegen, die in Europa Vorlesun-
gen hielten oder Trainingsprogramme durchfiihrten, bemerkten
im deutschsprachigen Raum ein besonderes Interesse an neuen
Vorschldgen zur Losung von Konflikten und zur Schlichtung
von Streitigkeiten. Diesem Interesse hoffen wir mit dem Buch
zu entsprechen, indem wir eine einfache und doch brauchbare
Verhandlungsmethode bereitstellen, die von 0Osterreichischen
Geschiftsleuten genauso anzuwenden ist wie von Studenten in
Liechtenstein, von deutschen Diplomaten und von Hausfrauen in
der Schweiz.

Grundlegend fiir das Buch war die Frage: Wie konnen Men-
schen am besten mit ihren Differenzen umgehen? Wie sieht zum
Beipiel der beste Rat aus, den man einem Ehemann und einer
Ehefrau geben kann, die in Scheidung leben und wissen wol-
len, wie sie ein gerechtes und fiir beide Seiten befriedigendes
Abkommen treffen konnen, ohne dass sie in einem erbitterten
Streit enden? Oder vielleicht genauer: Welchen Rat wiirden Sie
einem der beiden geben, wenn er oder sie diesen Wunsch dufSert?
Jeden Tag stehen Familien, Nachbarn, Paare, Angestellte, Un-
ternehmer, Verbraucher, Verkiufer, Anwilte und Nationen dem
gleichen Dilemma gegeniiber: Wie kann man ein Ubereinkom-
men finden, ohne sich zu zerstreiten? Mithilfe unseres jeweiligen
wissenschaftlichen Hintergrunds in internationalem Recht und
in Anthropologie und durch die umfassende und langjihrige Zu-
sammenarbeit mit Praktikern, Kollegen und Studenten haben wir
eine praktikable Methode entwickelt, mit der man freundschaft-

lich zu Einigungen gelangen kann, ohne zu unterliegen.
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Wir haben Ideen von Anwalten, Geschiftsleuten, Regierungs-
beamten, Richtern, Gefingnisdirektoren, Diplomaten, Versiche-
rungsvertretern, Offizieren, Arbeitern im Kohlebergbau und Ge-
schiftsfithrern in der Olbranche ausprobiert. Wir bedanken uns
bei denen, die uns mit Kritik antworteten und mit Vorschlagen,
die aus ihren eigenen Erfahrungen stammten. Wir zogen grofSen
Nutzen daraus.

Tatsdchlich haben so viele Menschen im Lauf der Jahre zu
dieser Entwicklung dermaflen umfassend beigetragen, dass es
gar nicht mehr moglich ist, genau zu sagen, wem wir fiir welche
Ideen in welcher Form zu Dank verpflichtet sind. Diejenigen, die
am meisten beigetragen haben, werden verstehen, dass wir auf
FufSnoten nicht deswegen verzichtet haben, weil wir alle Vor-
schlage als unsere eigenen ansehen, sondern um den Text lesbar
zu halten. Jedoch danken wir am Ende des Buchs denjenigen
ausfuhrlicher, deren Beitrdge einer besonderen Erwihnung be-
dirfen. All diesen Menschen und auch den Lesern, die, seit die
erste Auflage erschienen ist, so begeistert mit Kommentaren und

kritischen Vorschlagen antworteten, danken wir zutiefst.

Roger Fisher
William Ury

Cambridge, Massachusetts
September 1983






Vorwort zur dritten Ausgabe

Seit der Erstveroffentlichung von Das Harvard-Konzept sind
dreiflig Jahre vergangen. Wir freuen uns, dass es so vielen Men-
schen in aller Welt geholfen hat, anders mit ihren Konflikten
umzugehen und fiir alle Beteiligten befriedigendere Losungen
zu finden. Als wir dieses schlanke Biichlein geschrieben haben,
konnten wir nicht ahnen, dass es ein wichtiger Orientierungs-
punkt in einer stillen Revolution werden wiirde, die in den ver-
gangenen drei Jahrzehnten unseren Umgang mit Entscheidungen
in Familien, Unternehmen und Gesellschaften verandert hat.

Die Verhandlungsrevolution

Noch vor einer Generation war die Auffassung verbreitet, dass
Entscheidungen von oben nach unten getroffen zu werden hatten.
Egal ob am Arbeitsplatz, in der Familie oder in der Politik — man
erwartete, dass die Menschen an der Spitze der Pyramide die Ent-
scheidungen trafen und die Menschen weiter unten die Anwei-
sungen ausfiihrten. Naturlich war die Wirklichkeit schon immer
komplizierter.

In der Welt von heute, die sich durch flachere Hierarchien,
schnellere Innovationen und die Explosion des Internet aus-
zeichnet, ist es offensichtlicher denn je, dass wir zur Erledigung
unserer Aufgaben und zur Befriedigung unserer Bediirfnisse auf
Dutzende, Hunderte oder Tausende von Menschen und Einrich-
tungen angewiesen sind, iiber die wir keinerlei Kontrolle haben.
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Und selbst wenn es sich um unsere Mitarbeiter oder Kinder han-
delt, konnen wir sie nicht einfach herumkommandieren. Um das
zu bekommen, was wir haben wollen, miissen wir verhandeln.
In einem je nach Ort mal schneller, mal langsamer verlaufenden
Prozess verwandeln sich die Machtpyramiden in Verhandlungs-
netzwerke. Diese stille Revolution, die mit der besser bekannten
Wissensrevolution Hand in Hand geht, konnte man als »Ver-
handlungsrevolution« bezeichnen.

Die erste Ausgabe von Das Harvard-Konzept begann mit dem
Satz »Ob Sie wollen oder nicht: Immer wieder miissen Sie ver-
handeln.« Was damals fir viele Menschen eine bahnbrechende
Neuigkeit war, ist inzwischen selbstverstindlich geworden. Vor
dreifSig Jahren wurde der Begriff »Verhandlung« vor allem mit
besonderen Situationen wie Tarifstreitigkeiten, Verkdufen oder
der internationalen Diplomatie in Verbindung gebracht. Heute
wissen die meisten, dass wir auf informelle Weise mit fast allen
Menschen verhandeln, denen wir im Laufe eines Tages begegnen.

Vor dreiSig Jahren hatte der Begriff »Verhandlung« fiir viele
noch einen Beigeschmack von Streit. Wenn es um Verhandlungen
ging, fragten sich viele: »Wer wird gewinnen? Wer wird verlie-
ren?« Wenn es eine Losung geben sollte, musste notgedrungen
eine Seite »nachgeben«. Das war keine sonderlich angenehme
Aussicht. Die Vorstellung, dass beide Seiten gewinnen konnten,
war damals noch vielen Menschen fremd. Heute setzt sich jedoch
die Erkenntnis durch, dass sich durchaus tiber Kooperation eine
Einigung zu erzielen ldsst, auch wenn die Beteiligten unterschied-
liche Standpunkte vertreten, und dass auch in den Fillen, in
denen sich keine Win-Win-Situation herstellen ldsst, eine kluge
Losung moglich ist, die fir beide Seiten besser ist als die Alterna-
tive ohne Verhandlung.

Als wir Das Harvard-Konzept schrieben, gab es noch kaum
Kurse zur Verhandlungsfihrung. Heute gilt Verhandlungsfihig-
keit als eine Kernkompetenz, die an vielen juristischen und wirt-
schaftswissenschaftlichen Fakultiten und sogar schon an Schulen
bis hinunter zur Grundschule unterrichtet wird. In aller Welt ist
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die Verhandlungsrevolution in vollem Gange und es macht uns
Hoffnung, dass die Prinzipien der sachgerechten Verhandlungs-
fiihrung immer weitere Anwendung finden und immer mehr
Menschen helfen.

Was vor uns liegt

Auch wenn wir grofle Fortschritte gemacht haben, ist die Arbeit
noch lingst nicht getan. Im Gegenteil, der Bedarf an Verhand-
lungen, die Win-Win-Situationen herstellen und auf legitimen
Standards basieren, ist heute grofSer als noch vor dreifSig Jahren.

Ein kurzer Blick in die Zeitung verdeutlicht, wie wichtig es
ist, einen neuen Umgang mit unseren Differenzen zu finden. Wie
viele Menschen, Unternehmen oder Staaten feilschen stur um
Positionen? Wie viele Streitigkeiten wachsen sich zu Familienfeh-
den, zeitraubenden Gerichtsverfahren oder endlosen Kriegen aus?
Wie oft wird die Chance auf eine bessere Losung fiir beide Seiten
vertan, weil keine sinnvollen Verhandlungstechniken angewendet
werden?

Konflikte bleiben eine Wachstumsbranche. Mehr noch, die
Verhandlungsrevolution geht mit immer neuen Konflikten einher.
Hierarchien haben Konflikte lange unterdriickt, und diese bre-
chen jetzt auf, da die Netzwerke an die Stelle der Pyramide tre-
ten. Auch in Demokratien werden Konflikte offen ausgetragen,
weshalb sie im Vergleich mit autoritiren Gesellschaften oftmals
zerstritten und chaotisch wirken.

Das Ziel kann und darf jedoch nicht darin bestehen, Konflikte
zu beseitigen. Konflikt ist ein unvermeidlicher und sogar niitzli-
cher Teil des Lebens, denn er kann Verinderungen und Erkennt-
nisse ermoglichen. Unrecht lasst sich selten ohne Konflikt besei-
tigen. In Form der unternehmerischen Konkurrenz trigt Konflikt
dazu bei, Wohlstand zu schaffen. Auch der demokratische Pro-
zess ist im Kern konfliktreich: Er erzielt seine besten Ergebnisse
nicht etwa, indem er einen oberflichlichen Konsens herstellt,
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sondern indem er die unterschiedlichen Standpunkte auslotet und
kreative Losungen sucht. So paradox das klingen mag, doch die
Welt braucht nicht weniger Konflikt, sondern mebr.

Die grofle Herausforderung besteht also darin, die Konflikte
nicht zu beseitigen, sondern anders mit ihnen umzugehen. Wir
mussen einen anderen Umgang mit Konflikten finden — vom de-
struktiven, feindseligen Gegeneinander zur niichternen, gemein-
samen Problemlosung. Wir sollten die GrofSe dieser Herausforde-
rung nicht unterschatzen, doch es ist wichtiger denn je, dass wir
uns ihr stellen.

Wir leben in einer Welt, die kiinftige Anthropologen im Riick-
blick vielleicht als das erste Familientreffen der Menschheit be-
schreiben konnten. Dank der Kommunikationsrevolution steht
erstmals in der Geschichte die gesamte Menschheit untereinander
in Kontakt. Alle der rund 15000 »Klans« oder Sprachgemein-
schaften des Planeten wissen voneinander. Und wie die meisten
Familientreffen zeichnet sich auch dieses nicht durch Frieden und
Harmonie aus, sondern durch Streitigkeiten und tiefe Ressenti-
ments iiber Ungleichheiten und Unrecht.

Angesichts der Herausforderungen, vor die uns das Zusam-
menleben im Atomzeitalter auf einem ubervolkerten Planeten
stellt, miissen wir lernen, die Spielregeln unserer Konflikte zu dn-
dern — fiir uns und fiir die kommenden Generationen. Wir stehen

noch immer erst am Anfang.

Diese Ausgabe

Von zahlreichen Lesern wissen wir, dass Das Harvard-Konzept
auf vielen Gebieten nach wie vor als leicht verstindlicher Leit-
faden zur sachgerechten Verhandlungsfithrung verwendet wird.
Gleichzeitig ist uns klar, dass jingere Leser mit den Beispielen
und Geschichten, die vor dreifSig Jahren zum Allgemeingut ge-
horten, heute nicht mehr viel anfangen konnen, und dass viele

Leser Anwendungsbeispiele aus den vergangenen Jahren suchen.
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Daher haben wir in dieser Ausgabe die Fallgeschichten sorgfaltig
tiberarbeitet und an geeigneter Stelle durch aktuelle Beispiele er-
ganzt.

Wir haben in den vergangenen dreiflig Jahren unser Instru-
mentarium deutlich erweitert, wie Bicher wie Schwierige Ge-
sprache, Erfolgreich verhandeln mit Gefiibl und Verstand, Nein
sagen und trotzdem erfolgreich verhandeln oder Verhandeln mit
dem Teufel belegen, die sich mit besonderen Herausforderungen
beim Umgang mit tiefen Differenzen beschaftigen. Wir haben
nicht den Versuch unternommen, die Information aus diesen
Biichern hier zusammenzufassen, da eine der Stirken von Das
Harvard-Konzept gerade seine Kiirze und Klarheit ist. Stattdes-
sen haben wir diese Ausgabe durch einige Erlduterungen erganzt,
die unsere Intention kliren sollen, und an anderen Stellen haben
wir Aktualisierungen vorgenommen, um neueste Erkenntnisse
einflieffen zu lassen. Beispielsweise haben wir die »Fragen tiber
Macht« im letzten Kapitel um zwei erweitert, um sie an die »Sie-
ben Elemente der Verhandlungsfithrung« anzupassen, wie wir sie
an der Harvard Law School unterrichten.

Eine Anderung, die wir erwogen, aber schlielich verworfen
haben, betraf die Formulierung »Menschen und Probleme ge-
trennt voneinander behandeln« — der entscheidende erste Schritt
der sachgerechten Verhandlungsfithrung. Einige Leser haben
diese Formulierung missverstanden und den Schluss gezogen,
man konne die menschliche Dimension aufSer Acht lassen und
solle sich ausschlieflich auf Sachfragen konzentrieren, oder man
solle Emotionen ausklammern und allein tiber die Vernunft ver-
handeln. Das ist jedoch ein Missverstindnis. Der Umgang mit
Menschen ist tiber die gesamte Verhandlung hinweg fiir alle Be-
teiligten eine der Prioritdten. Nicht umsonst haben wir geschrie-
ben: »Verhandlungspartner sind zuallererst Menschen«.

Wir sind vielmehr davon tiberzeugt, wenn wir Menschen und
Probleme getrennt voneinander behandeln, konnen wir in per-
sonlichen Fragen »weich« sein, aber in Sachfragen »hart« bleiben.

Wenn wir personlichen Fragen Aufmerksamkeit und Respekt
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schenken, konnen wir eine personliche Beziehung zu unseren
Verhandlungspartnern aufbauen, auch wenn wir uns in inhaltli-
chen Fragen nicht einig sind.

Schliefslich haben wir das Buch erweitert, um dem Einfluss der
neuen Kommunikationsmedien auf die Verhandlung Rechnung
zu tragen. Die zunehmende Kommunikation tiber E-Mail und
Chat sowie die Schaffung »virtueller« globaler Unternehmen hat
die neuen Kommunikationsmedien zu einem wichtigen Faktor in
der Verhandlungsdynamik gemacht.

Unsere menschliche Zukunft

Wir gehoren einer Generation von Verhandlungspionieren an.
Zwar gibt es Verhandlungen, seit es Menschen gibt, doch fiir das
Alltagsleben und das Uberleben der menschlichen Art waren sie
nie so wichtig. Wir hoffen, dass uns dieses Buch im weiteren Ver-
lauf der Verhandlungsrevolution auch weiterhin hilft, in unseren
individuellen und kollektiven Verhandlungen unsere unzihligen
Probleme zu l6sen. Dabei wiinschen wir Thnen viel Erfolg!

Roger Fisher
William Ury
Bruce Patton
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Ob Sie wollen oder nicht: Immer wieder miissen Sie verhandeln.
Verhandeln ist Bestandteil unseres Lebens. Sie diskutieren mit
Threm Chef iiber eine Gehaltserhohung. Sie wollen mit einem
Fremden tiber den Kaufpreis eines Hauses iibereinkommen. Zwei
Anwilte versuchen, einen Streit Uber einen Autounfall beizulegen.
Eine Gruppe von Olfirmen plant die gemeinsame Erschliefung
kiistennaher Olvorkommen. Ein Vertreter der Stadtverwaltung
trifft Gewerkschaftsfithrer, um einen Verkehrsstreik abzuwen-
den. Der US-AufSenminister sitzt seinem sowjetischen Kollegen
gegeniiber und sucht mit ihm nach einer Ubereinkunft zur Be-
grenzung von Atomwaffen. Dies alles sind Verhandlungen.

Jeder verhandelt tiber irgendetwas, jeden Tag. Wie der Mons-
ieur Jourdain bei Moliére, der sich daruber freute, als er erfuhr,
dass er sein ganzes Leben lang Prosa gesprochen hatte, verhan-
deln die Menschen auch dann, wenn sie gar nicht denken, dass sie
es tun. Man verhandelt mit seinem Ehepartner, wohin man zum
Abendessen gehen soll, und mit seinem Kind, wann das Licht
ausgemacht wird. Verhandeln ist eine Grundform, Gewiinschtes
von anderen Leuten zu bekommen. Es ist wechselseitige Kommu-
nikation mit dem Ziel, eine Ubereinkunft zu erreichen, wenn man
mit der anderen Seite sowohl gemeinsame als auch gegensatzliche
Interessen hat.

Die Zahl der Fille, in denen Verhandlungen erforderlich sind,
wichst stindig. Der Konflikt ist gerade heute eine Wachstums-
industrie. Jeder mochte an Entscheidungen teilhaben, die ihn
berithren; immer weniger Menschen akzeptieren Entscheidungen,
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die von irgendjemand anderem diktiert sind. Menschen sind un-
terschiedlich, und sie verhandeln, um ihre Unterschiede handhab-
bar zu machen. Ob im Geschift, in der Regierung oder in der Fa-
milie: Die meisten Entscheidungen werden durch Verhandlungen
erreicht. Selbst wenn man vor Gericht zieht wird meist noch vor
dem Urteil tiber eine Losung verhandelt.

Obwohl also jeden Tag verhandelt wird, ist Erfolg dabei gar
nicht leicht. Standardstrategien fiir Verhandlungen sind oft unbe-
friedigend oder erschopfen oder verstoren die Menschen — meist
all dies zusammen.

Die Menschen befinden sich in einem Dilemma. Sie kennen
meist nur zwei Verhandlungsarten: die harte oder die weiche.
Derjenige, der weich verhandelt, will personliche Konflikte ver-
meiden und macht daher eher Zugestindnisse, umso eine Uber-
einkunft zu erzielen: Er sucht nach einer friedlichen Losung. Oft
endet das allerdings mit dem bitteren Gefiihl, dass er ausgenutzt
wird. Der hart Verhandelnde betrachtet jede Situation als einen
Willenskampf, in dem die Seite besser fihrt, die die extremere
Position einnimmt und die linger durchhilt. Er will gewinnen.
Doch das endet oft damit, dass er eine ebenso harte Antwort be-
kommt, dass seine Mittel sich erschopfen und seine Beziehungen
zur anderen Seite in Mitleidenschaft gezogen werden. Andere
Standardstrategien bei Verhandlungen bewegen sich zwischen
hart und weich, aber alle suchen nach Kompromissen: einerseits
soll das Gewiinschte erreicht, andererseits das Auskommen mit
den anderen Menschen nicht zerstort werden.

Es gibt einen dritten Weg beim Verhandeln, den man weder als
hart noch als weich bezeichnen kann, sondern eher als hart und
weich. Die Methode des sachbezogenen Verhandelns, die im Har-
vard Negotiation Project entwickelt wurde, besteht darin, Streit-
fragen lieber nach ihrer Bedeutung und nach ihrem Sachgehalt
zu entscheiden als in einem Prozess des Feilschens um das, was
jede Seite unbedingt zu wollen oder nicht zu wollen behauptet.
Dabei muss man so weit wie moglich auf gegenseitigen Nutzen

hinarbeiten und dort, wo Interessen einander widersprechen, da-
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rauf bestehen, dass das Ergebnis auf Prinzipien beruht, die fair
und vom beiderseitigen Willen unabhingig sind. Die Methode
des sachbezogenen Verhandelns ist hart in der Sache, aber weich
gegeniiber den Menschen. Sie benutzt keine Tricks und kein Im-
poniergehabe. Sachbezogenes Verhandeln zeigt Thnen, wie Sie er-
reichen, worauf Sie Anrecht erheben, und wie Sie dabei dennoch
nicht grob vorgehen. Es ermoglicht Thnen faires Verhalten und
schiitzt Sie gegen diejenigen, die Thre Fairness ausnutzen wollen.

Dieses Buch fithrt die Methode des sachbezogenen Verhan-
delns vor. Der erste Teil beschreibt Probleme, die entstehen, wenn
man die Standardstrategie des Feilschens um Positionen benutzt.
Im zweiten Teil werden die vier Prinzipien unserer Methode dar-
gelegt. Der dritte Teil beantwortet die haufigsten Fragen zu dieser
Methode: Was, wenn die andere Seite machtiger ist? Was, wenn
die anderen nicht mitspielen wollen? Was, wenn sie schmutzige
Tricks verwenden?

Sachbezogenes Verhandeln kann von Diplomaten bei Riis-
tungskontrollverhandlungen genauso benutzt werden wie von In-
vestmentbinkern bei der Ubernahme eines Unternechmens; Ehe-
partner konnen die Methode bei der Einigung iiber das nichste
Urlaubsziel ebenso verwenden wie bei der Giiterteilung im Fall
einer Scheidung. Selbst bei Geiselnahmen kommt diese Methode
zum Einsatz, um die Geiselnehmer zur Freilassung ihrer Geiseln
zu bewegen. Alle konnen diese Methode benutzen.*

Jede Verhandlung ist anders als die andere. Aber die Grundele-
mente dndern sich nicht. Sachbezogen verhandeln kann man
unabhingig davon, ob zwei Parteien mitspielen oder viele, ob
es dabei ein vorgeschriebenes Ritual gibt, wie beim Feilschen,

Anmerkung zum Begriff »sachbezogen verhandeln«: Es handelt sich um eine
Verkiirzung des Ausdrucks »principled negotiation«. Besser, aber auch um-
standlicher wire die Ubersetzung »sach- und menschengerecht«, noch genauer
»zielgerichtet und prozessbewusst«, wobei sich das Ziel auf das Erreichen
eines optimalen Verhandlungsresultats und die Pflege der Beziehung bezicht;

»prozessbewusst« meint das Beherrschen der Vorgehensweise.



