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Professionell verhandeln – Advanced



Fünf Barrieren der Kooperation

Meine Reaktion Ihre Emotion Ihre Position Ihre Unzufriedenheit Ihre Macht

1 52 3 4





“ Schritt 1
Reflektieren statt reagieren



www.company.de

Schatz, wir müssen die Wohnung 
aufräumen! Es sieht aus, als hätte 
eine Bombe eingeschlagen.

Jaja. Ich weiß. Es ist nur so, dass ...

Du krümmst hier ja keinen Finger! 
Du hältst nicht mal was du 
versprichst. Gestern Abend...

… du gesagt hast, du bringst den 
Müll raus. Und ICH es heute 
morgen gemacht habe.

Jetzt rechtfertige dich doch nicht 
gleich. Ich wollte nur sagen, dass 
wir beide...



www.company.de

Komm schon. Ich habe dir extra 
gesagt, dass ich eine Besprechung 
habe.

Aha, deine Zeit ist also wichtiger 
als meine? Ich habe auch einen 
Job. Ich habe es so satt, immer die 
zweite Geige zu spielen.

... und du warst auch dran die 
Kinder zur Schule zu bringen.

Jetzt lass mal die Kirche im Dorf. 
Wer bezahlt hier schließlich die 
Rechnungen?“



www.company.de

Jaja. Ich weiß. Es ist nur so, dass ...

(unterbricht)

Schatz, wir müssen die Wohnung 
aufräumen! Es sieht aus, als hätte 
eine Bombe eingeschlagen.

(glaubt, auf das Problem fokussiert zu sein)

Jetzt rechtfertige dich doch nicht 
gleich. Ich wollte nur sagen, dass 
wir beide...

(versucht, zum Problem zurückzukehren)

Du krümmst hier ja keinen Finger! 
Du hältst nicht mal was du 
versprichst. Gestern Abend...

(nimmt es als persönlichen Angriff wahr und 
schlägt zurück)

… du gesagt hast, du bringst den 
Müll raus. Und ICH es heute 
morgen gemacht habe.

(hört nicht zu und rechnet auf)



www.company.de

Komm schon. Ich habe dir extra 
gesagt, dass ich eine Besprechung 
habe.

(rechtfertig sich)

Jetzt lass mal die Kirche im Dorf. 
Wer bezahlt hier schließlich die 
Rechnungen?“

(sendet Machtsignale)

... und du warst auch dran die 
Kinder zur Schule zu bringen.

(hört nicht zu und erweitert die Komplexität)

Aha, deine Zeit ist also wichtiger 
als meine? Ich habe auch einen 
Job. Ich habe es so satt, immer die 
zweite Geige zu spielen.

(beginnt, laut zu werden)



�ůĂƩ 1

trainingskonzepte

:ƵƩĂ�WŽƌƚŶĞƌ͗�WƌŽĨ
ĞƐƐŝŽŶĞůů�ǀĞƌŚĂŶĚĞ

ůŶ�ʹ��ĚǀĂŶĐĞĚ�

©�ŵĂŶĂŐĞƌ^ĞŵŝŶĂƌĞ

ÜBUNG

Verhandlungsfall 3: 
DŽǌĂƌƚ�ĨƺƌƐ�DŝůĐŚǀŝĞŚ

<ŽĂůŝƟŽŶĞŶ�ďŝůĚĞŶ

�ŝĞ�^ŝƚƵĂƟŽŶ͗�^ŝĞ�ƐŝŶĚ�ŽĸǌŝĞůůĞƌ�ZĞƉƌćƐĞŶƚĂŶƚ�ĚĞƐ��ĞƵƚƐĐŚĞŶ͕�^ƉĂŶŝƐĐŚĞŶ�ŽĚĞƌ��ćŶŝƐĐŚĞŶ��ĂƵͲ
ĞƌŶǀĞƌďĂŶĚƐ�ƵŶĚ�ƌĞŝƐĞŶ�ĂůƐ�sĞƌƚƌĞƚĞƌ�/ŚƌĞƌ�EĂƟŽŶ�ŶĂĐŚ��ƌƺƐƐĞů͘��Žƌƚ�ƚƌĞīĞŶ�^ŝĞ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�>ĞŝƚĞƌ�
ĚĞƌ��ĂƵĞƌŶǀĞƌďćŶĚĞ�ĂƵƐ�ĚĞŶ�ĂŶĚĞƌĞŶ�ďĞŝĚĞŶ�>ćŶĚĞƌŶ͘�<ƵƌǌĨƌŝƐƟŐ�ŚĂƚ�ƐŝĐŚ�ĞƌŐĞďĞŶ͕�ĚĂƐƐ�ĚŝĞ�
�h�ƺďĞƌ�ĞŝŶĞŶ�EĂĐŚƚƌĂŐƐŚĂƵƐŚĂůƚ� ŝŶ�,ƂŚĞ�ǀŽŶ�ŵĂǆŝŵĂů�Φ�ϭϮϭ�DŝůůŝŽŶĞŶ�ǀĞƌĨƺŐƚ͕�ĚĞƌ� Ĩƺƌ�ĚĂƐ�
ŐĞŵĞŝŶƐĂŵĞ��ƌĞŝͲEĂƟŽŶĞŶͲWƌŽũĞŬƚ�ͣDŽǌĂƌƚ�ĨƺƌƐ�DŝůĐŚǀŝĞŚ͞�ǌƵƌ�sĞƌĨƺŐƵŶŐ�ŐĞƐƚĞůůƚ�ǁŝƌĚ͘��/ŚƌĞ�
ĨƂƌĚĞƌƵŶŐƐǁƺƌĚŝŐĞ�/ĚĞĞ͗�DŽǌĂƌƚ�ŵĂĐŚƚ�ŵƺĚĞ�<ƺŚĞ�ŵƵŶƚĞƌ͕ �ĚĞŶŶ�ŬůĂƐƐŝƐĐŚĞ�DƵƐŝŬ�ĨƂƌĚĞƌƚ�ĚŝĞ�
DŝůĐŚƉƌŽĚƵŬƟŽŶ͘

^ŝĞ� ƐŝŶĚ� ǀŽŶ� /ŚƌĞƌ� ũĞǁĞŝůŝŐĞŶ�ZĞŐŝĞƌƵŶŐ� ĂůƐ� �ĞǀŽůůŵćĐŚƟŐƚĞƌ� ĂŶŐĞǁŝĞƐĞŶ�ǁŽƌĚĞŶ͕� ĞŝŶĞ��ƌĞŝͲ
WĂƌƚĞŝĞŶͲsĞƌŚĂŶĚůƵŶŐ�ǌƵ�ĨƺŚƌĞŶ͘�̂ ŝĞ�ŚĂďĞŶ�ĚŝĞ��ĞĨƵŐŶŝƐ͕��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ǌƵ�ƚƌĞīĞŶ�ƵŶĚ�ǁĞƌĚĞŶ�
ŵŝƚ�ŐƌŽƘĞƌ�tĂŚƌƐĐŚĞŝŶůŝĐŚŬĞŝƚ� ŝŶ�ŐĞŶĂƵ�ĚŝĞƐĞƌ�<ŽŶƐƚĞůůĂƟŽŶ�ŶŝĐŚƚ�ǁŝĞĚĞƌ�ĂƵĨĞŝŶĂŶĚĞƌƚƌĞīĞŶ͘�
tĞŶŶ��ĞƵƚƐĐŚůĂŶĚ͕�^ƉĂŶŝĞŶ�ƵŶĚ��ćŶĞŵĂƌŬ�ƐŝĐŚ�ĞŝŶŝŐ�ĚĂƌƺďĞƌ�ǁĞƌĚĞŶ�ǌƵ�ŬŽŽƉĞƌŝĞƌĞŶ͕�ŬƂŶŶĞŶ�
^ŝĞ�ƐŝĐŚ�ĚĞŶ�EĂĐŚƚƌĂŐƐŚĂƵƐŚĂůƚ�ƚĞŝůĞŶ͘�tŝĞ�^ŝĞ�ĚŝĞ��ŶƚĞŝůĞ�ƵŶƚĞƌĞŝŶĂŶĚĞƌ�ĂƵŌĞŝůĞŶ͕� ůŝĞŐƚ�ŐĂŶǌ�
ĂŶ�/ŚŶĞŶ͘��ŝĞ��h�ďƌĂƵĐŚƚ�ĂůůĞƌĚŝŶŐƐ�ĚĞŶ�ŐĞŶĂƵĞŶ��ƵƌŽͲ�ĞƚƌĂŐ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�^ƚĂƟƐƟŬ͘�^ŽůůƚĞŶ�^ŝĞ�ƐŝĐŚ�
ĂůůĞƌĚŝŶŐƐ� ŶŝĐŚƚ� ƺďĞƌ� ĞŝŶĞ� ŐĞŶĂƵĞ��ƵŌĞŝůƵŶŐ� ĞŝŶŝŐ�ǁĞƌĚĞŶ͕�ǁŝƌĚ� ĚĞƌ�EĂĐŚƚƌĂŐƐŚĂƵƐŚĂůƚ� ĚĞŶ�
�ĂůƟƐĐŚĞŶ�^ƚĂĂƚĞŶ�Ĩƺƌ�ĚĞƌĞŶ��ŐƌĂƌƐƵďǀĞŶƟŽŶĞŶ�ǌƵƌ�sĞƌĨƺŐƵŶŐ�ŐĞƐƚĞůůƚ͘�

&ĂůůƐ�ŶƵƌ�ǌǁĞŝ�WĂƌƚĞŝĞŶ�ƐŝĐŚ�ĞŝŶŝŐ�ǁĞƌĚĞŶ͕�ǁŝƌĚ�ĚŝĞ�'ĞƐĂŵƞƂƌĚĞƌƵŶŐ�ŶĂƚƺƌůŝĐŚ�ŐĞƌŝŶŐĞƌ�;ƐŝĞŚĞ�
�hͲ^ƵďǀĞŶƟŽŶƐƚĂďĞůůĞͿ͘��ƵĐŚ�ŚŝĞƌ�ŵƵƐƐ�ĚĞƌ��h�ĚŝĞ�ŐĞŶĂƵĞ��ƵŌĞŝůƵŶŐ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�mďĞƌǁĞŝƐƵŶŐ�ŵŝƚͲ
ŐĞƚĞŝůƚ�ǁĞƌĚĞŶ͘�:ĞĚĞ�ŵƂŐůŝĐŚĞ��ƵŌĞŝůƵŶŐ�ǁŝƌĚ�ĂůůĞƌĚŝŶŐƐ�ĂŬǌĞƉƟĞƌƚ͘

�ŝĞ��hͲ^ƵďǀĞŶƟŽŶƐƚĂďĞůůĞ�ŝŶ�DŝůůŝŽŶĞŶ

�ĞƵƚƐĐŚůĂŶĚ�ĂůůĞŝŶĞ�ďĞŬŽŵŵƚ Φ�Ϭ

^ƉĂŶŝĞŶ�ĂůůĞŝŶĞ�ďĞŬŽŵŵƚ Φ�Ϭ

�ćŶĞŵĂƌŬ�ĂůůĞŝŶĞ�ďĞŬŽŵŵƚ Φ�Ϭ

EƵƌ��ĞƵƚƐĐŚůĂŶĚ�ƵŶĚ�^ƉĂŶŝĞŶ�ǌƵƐĂŵŵĞŶ Φ�ϭϭϴ

EƵƌ��ĞƵƚƐĐŚůĂŶĚ�ƵŶĚ��ćŶĞŵĂƌŬ�ǌƵƐĂŵŵĞŶ Φ�ϴϰ

EƵƌ�^ƉĂŶŝĞŶ�ƵŶĚ��ćŶĞŵĂƌŬ�ǌƵƐĂŵŵĞŶ Φ�ϱϬ

�ĞƵƚƐĐŚůĂŶĚ͕�^ƉĂŶŝĞŶ�ƵŶĚ��ćŶĞŵĂƌŬ�ǌƵƐĂŵŵĞŶ Φ�ϭϮϭ

EƵƌ�ĞŝŶĞ�mďĞƌĞŝŶŬƵŶŌ�ŝƐƚ�ŵƂŐůŝĐŚ͘�^Ž�ŬƂŶŶĞŶ�ƐŝĐŚ�ĞŶƚǁĞĚĞƌ�ĂůůĞ�ĚƌĞŝ�WĂƌƚĞŝĞŶ�ĞŝŶŝŐĞŶ͕�ĚĂƐ�<ŽŶͲ
ƟŶŐĞŶƚ�ǌƵ�ĚƌŝƩĞůŶ͕�ŽĚĞƌ�ǌǁĞŝ�WĂƌƚĞŝĞŶ�ĞŶƚƐĐŚĞŝĚĞŶ�ƐŝĐŚ͕�ǌƵƐĂŵŵĞŶǌƵĂƌďĞŝƚĞŶ�ƵŶĚ�ĚŝĞ�ĚƌŝƩĞ�
WĂƌƚĞŝ�ǌƵƌƺĐŬǌƵůĂƐƐĞŶ͘�



�ůĂƩ 2

trainingskonzepte

:ƵƩĂ�WŽƌƚŶĞƌ͗�WƌŽĨ
ĞƐƐŝŽŶĞůů�ǀĞƌŚĂŶĚĞ

ůŶ�ʹ��ĚǀĂŶĐĞĚ�

©�ŵĂŶĂŐĞƌ^ĞŵŝŶĂƌĞ

ÜBUNG

�Ă�ũĞĚĞƌ�ĚĞƌ��ĞƚĞŝůŝŐƚĞŶ�ǌƵŵ�ĞƌƐƚĞŶ�DĂů�ĂŶ�ĞŝŶĞƌ�ƐŽůĐŚĞŶ�sĞƌŚĂŶĚůƵŶŐ�ƚĞŝůŶŝŵŵƚ�ƵŶĚ�ĚŝĞ��ĞƵƚͲ
ƐĐŚĞŶͬ^ƉĂŶŝƐĐŚĞŶͬ�ćŶŝƐĐŚĞŶ�DŝůĐŚďĂƵĞƌŶ�ŚŽŚĞ��ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ�ĂŶ�ĚĂƐ��ƌŐĞďŶŝƐ�ƐƚĞůůĞŶ͕�ǁŝƌĚ�ũĞͲ
ĚĞƌ�ǀŽŶ�ŝŚŶĞŶ�ǀĞƌƐƵĐŚĞŶ͕�ĞŝŶĞŶ�ŵƂŐůŝĐŚƐƚ�ŚŽŚĞŶ��ĞƚƌĂŐ�Ĩƺƌ�ƐĞŝŶ�>ĂŶĚ�ǌƵ�ŐĞǁŝŶŶĞŶ͘��ŝĞ��ĞŝƚĞŶ�
ŝŶ��ƌƺƐƐĞů�ƐŝŶĚ�ĞŶŐ�ŐĞƚĂŬƚĞƚ͘�^ŝĞ�ŚĂďĞŶ�ŐĞŶĂƵ�ϮϬ�DŝŶƵƚĞŶ��Ğŝƚ͕�ĞŝŶ��ƌŐĞďŶŝƐ�ǌƵ�ĞƌǌŝĞůĞŶ͘�

^ŽůůƚĞŶ�ǌǁĞŝ�ĚĞƌ�ĚƌĞŝ��ĞƚĞŝůŝŐƚĞŶ�ĚĞŶ�tƵŶƐĐŚ�ŚĂďĞŶ͕�ĞŝŶ�'ĞƐƉƌćĐŚ�ƵŶƚĞƌ�ǀŝĞƌ��ƵŐĞŶ�ǌƵ�ĨƺŚƌĞŶ͕�
ƐŽ�ŬƂŶŶĞŶ�ƐŝĞ�ĚĂƐ�Ĩƺƌ�ǀŝĞƌ�DŝŶƵƚĞŶ�ƚƵŶ͕�ŝŶ�ĚĞŶĞŶ�ƐŝĞ�ŶŝĐŚƚ�ǀŽŶ�ĚĞƌ�ĚƌŝƩĞŶ�WĂƌƚĞŝ�ƵŶƚĞƌďƌŽĐŚĞŶ�
ǁĞƌĚĞŶ͘�

�ƵĐŚ�ǌǁĞŝ�ǀŽŶ�ĚƌĞŝ��ĞƚĞŝůŝŐƚĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ�ĚŝĞ�sĞƌŚĂŶĚůƵŶŐ�ƐĐŚůŝĞƘĞŶ͘

�ƌŐĞďŶŝƐ�ĚĞƌ�sĞƌŚĂŶĚůƵŶŐ

tƵƌĚĞ�ĞŝŶĞ�mďĞƌĞŝŶŬƵŶŌ�ŐĞƚƌŽīĞŶ͍�� � �

:Ă�Ž� � EĞŝŶ�Ž

tĞůĐŚĞ�mďĞƌĞŝŶŬƵŶŌ�ǁƵƌĚĞ�ŐĞƚƌŽīĞŶ͍

 C �ĞƵƚƐĐŚůĂŶĚ�ŚĂƚ� ͺͺͺͺͺͺΦ
 C ^ƉĂŶŝĞŶ�ŚĂƚ� � ͺͺͺͺͺͺΦ
 C �ćŶĞŵĂƌŬ�ŚĂƚ�� ͺͺͺͺͺͺΦ

 

sĞƌŚĂŶĚůƵŶŐƐĨĂůů�ϯ͗�DŽǌĂƌƚ�ĨƺƌƐ�DŝůĐŚǀŝĞŚ
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Blatt 2

trainingskonzepte

Jutta Portner: Professionell verhandeln – Advanced 

© managerSeminare

HANDOUT

Inhaltsverzeichnis		
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	 SEMINARZIELE	 3

	 AKTIONSPLAN	 3

	 THEORETISCHER HINTERGRUND	 4

	 DAS „GETTING PAST NO“-KONZEPT	 5

	 Das Verhandlungsdilemma	 7

	 Warum kooperieren Menschen nicht?	 10

	 Tit for Tat	 12

	 WIE AUS GEGNERN PARTNER WERDEN 	 13

	 TRICKS & DIRTY TRICKS	 22

	 Pre-Tricks zu Beginn der Verhandlung	 24

	 Mid-Tricks während der Verhandlung	 26

	 Late-Tricks kurz vor dem Abschluss	 33

	 DIE PSYCHOLOGIE DER BEEINFLUSSUNG IN VERHANDLUNGEN	 35

	 1. Reziprozität	 38

	 2. Commitment und Konsistenz	 42

	 3. Soziale Bewährtheit	 45

	 4. Sympathie	 47

	 5. Autorität	 51

	 6. Knappheit	 55

	 LITERATUREMPFEHLUNGEN	 57



Blatt 3

trainingskonzepte

Jutta Portner: Professionell verhandeln – Advanced 

© managerSeminare

HANDOUT

Seminarziele Professionell verhandeln – Advanced

Verhandlungen werden besonders dann zur Herausforderung, wenn schwierige Situationen 
entstehen. Hier erhalten Sie das Rüstzeug, um schwierige Verhandlungen zu deeskalieren. Sie 
lernen, wie Sie unter Druck die Kontrolle behalten, wie Sie Ärger und Feindseligkeit auflösen, 
wie Sie sich bei schmutzigen Tricks verhalten und Beeinflussungstechniken erkennen bzw. selbst 
nutzen können. 

Ziel des Trainings
Nach diesem Training

CC haben Sie den Inhalt von „Professionell verhandeln. Die Grundlagen“ und das „Harvard 
Konzept“ wiederholt

CC wissen Sie, wie Sie das „Getting Past No“-Konzept anwenden.
CC verstehen Sie, wie Verhandelnde beeinflusst werden können und welche bekannten Ver-
handlungstricks es gibt.

CC haben Sie Verhandlungen simuliert und Feedback erhalten.

Aktionsplan

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.



Blatt 4

trainingskonzepte

Jutta Portner: Professionell verhandeln – Advanced 

© managerSeminare

HANDOUT

Theoretischer Hintergrund

Das Trainingskonzept und die Aussagen dieses Teilnehmer-Handouts fußen auf den Erkenntnissen 
der beiden Werke von Jutta Portner:

CC Besser verhandeln. Das Trainings-Buch. Gabal.
CC Flexibel verhandeln. Die vier Fälle der NEGO-Strategie. Gabal.



Blatt 5

trainingskonzepte

Jutta Portner: Professionell verhandeln – Advanced 

© managerSeminare

HANDOUT

Das „Getting Past No“-Konzept

„Getting to Yes. Negotiating an Agreement without giving in“ von Roger Fisher, William Ury 
und Bruce Patton gilt als die klassische Schule des kooperativen Verhandelns. Doch wie kann 
ein Verhandlungsabbruch verhindert werden, wenn Verhandlungen zu scheitern drohen? Wie 
schaffen Sie es zu deeskalieren, wenn Sie bereits in massive Sackgassen geraten sind? Die Ant-
wort darauf liefert „Getting Past No. Negotiating your way. From Confrontation to Cooperation“ 
von Roger Fisher, William Ury, das 1991 erschien.

Getting Past No knüpft an den Erfolg von Getting To Yes an und baut auf dessen Prinzipien auf. 
Ähnlich wie im Standardwerk benutzt William Ury auch hier ein fünfstufiges Modell als Rah-
men. Er zeigt fünf Barrieren der Kooperation auf und präsentiert fünf Prinzipien als Antwort. Die 
fünf Barrieren der Kooperation sind:

CC Unsere eigene Reaktion 
CC Die Emotionen der Gegenseite 
CC Die Position der Gegenseite 
CC Die Unzufriedenheit der Gegenseite
CC Die Macht der Gegenseite 

Stellen Sie sich einen typischen Tag vor: 

07.30 Uhr: Während des Frühstücks geraten Sie mit Ihrem Lebenspartner in Streit darüber, ob 
Sie am Abend zuhause bleiben oder sich mit Freunden treffen: „Bist du wahnsinnig, schon wie-
der einen Babysitter zu engagieren. Die armen Kinder und außerdem, das können wir uns jetzt 
nicht leisten!“ 

09.00 Uhr: Sie kommen pünktlich zum Jour-Fixe, wollen Ihrem Vorgesetzten einen Vorschlag 
unterbreiten, wie Sie die Ergebnisse Ihrer Forschungsabteilung einfacher dokumentieren kön-
nen. Sie haben dazu am Wochenende eine Präsentation vorbereitet. Ihr Chef schaut kurz darauf 
und winkt nur ab: „Das sieht noch so gar nicht ausgereift aus. Nächster Punkt auf der Agenda.“ 

10.30 Uhr: Zwischendrin ruft Sie Ihr halbwüchsiger Sohn an und teilt Ihnen mit, er hätte einen 
Informationstermin bei einer Schweizer Internatsberatung vereinbart, im Elternhaus könne er 
es nicht mehr aushalten. Sein bester Freund ginge da auch hin. 

14.30 Uhr. Als Sie nachmittags zu einem Kunden kommen, um den seit sechs Monaten vorberei-
teten Vertrag für den Bau einer neuen Anlage zu unterschreiben, meint dieser: „Oh, es tut mir 
wirklich sehr leid, aber unser Finanzvorstand hat ein Veto eingelegt. Er gibt das Okay erst, wenn 
Sie nochmals 10 Prozent günstiger werden.“ 

17.30 Uhr: Auf dem Weg nach Hause gehen Sie bei der Reinigung vorbei, um Ihre Seidenkrawat-
ten zu reklamieren. Sie bekommen von der Angestellten zu hören: “Wenn Sie keine Quittung 
haben, kann ich nichts machen. Das ist hier Geschäftspolitik bei ‚Fein&Rein‘.“ 



Blatt 6

trainingskonzepte

Jutta Portner: Professionell verhandeln – Advanced 

© managerSeminare
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20.00 Uhr: Sie haben beschlossen, jetzt, wo Sie nicht weggehen, wenigstens das aktuelle Cham-
pionsleague-Fußballspiel anzusehen, als Ihr Partner kommt und meint, er wolle jetzt das Thema 
von heute früh ausdiskutieren, da stecke doch wohl mehr dahinter.

Sie haben sicher ähnliche Tage erlebt und Sie kennen die Gefühlslage, in der Sie sich dann befin-
den. Wut, Ärger, Frustration, Zorn und mehr dominieren das Empfinden. Jeder hat mit gereizten 
Lebenspartnern, aufmüpfigen Teenagern, unbeherrschten Vorgesetzten oder unbeugsamen 
Geschäftspartnern zu tun. Wenn wir feststecken, nichts mehr vorwärts geht, das Ergebnis ge-
gen Null strebt, ist das oft eine klare Kampfansage. Welche Alternative haben Sie dazu? „Love it, 
change it, leave it or stay unhappy“? Da wir verfahrene Situationen nicht lieben, Problemlösung 
im Alleingang meist wenig erfolgversprechend ist, Weglaufen keine Option darstellt, bleibt ein-
zig und allein die gemeinsame Problemlösung. Hier genau setzt Getting Past No an. 
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Das Verhandlungsdilemma

Sie kennen nun bereits den kompetitiven und den kooperativen Verhandlungsstil, und die bei-
den grundsätzlichen Möglichkeiten, Wert zu schaffen (creating value) und Wert zu fordern (clai-
ming value). Eine entscheidende Rolle spielt hierbei der Umgang mit dem zu verteilenden Ku-
chen, der Distribution der Ressourcen. “Ich will mein Stück vom Kuchen – und davon möglichst 
viel!“ (my piece of the pie), gilt als Grundhaltung der kompetitiv Verhandelnden, während auf 
der anderen Seite das Motto des kooperativ Verhandelnden lautet: „Wie kann ich den Kuchen 
größer machen oder wie kann ich den Kuchen gerecht verteilen, sollte ich ihn nicht vergrößern 
können?“ (expanding the pie).

 Welche Konstellationen können aufeinandertreffen?

Rein mathematisch gesehen, gibt es folgende drei Möglichkeiten:

CC Kompetitiv trifft auf kompetitiv.
CC Kompetitiv trifft auf kooperativ.
CC Kooperativ trifft auf kooperativ.

Wie sehen die Ergebnisse aus?

CC Kompetitiv gegen kompetitiv: Kommen zu keinem Ergebnis, weil niemand nachgeben will.
CC Kompetitiv gegen kooperativ: Hart schlägt weich, weil weich alle Forderungen akzeptiert, 
um zu einem Ergebnis zu kommen.

CC Kooperativ und kooperativ: Erreichen ein Ergebnis, das für beide Seiten gut ist.

Was bedeutet das für den Verhandelnden?

CC Bester Fall: Ich verhandle kompetitiv, der andere verhandelt kooperativ – ich nehme mir 
also den Wert, den die andere Seite geschaffen hat.

CC Zweitbester Fall: Ich verhandle kooperativ, die andere Seite ebenso – beide Seiten schaffen 
Wert und teilen ihn sich.

CC Drittbester Fall: Ich verhandle kompetitiv, die andere Seite ebenso – beide Seiten nehmen 
sich Wert, schaffen aber wenig Wert.

CC Schlechtester Fall: Die andere Seite verhandelt kompetitiv, ich verhandle kooperativ – der 
andere nimmt sich den Wert, den ich geschaffen habe.
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Was ist das Verhandlungsdilemma?

Der Begriff „Verhandlungsdilemma“ lehnt sich an das „Gefangenendilemma“ an. Das Parado-
xon, das zentraler Bestandteil der Spieltheorie ist, zeigt, dass individuell vorteilsorientierte Ent-
scheidungen zu kollektiv schlechteren Ergebnissen führen können. Eine Partei kann nicht bes-
sergestellt werden, ohne gleichzeitig eine andere schlechter zu stellen. Für den Verhandelnden 
bedeutet es, dass kooperativ zu verhandeln immer nur die zweitbeste Möglichkeit ist! Denn die 
beste Möglichkeit für den Einzelnen ist es, den Wert zu nehmen, den der andere geschaffen 
hat, also selbst kompetitiv zu sein, während der andere nachgiebig ist. Was einmal funktioniert, 
aber nicht in längerfristigen Kooperationen.

Wenn jetzt der Einzelne schon verstanden hat, dass Kooperation beiden Parteien dienlich ist 
und darüber hinaus langfristig einen Erfolg verspricht, woran liegt es nun, dass Menschen sich 
so oft und immer wieder für den kompetitiven Verhandlungsstil entscheiden? William Ury gibt 
dazu folgende Antworten:
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