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Der Weg zu langfristig erfolgreichen Vereinbarungen
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Das Thema »Verhandeln« ist sowohl im 6konomischen als auch im zwischenmenschlichen Kontext
kein unbekanntes Terrain. Eine Vielzahl privater und geschéftlicher Situationen laden zu Verhand-
lungen ein. Welche Einflussfaktoren den Erfolg von Verhandlungen beeinflussen, wurde im soge-

nannten Harvard-Konzept ermittelt.

Haufig werden Verhandlungen immer noch vor dem Hinter-
grund der »Starke« und des »Gewinnens« gefiihrt und der
»scheinbare Verhandlungssieg« gefeiert. Hierbei handelt es
sich um eine kurzfristige und wenig nachhaltige Sichtweise.
Strebt man langfristige, prosperierende und zukunftsfahige Be-
ziehungen mit seinem Verhandlungspartner an, so muss sich
der Fokus vom »Obsiegen« zum Interessenausgleich verschie-
ben. Das Harvard-Konzept' zeigt strukturiert auf, wie sich er-
folgreiche Vereinbarungen erzielen lassen, und benennt
Haupteinflussfaktoren, die liber den Erfolg einer Verhandlung
entscheiden. Die Grundeinstellung beruht dabei auf einer lang-
fristigen Betrachtungsweise und folgt dem Grundsatz: respekt-
voll gegeniiber Menschen, konsequent in der Sache.

Hintergrund

In den letzten drei Jahrzehnten hat das Verhandeln als bewusst
eingesetzte Strategie zur Losung oder Angleichung von Interes-
sengegensdtzen an Bedeutung gewonnen. Aufgrund funda-
mentaler technischer Umwalzungen, harterer Verteilkdampfe
und der zunehmenden Komplexitét vieler Probleme driften die
unterschiedlichen Zielsetzungen, Sichtweisen, Interessen und
Sachzwange der Verhandlungspartner standig weiter ausein-
ander. Erfolge lassen sich deshalb nach Harvard nicht mehr im
Alleingang erzielen, sondern nur noch durch die Mitarbeit des
jeweiligen Gegeniibers.

Eine solche wechselseitige Abhangigkeit nennt sich Interde-
pendenz und nétigt die betroffenen Parteien zur Kooperation
und zum Verhandeln. Verhandeln wird deshalb als Erfolgsme-
thode zur Konfliktldsung eingeordnet. Dabei erfordert eine er-
folgreiche Konfliktlosung die Abkehr der bindren Einstufung
von Konflikten im Sinne von »wir gegen die« und eine Hinwen-
dung in ein beziehungsorientiertes Management der komple-
xen Dynamiken zwischen Verhandlungspartnern.? In dieser Be-
trachtungsweise ist es bedeutsam, dass Konflikte so geldst
werden, dass fiir alle Parteien eine Win-win-Situation entsteht.>
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Denn eine zukiinftig gute Zusammenarbeit bzw. erfolgreiche
Konsensfindung ist stark davon abhangig, dass aus vorange-
gangenen Auseinandersetzungen keine Verlierer hervorgegan-
gen sind.

Die Vermeidung dieser sogenannten Macht- und Abhangig-
keitsbeziehungen sowie ein integrativer Stil des Miteinanders
sind die Grundlagen des von Wissenschaftlern im »Project on
Negotiation« der Harvard University konzipierten Harvard-Kon-
zepts.® Es ist das Ergebnis jahrelanger Studien zu den Fragen:
Welche Mechanismen beeinflussen die Verhandlungen? Wel-
che Faktoren sind entscheidend, dass Verhandlungen erfolg-
reich verlaufen oder scheitern? Es versteht sich als das erste
und einzige Verhandlungskonzept, das aufzeigt, wie eine fiir
alle Seiten erfolgreiche Verhandlung prinzipienbasiert struktu-
riert werden sollte, und ist somit essenziell fiir das Verstandnis
erfolgreicher Verhandlungsablaufe.

Verfahren

Das Harvard-Konzept unterscheidet dabei sechs Elemente
(Prinzipien), die in Verhandlungen von Relevanz sind, unabhan-
gig davon, in welchem Kontext, in welcher Branche oder in wel-
cher Kultur sie gefiihrt werden. Das Konzept spricht zu den ein-
zelnen Elementen Empfehlungen aus, die im Einzelfall in der
jeweils erforderlichen und passenden Art und Weise angewen-
det werden kdénnen und dem Anwender die situative Freiheit
der Prozessgestaltung iberlassen.
Einen Uberblick tiber die Prinzipien verschafft Abbildung1.

Prinzip 1: Beziehung

Einer erfolgreichen Verhandlung liegen eine gute Kommunika-
tion und eine storungsfreie Beziehung zugrunde. Eine storungs-
freie Beziehung wird durch Schuldzuweisungen, schlechte Er-
fahrungen in der Vergangenheit oder ungerechtfertigte Forde-
rungen innerhalb bereits bestehender Beziehungen verhindert.
Das Harvard-Konzept empfiehlt, in solchen Situationen Bezie-
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Prinzip 1

Prinzip 2

Prinzip 3

Prinzip 4

Prinzip 5

Prinzip 6

Beziehung - Trennung von Beziehungs- und Sachebene

Unterscheidung zwischen dem Verhandlungsgegenstand, der Sache, einerseits
und der Beziehung zwischen den Verhandlungspartnern anderseits

Wahrnehmung - Erforschung subjektiver Sichtweisen

keine Berufung auf Tatsachen (objektive Sachverhalte), sondern Erforschung
der Wahrnehmungen (subjektive Sichtweisen)

Interessen - Verlassen der Positionen und Ausdruck der Interessen

Konzentration auf Interessen und nicht auf Positionen

Optionen - gemeinsame Optionenerarbeitung und -bewertung

Entwicklung méglichst vieler Optionen, spatere Bewertung und Entscheidung

Legitimitatskriterien - Entwicklung objektiver Glitekriterien

Losung von Interessenkonflikten durch Hinzuziehen von Legitimitatskriterien

BATNA - Abgleich mit bester Ausweichalternative

Entscheidung fiir oder gegen eine Verhandlungsiibereinkunft durch deren Vergleich
mit der besten Ausweichalternative

Abb. 1 Die sechs Prinzipien erfolgreicher Verhandlungen nach dem Harvard-Konzept

hungsprobleme vorrangig und gezielt zu bearbeiten, noch be-
vor Sachverhalte geklart werden. Die Unterscheidung zwischen
dem Verhandlungsgegenstand, der Sache, einerseits und der
Beziehung zwischen den Verhandlungspartnern anderseits ist
dabei essenziell. Die Vermischung von Sachproblemen mit Be-
ziehungsproblemen schadet der Beziehung und ldhmt den
Fortschritt in der Sache. Eine funktionierende Beziehung ist
aber Voraussetzung fiir eine effiziente Bearbeitung von Sach-
problemen. Insbesondere geht es dabei um den Aufbau von
gegenseitigem Vertrauen.

Die Empfehlungen nach Harvard lauten:

« Uberpriifung der Beziehung zum Verhandlungspartner auf
gegenseitiges Vertrauen, gegenseitige Akzeptanz und funkti-
onierende Kommunikation

+ Bearbeitung allfalliger Beziehungsprobleme vor der Bear-
beitung der Sachprobleme

+ Aufbau gegenseitigen Vertrauens durch eigenes vertrauens-
wiirdiges Verhalten

« vertrauensunabhdngiges Vorgehen auf der Sachebene, d. h.,
dass Kontrollen dort, wo es sinnvoll ist, eingebaut werden

Prinzip 2: Wahrnehmung

Jeder Verhandlungspartner sieht den Verhandlungsgegen-
stand aus seiner personlichen Perspektive. Faktoren wie die je-
weilige Befindlichkeit, friihere Erfahrungen, innere Uberzeu-
gungen und Werthaltungen oder auch das kulturelle Umfeld
pragen die Art und Weise, wie ein Verhandler den Verhand-
lungsgegenstand und die Verhandlungssituation wahrnimmt.
Es gibt folglich nicht eine einzige, »richtige« Sicht der Dinge.
Verhandlungsteilnehmer neigen jedoch oft dazu, ihre eigenen
Wahrnehmungen fiir die richtigen zu halten und die Wahrneh-
mungen anderer entsprechend (ab)zuwerten. Ein Fokus auf
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Tatsachen (objektive Sachverhalte) ist ebenfalls nicht zielfiih-
rend - vielmehr ist ein Augenmerk auf die Wahrnehmungen
(subjektive Sichtweisen) erforderlich.

Die Empfehlungen nach Harvard lauten:

+ Klarung der Wahrnehmungen (Sichtweisen) der Verhand-
lungspartner

+ Feststellung libereinstimmender Wahrnehmungen

+ Schaffung von Verstdndnis beziiglich unterschiedlicher
Wahrnehmungen

+ Respektieren dieser Wahrnehmungsunterschiede

Prinzip 3: Interessen

Hinter jeder Position oder Forderung verbergen sich Interessen
(Motive, Bediirfnisse, Angste, Zweckbestimmungen) - die legiti-
men Anliegen jedes Verhandlungspartners. Unterschiedliche
Interessen lassen sich leichter mit dem Gegentliber vereinbaren
als gegensatzliche Positionen. Interessengeleitetes Verhandeln
istim Gegensatz zum positionellen Verhandeln offen beziiglich
des Verhandlungsresultates und schafft gerade dadurch neue
Losungsmoglichkeiten. Die Konzentration auf die Interessen
und das Verlassen der Positionen stellt hierbei einen besonde-
ren Fokus des Konzeptes dar.

Die Empfehlungen nach Harvard lauten:

+ Darlegung eigener Interessen, ohne Position zu beziehen

« Erkundung der Positionen der Gegenseite auf dahinterlie-
gende Interessen (Warum? Wozu? Wofiir?)

« Fokussierung zunéchst auf die gemeinsamen Interessen

+ anschlieRende Losungsfindung zur Befriedigung der Inter-
essenskonflikte

+ Beachten der Interessen Dritter, die nicht »mit am Tisch«
sitzen
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Prinzip 4: Optionen

Eine Uiberlegene Problemldsung, die den Interessen aller invol-
vierten Parteien optimal gerecht wird, bedarf der kreativen
Ideenentwicklung aller beteiligten Personen. Diese Kreativitat
wird oft eingegrenzt durch ein vorschnelles Urteil, die Suche
nach »der« richtigen Losung und Ignoranz gegeniiber Proble-
matiken der anderen Partei. Es ist deshalb vonndten, gemein-
sam mit dem Verhandlungspartner moglichst viele Optionen zu
entwickeln und zu bewerten, welche auf die zuvor evaluierten
Interessen abzielen.

Die Empfehlungen nach Harvard lauten:

« Formulierung kreativer Fragen: Suche durch offene Fragen
nach Losungsmoglichkeiten, die die Interessen beider Ver-
handlungspartner befriedigen

+ Suche nach mehreren Mdglichkeiten, Modellen, Varianten
(»Brainstorming)

+ Suchenach Losungsmoglichkeiten, die speziell auch den In-
teressen der Gegenpartei gerecht werden

+ Stellungnahmen im Sinne der Zustimmung oder Ablehnung
so lange hinausschieben, bis das Kreativitatspotenzial aller
beteiligten Personen ausgeschdpftist

N
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Prinzip 5: Legitimitatskriterien

Konflikte in der Sache entstehen aus gegenlaufigen, einander
widersprechenden Interessen der Verhandlungsparteien. Das
Harvard-Konzept legt nahe, solchen Situationen mit Legitimi-
tatskriterien zu begegnen. Ziel ist es, durch nachvollziehbare
Bezugs- und VergleichsgroRen die Akzeptanz des Verhand-
lungspartners fiir die eigene Definition von Angemessenheit
und Fairness zu erreichen. Fehlt es an solchen plausiblen
und damit nachvollziehbaren Kriterien, greift in der Verhand-
lung Willkiir um sich: Behauptung trifft auf Behauptung. Will-
kiir soll jedoch durch ihr Gegenteil - also RechtmaRigkeit,
Nachvollziehbarkeit, Angemessenheit und Fairness - ersetzt
werden.

Die Empfehlungen nach Harvard lauten:

« Suche nach allgemein giiltigen Normen, Werten, Rechts-
grundsatzen, die als Legitimitatskriterien verwendet wer-
den kdnnen, weil sie von den parteiischen Interessen jedes
einzelnen Verhandlungspartners unabhangig sind und da-
mit anerkannt werden kénnen

Prinzip 6: BATNA

Am Ende der Entwicklung von Optionen steht meist eine Zu-
oder Absage liber den verhandelten Konsens. Innerhalb des
Harvard-Konzepts wird dort ein Vergleich herangezogen: die so-
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Abb.2 Kreismodell - das »Offene Verhandeln« nach dem Harvard-Konzept (nach Egger, Philips & Partner, Ziirich/Hamburg)

zfo 042021

263



ORGANISATION UND STRATEGIE ZFO-TOOLKIT

genannte BATNA, die »Best Alternative To a Negotiated Agree-
ment«. Es handelt sich dabei um die beste Alternative zum Ver-
handlungsergebnis; sie wird auch als Ausweichalternative be-
zeichnet. Darin wird gepriift, inwieweit die eigenen Interessen
anderweitig - ohne den Verhandlungspartner - befriedigt wer-
den kénnen. Eine Ubereinkunft sollte nur dann zustande kom-
men, wenn das Verhandlungsergebnis eine attraktivere Option
darstellt als die eigene BATNA. Darum ist diese unbedingt be-
reits vor der Verhandlung zu kladren. Die beste Alternative ist so-
mit ein von der anderen Partei unabhangiges Entscheidungskri-
terium fiir oder gegen eine Verhandlungsiibereinkunft.

Die Empfehlungen nach Harvard lauten:

« Suche nach eigenen Alternativen zu einer Verhandlungs-
Ubereinkunft, gegebenenfalls schaffen und absichern

« Klarung, worin die beste Ausweichalternative der anderen
Seite bestehen kdnnte und wie gut sie deren mutmafliche
Interessen befriedigt

+ keine Drohung mit der eigenen besten Alternative, sondern
diese - nur falls ndtig - als eigenes Dilemma zur Sprache
bringen.

Zusammengefasst wurde das »Offene Verhandeln nach dem
Harvard-Konzept« im sogenannten Kreismodell (vgl. Abb. 2).

Vor- und Nachteile:

Die konsequente Verfolgung der offenen Verhandlungsfiihrung

birgt eine ganze Reihe von Vorteilen:

« zufriedenstellende Ergebnisse fiir alle Beteiligten

+ hohere Zustimmung und daraus resultierend hohere Ver-
bindlichkeit, also bessere Umsetzung

« Verbesserung der Beziehung zwischen den Beteiligten

+ langerfristige und nachhaltige Beziehungen zu Verhand-
lungspartnern
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Das Verhandeln nach Harvard fordert jedoch auch:

« kommunikative und selbstreflektorische Fahigkeiten der
Verhandlungspartner als Voraussetzung fiir den Handlungs-
erfolg

+ Prozesskenntnisse des Konzepts und wiederholte Anwen-
dung zur Festigung des Vorgehens

+ bewusste Vorbereitung von Verhandlungen
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