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Win Win Win
oder: Win³

Verhandlungskompetenz als zentrale Voraussetzung für Kooperation

von Andreas Schattschneider

Sobald ich das Wort Verhandlung oder 
Verhandlungsseminar und in diesem 
Zusammenhang „Harvardkonzept“ be-
nutze, geht bei vielen Menschen das 
Bedeutungsfenster Einkauf, Verkauf, 
Vertrieb oder Vertragsverhandlung auf. 
Aus meiner Erfahrung wird die Ein-
engung auf diese durchaus wichtigen 
Felder diesem genialen „Kommuni-
kationskonzept“ nicht gerecht. Denn, 
wenn zwei oder mehrere Menschen mit 
teilweise unterschiedlichen Interessen 
zusammenkommen und gleichzeitig  
gemeinsam etwas erreichen bzw.  
voranbringen wollen, sind wir in einer 
Verhandlungssituation. Somit wird  
fast jedes Gespräch im Unternehmen 
(im privaten Kontext übrigens auch)  
zu einer „kleinen Verhandlung“.

In Zeiten, in denen sich klassische 
Linienorganisationen und die damit 
zusammenhängenden Hierarchien 
immer mehr wandeln oder sogar auf-
lösen, in Zeiten von Matrix, Projekt 
und unterschiedlichen Formen von 
agilen/flüssigen Organisationen wird 
die Fähigkeit, sich mit unterschied- 
lichen Menschen zu verständigen  
und gemeinsam zu neuen Lösungen 
zu kommen, immer entscheidender  
für den Erfolg. Die Harvard Prinzipien 
bieten hierfür einen wunderbaren 
Rahmen.

Im Folgenden finden Sie – auf-
bauend auf den ursprünglichen vier 
Harvard Prinzipien – meine Interpre-
tation und entsprechende Empfehlun-
gen für den Umgang damit.
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Klar in der Sache, weich zum Men-
schen – Menschen und Sache ge-
trennt voneinander behandeln und 
warum es dafür eine erhöhte Selbst-
wahrnehmung braucht
Der Vertriebsdirektor steht in der Tür 
des Marketingleiters und hat einen 
brillanten Vorschlag für die nächste 
Verkaufsrunde, trifft aber umgehend 
auf Skepsis und Zurückhaltung. Kein 
noch so gutes Argument hilft, ob-
wohl der Marketingleiter im letzten 
Jahr selbst einen durchaus ähnlichen 
Vorschlag geäußert hat. Was der Ver-
triebsleiter leider nicht bemerkt bzw. 
berücksichtigt ist, dass der Marke
tingleiter durch die harsche Kritik des 
Vertriebs an seiner neuen Kampagne 
im letzten Meeting, das „Koopera-
tionsgen“ mit dem Vertrieb ausge
schaltet hat. Hier greift nun unser 
erstes (Harvard-)Prinzip: Wenn die 
Beziehungsebene angeknackst ist, hat 
dies Auswirkungen auf die Sachebe-
ne. In so einem Fall komme ich auch 
durch noch so gute Argumente nicht 
weiter, vielmehr braucht es Klärung 
auf der Beziehungsebene. Das setzt 
wiederum Klarheit über den starken 
Einfluss der Beziehungsebene voraus, 
aber auch die Fähigkeit, Störungen 
wahrzunehmen. Ein Schlüssel hier
für ist für mich die Erhöhung der 
Selbstwahrnehmungsfähigkeit. Wenn 
ich meine eigenen Signale, bezo-
gen auf Körper und Gefühle, besser 
wahrnehmen kann, steigt auch die 
Wahrscheinlichkeit, dass ich dies bei 
meinem Gegenüber bemerke. 

Der zweite entscheidende Punkt, 
der in diesem Prinzip steckt, ist das 
Thema „getrennt behandeln“: Nicht 
wenige Menschen neigen dazu, die 
beiden Ebenen zu vermischen, das 
heißt sie machen Zugeständnisse in 
der Sache, um auf der Beziehungs-
ebene Punkte zu machen oder Störun-
gen zu bearbeiten. In der Regel führt 
dies für einen selber zu schlechteren 
Lösungen, führt nicht zu einer echten 
Klärung und belastet zukünftige Ko-
operation.

Interessen, nicht Positionen in den 
Mittelpunkt stellen – Die Kraft  
der Frage „Wozu?“ und warum wir 
heute noch einen Schritt weiter- 
gehen sollten

Harvard-Prinzipien
Ein groß angelegtes Forschungspro-
jekt an der Harvard Law School konnte 
bestätigen, dass Verhandlungen mit 
Win-win-Ergebnissen nachhaltig sind 
und künftige Verhandlungen der Partner 
miteinander erleichtern. Darüber hinaus 
wurde erforscht, welche Vorgehenswei-
sen speziell in Verhandlungssituationen 
das Erreichen von Win-win-Ergebnis-
sen begünstigen. Daraus sind die vier 
„Harvard-Prinzipien“ entstanden:

–	Person und Sache trennen
–	Interessen klären –  
	 weg von Positionen
–	Optionen/Lösungsmöglichkeiten  
	 entwickeln
–	Akzeptierte Kriterien anwenden

Legendär ist das im Aamerikanischen erschie-
nene Buch „Getting to Yes“, von Roger Fisher 
und Williman Ury, im deutschen heißt es „Das 
Harvard Konzept“ von Roger Fisher, William 
Ury und Bruce Patton

Das klassische Beispiel, um den Unter-
schied zwischen Position und Inte-
resse darzustellen, ist die berühmte 
Orangengeschichte: Zwei Kinder strei-
ten sich um eine Orange, der herbei-
geeilte Vater versucht, diesen Streit 
zu schlichten. Bei meiner Frage an 
Teilnehmer meiner Seminare, wie man 
denn dabei am besten vorgeht, kom-
men in der Regel zwei Vorschläge: Die 
Orange teilen oder die Orange selber 
essen. Äußerst selten kommt der Vor-
schlag, erst einmal die Frage zu stellen 
„Wozu braucht ihr denn die Orange?“. 
Die klassische Geschichte geht näm-
lich so weiter, dass ein Kind die Schale 
will, das andere den Saft. 

Hinter der Position „ich will die 
Orange“, versteckt sich also einmal das 
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Interesse „Saft“ und einmal „Schale“. 
Das Teilen der Orange hätte zu einem 
klassischen Kompro-Mies geführt, d.h. 
jeder hätte nur 50 % seiner Interes-
sen realisiert, während über die Frage 
„Wozu?“ eine Win-win /100 %-100 % 
Lösung möglich ist. Ähnliches erlebe 
ich in den Unternehmen, wenn es Aus- 
einandersetzungen beispielsweise um 
Ressourcen, Termine, etc. gibt. Im  
Mittelpunkt steht häufig die eigene 
Position, die es gilt mit guten Argu-
menten zu verteidigen bzw. die Position 
des Gegenüber zu schwächen. Geht es 
nicht weiter, sucht man notgedrungen 
den Kompromiss oder geht verärgert 

auseinander. Eine Kultur, die erst einmal 
dazu einlädt, offen über die eigenen In-
teressen zu reden, verbunden mit einer 
Haltung, auch die Interessen des Ge-
genübers verstehen zu wollen, schafft 
aus meiner Erfahrung zumindest die 
Möglichkeit für qualitativ bessere, aber 
auch nachhaltigere Lösungen. Damit 
werden Fragen wichtiger als Argumente 
und Zuhören entscheidender als rheto-
rische Gewandtheit. 

Wir sollten allerdings heute noch 
einen Schritt weitergehen: Es ist häufig 
zu kurz gegriffen, sich nur mit den ei-
genen (Abteilungs-)Interessen und den 
Interessen des Gegenüber zu beschäf-
tigen. Win-win ist für mich in vielen 
Fällen zu eng. Es braucht immer wieder 
auch die Fähigkeit, mit Abstand auf den 
Gegenstand zu schauen und zu überle-

Optionen entwickeln zum beider-
seitigen (oder mehr) Vorteil und die 
Lust, „Out of the box“ zu denken 
und auszuprobieren

Wenn es gelingt, auf der Basis 
einer intakten Beziehung die unter-
schiedlichen Interessen gemeinsam 
zu betrachten, ist in vielen Fällen der 
Weg frei, um Lösungen bzw. Optionen 
zu entwickeln. Besonders „hilfreich“, 
um dann noch zu scheitern, sind so 
Aussagen wie: „das geht ja gar nicht“; 
„haben wir noch nie so gemacht“; 
„kann ich mir nicht vorstellen“ …

Liegen nicht gleich Optionen auf 
der Hand, was – wie im Orangenbei-
spiel – auch passieren kann, ist es 
hilfreich auf Ideensuche zu gehen. 
Klassisch kommt hier gern der Vor-
schlag des Brainstormings, der auch 

gen, wer ist noch davon betroffen, hat 
auch Interessen im Spiel? Dies geht für 
mich über die klassische Stakeholder-
Denke hinaus, hin zu einer Verantwor-
tung des Einzelnen für das größere 
Ganze und damit sind wir bei WIN³.
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in vielen Fällen hilft. Gleichzeitig ent-
stehen so aus meiner Erfahrung nicht 
wirklich radikal neue Ideen, sondern 
man bewegt sich in seinem gewohnten 
Denkrahmen. Doch erst, wer ein Ge-
fühl für seinen Denkrahmen bekommt, 
hat überhaupt die Möglichkeit, diesen 
bewusst zu verlassen oder – wie es so 
schön neudeutsch heißt – „out of the 
box“ zu denken. Lust, Neugierde und 
die Fähigkeit, auf eine Helikopterebe-
ne zu gehen, um Annahmen, Glau-
benssätze etc. zu hinterfragen, sind 
für mich heute Grundvoraussetzun-
gen, um sich als Individuum, aber auch 
als Unternehmen weiterzuentwickeln. 
Außerdem hilft es oft, auf die einhun-
dertprozentige Lösung zu verzichten 
und schneller ans Ausprobieren, ans 
Prototyping zu kommen. Diese Ansätze 
sind für mich der Schlüssel zu WIN³.

Verwendung von objektiven, beid
seitig akzeptierten Kriterien, oder 
das Grundbedürfnis nach Fairness

Dem vierten Prinzip liegt der für 
viele Menschen wichtige Wert von 
Fairness zu Grunde. Besteht während 
eines Gespräches/Verhandlung bei 
einer Seite der Eindruck, dass nicht 
fair gespielt wird oder ist dieses Ge-
fühl im Nachgang einer Verhandlung 
präsent, kommt häufig keine tragfä-
hige Einigung zustande bzw. werden 
erzielte Ergebnisse wieder in Frage 
gestellt. Dazu kommen entsprechende 
Rückwirkungen auf das Vertrauen und 
damit auf die langfristige Zusammen-
arbeit. Die Herausforderung dabei ist, 
dass Menschen ein unterschiedliches 
Verständnis von Fairness haben. Neh-
men wir das Thema Arbeitsverteilung 
im Projekt. Für den einen ist es eine 
faire Arbeitsteilung, wenn er die Rei-
sen zu den Projektbeteiligten über-
nimmt und dabei quer durch die Welt 
fliegt, sich dafür aber bei der Erstel-
lung der Präsentationen und Projekt-
statistiken zurückhält, für die sein 
Kollege so manche Überstunde am 
Wochenende einlegt. „Hoher Reise-
aufwand, Jetlag, lange Abendtermine 
sind ja wohl genug.“ Während es der 
andere Kollege als unfair betrachtet, 
mit all der „Schreib- und Routinear-
beit“, zurückgelassen zu werden und 
so manche Überstunde zu schieben. 
Das Harvard-Prinzip empfiehlt hier 

nach objektiven Kriterien Ausschau zu 
halten, um eine faire Arbeitsverteilung 
im beidseitigen Verständnis zu gewähr-
leisten. Aus meiner Erfahrung ist es 
allerdings häufig schwierig, solche 
Kriterien zu finden. Meine Empfehlung 
hier ist wiederum, die Ebene zu wech-
seln, d.h. erst einmal in den Austausch 
zu gehen: „Was ist für mich fair“? Und 
zu verstehen, was für den anderen fair 
ist. Dieser Austausch findet für mich 
zu selten statt, wirkt aber oft Wunder, 
erhöht das Verständnis für Einander, 
gibt auch Raum für notwendige Wert-
schätzung und ebnet den Weg für 
entsprechende Lösungen.

Harvard-Prinzipien, als Methode 
hilfreich, aber das reicht nicht …

Die vorgestellten Prinzipien gehen 
für mich über den rein methodischen 
Ansatz hinaus, im Gegenteil: Erst 
wenn die Prinzipien Teil einer grund-
sätzlichen Haltung werden, entfalten 
sie im Zusammenspiel ihre komplette 
Wirkung. Wer in seinem Team/Abtei-
lung/Unternehmen eine Zusammen-
arbeit mit weniger Reibungsverlus-
ten bei gleichzeitiger Entfaltung der 
unterschiedlichen Potenziale anstrebt, 
ist gut beraten, die Prinzipien als Teil 
einer gemeinsamen Arbeitssprache 
und Kultur zu etablieren. Auch bei den 
Mitarbeitern, die glauben, dass Ver-
handeln nur etwas für Vertriebler und 
Einkäufer ist.
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