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Verhandeln mit 
Tiefgang

Beate Fietze & Nina Schniederjahn 

„Verhandlung ist eine Gesprächsform 
über einen kontroversen Sachverhalt, 
die durch gegensätzliche Interessen der 
Parteien gekennzeichnet ist und einen 
Interessenausgleich beziehungsweise 
eine Einigung zum Ziel hat.“

Verhandlungen sind nichts Exotisches – sie prägen unseren 
Alltag weit mehr, als uns bewusst ist. Ob beim Autokauf, auf 
dem Flohmarkt, in Tarifrunden oder in der internationalen Politik: 
Überall wird verhandelt. Oft tun wir es, ohne es ausdrücklich so 
zu nennen – im Team, wenn Aufgaben verteilt werden, oder 
zu Hause, wenn es darum geht, wer den Abwasch übernimmt. 
Verhandeln ist damit keine Spezialpraxis für Gipfeltreffen oder 
Top-Manager:innen, sondern ein grundlegender Bestandteil 
unseres beruflichen wie privaten Miteinanders: Wir ringen 
um Verständigung, suchen nach Einigung und versuchen 
gemeinsam Lösungen zu finden. 

Die Formen können ganz unterschiedlich ausfallen. Am 
einfachsten sind bilaterale Verhandlungen, in denen zwei Seiten 
direkt aufeinandertreffen – etwa Käufer und Verkäufer beim 
Gebrauchtwagenkauf. Komplexer wird es in multilateralen 
Situationen mit mehreren Beteiligten. Besonders anspruchsvoll 
sind Verhandlungen, die in institutionelle Strukturen eingebettet 
sind, wie Tarifgespräche: Hier müssen Verhandlungsführende 
nicht nur mit der Gegenseite sprechen, sondern auch die 
Erwartungen der eigenen Basis im Blick behalten; Unternehmen 
stimmen sich innerhalb ihrer Verbände ab, bevor sie „am 

großen Tisch“ auftreten. Solche Delegationsverhältnisse 
schaffen zusätzliche Ebenen, die den Verlauf einer Verhandlung 
wesentlich prägen.

Verhandlungen sind damit immer Entscheidungs- und 
Interessenausgleichsprozesse – und zugleich fein abgestimmte 
Kommunikationsprozesse. Wie wir miteinander sprechen, 
einander zuhören und welche Fragen wir stellen, entscheidet 
wesentlich mit darüber, ob wir uns am Ende nur auf Zahlen 
einigen oder ob eine tragfähige Verständigung gelingt.

1.	Landkarte der Verhandlungslogiken

Verhandlungen lassen sich aus unterschiedlichen Blickwinkeln 
betrachten. In der Praxis ist es hilfreich, diese Perspektiven, 
Ansätze oder Paradigmen zu kennen, weil sie verschiedene 
Leitfragen, Werkzeuge und Erfolgsmaßstäbe betonen.

Am geläufigsten ist das distributive Paradigma, also die Sicht 
auf Verhandlungen als Verteilung eines „Kuchens“, einer 
definierten Verhandlungsmasse. Typisch sind positionsorientierte 
Verhandlungen: Die Parteien formulieren Forderungen („Ich 
will 100“, „Ich biete 50“) und bewegen sich schrittweise 
aufeinander zu. Was die eine Seite gewinnt, verliert die andere. 
Diese Logik findet sich in klassischen Preisverhandlungen, vielen 
Tarifauseinandersetzungen oder beim Autokauf. Im Zentrum 
stehen Fragen wie: Wie setze ich einen starken Anker? Wie 
schütze ich meine Minimalposition? Wie nutze ich Zeitdruck? 
Eine Spielart ist das „Hardball- oder Power-Bargaining“, bei 
dem Macht, Drohungen und Ultimaten im Vordergrund stehen, 
während die Beziehungsebene weitgehend ausgeblendet bleibt.

Dem gegenüber steht das integrative Paradigma, das vor 
allem durch das Harvard-Konzept (Roger Fisher, William Ury, 
Bruce Patton) bekannt geworden ist. Verhandlungen werden 
hier nicht nur als Verteilung eines „Kuchens“ verstanden, 
sondern als Möglichkeit, diesen Kuchen zu vergrößern. Zentral 
ist die Unterscheidung von Positionen und Interessen: Nicht 
die Forderung „Ich will 100 € mehr Gehalt“ ist entscheidend, 
sondern die dahinterliegenden Bedürfnisse – etwa Anerkennung, 
Entwicklung oder Sicherheit. Es geht darum, zunächst die 
Interessen hinter den Positionen offenzulegen und gemeinsam 
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verschiedene Lösungsmöglichkeiten zu entwickeln, bevor über 
Verteilung gestritten wird.

Die Realität vieler Verhandlungen bewegt sich jedoch in einem 
Spannungsfeld: Weder rein distributiv noch rein integrativ. Genau 
hier setzt das Mixed-Motive-Paradigma an. Jede Verhandlung 
enthält Elemente der Kooperation (gemeinsam Wert schaffen) 
und des Wettbewerbs (geschaffenen Wert verteilen). In der 
Logik von „Value Creation & Value Claiming“ werden diese 
beiden Aufgaben bewusst getrennt: Zuerst werden Interessen 
gesammelt, Varianten entwickelt und kreative Pakete geschnürt, 
anschließend wird darüber verhandelt, wie dieser Wert verteilt 
wird. Mit dem Konzept der „3D Negotiation“ kommt eine 
weitere Ebene hinzu: Neben der Taktik am Verhandlungstisch 
zählen auch das Design und das Setup der Verhandlung – also 
die Frage, wer mit wem, wann und wo verhandelt.

Das entscheidungsanalytische Paradigma betrachtet 
Verhandlungen schließlich als Entscheidungsprobleme unter 
Unsicherheit. Alternativen werden systematisch identifiziert, 
Wahrscheinlichkeiten abgeschätzt und erwartete Nutzen 
berechnet. Instrumente wie Entscheidungsbäume oder 
Szenarioanalysen sowie die Arbeit mit der BATNA („Best 
Alternative to a Negotiated Agreement“) sollen dabei helfen, 
rational zu entscheiden, ob und zu welchen Konditionen ein 
Abschluss sinnvoll ist. Spieltheoretische Modelle ergänzen diese 
Sicht, indem sie Verhandlungen als strategische Spiele mit 
wechselseitiger Abhängigkeit beschreiben.

Neben diesen eher strukturorientierten Paradigmen haben sich 
zwei Perspektiven etabliert, die stärker „weiche“ Faktoren in den 
Vordergrund stellen:

Die verhaltensorientierte Verhandlungsforschung fragt, wie 
Menschen tatsächlich entscheiden. Sie zeigt, dass kognitive 
Verzerrungen – etwa überschätzte eigene Stärke, unterschätzte 
BATNA der Gegenseite oder der Fixed-Pie-Fehlschluss – 
Verhandlungen stark beeinflussen. Emotionen wie Ärger, 
Kränkung oder Angst färben die Wahrnehmung und begünstigen 
Eskalationen. Der Fokus liegt daher auf Fragen wie: Welche 
Verzerrungen sind hier wirksam? Wie gehe ich konstruktiv 
mit Emotionen um? Verhandeln wird so zu einer Übung in 
Selbststeuerung und Reflexion der eigenen Konfliktmuster.

Der systemisch-kommunikative Ansatz versteht Verhandlungen 
als Teil eines größeren sozialen Systems (Fritz B. Simon). Rollen, 
formale und informelle Regeln, Organisationskultur und 
kulturelle Hintergründe prägen, was am Tisch geschieht. Jede 
Äußerung transportiert nicht nur Sachinformationen, sondern 
auch Beziehungsbotschaften, Appelle und Selbstoffenbarungen 
(Friedemann Schulz von Thun). In dieser Perspektive sind 
erfolgreiche Verhandler:innen nicht nur gute Strateg:innen, 
sondern vor allem gute „Systemleser“, die Konstellationen 
erkennen, Kommunikationsräume eröffnen und Kontexte 
bewusst gestalten.

Bei allen Unterschieden dieser Ansätze bleibt eines konstant: 
Verhandeln realisiert sich in Kommunikation. Ob distributiv um 
Prozente gerungen, integrativ nach Optionen gesucht oder 
entscheidungsanalytisch gerechnet wird – all dies geschieht 
in Gesprächen, in denen Informationen selektiv gegeben, 
zurückgehalten, gedeutet und verhandelt werden. Wer 
Verhandeln verstehen will, kommt daher an der Frage nicht 
vorbei, wie gesprochen, zugehört und gefragt wird.

2.	Zwischen den Zeilen - Verhandeln 
als Beziehungsgeschehen

Der systemisch-kommunikative Ansatz rückt die Qualität der 
Beziehung, die Dialogkultur und die Einbettung der Verhandlung 
in ein größeres Gefüge in den Mittelpunkt. Die Beziehungsqualität 
zeigt sich darin, wie die Parteien miteinander sprechen: ob sie 
einander ausreden lassen, wie sie Rückfragen stellen, ob sie 
Differenzen benennen können, ohne zu demütigen, und ob es 
möglich ist, Missverständnisse als solche zu markieren, statt sie 
stillschweigend eskalieren zu lassen. Dialogkultur heißt in diesem 
Sinne, einen Rahmen zu schaffen, in dem auch heikle Botschaften 
sagbar bleiben – und sagbar wird. Beziehungsgestaltung in 
Verhandlungen ist im Kern Kommunikationsgestaltung.

Gerade in angespannten Situationen wird die Fähigkeit wichtig, 
nicht nur über die Sache, sondern auch über das Gespräch selbst 
zu sprechen: „Ich merke, dass unsere Stimmen lauter werden 
– vielleicht sollten wir einen Schritt zurücktreten und sortieren, 
worum es uns beiden eigentlich geht.“ Solche Formen von Meta-
Kommunikation sind ein wesentlicher Baustein für Verhandeln 
mit Tiefgang.

2.1. Hart in der Sache, fair zur Person – Trennung
von Person und Sache

Um eine konstruktive Beziehung zwischen den 
Verhandlungsparteien zu fördern, empfiehlt das Harvard-
Konzept Person und Verhandlungsgegenstand bewusst zu 
trennen. Wird zu Beginn die Beziehungsebene geklärt, lässt 
sich besser zwischen sachlichen Interessen und persönlichen 
Empfindungen unterscheiden. Geschieht dies nicht, schiebt sich 
die Beziehungsebene vor die Sachebene: Das Problem wird mit 
der Person identifiziert, Misstrauen und Kränkbarkeit prägen 
die Atmosphäre, und die Reaktionen richten sich gegen das 
Gegenüber – nicht mehr auf die Sache. Gelingt es dagegen, 
Person und Verhandlungsgegenstand zu trennen, tritt die 
eigentliche Sachfrage wieder klar hervor. Beide Seiten können 
sich auf das Problem beziehen statt aufeinander.

Die Parteien stehen nicht länger konfrontativ gegenüber, sondern 
gewissermaßen nebeneinander – das Problem liegt vor ihnen.
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Diese Perspektivverschiebung verändert die Beziehungs-
konstellation und entlastet die Beziehungsebene: Der 
Verhandlungsgegenstand wird zum gemeinsamen Gegenstand 
der Betrachtung. Im Idealfall werden aus Gegnern Partner in 
einer gemeinsamen Lösungsarbeit. Die persönliche Beziehung 
kann intakt bleiben, auch wenn hart in der Sache verhandelt 
wird. Selbst unter Anspannung bleibt sie tragfähig und offen für 
eine zukünftige Zusammenarbeit.

2.2  Was ich fordere und was ich wirklich 
brauche – Unterscheidung von Position und 
Interessen

Doch auch die „Sache“ muss oft erst geklärt werden. Vielfach 
werden Positionen und Interessen gleichgesetzt – tatsächlich 
fallen sie selten zusammen. Das Harvard-Konzept schlägt vor, 
strikt zwischen Positionen (Forderungen, Lösungsvorschlägen, 
Angeboten) und den dahinterliegenden Interessen (Bedürfnissen, 
Anliegen, Motiven) zu unterscheiden.

Positionen treffen häufig frontal aufeinander: „Ja“ gegen 
„Nein“, „100“ gegen „50“. Interessen hingegen lassen sich 
oft verbinden, zumindest aber aufeinander beziehen. Erst wenn 
beide Seiten bereit sind, hinter die Positionen zu schauen und ihre 
Interessen offenzulegen, wird Verhandeln im Sinne des Harvard-
Konzepts möglich – nicht als Durchsetzung fertiger Lösungen, 
sondern als gemeinsame Suche nach Optionen, die möglichst 
vielen Interessen gerecht werden. Spätestens hier zeigt sich, wie 
zentral die Klärung der eigenen Motive und Reaktionen für eine 
stimmige Verhaltensführung ist – und wie wichtig es ist, diese 
Motive auch sprachlich so zu fassen, dass die andere Seite sie 
verstehen kann.

2.3  „Erkenne dich selbst“

Im Verhandlungsdiskurs ist häufig selbstverständlich von 
„Interessen“ der Beteiligten die Rede – so, als seien sie eindeutig, 
stabil und allen klar. Aus verhaltensorientierter und systemisch-
kommunikativer Sicht ist diese Annahme jedoch erstaunlich 
optimistisch. Gerade in emotional aufgeladenen oder machtvollen 
Konstellationen zeigt sich: Bevor ich mit anderen kläre, was ich 
will, müsste ich zunächst klären, wer in mir eigentlich was will.

Psychologisch betrachtet kennen wir unsere Interessen meist nur 
teilweise und oft weniger klar, als wir glauben. Wir verwechseln 
erste, laute Impulse mit Interessen: „Ich will mehr Geld“, „Ich 
will dieses Projekt leiten“, „Ich will nicht nachgeben“. Das sind 
zunächst Positionen oder Wünsche, aber noch keine geklärten 
Interessen. Dahinter können sehr unterschiedliche Motive liegen 
– Sicherheit, Status, Zugehörigkeit, Autonomie, Sinn, Fairness, 
Selbstachtung.

Aus systemischer Perspektive sind Interessen zudem eingebettet 
in Rollen und Beziehungsgefüge. Was ich „will“, hängt 
davon ab, in welcher Rolle ich spreche: als Führungskraft, als 
Kolleg:in, als Privatperson, als Mitglied einer Profession. Manche 
vermeintlichen Interessen sind übernommene Rollenerwartungen 
(„Als Bereichsleiter:in muss ich hart bleiben“), die mit dem 
persönlichen Anliegen nur bedingt übereinstimmen. Eine 
ehrliche Antwort auf die Frage „Kenne ich meine Interessen?“ 
würde daher vermutlich häufig lauten: Ich kenne Teile davon – 
aber oft nur in Form von Positionen, spontanen Wünschen und 
verinnerlichten Erwartungen. Die tieferliegenden Bedürfnisse 
werden erst sichtbar, wenn ich gezielt hinschaue – und wenn ich 
Worte dafür finde.

2.3.1  Filter, Verzerrungen und innere Grenzen

Hilfreich ist die Anschlussfrage: „Was verstellt mir den Blick 
auf meine eigenen Interessen?“ Auf der individuellen Ebene 
können kognitive Verzerrungen den Blick einengen. Fixed-Pie-
Denken („entweder ich oder du“) oder Anker-Effekte durch 
frühere Erfahrungen und erste Angebote begrenzen den inneren 
Spielraum und blockieren die Frage: „Was brauche ich wirklich?“. 
Das eigene Selbstbild kann ähnlich wirken: Wer nur als „immer 
hilfsbereit“ oder „immer durchsetzungsstark“ gelten will, blendet 
Bedürfnisse aus, die nicht zu diesem Bild passen. Emotionale 
Abwehrmechanismen verstärken diese Tendenz: Interessen, die 
mit Schuld, Scham oder Angst vor Ablehnung verknüpft sind, 
werden eher verdrängt als anerkannt. Unsichtbare Loyalitäten, 
Glaubenssätze und innere Verbote („Ich darf nicht mehr wollen 
als …“, „Ich darf mich nicht beschweren …“) verhindern, 
dass berechtigte Anliegen überhaupt als legitime Interessen 
auftauchen.

Auch systemische Faktoren spielen eine Rolle. 
Organisationskulturen, in denen „hartes“ Verhandeln Norm 
ist, stempeln Interessen wie Fairness oder Work-Life-Balance 
schnell als schwach oder unprofessionell ab. Menschen passen 
ihr Selbstbild daran an und blenden entsprechende Bedürfnisse 
aus. Rollen- und Machtasymmetrien verstärken dies: Wer sich 
machtlos erlebt, hält es oft für sinnlos, eigene Interessen zu klären, 
während große Macht dazu verleiten kann, Interessen kaum zu 
reflektieren, weil man vieles ohnehin durchsetzen kann. Hinzu 
kommen rollenspezifische Zuschreibungen („Als Führungskraft 
darfst du nicht …“, „Als Betriebsrat musst du …“), sodass am 
Ende eher fremde Erwartungen als eigene, geprüfte Interessen 
verhandelt werden

2.3.2  Praktische Zugänge zur Selbstklärung 

Wer seine Interessen besser verstehen will, kann 
verhaltensorientierte und systemisch-kommunikative Zugänge 
verbinden. Auf der Verhaltensebene hilft es, von der Frage „Was 
will ich?“ zur Frage „Warum will ich das?“ überzugehen. So wird 
deutlich, welche Bedürfnisse sich hinter Positionen verbergen. 
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Emotionen lassen sich als Wegweiser lesen: Ärger, Kränkung, Neid 
oder Angst weisen auf berührte Interessen hin. Ebenso sinnvoll 
ist ein bewusster „Bias-Check“, der typische Denkverzerrungen 
hinterfragt. Das Bild eines „inneren Teams“ kann verdeutlichen, 
dass in uns unterschiedliche Anteile – etwa Sicherheit, Ambition, 
Loyalität – miteinander verhandeln.

Systemisch-kommunikativ geht es darum, die eigene Rolle 
zu klären („In welcher Rolle spreche ich gerade – und welche 
Interessen habe ich in dieser Rolle?“), Beziehungs- und 
Loyalitätsgeflechte zu betrachten und sich im Spiegel anderer 
Personen, von Coaching oder kollegialer Beratung zu sehen. 
Kommunikation wird dabei selbst zu einem Instrument der 
Selbstklärung: Indem wir versuchen, anderen unsere Interessen 
zu erklären, merken wir, wo wir selbst noch vage sind. Lautes 
Sortieren, halbfertige Formulierungen, das Einholen von 
Rückmeldungen – all das sind kommunikative Praktiken, die 
helfen, innere Unschärfen zu präzisieren.

3.	Selbstreflexion und Kommunikation 
als Schlüsselkompetenzen

Selbstreflexion ist kein „weiches Beiwerk“, sondern eine 
zentrale Schlüsselkompetenz in der Verhandlungsführung. In 
der Mediationsliteratur gilt sie als Kern professioneller Haltung: 
Mediator:innen sollen ihre eigenen Konfliktmuster, Trigger, 
Allianzen und Machtpositionen reflektieren, um allparteilich 
arbeiten zu können. Im juristischen Verhandlungsfeld wird 
zunehmend betont, dass Anwält:innen ihre eigenen Werte, 
Interessen, Rollenbilder und Biases kennen müssen, um nicht 
unbewusst destruktive Muster zu reproduzieren. Reflexive 
Übungen und Feedbackschleifen sind hier eine Antwort auf 
die Einsicht, dass sonst weniger über den Sachverhalt als über 
Ego, Angst oder Image verhandelt wird. In neueren Diskursen 
zu internationalen Verhandlungen wird Selbstreflexion zudem 
als ethische Kompetenz hervorgehoben: Wer über Grenzen, 
Kulturen und Machtgefälle hinweg verhandelt, muss sich eigener 
Motive, blinder Flecken und möglicher Nebenfolgen bewusst 
sein. Wer seine Interessen nicht kennt, verhandelt entweder die 
Erwartungen anderer, seine eigenen Muster oder alte Geschichten 
– aber nicht bewusst das, was heute wirklich wichtig ist.

Allerdings: Selbstreflexion allein reicht nicht. Was in der Innenschau 
geklärt wird, muss kommunikativ zur Sprache kommen, sonst 
bleibt es wirkungslos. Kommunikationskompetenz – im Sinne von 
Zuhören, Fragen, Rahmensetzen, Meta-Kommunikation und der 
Fähigkeit, Interessen verständlich und respektvoll zu formulieren 
– bildet zusammen mit Selbstreflexion das doppelte Fundament 
professioneller Verhandlungsführung. Verhandeln mit Tiefgang 
heißt deshalb: die eigene Innenwelt ernst zu nehmen und die 
Kunst des Gesprächs zu kultivieren. Jede gute Vorbereitung einer 
Verhandlung beginnt mit einer Verhandlung mit sich selbst – und 
mündet in der bewusst gestalteten Kommunikation mit anderen.
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