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Vorwort zur 4. Auflage 

Die Grundzüge der Verhandlungsführung werden seit vielen Jahren 
in Aus- und Weiterbildung eingesetzt. Die vierte Auflage des Buches 
führt die bewährte Struktur einer systematischen Verhandlungskunde 
fort. Die Neuerungen aus der zweiten Auflage wurden beibehalten. 
Für ihre Hilfe bei der Durchsicht und bei den Aktualisierungen der 
Literatur- und Registerangaben danke ich Julia Jung und Anne dos 
Santos Reis.  
 
Marburg, 2018, Christian Erbacher  



Vorwort zur 2. Auflage 

Es ist eine sehr erfreuliche Tatsache für einen Autor, wenn sein Buch 
in kurzer Zeit von vielen Lesern angenommen wird. Bei einer neuen 
Auflage ist der Autor dann seinen Lesern gegenüber verpflichtet, den 
Text zu aktualisieren. Dieser Pflicht bin ich mit großer Freude nach-
gekommen.  
 
Das Buch wurde um das Teilkapitel 6.3 und den Abschnitt E erwei-
tert. Diese Erweiterungen verfolgen die schon in der ersten Auflage 
betonte Einbeziehung wissenschaftlicher Arbeiten in eine Darstellung 
der Verhandlungsführung, die letztlich auf die Ausbildung von Hand-
lungswissen abzielt. So vertieft Kap. 6.3 die Einbindung empirisch 
gewonnener Einsichten, die aus der sozialpsychologischen For-
schung stammen. Es wird hier gezeigt, wie Forschungsergebnisse 
experimenteller Studien von unmittelbarem Wert für die Praxis des 
Verhandelns sein können.  
 
Kapitel 10 und 11 (Abschnitt E) beschäftigen sich mit einem neuen 
Aspekt. Sie behandeln die Frage, welche Verhandlungsziele gerecht-
fertigt sind, oder genauer, wie man mit dieser Frage umgehen kann. 
Wenn man die entscheidende Bedeutung des Willens der Verhandler 
für Verlauf und Ergebnisse von Verhandlungen erkennt, dann muss 
sich eine Verhandlungslehre auch mit Aspekten einer überlegten Ziel- 
und damit Willensbildung befassen. Genau dies wird in den beiden 
Kapiteln 10 und 11 angesprochen. Diese Kapitel betonen damit eben-
falls weiter den grundlegenden Charakter des Buches als eine Lehr-
systematik für die Verhandlungspraxis: Sie erweitern die Darstellung 
um Fragen der Interessenbegründung, die in der Praxis des Verhan-
delns aufkommen und geklärt werden müssen.  
 
Die Beschäftigung mit den Begründungsmöglichkeiten von Interessen 
kann man auch als die moralischen Fragen des Verhandelns auffas-
sen. Sie zeigen sich daher besonders gut am Beispiel politischer Pro-
zesse, da diese per se in der Sphäre der Moral, des regelhaften Ord-
nens des Zusammenlebens, stattfinden. Bei dieser Beschreibung 
wird auch deutlich, dass die Betrachtung unterschiedlichster Vorgän-
ge als Verhandlung sehr nützlich ist. Politik etwa als Verhandlungs-



VI Vorwort

praxis aufzufassen bietet so nicht nur eine Anschauung, sondern zu-
dem eine Methode zur Analyse, Beurteilung und zur Vermittlung kon-
kreter Fähigkeiten. Nicht zuletzt kann dies auch für die politische Bil-
dung in einem Gemeinwesen von hohem Nutzen sein.  
 
Als weitere wesentliche Neuerung der zweiten Auflage fasst ein Inter-
view am Ende des Buches noch einmal wichtige Aspekte des gesam-
ten Textes prägnant zusammen. Das Interview ist zuvor in der 
Schweizer Zeitschrift INLINE erschienen. Ich danke Frau Angelika 
Rodlauer sehr für die Durchführung dieses Interviews.  
 
Schließlich wurde dem Band ein Register beigefügt, das die Verwen-
dung als Nachschlagehilfe in aktuellen Verhandlungssituationen er-
leichtern soll.  
 
Die Danksagungen aus der ersten Auflage möchte ich erneuern. Zu-
sätzlich danke ich sehr Roland Bluhm für seine sehr hilfreichen Kor-
rekturen, Frau Angelika Rodlauer für die ausgezeichnete Betreuung 
im vdf-Verlag, Dr. Oliver Hidalgo für sein die neuen Kapitel anregen-
des Seminar an der Universität Regensburg sowie Shabnam Jalili für 
zahlreiche Diskussionen zu grundlegenden Themen.  
 
 
München und Bergen, 2008, Christian Erbacher  



Vorwort  

Zielführende Vereinbarungen mit Geschäftspartnern sind grund-
legend für wirtschaftlichen Erfolg. Die Fähigkeit, solche Verein-
barungen zu treffen, also erfolgreich zu verhandeln, wird heute von 
qualifizierten Führungskräften erwartet. 
 
Sowohl das theoretische Wissen über Verhandlungsführung als auch 
die praktische Erfahrung im Verhandeln kann systematisch geschult 
werden. So besteht ein vielfältiges Angebot an Seminaren unter-
schiedlicher Intensität und es entwickeln sich Versuche, Bestandteile 
der Verhandlungsführung wie rhetorische Kommunikation, Argumenta-
tionstechnik oder Mediation in klassische Ausbildungsgänge zu integ-
rieren. Theorie und Praxis des Verhandelns können jedoch nicht als 
Fächer an Hochschulen oder im Rahmen von Ausbildungen belegt 
werden. Ein eigenständiges Ausbildungsfach „Verhandlungsführung“ 
steht somit noch aus.  
 
Die Ausbildung von Verhandlungskompetenz erfordert ein hohes Maß 
an praktischer Erfahrung, die nur durch häufiges Verhandeln entste-
hen kann. Verhandeln ist letztlich eine praktische Tätigkeit und keine 
theoretische Disziplin. Doch wer das Geschehen in Verhandlungen 
verstehen möchte, benötigt auch theoretisches Rüstzeug, da viele 
Prozesse erst mit der „Brille der Theorie“ erkannt werden können. 
Professionalisierung im Verhandeln erfordert demzufolge eine enge 
Verzahnung von theoretischer Reflexion und praktischer Übung. Bei-
des soll mit dem vorliegenden Buch angeregt werden.  
 
So wird hinsichtlich der Theorie ein systematischer Überblick über 
verschiedene Aspekte des Verhandelns gegeben. Diese Systematik 
dient jedoch immer dem praktischen Zweck des erfolgreichen Ver-
handelns. Die folgenden Seiten sollen die Vorbereitung und Analyse 
von Verhandlungen erleichtern sowie die Wahrnehmung als aktiv 
Verhandelnde sensibilisieren, um dadurch flexibel, angemessen und 
schließlich erfolgreich zu verhandeln. Die aufgezeigten Methoden 
dienen also stets der Maximierung der eigenen Gewinnaussichten. 
 



VIII               Vorwort

Im Einzelnen gliedert sich das Buch in vier Abschnitte. Die ersten 
beiden Kapitel (Abschnitt A) behandeln kurz als theoretische Grund-
lagen den Begriff der Verhandlung und Kriterien zur Bewertung von 
Verhandlungsergebnissen.  
 
Es schließen sich vier Kapitel (Abschnitt B) an, die der Praxis des 
Verhandelns gewidmet sind und sich an gängigen Handlungskonzepten 
orientieren. Zunächst wird in Kapitel 3 eine Phasenlehre vorgestellt, 
auf die ein Kapitel über Verhandlungsstil folgt. Dies bildet den Über-
gang zu Kapitel 5 über die Rhetorik des Verhandlungsgesprächs. Das 
sechste Kapitel rundet den Abschnitt durch eine wissenschaftliche 
sozialpsychologische Betrachtung ab.  
 
Nachdem aus den ersten sechs Kapiteln bekannt ist, was eine Ver-
handlung ist, wann sie als erfolgreich bewertet werden kann und wie 
man unter normalen Umständen gut verhandelt, gehen die beiden 
nächsten Kapitel (Abschnitt C) auf besondere Verhandlungssitua-
tionen ein. Es wird hier der Umgang mit besonders schwierigen Ver-
handlungspartnern im siebenten und die Besonderheiten interkulturel-
ler Verhandlungen im achten Kapitel behandelt. 
 
Das neunte Kapitel (Abschnitt D) bietet schließlich drei allgemeine 
Modelle zur Strukturierung und Analyse von Verhandlungen.  
 
Diese Vielzahl komplexer Themen übersichtlich zusammenzuführen 
war erstens nur möglich, indem an einzelnen Stellen auf eine er-
schöpfende Darstellung verzichtet wurde. Wo dies der Fall ist, sei der 
besonders interessierte Leser auf die Literatur verwiesen, die dazu im 
Anhang angeführt ist. Zweitens wurde die vorliegende Zusammen-
stellung nur durch die hervorragende Hilfe vieler Personen ermöglicht. 
Besonders danken möchte ich an dieser Stelle Renate und Roland 
Erbacher, Andreas und Johannes Mihalyi, Victor Tiberius sowie Ag-
nes Fenk. 
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A.  Grundlagen 

1. Was ist eine Verhandlung? 
2. Kriterien zur Bewertung von Verhandlungen 





1.  Was ist eine Verhandlung?  

Menschen verhandeln in vielen Situationen miteinander. Ob Diploma-
ten um eine Resolution ringen, Arbeitgeber und Arbeitnehmer lange 
Gespräche über Tarife führen, Händler auf einem Basar feilschen, 
oder Manager die Fusion von Unternehmen planen: Sie alle verhan-
deln, um ihre jeweiligen Ziele zu erreichen. 
 
Angesichts der enormen Vielfalt von Situationen, die man treffend als 
Verhandlung beschreiben kann, fällt es schwer, eine Definition zu 
formulieren, die der Unterschiedlichkeit gerecht wird und trotzdem für 
die Praxis des Verhandelns aussagekräftig bleibt. Es lassen sich je-
doch charakteristische Merkmale benennen, die viele Verhand-
lungen kennzeichnen.  
 
 

1.1 Der Begriff der Verhandlung 

Verhandeln kann als „vor-handeln“ verstanden werden. In diesem 
Sinn ist eine Verhandlung eine Tätigkeit, die über den Zeitraum des 
Verhandelns hinausweist: Die Verhandlung geht als Vor-Handlung 
der besprochenen Handlung voraus. Verhandlungen können so als 
Absprachen über zukünftiges Handeln gekennzeichnet werden. Ein 
Basarhändler zum Beispiel vereinbart mit einem Käufer die Mengen 
an Ware und Geld, die anschließend füreinander ausgetauscht wer-
den sollen.  
 
Verhandlungen lassen sich unter dem Gesichtspunkt des Vor-
Handelns danach unterscheiden, welche Handlungen im Einzelnen 
vereinbart werden und wie weit diese Handlungen in der Zukunft lie-
gen. Auf dem Basar ist die zeitliche Reichweite der Einigung sehr 
gering, da sich Käufer und Händler nach dem vereinbarten Austausch 
von Ware und Geld höchstwahrscheinlich nicht wieder sehen werden.  
 
Andere Geschäftsverhandlungen stellen dagegen häufig den Beginn 
von längeren Geschäftsbeziehungen dar. Hier geht es um viele ver-
schränkte Handlungsfolgen, die sich über Monate oder Jahre erstre-
cken können. Was dabei im Vorfeld verhandelt wird, ist die Verteilung 
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und Koordination der längerfristigen Prozesse. Komplexe Verhandlun-
gen dieser Art stellen dementsprechend anspruchsvolle Aufgaben 
dar. Sie erfordern von den Verhandelnden spezifische Fähigkeiten 
des guten Verhandelns und ein differenziertes Verständnis dieser Tä-
tigkeit.  
 
Zu einer ersten Klärung des Begriffs werden deshalb im Folgenden 
Verhandlungen anhand von vier wesentlichen Merkmalen gekenn-
zeichnet: Die Beteiligung mehrerer Parteien, die Verfolgung unter-
schiedlicher Interessen, das Mittel der Kommunikation zum Erzielen 
einer Einigung und schließlich die charakteristische Verteilung der 
Entscheidungsbefugnis in Verhandlungen. 
 
 

1.1.1 Parteien, Interessen und einigungsorientierte Kommunikation 

Ein erstes grundlegendes Kennzeichen von Verhandlungen stellt die 
Beteiligung mehrerer Parteien dar. Menschen verhandeln in diesem 
Sinn nicht alleine, quasi mit sich selbst, sondern immer mit anderen 
Menschen. Damit zwischen ihnen eine Verhandlung zustande kom-
men kann, müssen allerdings zwei weitere Bedingungen erfüllt sein. 
 
Erstens muss jede der beteiligten Parteien bestimmte Ziele und Inter-
essen verfolgen. Um diese Ziele zu erreichen, nehmen sie die Ver-
handlung mit der anderen Partei auf. Die unterschiedlichen Interes-
sen der Verhandlungspartner können dabei voneinander abweichen 
und sich sogar gegenseitig ausschließen. Dadurch entsteht ein Inte-
ressenskonflikt, der durch die Verhandlung gelöst werden soll. 
 
Um aber überhaupt eine Vereinbarung zur Verwirklichung ihrer Inter-
essen treffen zu können, müssen die Verhandlungsparteien zweitens 
miteinander in Kontakt treten und über mögliche Abkommen sprechen. 
Vereinbarungen, die aus Verhandlungen resultieren, stellen also Ab-
sprachen dar. Das Verhandeln selbst erscheint in dieser Perspektive 
als eine besondere Form der Kommunikation. Es zeichnet sich vor 
anderen Arten der Kommunikation durch seine spezielle Zielsetzung 
aus: der handlungsrelevanten Einigung zwischen den Parteien. 
 


