
PSYCHOLOGIE 
DER VERHANDLUNG 

Prof. Dr. Niels Van Quaquebeke

Menschen verstehen. Mehr erreichen.



2

4 	 Definition

5 	 Zwei strategische Vektoren in Verhandlungen 

6 	 Drei grundlegende Modelle für ein besseres  
	 Verständnis von Verhandlungen

11 	 Vorbereitung der Verhandlung

17 	 Psychologische Prinzipien in der Verhandlung nutzen

25 	 Grundsätzliche Überlegungen vor dem Einsatz von Taktiken

27 	 Softball-Taktiken für Win-lose-Verhandlungen

38 	 Hardball-Taktiken für Win-lose-Verhandlungen

54 	 Techniken für Win-win-Verhandlungen

58 	 Abschluss des Deals

61 	 Ethische Abwägungen

64 	 Digitale Verhandlungen

66 	 Fazit

67 	 Auf den Schultern von Giganten:  
	 Referenzen und Empfehlungen 

69 	 Dozent

70 	 Impressum

KURSINHALT



3

Verhandlungen waren Teil meiner Erziehung. Nicht als 
etwas, was es zu fürchten galt, sondern eher als eine Art 
Tanz. Es ging einfach darum, zu dieser Musik, die mich 
und uns alle umgibt, zu tanzen. 

Ein guter Tanz braucht bestimmte Elemente. Erst einmal 
müssen Sie Rhythmus und Melodie hören, um zu anti-
zipieren, wie Sie sich bewegen. Sie müssen die Bewegung 
Ihres Tanzpartners oder Ihrer Partnerin verstehen, und Sie 
müssen in der Lage sein, sich synchron zu bewegen, sodass 
Sie folgen und führen können oder sogar anfangen zu im-
provisieren. Und das alles, ohne hinzufallen, jemandem 
auf die Füße zu treten oder gar gegen andere Menschen 
zu stoßen.

Ähnlich ist das bei Verhandlungen. Nur, um sich sicher auf 
dem Verhandlungsparkett zu bewegen, brauchen Sie des-
wegen hier ein gutes Verständnis für die psychologischen 
Dynamiken der beteiligten Parteien – genau das werde ich 
Ihnen in diesem Kurs vermitteln. Entsprechend ist dieser 
Kurs ein Crashkurs in Psychologie, kondensiert auf die für 
Verhandlungen wichtigen Teile.

Aber keine Angst. Genau wie im Tanzunterricht werden 
wir Schritt für Schritt lernen. Wir beginnen mit grund-
legendem Wissen aus dem Businesskontext, schauen auf 
aktuelle Trends und die menschlichen Aspekte, bevor wir 
zur Analyse der Verhandlungssituation und der Beteiligten 
übergehen. Danach werden wir zwei zentrale, aber grund-
sätzlich verschiedene Verhandlungsansätze betrachten. Auf 
der einen Seite die teilenden Ansätze, auch »Win-lose« 
genannt, und auf der anderen Seite wertschaffende oder 
anderweitig kreative Ansätze, die häufig mit »Win-win« 
betitelt werden. Am Ende des Kurses beschäftigen wir 
uns mit Verhandlungen in der digitalen Welt und stellen 
grundlegende ethische Überlegungen an, etwa zu der 
Frage, ob Sie in einer Verhandlung lügen sollten.
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Lassen Sie mich mit einer Definition davon starten,  
worüber wir in diesem Kurs sprechen. 

Wenn Sie die andere Partei nicht brauchen, verhandeln 
Sie also nicht wirklich, Sie könnten ja einfach fordern, 
befehlen oder tun. 

An Verhandlungen sind immer mindestens zwei 
Parteien beteiligt, wie z. B. Sie und Ihr Chef oder 
Käufer und Verkäufer, aber natürlich gibt es auch 
Verhandlungen mit vielen verschiedenen Akteuren 
wie etwa bei hochkomplexen multinationalen 
Geschäften. In diesem Kurs konzentrieren wir 
uns jedoch auf die einfacheren dyadischen, also 
die Zwei-Parteien-Verhandlungen, da diese am 
besten geeignet sind, bestimmte grundlegende 
Verhandlungsthemen und -dynamiken zu 
veranschaulichen.
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DEFINITION

Eine Verhandlung ist ein zwischen-

menschlicher Entscheidungsprozess, 

der notwendig wird, wann immer 

wir unsere Ziele nicht allein 

erreichen können. 
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STRATEGISCHE 

VEKTOREN

ZWEI STRATEGISCHE  
VEKTOREN IN VERHANDLUNGEN 

Eine trennscharfe Unterscheidung zwischen der einen oder 
anderen Strategie ist aber in der Praxis oft nicht möglich. 
Denn, um ehrlich zu sein, werden in den meisten Ver-
handlungen beide Arten von Strategien verwendet.

1 Win-lose-Strategien, die auch als Value-Clai-
ming oder Verteilungsstrategien bezeichnet 
werden. Bei diesen Strategien geht es darum, 
den sprichwörtlichen Kuchen aufzuteilen. Dabei 
ist das Prinzip: Was die eine Partei bekommt, 
bekommt die andere Partei nicht.

2 Win-win-Strategien, auch wertschaffende oder 
integrative Strategien genannt. Hier geht es 
darum, Wege zu finden, den Kuchen zu vergrö-
ßern oder ihn so aufzuteilen, dass am Ende bei-
de Parteien zufrieden sind, weil beide bekom-
men, was sie wollen, ohne einen Kompromiss 
eingehen zu müssen. Vielleicht will ja die eine 
Partei die Kruste des Kuchens und die andere 
das Innere?

Es gibt grundsätzlich zwei Arten von  
Verhandlungsstrategien:
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GRUNDLEGENDE MODELLE

Um die Grundlagen von Verhandlungen besser zu verste-
hen, möchte ich Ihnen drei Modelle zeigen: das Rabatt-
Modell, das Kano-Modell und die Kraljic-Matrix. 

1 	 RABATTE UND IHRE AUSWIRKUNGEN 	
	 VERSTEHEN

Rabatte werden sowohl privat als auch beruflich am häu-
figsten verhandelt. Das Rabatt-Modell hilft Ihnen, besser zu 
verstehen, wie sich Rabatte auf die Rentabilität auswirken.

 DREI GRUNDLEGENDE  
MODELLE FÜR EIN BESSERES  
VERSTÄNDNIS VON  
VERHANDLUNGEN

R
a

b
a

tt

Make-up-Volume
P

ro
fi

t
G

e
w

in
n

F
ix

k
o

st
e

n
F

ix

Preis

Preis

M
e

n
g

e
M

e
n

g
e

Das Rabatt-Modell

DAS RABATT-MODELL

Wenn Sie (wie in der oberen Grafik) 10 Prozent 
Rabatt geben, müssen Sie (wie in der unteren 

Grafik) 50 Prozent mehr verkaufen, um den ent-
gangenen Gewinn wieder zu erwirtschaften
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GRUNDLEGENDE MODELLE

Sie verkaufen 1.000 Einheiten eines Produkts zu einem 
Preis von 500 Euro. Es geht also um ein Gesamtvolumen 
von 500.000 Euro. Nun bittet der Kunde Sie um einen Ra-
batt, und Sie bieten ihm 10 Prozent an. Der Kunde stimmt 
zu, Sie sind glücklich, denn Sie haben gerade einen Deal 
über 450.000 Euro abgeschlossen.

Aber schauen wir etwas genauer hin: Zunächst ziehe ich 
die Fixkosten vom Umsatz ab. Diese betragen 350 Euro 
pro Einheit. In der Grafik sehen Sie nun, dass der Rabatt 
von 10 Prozent auf das Gesamtvolumen 33 Prozent Ihrer 
Gewinnspanne entspricht. Oder anders ausgedrückt: Ihr 
Rabatt hat Ihren Gewinn um 50.000 Euro geschmälert. 
Das klingt schon anders, oder?

Erschwerend kommt hinzu, dass die 33 Prozent Einbußen 
beim Gewinn an anderer Stelle wieder aufgeholt werden 
müssen. Es muss also Ersatz generiert werden. Der Ge-
winnanteil, der wegen des Rabatts abgezogen wurde, muss 
nun unter den gleichen Konditionen wieder hinzugefügt 
werden. Aber um diesen Kompensationsgewinn zu erzielen, 
müssen Sie nun noch einmal 50 Prozent des bereits unter-
zeichneten Vertragsvolumens zusätzlich erwirtschaften.

Einfach ausgedrückt: Wenn Sie nach diesem Modell 10 
Prozent Rabatt gewähren, müssen Sie unter den gleichen 
Konditionen 50 Prozent mehr verkaufen, um am Ende den 
gleichen Gewinn zu erzielen. Dieses Modell erklärt daher 
anschaulich, warum selbst kleine Rabatte enorme Aus-
wirkungen auf die Rentabilität haben – vor allem, wenn 
Ihre Fixkosten hoch sind – und dass es eine Menge zu-
sätzlicher Anstrengungen erfordert, diesen Gewinn wieder 
reinzuholen.
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2 	 KUNDENZUFRIEDENHEIT MIT DEM  
	 KANO-MODELL VERSTEHEN

Das Kano-Modell der Kundenzufriedenheit ist ein weiteres, 
leicht verständliches Modell, das Ihnen wichtige Erkennt-
nisse für Ihre Verhandlungen bringen kann.

Implizit gehen viele Menschen davon aus, dass die Kunden-
zufriedenheit linear mit der Implementierung bestimmter 
Kundenleistungen steigt. Mehr Implementierung bedeutet 
zufriedenere Kunden. Weniger Maßnahmen bedeuten un-
glücklichere Kunden. Diese Annahme ist aber weit von der 
Wirklichkeit entfernt. Nehmen Sie zum Beispiel dieses 
Handout zum  Onlinekurs. Die Schrift ist gut lesbar, die 
Illustrationen gut verständlich.

Die dunklen Buchstaben stehen kontrastreich und scharf 
auf hellem Untergrund, damit Sie die Sätze gut lesen kön-
nen. Sind Sie davon begeistert? Wahrscheinlich nicht. Sie 

sind nicht unglücklich, aber Sie sind auch nicht besonders 
glücklich darüber. Das liegt daran, dass diese Leistungen 
das bedienen, was wir »Grundbedürfnisse« nennen. Die 
Befriedigung eben jener Bedürfnisse wird Sie nie richtig 
glücklich machen, nur unglücklich, wenn sie nicht erfüllt 
werden. Und dann gibt es noch eine zweite Art Maß-
nahmen: Nehmen wir an, dass Sie beim Download dieses 
Handoutes noch kurz nach Ihren Social Media Kanälen 
gefragt werden. In der daraufhin generierten PDF-Datei 
sehen Sie, dass der Text im Buch nicht nur auf Ihren Namen 
personalisiert wurde, sondern  Sie sehen zudem ein einge-
fügtes Verhandlungsprofil Ihrer Person auf der Basis Ihrer 
öffentlich sichtbaren Social Media Aktivität. Wie wäre das? 
Ich nehme an, Sie wären überrascht. Wahrscheinlich sogar 
positiv. Weil es so anders ist als was Sie von einem Hand-
buch erwartetet haben. Und vielleicht würden Sie diesen 
Kurs samt Handout sofort weiterempfehlen, ohne ihn bis 
zum Ende durchzuarbeiten, oder zumindest schon einmal 
auf Social Media kommentieren.

Wenn kein Korb mit Snacks vor Ihrer Tür steht, wären Sie 
nicht unglücklich. Wir nennen diese unerwarteten Maß-
nahmen »Delighter«. In Verhandlungen konzentrieren 
sich viele Menschen auf die Grundbedürfnisse und sind 
überrascht, dass die Kunden ihre Mühe nicht würdigen. 
Schon gar nicht preislich. Und warum? Weil die Kunden 
die Leistung erwartet haben. Zusätzliche Investitionen in 
die Grundbedürfnisse über ein gewisses Grundmaß hinaus 
machen niemanden viel glücklicher, auch wenn diese In-
vestitionen einiges an Schweiß, Blut und Tränen kosten. 
Dagegen wird oft die Investition in zusätzliche Dienstleis-
tungen, insbesondere in ungewöhnliche, nicht alltägliche 
»Delighter« vergessen – obwohl diese Leistungen Kunden 
sehr glücklich machen können und vielleicht gar nicht mal 
so viel kosten.

Zurück zu Verhandlungen: Gute Verhandler verstehen 
diese Mechanik und machen sie sich zunutze, indem sie 
»Delighter« anbieten, die andere nicht anbieten können 
oder wollen. Am Ende des Tages ist das viel sinnvoller, als 
sich mit der perfekten Umsetzung von Grundbedürfnissen 
abzuplagen.

GRUNDLEGENDE MODELLE

DAS KANO-MODELL 

Die Umsetzung verschiedener Maßnahmen zur Kunden-
zufriedenheit liegt auf der x-Achse des Modells, je mehr 
Kundenmaßnahmen Sie implementieren, desto weiter 
rechts befinden Sie sich. Die tatsächliche Zufriedenheit der 
Kunden liegt dann auf der y-Achse

Kano-Modell der Kundenzufriedenheit
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3 	 VERHANDLUNGSPOSITIONEN MITHILFE 
	 DER KRALJIC-MATRIX VERSTEHEN

Die Kraljic-Matrix ist das dritte Modell zum Verständnis 
von Verhandlungssituationen. Lassen Sie mich die Logik 
wieder mit einer Grafik erklären.  

Laut der Kraljic-Matrix hängt, was und wie Sie verhandeln 
können, davon ab, wie einzigartig Ihr Angebot auf dem 
Markt ist und welchen finanziellen Wert Ihr Angebot für 
die andere Partei hat. Die Matrix unterteilt sich in vier 
Quadranten.

Unten links: Aus Sicht des Verkäufers wird in diesem 
Quadranten über ein Produkt oder eine Dienstleistung ver-
handelt, bei dem es ein geringes Lieferrisiko gibt und deren 
Auswirkungen auf die Rentabilität ebenfalls gering sind. 
Es handelt sich also um Routineangelegenheiten. Denken 
Sie an Reinigungsdienste für die Büroflächen Ihrer Firma. 
Viele bieten den Service an, und wahrscheinlich sind alle 
nicht besonders teuer. In diesem Fall möchte ich als Käufer 
einen Basisvertrag abschließen. Als Verhandlungsstrategie 
kann ich einfach meine Bedürfnisse formulieren, darauf 
aufbauend drei verschiedene Preise einholen und dann den 
günstigsten auswählen, ohne viel Aufwand. 

Unten rechts: Der Engpass-Quadrant. Hier besteht zwar ein 
höheres Versorgungsrisiko, dennoch sind die Auswirkungen 
auf meine Rentabilität immer noch gering. Mein Haupt-
ziel als Einkäufer besteht darin, die Versorgung zu sichern, 
bestenfalls langfristig, wiederum mit wenig Kopfschmerzen.

Oben links: Lassen Sie uns zum anderen Ende des Spek
trums springen: zum Hebel-Quadranten. Hier haben die 
Dienstleistungen oder Produkte ein geringes Lieferrisiko für 
mich, aber eine große Auswirkung auf meine Rentabilität. 
Hier ist es sinnvoll, dass ich viel Zeit und Energie darin 
investiere, verschiedene Anbieter gegeneinander antreten zu 
lassen mit dem Ziel, das Ergebnis für mich zu maximieren. 
Entsprechend sind Ausschreibungs- oder Auktionsrunden 
ein übliches Mittel, weil die Verkäufer in aufeinander-
folgenden Runden versuchen müssen, sich gegenseitig zu 
über- bzw. zu unterbieten.

Oben rechts: Im letzten verbleibenden Quadranten, der 
strategischen Partnerschaft, sind sowohl das Versorgungs-
risiko als auch die Auswirkungen auf den Gewinn hoch. Die 
empfohlene Verhandlungsstrategie in diesem Quadranten 
besteht für Käufer darin, eine langfristige strategische Part-
nerschaft herbeizuführen, die für beide Seiten von Vorteil ist.

GRUNDLEGENDE MODELLE

DIE KRALJIC-MATRIX

Die Grundannahme besteht darin, dass die Wahl der besten 
Verhandlungsstrategie davon abhängt, wo Sie sich in der 
Matrix zwischen dem Angebotsrisiko auf der x-Achse 
und den Auswirkungen auf den Gewinn auf der y-Achse 
befinden 
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Jetzt kennen Sie die Matrix aus der Sicht des Käufers. Wenn 
Sie verkaufen und nicht wollen, dass Ihre Geschäfte von den 
Launen des Käufers abhängen, müssen sich Ihre Strategien 
auf die rechte Hälfte der Matrix konzentrieren, wo es wenig 
Angebot gibt. Darüber hinaus sollten Sie sich nach oben 
orientieren, also eine höhere Gewinnrelevanz erreichen. 

Die Positionierung im Rahmen der Matrix hängt übrigens 
nicht nur von den beiden Verhandlungsparteien ab, sondern 
wird auch von äußeren Umständen bestimmt, die das ver-
fügbare Angebot plötzlich verändern oder das Produkt oder 
die Dienstleistung des eigenen Unternehmens wertvoller 
machen als zuvor. Während der Covid-19-Pandemie wurde 
zum Beispiel der Platz für Seefracht sehr viel knapper. Daraus 
folgte, dass sich die Verhandlungsposition der Reedereien, 
die jahrzehntelang nur sinkende Preise kannten, plötzlich 
radikal verbesserte. 

UND EINES NOCH:  
DER ZINSESZINSEFFEKT

Der Grundgedanke des Zinseszinseffekts besteht darin, dass 
wiederkehrende Verhandlungen auf der Grundlage bereits 
ausgehandelter Vereinbarungen aufbauen. Das heißt, Sie 
versuchen, mit jeder neuen Verhandlung die bereits getrof-
fene Vereinbarung noch zu verbessern.

Das anschaulichste Beispiel sind wohl Gehaltsverhandlun-
gen. In der Regel wird kein absoluter Betrag für die Gehalts-
erhöhung verlangt, sondern ein Prozentsatz. Ein Beispiel: 
Als Angestellter bitten Sie alle drei Jahre um eine Gehalts-
erhöhung. Da Sie nicht allzu konfrontativ sind und wie wir 
alle Konflikte vermeiden wollen, bitten Sie um bescheidene 
zehn Prozent. Im Laufe der Zeit ergibt sich dann folgende 
Kurve: alle drei Jahre zehn Prozent mehr (Kurve B). 

Ein zweites Beispiel: Eine Kollegin hat diesen Verhandlungs
kurs besucht. Darin hat sie gelernt, ehrgeiziger zu sein, wenn 
es um das Einstiegsgehalt geht, aber eben auch bei Gehalts-
erhöhungen. Dazu gehört zum Beispiel, nicht zu lange 
mit der Forderung nach einer Gehaltserhöhung zu warten. 
Inspiriert von dem Kurs, war sie mutiger und forderte jedes 
Jahr eine Erhöhung um sechs Prozent. Ihr war klar, dass sie 
das nicht immer bekommen würde, aber im Durchschnitt 
sind es trotzdem fünf Prozent (Kurve A). 

Sicher, sie beginnt ein wenig höher als die vorher für Sie skiz-
zierte Kurve. Jedoch nicht viel. Aber dann bekommt sie jedes 
Jahr fünf Prozent mehr. Und wieder sehen Sie, wie sich der 
Zinseszinseffekt auswirkt. Und während die Unterschiede zu 
Beginn vielleicht nicht besonders voneinander abweichen, 
sieht das nach 19 Jahren schon ganz anders aus.

Die Botschaft ist also folgende: Obwohl Sie die Vorteile 
oder Auswirkungen einer besseren Verhandlungsführung 
nicht sofort spüren, werden sich die Auswirkungen Ihrer 
Verhandlungen mit der Zeit potenzieren – und das nicht 
nur bei Ihrem Gehalt. Denn Sie verhandeln ja auch regel-
mäßig über alles andere in Ihrem Leben.

GRUNDLEGENDE MODELLE

DER ZINSESZINSEFFEKT,

dargestellt als Exponentialfunktion
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seit mehr als 15 Jahren zu den Themen Psychologie 
der Führung, Konfliktmanagement und Verhand-
lungsführung. Seit 2011 forscht und lehrt der interna-
tional anerkannte Experte an der Hamburger Kühne 
Logistics University. Seine Forschung dort reicht von 
der Verbesserung der Führungsstrukturen in der hu-
manitären Hilfe bis hin zur digitalen Substitution von 
Führung durch künstliche Intelligenz. Entsprechend 
seiner Philosophie »Menschen verstehen, Menschen 
bewegen« wirbt Prof. Dr. Niels Van Quaquebeke für 
ein besseres Verständnis der menschlichen Natur, um 
darauf aufbauend bessere Führung zu ermöglichen.



IMPRESSUM

Begleitmaterial zum Video-Kurs der ZEIT Akademie GmbH

AUTOR: Prof. Dr. Niels Van Quaquebeke
REDAKTION UND PROJEKTMANAGEMENT: Hauke Pflüger

LEITUNG: Stephanie Wilde
GRAFIK: Martin Schoberer

ILLUSTRATION: Matthias Holz
FOTOS: Daniel Williamson

KORREKTORAT: Uta Kleimann
 

© ZEIT Akademie GmbH, Hamburg 2021
www.zeitakademie.de




