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Zusammenfassung. Die sozial- und organisationspsychologische Verhandlungsforschung hat in den letzten ca. 25 Jahren
einen Aufschwung erlebt und zahlreiche wichtige Einzelbefunde hervorgebracht. Diese Befunde werden allerdings oft nur
isoliert betrachtet, so dass eine Zusammenführung der relativ abstrakten Grundprinzipien bislang fehlt. In unserem Beitrag
geben wir eine Übersicht zum aktuellen Forschungsstand und entwickeln darauf aufbauend ein integratives Phasenmodell der
Verhandlungsführung (IPV). In diesem Modell wird das mögliche Verhandlungsgeschehen in vier zeitliche Phasen von der
Verhandlungsvorbereitung bis zu möglichen Nachverhandlungen untergliedert und anhand von insgesamt elf Leitfragen weiter
strukturiert. Basierend auf empirischer Verhandlungsforschung ermöglicht das IPV nicht nur die Identifikation aktueller Fra-
gen für die weitere Forschung, sondern auch konkrete Empfehlungen für praktisches Verhandlungsverhalten. Abschließend
werden Randbedingungen diskutiert, die die Vorhersagen des IPV moderieren.
Schlüsselwörter: integrative Verhandlungen, distributive Verhandlungen, Phasenmodell, Konfliktmanagement

Successful negotiation: The integrative phase model of conflict management

Abstract. Negotiation research from social and organizational psychology has clearly been on the rise for about 25 years now
and it has generated numerous important empirical findings. These findings are, however, often considered in isolation and a
coherent synopsis of these relatively abstract principles is yet missing. In our contribution, we provide a sketch of the current
state of negotiation research and develop an integrative phase model of negotiation behavior (IPN) based on this review. In
the IPN, potential negotiations are structured in four different temporal stages, ranging from the preparation of negotiations
to possible post-settlement negotiations. These stages are further ordered by eleven central questions. Based on empirical
negotiation research, the IPN not only enables the identification of current research questions, but also concrete recommen-
dations for applied negotiation behavior. Finally, we discuss the boundary conditions that moderate the predictions of the
IPN.
Key words: integrative negotiations, distributive negotiations, phase model, conflict management

Menschen erleben häufig, dass ihre Interessen nicht mit
denen ihrer Mitmenschen übereinstimmen, z.B. in priva-
ten Kaufsituationen, beruflichen Gehaltsverhandlungen
oder politischen Koalitionsvereinbarungen. Der Umgang
mit solchen Konflikten ist vielfältig, so kann man zum Bei-
spiel auf die eigenen Interessen verzichten oder aber ver-
suchen, die eigenen Interessen gewaltsam durchzusetzen.
Eine weitere zentrale Option ist die Verhandlung (Pruitt &
Carnevale, 1993). Als Verhandlung wird eine soziale Inter-
aktion dann verstanden, wenn zwei oder mehr Parteien
über tatsächliche oder bloß wahrgenommene1 Unterschiede
in ihren Interessen mit dem Ziel diskutieren, eine von allen
beteiligten Parteien akzeptierte Lösung dieser Interessens-
gegensätze zu suchen (Pruitt & Carnevale, 1993). Unter
„Diskussion“ verstehen wir in diesem Zusammenhang

unterschiedlichste Formen der Kommunikation inklusive
elektronischer, zeitverzögerter und an mehr als eine Partei
gerichteter Kommunikation. Monologische Kommunika-
tion ohne einen klaren Adressaten oder Versuche, am
Konflikt unbeteiligte Parteien mit einzubeziehen fassen wir
dagegen nicht unter den hier verwendeten Diskussions-
begriff. In Übereinstimmung mit Thompson, Wang und
Gunia (2010) wird hier eine breite Konzeptualisierung des
Verhandlungsbegriffs zugrunde gelegt. Entsprechend um-
fassen Verhandlungen neben ökonomischen und politi-
schen Settings auch ganz alltägliche private Konfliktsi-
tuationen. Im Vergleich zu anderen Handlungsoptionen
können Verhandlungen mittel- und langfristig zu deutlich
besseren Ergebnissen sowohl für die einzelne Partei als
auch für alle Beteiligten insgesamt führen. Dies betrifft
nicht nur ökonomische Resultate, sondern auch psycho-
soziale Konsequenzen von Verhandlungen (vgl. z.B. Ru-
bin, Pruitt & Kim, 1994). Um diese positiven Ergebnisse zu
erzielen, ist allerdings umsichtiges und ggf. geschultes
Verhalten erforderlich.

Ein kohärentes Verständnis von Verhandlungen wird
bislang dadurch erschwert, dass existierende Vorschläge

1 In nicht wenigen Verhandlungssituationen übersehen die Par-
teien, dass ihre Interessen teilweise oder vollständig kompatibel
miteinander sind (vgl. Thompson & Hrebec, 1996). Entsprechend
sollten Definitionen und Modelle zur Verhandlungsführung explizit
auch Situationen einbeziehen, bei denen die Verhandlungsparteien
bloß wahrnehmen, dass ihre Interessen voneinander abweichen (vgl.
z.B. Glasl, 1994).
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für die theoretische Modellierung relativ abstrakt gehal-
ten sind. Gleichzeitig fallen viele empirische Befunde der
Verhandlungsforschung komplex und teilweise auch wi-
dersprüchlich aus. In diesem Artikel stellen wir ein Modell
von bzw. für Verhandlungen vor, das viele der vorliegen-
den empirischen Befunde zusammenführt. Das entwickel-
te integrative Phasenmodell der Verhandlungsführung
(IPV) erfüllt dabei drei Funktionen: Erstens wollen wir mit-
hilfe des Modells einen Überblick über bereits existieren-
de Forschungsbefunde zu Verhandlungen geben. Zweitens
wollen wir zur weiteren Theoriebildung beitragen, indem
wir empirisch belegte Mechanismen und Moderatoren zu
einem Modell der Verhandlungsführung verdichten, wel-
ches die Ableitung testbarer Hypothesen erlaubt. Darüber
hinaus zeigt dieses Vorgehen auch aktuelle Forschungs-
bedarfe auf. Drittens enthält das IPV konkrete Implikatio-
nen für die Praxis und kann so zu einem verbesserten Ver-
handlungsverhalten beitragen.

Bei der Darstellung des IPV konzentrieren wir uns aus
Platzgründen nur auf direkt relevante Studien (umfassen-
dere Übersichten u.a. in Raiffa, Richardson & Metcalfe,
2002; Thompson, 2008) und stellen keine Befunde angren-
zender Forschungsgebiete dar, wie bspw. Forschung zu
Interventionen dritter Parteien in Verhandlungen (z.B.
Elangovan, 1995), Koalitionsbildung (z.B. van Beest & van
Dijk, 2007), Verhandlungen in akuten Krisensituationen
(z.B. McMains & Mullins, 1996), sozialen Dilemmata (z.B.
Kollock, 1998), experimentellen Spielen (z.B. Güth, 1995)
oder sozialer Kompetenz (z.B. Kanning, 2003). Aus den-
selben Gründen beschränken wir uns auf eine vorwiegend
verhandlungsanalytische Perspektive (z.B. Sebenius, 1992)
und klammern Modelle der Diskussions- und Argumenta-
tionsforschung weitgehend aus (hierzu z.B. Blickle, 1994;
Groeben, Schreier & Christmann, 1993; van Eemeren, Groo-
tendorst & Snoeck Henkemans, 1996).

Im Folgenden ordnen wir zunächst das IPV in den Kon-
text bestehender theoretischer Modelle ein. Dann stellen
wir die zeitlichen Phasen und zugehörigen Leitfragen des
IPV inklusive der jeweiligen empirischen Befundlage vor.
Gleichzeitig werden aktuelle Forschungsfragen für die ein-
zelnen Phasen bzw. Leitfragen abgeleitet. Die Darstellung
der Forschungsbedarfe folgt dabei unserer (subjektiven)
Einschätzung der aktuellen Relevanz im jeweiligen Bereich,
und ist nicht erschöpfend sondern beispielhaft angelegt.
Abschließend diskutieren wir verschiedene Moderatorva-
riablen sowie Grenzen des Modells.

Theoretischer Hintergrund
der Modellentwicklung

Präskriptive Ansätze der Verhandlungsforschung gehen,
häufig auf der Basis spieltheoretischer Annahmen, von
„super-rational people“ aus (Bell, Raiffa & Tversky, 1988;
S. 9), die sich im Wesentlichen an der Maximierung ihrer
individuellen Profite orientieren. Außerdem wird in diesen
Ansätzen angenommen, dass alle Parteien in einer Ver-
handlung vollständige Informationen sowohl über die ei-
genen Verhaltensoptionen und Präferenzen als auch über

die Optionen und Präferenzen der anderen Parteien besit-
zen. Demgegenüber berücksichtigen deskriptive Modelle
aus dem Bereich der Verhandlungsanalyse auch unvoll-
ständige Informationen und begrenzte Rationalität in Ver-
handlungen (z.B. Neale & Bazerman, 1991; Sebenius, 1992;
Raiffa, 1982). Deskriptive Modelle ermöglichen zwar auch
konkrete Handlungsempfehlungen für Verhandlungen,
doch basieren diese Empfehlungen vor allem auf empiri-
schen Studien und berücksichtigen Überlegungen zu mög-
lichen Verhaltensvariationen der anderen Konfliktpartei
(Raiffa, 1982; vgl. auch Tack, 1991). Bei der Entwicklung
des IPV haben wir ausgewählte Komponenten aus beste-
henden Modellvorstellungen integriert, die sowohl prä-
skriptive als auch deskriptive Elemente beinhalten (Fisher
& Ury, 1981; Lax & Sebenius, 1986; Pruitt, 1981; Pruitt &
Carnevale, 1993; Pruitt & Rubin, 1986; Sebenius, 1992;
Thompson, 2008). Diese verschiedenen Komponenten
werden im IPV anhand des zeitlichen Ablaufs des Ver-
handlungsgeschehens geordnet, um neben einer theoreti-
schen Integration und Differenzierung auch eine intuitiv
eingängige Heuristik für die praktische Anwendung zur
Verfügung zu stellen.

Für unser Phasenmodell (vgl. Thompson, 2008) über-
nehmen wir die konzeptuelle Unterscheidung zwischen
distributiven und integrativen Verhandlungssituationen
(z.B. Walton & McKersie, 1965). „Distributive“ Verhand-
lungssituationen sind dadurch gekennzeichnet, dass in
der Regel nur über einen einzigen Verhandlungsgegen-
stand verhandelt wird. In diesen Situationen impliziert der
Gewinn einer Verhandlungspartei automatisch einen äqui-
valenten Verlust der anderen Partei. Viele distributive Ver-
handlungsergebnisse sind daher mehr oder weniger aus-
gewogene Kompromisslösungen, bei denen sich die Ver-
handlungsparteien von ihren anfänglichen Positionen mit
Zugeständnissen auf einander zu bewegt haben. Demge-
genüber besitzen viele Verhandlungssituationen zusätzli-
ches „integratives“ Potenzial, das über eine bloße Kom-
promisslösung hinaus geht und die Möglichkeit eröffnet,
die Interessen aller beteiligten Verhandlungsparteien glei-
chermaßen zu berücksichtigen (Raiffa, 1982; Thompson &
Hrebec, 1996). Während sich in distributiven Verhandlungs-
situationen individuelle Verhandlungsergebnisse als Er-
folgskriterium etabliert haben, werden in integrativen Ver-
handlungssituationen typischerweise gemeinsam erzielte
Ergebnisse der Verhandlungspartner berichtet (z.B. Tripp
& Sondak, 1992). Dieses Erfolgskriterium wird in integra-
tiven Verhandlungen auch deswegen bevorzugt, weil es
Vorhersagen über zahlreiche Konsequenzen der Verhand-
lung ermöglicht, bspw. die erlebte Gerechtigkeit, die Wahr-
scheinlichkeit zukünftiger Konflikte oder den aus der Ver-
handlung resultierenden ökonomischen Wohlstand der
Parteien zu einem späteren Zeitpunkt (z.B. Rubin, et al.,
1994).

Die Unterscheidung zwischen distributiven und inte-
grativen Verhandlungssituationen ist nicht identisch mit
kompetitiven und kooperativen Verhaltensweisen. Kom-
petitive und kooperative Verhaltensweisen können sowohl
in distributiven als auch in integrativen Verhandlungssi-
tuationen gezeigt werden (s. u.). Zudem können Verhal-
tensweisen, die zunächst kompetitiv erscheinen, wie bspw.
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anspruchsvolle Gegenangebote (Galinsky & Mussweiler,
2001) oder ein anfänglicher Widerstand gegenüber Zuge-
ständnissen (De Dreu, Weingart & Kwon, 2000), notwen-
dige Voraussetzungen für das Erzielen eines hohen ge-
meinsamen Nutzens der Parteien in integrativen Verhand-
lungen sein.

Die Handlungsempfehlungen, die wir im Rahmen des
IPV ableiten, basieren überwiegend auf empirischen Stu-
dien. Abhängig von den Modellphasen kann sich die Rich-
tung dieser empfohlenen Handlungsstrategien jedoch auf
unterschiedliche Kriterien beziehen, wie bspw. auf die in-
dividuelle Nutzenmaximierung im Fall distributiver Verhand-
lungen, auf die gemeinsame (kollektive) Nutzenmaximie-
rung im Fall integrativer Verhandlungen oder auch auf die
wahrgenommene Fairness (vgl. bspw. Albin, 1993). Im IPV
gehen wir prinzipiell davon aus, dass Bemühungen um
kollektive Nutzenmaximierung im Vergleich zu individuel-
ler Gewinnorientierung einen höheren Stellenwert haben,
da kollektive Nutzenmaximierung häufig zu wirksameren
und dauerhafteren Konfliktlösungen führt (z.B. Rubin
et al., 1994). Gleichzeitig besteht eine Stärke des IPV darin,
dass eine individuelle Nutzenmaximierung nicht vollstän-
dig ausgeklammert wird, sondern in Abhängigkeit der ak-
tuellen Verhandlungsphase durchaus bedeutsam sein kann
bzw. handlungsleitend sein sollte. Bspw. ist in der Phase
der Verhandlungsvorbereitung das Eruieren der Möglich-
keiten zur individuellen Nutzenmaximierung eine wichtige
Voraussetzung für das spätere Erzielen eines hohen kol-
lektiven Nutzens (s. z.B. Pinkley, Neale & Bennett, 1994).
In der zweiten Modellphase (Vergrößerung des Lösungs-
raums) steht dagegen der kollektive Nutzen im Vordergrund,
da durch das Bemühen um einen hohen gemeinsamen
Nutzen leichter weitere Voraussetzungen für das Erzielen
hochwertiger gemeinsamer Verhandlungsergebnisse rea-
lisiert werden können (s. z.B. De Dreu, Weingart et al.,
2000; Pruitt & Lewis, 1975). In der dritten, eher kompetiti-
ven Modellphase (Forderungen in der Verhandlung) wer-
den im IPV neben der individuellen Nutzenmaximierung
auch Kriterien der Fairness betont, um auch längerfristig
möglichst stabile Lösungen zu erhalten. In der vierten
Modellphase (Verhandlungsabschluss) sind schließlich
individuelle und kollektive Nutzenmaximierung gleicher-
maßen wichtig, da es in dieser Phase für die Parteien da-
rauf ankommt, weder Verhandlungslösungen zuzustimmen,
die geringwertiger sind als vorhandene Verhandlungs-
alternativen (Neale et al., 1991; Thompson, 2008), noch
Lösungen zu übersehen, die eine bessere Ausschöpfung
des integrativen Potenzials bedeuten würden (Bazerman,
Russ & Yakura, 1987; Raiffa, 1985).

Um dem Anspruch der Vereinbarkeit der oben genann-
ten Kriterien durchgängig zu entsprechen, geben wir im
IPV bewusst keine Handlungsempfehlungen, die eine Täu-
schung von Verhandlungspartnern bedeuten würden. Zwar
konnten einige empirische Studien kurzfristige individuel-
le Vorteile von Täuschungen zeigen (z.B. O’Connor &
Carnevale, 1997), doch sind diese Gewinne – zumindest
bei Aufdeckung – mit hohen sozialen, rechtlichen und auch
ökonomischen Kosten verbunden, von ethischen Proble-
men einmal abgesehen (vgl. bspw. Rawls, 1971). Gleichzei-
tig ist eine Grundvoraussetzung des IPV, dass die beteilig-

ten Parteien mit einer Verhandlung als Mittel zur Lösung
ihres Interessenskonflikts einverstanden sind (alternative
Wege, mit Interessenskonflikten umzugehen, z.B. in Pruitt
& Carnevale, 1993).

Das integrative Phasenmodell
der Verhandlungsführung (IPV)

Das integrative Phasenmodell der Verhandlungsführung
unterscheidet generell vier zeitliche Phasen der Verhand-
lung, denen wiederum elf Leitfragen zugeordnet werden
(vgl. Abb. 1). Aus praktischer Sicht hilft die zeitliche Un-
terteilung von Verhandlungen in Vorbereitungsphase,
Vergrößerung des Lösungsraums, Forderungs- bzw. Ver-
teilungsphase sowie Verhandlungsabschluss den Ver-
handlungsteilnehmern einerseits die jeweils relevanten Kri-
terien guter Verhandlungsergebnisse zu beachten (s. o.)
und andererseits keine der in den vier Phasen häufigen
Fehler zu begehen (s. u.). Die eingeführten Phasen sind
dabei idealtypisch und treten nicht in jeder Verhandlung
gleichermaßen auf. Auch ist in Einzelfällen eine vom IPV
abweichende Abfolge von Phasen und Leitfragen mög-
lich (s. z.B. Harinck & De Dreu, 2004). Dennoch erachten
wir die hier vorgeschlagene Reihenfolge der Phasen als
eine hilfreiche Strukturierung, die das Verständnis des
Verhandlungsgeschehens sowie entsprechendes Verhal-
ten für die Verhandlungsteilnehmer erleichtert. Insbeson-
dere die den Verhandlungsphasen zugeordneten Leit-
fragen gliedern das Verhandlungsgeschehen in einzelne,
sequenzielle Entscheidungen und können so als Entschei-
dungshilfe genutzt werden, vergleichbar den Knotenpunk-
ten eines Entscheidungsbaums.

Phase 1: Die Vorbereitung auf die
Verhandlung

Bereits vor den interaktiven Teilen einer Verhandlung wer-
den durch vorbereitende Schritte wichtige Weichen ge-
stellt. Die erste Phase des IPV beinhaltet dementsprechend
drei Leitfragen, die eine Verhandlungspartei vor der Inter-
aktion mit den anderen Beteiligten für sich beantwortet.
Auf mit „ja“ beantwortete Leitfragen folgen im IPV spezifi-
sche Handlungsempfehlungen (s. Abb. 1), nach einer mit
„nein“ beantworteten Leitfrage sollte hingegen zur folgen-
den Leitfrage übergegangen werden.

Leitfrage 1: Sind meine eigenen Interessen
in der Verhandlung unklar?

Wissenschaftler (z.B. De Dreu, Beersma, Stroebe & Euwe-
ma, 2006) wie Praktiker (z.B. Fisher & Ury, 1981) empfehlen
gleichermaßen, dass Parteien in Verhandlungen die Inter-
essen aller Beteiligten verstehen lernen sollten, um eine
Basis für erfolgreiche und überdauernde Konfliktlösun-
gen zu erhalten (z.B. Harinck & De Dreu, 2004). Fisher und
Ury beschreiben dabei Interessen als „die stillen Einflüsse
hinter dem Tumult der Positionen“ (Fisher & Ury, 1981,
S. 41) und argumentieren, dass, obwohl Personen Entschei-
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Abbildung 1. Das integrative Phasenmodell der Verhandlungsführung.
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dungen hinsichtlich ihrer Positionen treffen, die zugrun-
deliegenden Interessen die eigentlichen Beweggründe für
diese Entscheidungen sind. Allerdings sind die Interes-
sen der jeweils anderen Seite häufig nur indirekt über ein-
genommene Positionen und geäußerte Präferenzen2 zu er-
schließen.

Um Gemeinsamkeiten und Unterschiede hinsichtlich
der Interessen von Verhandlungspartnern zu erkennen,
ist es zunächst notwendig, ein klares Bild der eigenen In-
teressen zu bekommen (De Dreu et al., 2006). Selbst in
eskalierten Konflikten bestehen neben den offensichtli-
chen – häufig ökonomischen – Verhandlungspunkten oft
weitere Interessen, wie bspw. resultierende Gefühlszustän-
de, die Bewertung des Verhandlungsprozesses (Fairness,
etc.) oder die Beziehung zwischen den Verhandlungspar-
teien (Curhan, Elfenbein & Xu, 2006). Solche sozio-emo-
tionalen Ergebnisse können zukünftige Verhandlungs-
situationen oftmals stärker bestimmen als die unmittelba-
ren ökonomischen Verhandlungsergebnisse. So konnten
z.B. Curhan et al. (2006) zeigen, dass Verhandlungspar-
teien nach einer abgeschlossenen Verhandlung umso
bereiter waren, erneut mit ihrem Verhandlungspartner zu
verhandeln, je positiver ihre erzielten sozio-emotionalen
Ergebnisse waren. Die Bereitschaft zu erneuten Verhand-
lungen ist für viele weitere Konsequenzen sehr wichtig,
bspw. für den Aufbau und Erhalt überdauernder sozialer
und geschäftlicher Beziehungen (Curhan, Elfenbein &
Kilduff, 2009). Die objektiven Verhandlungsergebnisse hat-
ten in den genannten Studien interessanterweise keinen
Einfluss auf die Bereitschaft zu zukünftigen Verhandlun-
gen.

Vor diesem Hintergrund erscheint es empfehlenswert,
vor dem Verhandlungsstart klare Vorstellungen über die
eigenen Interessen – ökonomisch wie sozio-emotional –
zu entwickeln, und sie nach ihrer Wichtigkeit zu ordnen.
So kann gewährleistet werden, dass sie in der Verhand-
lung realisiert und unerwünschte Ergebnisse verhindert
werden. Dieser grundlegende Schritt ist darüber hinaus
die Voraussetzung dafür, dass Alternativen zur Verhand-
lung sowie eigene Verhandlungsziele bestimmt werden
können (s. Leitfragen 2 und 3 des IPV). In einem zweiten
Schritt sollten auf der Basis eines Verständnisses der ei-
genen Interessen auch Überlegungen zu den Interessen
der Verhandlungspartner angestellt werden (z. B. Follett,
1940; Galinsky, Maddux, Gilin & White, 2008). Die Interes-
sen von Verhandlungsteilnehmern können nicht nur durch
ihre expliziten, sondern auch durch ihre impliziten Motive
bestimmt werden. Dass implizite Motive vergleichsweise
schwer zugänglich sind (s. z.B. Brunstein, 2006), kann Ver-
handlungen behindern. Insbesondere wenn explizite und
implizite Motive bei einem Verhandlungsteilnehmer im

Widerspruch stehen, kann dies das Erkennen der zugrun-
deliegenden Interessen erschweren.

Aktuelle Forschungsfragen zu Leitfrage 1:

• Wie entwickeln Verhandlungsteilnehmer ein genaues
Bild der eigenen Interessen?

• Wie unterscheiden sich eingenommene Positionen und
zugrundeliegende Interessen von Verhandlungsteilneh-
mern (s. Harinck, De Dreu & Van Vianen, 2000; Harinck
& Ellemers, 2006; Moran & Ritov, 2007, für erste Stu-
dien, die zwischen Positionen und Interessen unterschei-
den)?

• Welchen Einfluss haben implizite Motive auf die Inte-
ressen von Verhandlungsteilnehmern und auf Verhand-
lungen im Allgemeinen?

• Wie wirken sich ökonomische und sozio-emotionale In-
teressen auf den Verhandlungsverlauf und -erfolg aus
(kurzfristig und in bestehenden Beziehungen)?

Leitfrage 2: Habe ich eine Alternative (BATNA)
zur Verhandlung?

Die sogenannte BATNA (best alternative to a negotiated
agreement, Fisher & Ury, 1981; siehe auch Thibaut & Kel-
ley, 1959, für grundlegende Überlegungen zum Vergleich
des Status quo mit Alternativen) ist ein zentrales Konzept
in der Analyse von Verhandlungen. Sie bezeichnet die beste
Verhaltensoption, über die eine Verhandlungspartei un-
abhängig von den Verhandlungspartnern verfügt, sollte
es nicht zu einer Einigung kommen. Das Vorhandensein
einer BATNA hat einen starken Einfluss auf das Limit von
Verhandlungsteilnehmern, unterhalb dessen sie nicht mehr
zu einer Einigung bereit sind (White & Neale, 1991). Darüber
hinaus beeinflusst das Vorhandensein einer BATNA die
Definition der Ziele in einer Verhandlung (Pinkley et al.,
1994).

Generell sind Verhandlungsteilnehmer mit einer
BATNA unabhängiger von der aktuellen Verhandlung und
ihrem Verhandlungspartner, und können dadurch bessere
Verhandlungsergebnisse erzielen als Verhandlungsteilneh-
mer ohne BATNA. So konnte bspw. Pinkley (1995) zeigen,
dass Verhandlungsparteien mit einer BATNA bessere öko-
nomische Verhandlungsergebnisse erzielten, wenn ihr
Gegenüber über die Existenz dieser BATNA informiert
war. Zudem konnten Verhandlungsteilnehmer, die ihre
BATNA kannten, zu höheren ökonomischen Verhand-
lungsergebnissen für alle beteiligten Parteien beitragen
(kollektive Verhandlungsergebnisse). Diese Vorteile einer
klaren BATNA konnten auch in anderen Forschungsar-
beiten bestätigt werden, sowohl für individuelle Verhand-
lungsergebnisse der Parteien mit einer BATNA (z.B. Kim
& Fragale, 2005; Pinkley et al., 1994) als auch für gemeinsa-
me Ergebnisse der beteiligten Verhandlungspartner (z.B.
Pinkley et al., 1994). Die Klärung der eigenen BATNA ver-
bessert somit nicht nur die eigenen Verhandlungsergeb-
nisse, sondern führt auch zu besseren gemeinsamen Ver-
handlungsergebnissen.

2 Traditionell wird zwischen Prioritäten und Präferenzen un-
terschieden. Unter Prioritäten werden Gewichtungen zwischen un-
terschiedlichen Verhandlungsgegenständen verstanden (z.B. kann
einem Stellenbewerber der zukünftige Arbeitsort wichtiger als das
Gehalt sein). Präferenzen kennzeichnen hingegen das bevorzugte
Verhandlungsergebnis bei einem einzigen Verhandlungsgegenstand
(bspw. möchte der Bewerber lieber in Berlin als in München arbei-
ten).   
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Die eigene BATNA ist allerdings nur eine Möglichkeit
zur Verbesserung individueller wie kollektiver Verhand-
lungsergebnisse. Neuere Befunde haben gezeigt, dass
Überlegungen zur vermuteten BATNA des Verhandlungs-
partners vor Verhandlungsbeginn ebenfalls zur Verbes-
serung der eigenen Verhandlungsergebnisse führen kön-
nen (Galinsky & Mussweiler, 2001). Während der Verhand-
lung ist hingegen der Fokus auf die eigene (oder auch
fremde) BATNA nicht so erfolgreich wie der Fokus auf die
eigenen Ziele in der Verhandlung (Galinsky, Mussweiler
& Medvec, 2002). Während eine BATNA an der unteren
Grenze des eigenen Verhandlungsspielraums angesiedelt
ist, sollten Ziele so anspruchsvoll gesetzt werden, dass
sie eine realistische obere Grenze darstellen. Insbesondere
wenn die gesteckten Ziele am oberen Ende des noch er-
reichbaren Möglichkeitsraums angesiedelt sind, führt der
Fokus auf die eigenen Ziele während der Verhandlung zu
hochwertigen individuellen Verhandlungsergebnissen
(Zetik & Stuhlmacher, 2002).

Für die praktische Anwendung erscheint somit bereits
das Wissen um eine vorhandene BATNA geeignet zu sein,
Verhandlungsergebnisse zu verbessern (Pinkley, 1995).
Darüber hinaus werden erreichbare Verhandlungslösun-
gen, die besser sind als die eigene BATNA, nicht irrtüm-
licherweise abgelehnt (Thompson, 2008). In einem weite-
ren Schritt können Verhandlungsparteien außerdem ver-
suchen, die eigene BATNA zu optimieren, z.B. durch das
Einholen alternativer Angebote (Bazerman & Neale, 1992;
Thompson, 2008). Eine optimierte BATNA steigert sowohl
das eigene Limit als auch die eigenen Ziele, und sollte
dadurch auch mit einer Erhöhung des eigenen Anteils an
den zu verteilenden Ressourcen einhergehen. Zugleich
kann eine hohe BATNA den Druck auf den Verhandlungs-
partner erhöhen, kreative Lösungen für hochwertige Er-
gebnisse für alle Parteien zu finden, und dadurch wiederum
bessere gemeinsame Verhandlungsergebnisse ermöglichen
(bspw. Pinkley et al., 1994). Weiterhin sind auch Überle-
gungen zur BATNA der anderen Beteiligten, zu den eige-
nen Zielen sowie ein Fokus auf die eigenen Ziele während
der Verhandlung sehr sinnvoll (s. o.).

Aktuelle Forschungsfragen zu Leitfrage 2:

• Inwiefern und wann führen BATNAs zu Überlegungen,
mögliche Verhandlungen gar nicht erst aufzunehmen
oder frühzeitig abzubrechen?

• Wie wirkt es sich aus, wenn Verhandlungsteilnehmer
keine oder nur unsichere BATNAs haben verglichen
mit Situationen, in denen sie sichere BATNAs haben
(typischerweise operationalisiert über garantierte Nut-
zenwerte für den Fall einer Nichteinigung)?

Leitfrage 3: Kann ich eine BATNA generieren?

Wenn eine Verhandlungspartei nicht von vornherein über
eine BATNA verfügt, so kann es aufgrund der berichteten
Zusammenhänge günstig sein, eine BATNA aktiv zu ge-
nerieren (Bazerman & Neale, 1992; Giebels, De Dreu & Van
de Vliert, 2000). Möglichkeiten dazu bestehen bspw. in der
Suche nach weiteren potenziellen Verhandlungspartnern

(z.B. andere Verkäufer) oder der Schaffung weiterer Ver-
haltensoptionen (z.B. Berücksichtigung anderer Kaufob-
jekte). Alternativ können auch vorhandene Standards oder
Präzedenzfälle für bestimmte Verhandlungsanlässe identi-
fiziert und als BATNA verwendet werden. Je sicherer der
Wert einer BATNA ist, umso eher kann durch die proakti-
ve Identifikation einer BATNA die eigene Position in der
Verhandlung gestärkt werden. Nach der aktiven Generie-
rung einer BATNA empfehlen sich dieselben Schritte, die
bereits bei der zweiten Leitfrage genannt wurden: Optimie-
rung der eigenen BATNA, Überlegungen zur BATNA der
Verhandlungspartner, Setzen anspruchsvoller Ziele für die
Verhandlung sowie ein Fokus auf die gesetzten Ziele wäh-
rend der Verhandlung.

Aktuelle Forschungsfragen zu Leitfrage 3:

• Wie stellen Verhandlungsteilnehmer im Alltag eine
BATNA selbständig her, und wie wirkt sich dies auf das
Verhandlungsgeschehen aus?

• Welche Faktoren fördern die aktive Entwicklung einer
eigenen BATNA?

• Wie beeinflussen BATNAs, die sich erst während einer
Verhandlung ergeben, das Verhandlungsgeschehen?

Phase 2: Vergrößerung des Lösungsraums
(creating value)

Dem IPV zufolge treten die Verhandlungsparteien nach
Abschluss der Phase 1 in die direkte Interaktion ein. Dabei
wird die eigentliche Verhandlung in zwei idealtypische
Phasen unterteilt: Die Vergrößerung des Lösungsraums
(creating value; Phase 2) und die Forderungs- bzw. Vertei-
lungsphase (claiming value; Phase 3; s. a. Lax & Sebenius,
1986). In Phase 2 stehen dabei integrative Verhandlungs-
aspekte im Vordergrund, bei denen die Verhandlungspar-
teien Strategien anwenden sollten, um die Interessen aller
Beteiligten zu berücksichtigen und damit hochwertigere
Lösungen zu ermöglichen als bloße Kompromisse. In Pha-
se 3 dagegen stehen stärker distributive Aspekte im Vor-
dergrund. Dabei können die Verhandlungsparteien sowohl
versuchen, einen möglichst großen Teil der erhältlichen
ökonomischen Ressourcen für sich zu erreichen, zum an-
deren aber auch die sozio-emotionalen Ergebnisse zu opti-
mieren, indem die Verhandlung möglichst fair und gerecht
abläuft. Zwei Umstände erschweren allerdings die Beur-
teilung von Fairness in Verhandlungen: Zunächst können
die Verhandlungsparteien aufgrund der in Verhandlungs-
situationen prinzipiell vorhandenen Unsicherheit über den
Umfang der zu verteilenden Ressourcen (Pruitt & Carne-
vale, 1993) meist keine akkurate Einschätzung der Ergeb-
nisfairness vornehmen. Weiterhin können Verhandlungs-
parteien unterschiedliche Maßstäben an die Fairness von
Verhandlung anlegen (z.B. strukturelle, prozedurale und
Ergebnisfairness; Albin, 1993).

In vielen Verhandlungen verlaufen die Phasen 2 und 3
des IPV nicht eindeutig getrennt voneinander ab, da sich
die Verhandlungsparteien in einem Spannungsfeld zwi-
schen kooperativen Verhaltensweisen zur Vergrößerung
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des gemeinsamen Lösungsraums (z.B. Informationsaus-
tausch) und kompetitiven Verhaltensweisen zur Vergrö-
ßerung des individuellen Nutzens bewegen (z.B. Vermei-
dung von Zugeständnissen oder Einbringen bzw. Verknüp-
fen von Argumenten mit dem Ziel, den eigenen Nutzen zu
maximieren). So verhalten sich Verhandlungsparteien oft
bereits während der Diskussion über eine Vergrößerung
des Lösungsraums (Phase 2) taktisch und kompetitiv, um
sich individuelle Vorteile für die Verteilung der Ressour-
cen (Phase 3) zu verschaffen (z.B. Sebenius, 1992). Die
Beachtung von Regeln kooperativen und rationalen Ar-
gumentierens (bspw. im Sinne von Argumentationsinte-
grität; Groeben et al., 1993) sollte sich insbesondere in
Phase 2 positiv auf die Kommunikation auswirken und zur
effektiven Vergrößerung des gemeinsamen Lösungsraums
beitragen. Aber auch bei einer zunächst kompetitiven Ver-
handlungsphase ist eine integrative (kooperative) Nutzen-
maximierung für die Verhandlungsparteien möglich: So
können fehlgeschlagene Versuche, die Ressourcen im Sin-
ne eines Wettbewerbs zu verteilen, die Vergrößerung des
Lösungsraums als vielversprechenden Ausweg deutlich
machen (z.B. Harinck & De Dreu, 2004). Ein gutes Beispiel
hierfür bieten Verhandlungen, in denen eine Verhandlungs-
partei sehr früh eine extrem hohe erste Forderung stellt
(„Ankern“; Galinsky & Mussweiler, 2001). Diese erste
Forderung sollte mit ebenso extremen Gegenforderungen
beantwortet werden. Denn solche „Gegenanker“ (s. auch
Phase 3) verhindern eine zu starke Beeinflussung der wei-
teren generierten, ausgetauschten und memorierten Infor-
mationen durch den ersten Anker, und verringern damit
letztlich die Wahrscheinlichkeit sehr ungleicher Verhand-
lungsergebnisse. Zudem verdeutlichen sie, dass sehr ein-
seitiges bzw. unfaires Verhandlungsverhalten ein allseitig
befriedigendes Verhandlungsergebnis erschwert. Entspre-
chend ist danach der Einstieg in die integrative Vergröße-
rung des Lösungsraums leichter.

Leitfrage 4: Kann eine der Parteien weitere
Gegenstände einbringen?

Integrative Lösungsmöglichkeiten, die den Nutzen aller
Parteien einer Verhandlung maximieren, werden in Verhand-
lungen häufig übersehen. Verhandlungsteilnehmer gehen
häufig – quasi als Voreinstellung – davon aus, dass die In-
teressen der beteiligten Parteien diametral entgegengesetzt
sind. Jedoch steigt bei einer zunehmenden Anzahl von
Verhandlungsgegenständen die Wahrscheinlichkeit, dass
einzelne Gegenstände durch die Parteien unterschiedlich
stark wertgeschätzt werden (Carnevale, 2006). In diesen
Fällen kann bspw. durch die Aufteilung der Gegenstände
entsprechend ihrer Wertschätzung unter den beteiligten
Parteien (sog. „log-rolling“; Froman & Cohen, 1970) im
Vergleich zu einfachen Kompromisslösungen ein höherer
gemeinsamer Nutzen erzielt werden. Übereinstimmend mit
diesen Überlegungen konnte empirisch gezeigt werden,
dass die Wahrscheinlichkeit für hochwertige gemeinsame
Verhandlungsergebnisse mit der Anzahl von Gegenstän-
den in einer Verhandlung steigt (Naquin, 2003).

Die Implikationen für das praktische Verhalten in Ver-
handlungen sind entsprechend, zu Beginn einer Verhand-

lung möglichst viele Verhandlungsgegenstände zu identi-
fizieren und sie in die Verhandlung einzubringen (z.B. Le-
wicki, Saunders & Minton, 1997). Allerdings setzt eine
solche Erweiterung der Verhandlungsmasse das Einver-
ständnis aller Verhandlungsteilnehmer voraus. Es wurden
zahlreiche Wege zur Erweiterung der Verhandlungsmasse
entwickelt, die alle ein gewisses Maß an Kreativität vor-
aussetzen (z.B. Carnevale, 2006; Glasl, 1994; Redlich, 1996):
Die am häufigsten genannten sind das Einbringen gänz-
lich neuer Gegenstände (z.B. das Angebot von Unterneh-
mensbeteiligungen für Angestellte in Tarifverhandlungen),
das „Entpacken“ von zunächst monolithisch erscheinen-
den Gegenständen (z.B. Unterteilung von Zahlungsmo-
dalitäten, Liefertermin, Garantien etc. zusätzlich zum Kauf-
preis eines Produkts) sowie die Gewährung von spezi-
fischen oder unspezifischen Entschädigungen (z. B.
Übernahme von Kosten, die sich bei einer Einigung für
andere Beteiligte ergeben würden). Wenn sich durch das
Einbringen neuer Verhandlungsgegenstände die zu ver-
handelnden Werte stark verändert haben, sind ggf. eine
erneute Bestimmung der eigenen und fremden BATNAs
sowie eine erneute Zielsetzung wichtig.

Aktuelle Forschungsfragen zu Leitfrage 4:

• Wann und warum werden Gegenstände Teil einer Ver-
handlung (Bildung einer Agenda, s. z.B. Balakrishnan,
Patton & Lewis, 1993)?

• Wie und unter welchen Umständen bringen Verhand-
lungsteilnehmer im Verhandlungsverlauf neue Gegen-
stände in Verhandlungen ein bzw. nicht ein?

• Welche Konsequenzen hat das Einbringen neuer Ver-
handlungsgegenstände für sozio-emotionale Verhand-
lungsergebnisse (s. z.B. Naquin, 2003)?

Leitfrage 5: Ist eine Integration der Interessen
der Verhandlungspartner bereits möglich?

Verhandlungsteilnehmer, die von vornherein annehmen,
dass die Interessen der Verhandlungsparteien unverein-
bar sind (Nullsummenannahme und Inkompatibilitäts-
fehler, Thompson & Hastie, 1990), suchen und bieten in
Verhandlungen vor allem Informationen an, die diese An-
nahme bestätigen (Pinkley, Griffith & Northcraft, 1995).
Deswegen erreichen sie in Verhandlungen meist nur Kom-
promisse anstelle wirklich integrativer Verhandlungslösun-
gen (z.B. De Dreu, Koole & Steinel, 2000; Thompson &
Hastie, 1990). Umso wichtiger ist es, dass Verhandlungs-
teilnehmer systematisch prüfen, ob und wie die Interessen
der anderen Konfliktparteien berücksichtigt werden kön-
nen – und zwar unabhängig davon, ob sie vorher die Ver-
handlungsmasse erweitert haben oder nicht. Ein Resultat
dieser systematischen Prüfung kann sein, dass die Inter-
essen der Parteien hinsichtlich einiger Verhandlungsge-
genstände sogar durchaus kompatibel sind. In einigen
Fällen kann eine ausführliche Prüfung der jeweils zugrunde
liegenden Interessen sogar ausreichen, um eine integrati-
ve Lösung zu erzielen und die Verhandlung mit einer rela-
tiv kooperativen Phase 3 abzuschließen.
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Frühe Zugeständnisse zu Beginn von Verhandlungen,
etwa um erlebte Spannung zwischen den Parteien zu redu-
zieren (De Dreu, Nijstad & van Knippenberg, 2008), ver-
hindern eine systematische Exploration der Interessen von
Verhandlungsparteien (z.B. De Dreu, Weingart et al., 2000).
Stattdessen sind ausreichende Motivation und kognitive
Kapazitäten wünschenswert, damit die Verhandlungspar-
teien die verfügbaren Informationen zu den jeweiligen In-
teressenskonflikten präzise verarbeiten und ein genaues
Verständnis des Konflikts erlangen (De Dreu, et al., 2006).
Die Entwicklung eines akkuraten Verständnisses der Prä-
ferenzstruktur und der zugrundeliegenden Interessen der
beteiligten Parteien kann generell auf vier Wegen stattfin-
den, die sich gegenseitig ergänzen können. Der vielleicht
einfachste Weg ist ein offener Austausch von Informatio-
nen über die jeweiligen Interessen (Pruitt & Lewis, 1975;
Thompson, 1991). Dies setzt allerdings ein relativ hohes
Vertrauen zwischen den Verhandlungspartnern voraus. Ist
das Vertrauen der Verhandlungsparteien eher niedrig, be-
stehen für die praktische Verhandlungsführung folgende
drei weitere Möglichkeiten, um die Interessen der Gegen-
partei zu erkunden: Die aktive Perspektivenübernahme der
anderen Seite (Galinsky et al., 2008; Thompson, 1995), das
gegenseitige Anbieten mehrerer wert-äquivalenter Ange-
bote (Multiple Equivalent Simultaneous Offers; Medvec
& Galinsky, 2005), bei dem die Angebotsauswahl und die
Reaktion der Verhandlungspartner auf diese Auswahl auf
die jeweiligen zugrundeliegenden Interessen schließen
lassen, sowie ein unsystematisches Vorschlagen und Ver-
werfen zahlreicher Angebote und Gegenangebote, um in
kleinen Schritten zu einem besseren Verständnis der Prä-
ferenzstruktur der beteiligten Parteien zu kommen (Pruitt
& Lewis, 1975). Um die Interessen anderer Teilnehmer er-
kennen zu können, ist es notwendig, dass Verhandlungs-
teilnehmer zumindest einen der oben beschriebenen Wege
beschreiten.

Aktuelle Forschungsfragen zu Leitfrage 5:

• Treten Nullsummenannahme und Inkompatibilitäts-
fehler in Verhandlungen außerhalb des Labors genauso
häufig auf wie in Laborstudien? Bewahrt bspw. eine be-
reichsspezifische Verhandlungserfahrung Verhand-
lungsparteien davor, Opfer von Nullsummenannahme
und Inkompatibilitätsfehler zu werden?

• Warum treten Nullsummenannahme und Inkompatibili-
tätsfehler überhaupt auf?

Leitfrage 6: Können andere kreative (integrative)
Verhandlungslösungen identifiziert werden?

Neben der dargestellten Erweiterung der Verhandlungs-
masse stehen Verhandlungsparteien noch andere kreative
Wege offen, um eine Verhandlung integrativ zu gestalten.
So können die Parteien vorhandene Unterschiede in ihren
Zeitpräferenzen strategisch ausnutzen (time trade-off; Ba-
zerman, 2005; Pruitt, 1983). Bspw. können in Abhängigkeit
des aktuellen Bedarfs oder Zeitdrucks der verschiedenen
Verhandlungspartner Ressourcen so verteilt werden, dass
eine Partei die unmittelbaren Gewinne einer Verhandlung

erhält, die andere Partei dagegen später verfügbare Ge-
winne. Der zeitliche Verzug kann dabei durch etwas höhe-
re Ressourcen für die Partei kompensiert werden, die län-
ger warten muss (z.B. Moran, Bereby-Meyer & Bazerman,
2008). Eine andere kreative Konfliktlösung kann darin be-
stehen, dass Verhandlungsparteien ihre unterschiedlichen
Erwartungen hinsichtlich der Zukunft nutzen und basie-
rend auf diesen Unterschieden integratives Potenzial ak-
tiv herstellen (kontingente Einigungen; Bazerman & Gille-
spie, 1999; Lax & Sebenius, 1986). So könnten sich bspw.
bei einer Gehaltsverhandlung die Einschätzungen von
Arbeitnehmern und Arbeitgeber hinsichtlich der zu erwar-
tenden Arbeitsleistung nicht decken. Basierend auf die-
sen Unterschieden könnten die Parteien versuchen, eine
auf die Zukunft ausgerichtete Einigung zu erzielen, die
neben einem festen Grundlohn einen variablen Lohnanteil
an die tatsächliche gezeigte Leistung knüpft. Diese Art
der Konfliktlösung ist vor allem dann sinnvoll, wenn die
Positionen der Parteien so weit auseinander liegen, dass
eine andersartige Einigung schwer herbeizuführen ist (z.B.
Kray, Paddock & Galinsky, 2008).

Die erfolgreiche Realisierung solcher kreativen Lö-
sungsmöglichkeiten hängt – parallel zur Darstellung der
Leitfrage 5 – von zwei Voraussetzungen ab, die im Verlauf
der Verhandlung gegeben sein sollten: Dem Verzicht auf
verfrühte Zugeständnisse in der Verhandlung (De Dreu,
Weingart et al., 2000; De Dreu et al., 2008) sowie den Be-
mühungen, ein akkurates Verständnis der Interessen der
beteiligten Parteien in der Verhandlung zu erwerben (Kray,
Thompson & Lind, 2005). Zusätzlich ist es natürlich hilf-
reich, wenn die beteiligten Verhandlungsparteien prinzipi-
ell motiviert sind, kooperative Lösungen zu finden (De Dreu
et al., 2006).

Aktuelle Forschungsfragen zu Leitfrage 6:

• Welche Merkmale der Kommunikation zwischen den
Verhandlungsparteien fördern bzw. behindern das Fin-
den kreativer Lösungen in Verhandlungen?

• Unter welchen Bedingungen werden unterschiedliche
zeitliche Präferenzen der Verhandlungsparteien als Ba-
sis von integrativen Ergebnissen verwendet (eine erste
Studie hierzu berichten Moran et al., 2008)?

• Zu welchen praktischen Problemen (auch hinsichtlich
der sozio-emotionalen Konsequenzen) führen Verhand-
lungslösungen, die time trade-offs oder kontingente Ei-
nigungen beinhalten?

Phase 3: Forderungen in der Verhandlung
(claiming value)

Ein anfänglicher Widerstand gegenüber Zugeständnissen
ist wichtig, um die Gemeinsamkeiten und Unterschiede in
den Interessen der Parteien wirklich verstanden zu haben
(z.B. De Dreu, Weingart et al., 2000; De Dreu et al., 2008).
Dies ist eine wichtige Voraussetzung, damit sowohl indi-
viduell als auch kollektiv optimale Ergebnisse für die be-
teiligten Parteien erzielt werden, die dadurch auch länger-
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fristig Bestand haben (Rubin et al., 1994). Entsprechend
sollte eine Verhandlungspartei nicht mit Schritten der drit-
ten Phase des IPV beginnen, bevor sie nicht die Gemein-
samkeiten und Unterschiede in den Interessen der ande-
ren Beteiligten verstanden hat. Wurde in den vorherigen
Modellphasen das integrative Potenzial einer Verhandlung
erfolgreich identifiziert, steht in der Forderungsphase die
Realisierung der individuellen Ansprüche im Vordergrund
(Lax & Sebenius, 1986).

Leitfrage 7: Kann ich einen Anker setzen?

In vielen Verhandlungen werden die Verhandlungspar-
teien zu Beginn der Modellphase 3 bereits verschiedene
Angebote und Gegenangebote ausgetauscht haben. In
diesen Fällen ist es häufig nicht mehr möglich, mit einem
eigenen ersten Angebot einen wirkungsvollen Anker zu
setzen (Tversky & Kahneman, 1974; Yukl, 1974). Wurden
jedoch noch keine Angebote ausgetauscht, so sind auch
an dieser Stelle hohe Anker zielführend, und zwar sowohl
für individuelle Ergebnisse in distributiven Verhandlun-
gen (Galinsky & Mussweiler, 2001) als auch für kollektive
Ergebnisse in integrativen Verhandlungen (Ritov & Mo-
ran, 2008). Hohe erste Angebote können dabei das gesam-
te Verhandlungsgeschehen näher am Limit der anderen
Seite verankern. Um tatsächlich mit dem eigenen Angebot
in die Nähe des Limits der anderen Seite zu gelangen, soll-
te ein Verhandlungsteilnehmer einerseits eine ungefähre
Vorstellung von der BATNA der anderen Seite erworben
haben (bspw. durch entsprechende Vorbereitung oder
durch Vorerfahrungen mit der anderen Partei; s. Phase 1).
Andererseits sollte das erste Angebot anspruchsvoll
genug sein, um das Limit der anderen Seite zu übersteigen,
da dadurch verlässliche Information gewonnen werden
können, wo genau sich dieses Limit der Gegenseite befin-
det. Larrick und Wu (2007) konnten bspw. zeigen, dass
erste Angebote besonders dann diagnostisch sind, wenn
sie etwas anspruchsvoller ausfallen als das Limit des An-
gebotsempfängers. Nach dem Erhalt eines derartigen An-
gebots außerhalb seines Verhandlungsspielraums drängt
der Angebotsempfänger typischerweise mit Gegenange-
boten auf den Erhalt von Zugeständnissen. Sobald die
Angebote dann in seinem Verhandlungsspielraum liegen,
lässt das Drängen des Angebotsempfängers auf weitere
Zugeständnisse nach (Larrick & Wu, 2007). Sehr extreme
Angebote sind dabei allerdings nicht sinnvoll, da dadurch
sowohl die Einigungswahrscheinlichkeit als auch die ei-
gene Glaubwürdigkeit abnehmen würde (Weingart, Thomp-
son, Bazerman & Carroll, 1990).

Weiterhin wurde bereits mehrfach gezeigt, dass Ver-
handlungsparteien erwarten, dass es in Verhandlungen zu
gegenseitigen Zugeständnissen kommt. Ohne ein solches
Vorgehen sind Verhandlungsteilnehmer auch mit ökono-
misch gleichwertigen Verhandlungsergebnissen unzufrie-
dener (Galinsky, Seiden, Kim & Medvec, 2002; Kwon &
Weingart, 2004). Entsprechend liegt ein weiterer Vorteil
anspruchsvoller erster Angebote in der Möglichkeit, spä-
ter der anderen Seite Zugeständnisse machen zu können,
ohne dem eigenen Verhandlungsergebnis zu schaden.

Nach der Verankerung der Verhandlung in einem güns-
tigen Bereich durch anspruchsvolle erste Angebote kann
auch das weitere Vorgehen bewusst gestaltet werden. Eine
bewährte Strategie zur erfolgreichen Gestaltung von Zu-
geständnissen ist die sogenannte Tit-fot-Tat-Strategie (z.B.
Esser & Komorita, 1975), bei der man eingangs mit einem
Zugeständnis auf die andere Seite zugeht und danach das
vorhergehende Verhalten der anderen Seite spiegelt. Macht
die andere Seite nach dem ersten Zugeständnis kein eige-
nes Zugeständnis, erhält sie auch kein weiteres. Beant-
wortet die andere Partei hingegen das erhaltene, erhält sie
ein weiteres Zugeständnis. Der Vorteil dieser Strategie liegt
in ihrer Transparenz und Fairness gegenüber der anderen
Seite (z.B. Rabin, 1993). Darüber hinaus ist sie weder leicht
auszubeuten noch „nachtragend“.

Eine weitere Strategie sind sog. Paketangebote, bei
denen eine Partei Angebote und Zugeständnisse macht,
die gleichzeitig mehrere Gegenstände einbeziehen. Dies
hat sich im Vergleich zum sequenziellen Austausch über
einzelne Verhandlungsgegenstände als erfolgreicher er-
wiesen (z.B. Yukl, Malone, Hayslip & Pamin, 1976). Paket-
angebote ermöglichen es nämlich eher, die Unterschiede
in der relativen Gewichtung von Gegenständen zwischen
den Verhandlungsparteien zu erkennen, was wiederum
notwendig für log-rolling ist.

Aktuelle Forschungsfragen zu Leitfrage 7:

• Unter welchen Umständen führen anspruchsvolle An-
gebote zum Abbruch von Verhandlungen bzw. zu Nach-
teilen für den „Anbieter“ (erste Studien s. Cotter & Hen-
ley, 2008; Wang, Zhang & Han, 2008)? Studien zu „Ulti-
matum Bargaining Games“, die sich mit der Ablehnung
von unfairen Angeboten beschäftigen (z.B. Pillutla &
Murnighan 1996), sind aufgrund ihrer im Vergleich zu
Verhandlungssituationen deutlich geringeren Komple-
xität, ihrer weniger schwerwiegenden Konsequenzen
und ihrer geringeren Dauer leider nur eingeschränkt auf
Entscheidungen in komplexeren Verhandlungen zu über-
tragen.

• Wie werden anspruchsvolle erste Angebote von ihren
Empfängern hinsichtlich sozio-emotionaler Kriterien be-
wertet?

Leitfrage 8: Kann ich einen Gegenanker setzen?

Die beschriebenen Effekte eines hohen ersten Angebots
führen zu der Frage, inwiefern sich ein Empfänger solcher
Angebote vor nachteiligen Einflüssen schützen kann. Die-
ser Schutz ist v.a. in Situationen wichtig, in denen eine
Partei nicht selbst ein erstes Angebot machen kann (z.B.
in typischen Verkaufssituationen). Darüber hinaus führen
gleichermaßen anspruchsvolle erste Angebote der Ver-
handlungspartner zu einer faireren Verteilung der Ressour-
cen am Ende der Verhandlung (Galinsky & Mussweiler,
2001; Ritov & Moran, 2008). Eine wirksame Strategie zum
Schutz vor anspruchsvollen ersten Angeboten ist die Fo-
kussierung auf Informationen, die mit dem anspruchsvol-
len ersten Angebot der anderen Seite inkonsistent sind
(Galinsky & Mussweiler, 2001). Eine solche Informations-
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suche kann sich sowohl auf die vermutete BATNA als
auch das vermutete Limit der anderen Seite beziehen (Ga-
linsky & Mussweiler, 2001; s. a. Phase 1). Entsprechende
Überlegungen können zu eigenen anspruchsvollen Gegen-
angeboten führen, mit denen die Ankerwirkung eines ers-
ten anspruchsvollen Angebots aufgehoben bzw. egalisiert
werden kann. Parallel zu den weiteren Verhaltensschritten
bei der vorangegangenen Leitfrage ist als weiteres Vorge-
hen auch hier eine Tit-fot-Tat-Strategie (Esser & Komori-
ta, 1975) bzw. die Maximierung kollektiver Ergebnisse durch
Paketangebote sinnvoll (s.o.).

Aktuelle Forschungsfragen zu Leitfrage 8:
• Wie wirken anspruchsvolle erste Gegenangebote in in-

tegrativen Verhandlungen? Bislang wissen wir nur, dass
selbst relativ erfahrene Verhandlungsteilnehmer in inte-
grativen Verhandlungen Schwierigkeiten haben, erste
Anker der Gegenseite zu überwinden (Ritov & Moran,
2008).

• Führen anspruchsvolle erste Gegenangebote in distri-
butiven Verhandlungen zu Nachteilen bzw. zu vermehr-
ten Abbrüchen von Verhandlungen?

• Unter welchen Bedingungen sind anspruchsvolle erste
Gegenangebote besonders häufig bzw. selten?

Phase 4: Der Verhandlungsabschluss

Bevor die Verhandlungsparteien mit der vierten Modell-
phase des IPV den interaktiven Teil der Verhandlung
nahezu abgeschlossen haben, sollten sie möglichst er-
schöpfend gemeinsam herausgearbeitet haben, welche
Verhandlungsergebnisse prinzipiell realisierbar sind. Die
vierte Phase des IPV umfasst drei Leitfragen für Verhand-
lungsparteien, in denen sie individuell die erzielbaren Ver-
handlungsergebnissen mit ihrer BATNA vergleichen und
gemeinsam mögliche Nachverhandlungen erwägen.

Leitfrage 9: Ist das erreichbare Verhandlungsergebnis
besser als die BATNA?

Entsprechend der eingangs dargestellten Überlegungen
zur Entwicklung von Verhandlungsalternativen (s. Phase
1) dient der bewusste Abgleich mit der eigenen BATNA
als wichtiges Entscheidungskriterium, ob ein sich abzeich-
nendes Verhandlungsergebnis akzeptabel ist oder nicht.
Fällt dieser Abgleich positiv aus, sollten die Verhandlungs-
parteien entsprechend dem IPV die Verhandlung mit dem
erzielten Ergebnis abschließen und ggf. eine Nachverhand-
lung anschließen (s. Leitfrage 11). Überraschenderweise
einigen sich jedoch Verhandlungsteilnehmer sowohl in
Laboruntersuchungen (z.B. Pinkley et al., 1994) als auch
in Verhandlungen im Feld (z.B. Thompson, 2008) häu-
fig auf Ergebnisse, die ökonomisch schlechter als ihre
BATNA sind. Erklärt werden kann dieser verblüffende
Befund zum einen durch die sog. „Einigungsverzerrung“,
nach der die Einigung selbst einen positiveren Wert für
die Verhandlungsteilnehmer hat als eine Nichteinigung
(O’Connor & Arnold, 2001; Pinkley et al., 1994). Ange-
sichts dieses Effekts sollten Verhandlungsteilnehmer vor

dem Verhandlungsabschluss prüfen, ob erwartete sozio-
emotionale Konsequenzen (z.B. ein Zuwachs an Selbst-
wirksamkeit) tatsächlich mögliche ökonomische Nachteile
kompensieren. Ist dies nicht der Fall, sollten Verhandlungs-
teilnehmer an der eigenen BATNA festhalten (s. allerdings
Leitfrage 10). Die zweite Erklärung ist, dass die Realisie-
rung der eigenen BATNA mit Kosten einhergehen kann
(bspw. der endgültige Verlust von bereits in die Verhand-
lung investierten Ressourcen). Besteht die BATNA in ei-
ner alternativen Verhandlungsmöglichkeit, geht die Reali-
sierung der BATNA mit erneuten Kosten sowie mit einem
unsicheren Ergebnis einher. In diesen Fällen kann die Eini-
gung auf Ergebnisse unterhalb der eigenen BATNA tat-
sächlich rational sein. Umgekehrt wäre es erstrebenswert,
bereits zu Beginn auch die Kosten eines Wechsels zu al-
ternativen Lösungsmöglichkeiten bei der Bestimmung der
BATNA zu berücksichtigen.

Aktuelle Forschungsfragen zu Leitfrage 9:
• Welche Faktoren beeinflussen das Ausmaß in dem er-

reichbare Ergebnisse tatsächlich während einer Verhand-
lung mit einer vorhandenen BATNA abgeglichen wer-
den?

• Wann und aus welchen Gründen kommt es zu Nichteini-
gungen in Verhandlungen (erste Studien hierzu, s. Bab-
cock & Loewenstein, 1997; Conlon & Hung, 2002;
O’Connor & Arnold, 2001).

• Wann und warum werden Einigungen in laborexperi-
mentellen Settings leichter und häufiger erzielt als in Ver-
handlungen außerhalb des Labors?

Leitfrage 10: Ist der Nutzen einer Realisierung
der BATNA auch unter Berücksichtigung
der bestehenden Beziehung zur anderen Seite
größer als der Nutzen, der sich durch die
erreichbaren Verhandlungsergebnisse ergibt?

Wie bereits ausgeführt, sind in manchen Verhandlungen
die erreichbaren Ergebnisse nach ökonomischen (im Ver-
gleich zu sozio-emotionalen) Kriterien lediglich gleich-
wertig mit einer BATNA, und manchmal sogar weniger
wertvoll. Wenn der sichere Nutzen, der sich durch die Re-
alisierung der BATNA ergibt, tatsächlich größer ist als der
Nutzen eines möglichen Verhandlungsergebnisses, sollte
die aktuelle Verhandlung abgebrochen werden (Thomp-
son, 2008; White & Neale, 1991) und die Verhandlungs-
partei sollte ihre BATNA in die Realität umsetzen (z.B.
Verhandlung mit einem alternativen Anbieter). Ausnah-
men hiervon ergeben sich allerdings mit Blick auf beste-
hende und zukünftige Beziehungen. Insbesondere wenn
die Beziehung zur anderen Partei langfristig angelegt und
wichtig ist, kann die Zustimmung zu Verhandlungsergeb-
nissen unterhalb der eigenen BATNA sinnvoll sein und
quasi eine Investition in zukünftige Verhandlungen dar-
stellen (z.B. Ben-Yoav & Pruitt, 1984).

Aktuelle Forschungsfragen zu Leitfrage 10:
• Wie genau verlaufen Entscheidungsprozesse bei Ver-

handlungsergebnissen im Bereich oder unterhalb der
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eigenen BATNA (erstes Bsp., s. O’Connor & Arnold,
2001)?

• Wie beeinflussen aktuelle oder zukünftige Beziehungen
zu Verhandlungspartnern die Entscheidung über den
Abbruch einer Verhandlung?

• Welche Rolle spielen sozio-emotionale gegenüber rein
ökonomischen Verhandlungsergebnissen bei diesen
Entscheidungen?

Leitfrage 11: Ist eine Nachverhandlung möglich?

Dass Verhandlungsparteien sich zwischen Kompetition
und Kooperation hin- und hergerissen sehen, kann ihre
Fähigkeit und/oder Motivation einschränken, vollständig
integrative Verhandlungsergebnisse zu erreichen (Bazer-
man et al., 1987). Diese Einschränkung kann aufgehoben
sein, wenn Parteien am Ende einer Verhandlung eine prin-
zipiell zufriedenstellende Lösung gefunden und ihre Ziele
erreicht haben. Die zum Abschluss einer regulären Ver-
handlung erzielten Ergebnisse berücksichtigen häufig die
Interessen der beteiligten Parteien allerdings nicht in opti-
maler Weise (Raiffa, 1982). Erste anekdotische Befunde
aus Fallstudien (Bazerman et al., 1987; Raiffa, 1985) bele-
gen, dass Nachverhandlungen ein wirksames Mittel sein
können, um das integrative Potenzial einer Verhandlung
vollständiger zu erschließen. Unter einer Nachverhand-
lung verstehen wir die Bemühungen von Verhandlungs-
teilnehmern, nach dem formellen Verhandlungsabschluss
eine Lösung zu finden, die zumindest einer der Parteien
bessere Verhandlungsergebnisse einbringen würde. Nach-
verhandlungen konnten zu Verbesserungen der regulär
erzielten Verhandlungsergebnisse für mindestens eine
Seite führen, ohne dass andere Beteiligte dadurch schlech-
ter abschnitten (Bazerman et al., 1987; Raiffa, 1985).

Angesichts dieser Ergebnisse erscheint es sinnvoll,
dass Verhandlungsparteien nach dem Ende der regulären
Verhandlung versuchen, eine Nachverhandlung zu initiie-
ren. Im Anschluss an die Nachverhandlung sollten die
Beteiligten bestimmen, ob die erzielten Ergebnisse zumin-
dest für eine Seite besser sind als die ursprünglich erziel-
ten, ohne dass sie für die andere Seite schlechter sind. In
diesem Fall sollte der gesamte Verhandlungsprozess mit
den Ergebnissen der Nachverhandlung abgeschlossen
werden. Stimmen hingegen nicht alle beteiligten Parteien
einer Nachverhandlung zu, muss der Verhandlungspro-
zess mit den ausgehandelten Ergebnissen aus dem bishe-
rigen Verhandlungsprozess abgeschlossen werden.

Aktuelle Forschungsfragen zu Leitfrage 11:

• Unter welchen Umständen und wie häufig kommt es zu
Nachverhandlungen?

• Wann und warum sind Nachverhandlungen effektiv?

• Was sind die Grenzen dieser eigentlich vielversprechen-
den Verhaltensoption?

Grenzen des Modells
zur Verhandlungsführung

Wir nehmen an, dass die Prinzipien des integrativen Pha-
senmodells der Verhandlungsführung grundsätzlich erfolg-
reich angewendet werden können. Sowohl die Strukturie-
rung des Modells in die vier zeitlichen Phasen als auch die
systematische Beachtung der elf Leitfragen sollten zu bes-
seren Verhandlungsergebnissen beitragen. Befunde aus
empirischen Studien legen allerdings auch nahe, dass so-
wohl der positive Effekt der Strukturierung als auch Effek-
te der Beachtung der genannten Leitfragen möglicherweise
von verschiedenen Randbedingungen moderiert werden
könnten. Beispielhaft werden daher abschließend einige
in der empirischen Verhandlungsforschung zentrale und
bereits als bedeutsam nachgewiesene Moderatorvariab-
len für die dargestellten Effekte übersichtsartig skizziert:

Kultureller Kontext von Verhandlungen: Die Vorher-
sagen bzw. Empfehlungen des IPV basieren auf empiri-
schen Studien, die größtenteils in den USA und in West-
europa durchgeführt wurden. Auch wenn wir von einer
Generalisierbarkeit des IPVs in andere Kulturräume ausge-
hen, so ist doch eine Verschiebung der jeweiligen Gewich-
tungen angesichts unterschiedlicher kultureller Normen
und Werte wahrscheinlich. Bspw. ist in kollektivistisch
geprägten Kulturen die Annahme gegenläufiger Interes-
sen (Nullsummenannahme) weniger ausgeprägt als in in-
dividualistisch geprägten (z.B. Gelfand & Christakopou-
lou, 1999). Wichtige strategische Verhaltensweisen wie
bspw. das Setzen von Ankern bekommen dadurch eine
etwas andere Bedeutung (Adair, Weingart & Brett, 2007).
Entsprechend sollte bspw. Phase 2 des IPV, in der es um
die Entdeckung integrativer Lösungen geht, in kollektivis-
tischen Kulturen weniger erfolgskritisch sein als in indivi-
dualistischen Kulturen. Zudem verlangen interkulturelle
Unterschiede angepasstes Verhalten gegenüber Verhand-
lungsparteien mit einem anderen kulturellen Hintergrund
(z.B. hinsichtlich nonverbalen Verhaltens, respektvollen
Umgangs, Direktheit der Forderungen bzw. Ablehnungen
etc.; s. z.B. Gelfand & Brett, 2004).

Persönlichkeitseigenschaften der Verhandlungsteil-
nehmer: Ein weiterer zentraler Moderator des IPV sind
persönlichkeitsstabile Dispositionen der aktiven Personen.
Verhandlungspartner mit starken Ängsten um ihre sozia-
len Beziehungen bspw. neigen zu besonders frühen Zuge-
ständnissen (Amanatullah, Morris & Curhan, 2008), was
eine effektive Erweiterung des Lösungsraums in Verhand-
lungen erschwert. Ein anderer bedeutsamer Persönlich-
keitsfaktor ist das Bedürfnis von Verhandlungsteilneh-
mern, ihr Gesicht in Verhandlungen zu wahren (White,
Tynan, Galinsky & Thompson, 2004). Verhandlungsteil-
nehmer, die sich durch einen möglichen Gesichtsverlust
bedroht sehen, verhalten sich besonders kompetitiv und
erschweren dadurch den zur Vergrößerung des Lösungs-
raums (Phase 2) notwendigen Informationsaustausch so-
wie eine erfolgreiche Verteilung der Ressourcen (Phase 3).
Soziale Wertorientierungen sind ein drittes Beispiel für
moderierende Persönlichkeitseigenschaften von Verhand-
lungsteilnehmern (z.B. De Dreu, Weingart et al., 2000). Die



156 Joachim Hüffmeier und Guido Hertel

Persönliches Autorenexemplar (e-Sonderdruck)Persönliches Autorenexemplar (e-Sonderdruck)Persönliches Autorenexemplar (e-Sonderdruck)Persönliches Autorenexemplar (e-Sonderdruck)Persönliches Autorenexemplar (e-Sonderdruck)

meisten Studien differenzieren hier zwischen individualis-
tisch motivierten Verhandlungsteilnehmern, die ausschließ-
lich an ihrer persönlichen Nutzenmaximierung interessiert
sind, und kollektivistisch orientierten Teilnehmern, die den
gemeinsamen Nutzen aller beteiligten Verhandlungspart-
ner maximieren wollen (für eine entsprechende Diskussion
des zugehörigen Rationalitätsbegriffs, s. z.B. Schreier,
2003). Es ist offensichtlich, dass kollektivistisch orientier-
te im Vergleich zu individualistischen Verhandlungsteil-
nehmern eher für sich in Anspruch nehmen können, sozial
und moralisch wünschenswerte Grundprinzipien zu ver-
treten (Rawls, 1971). In Verhandlungen erzielen egoisti-
sche Teilnehmer zudem weniger integrative Verhandlungs-
ergebnisse als prosoziale, weil sie durch Verhaltenswei-
sen wie mangelnde Zugeständnisbereitschaft, Drohungen
oder Täuschungen eine Vergrößerung des Lösungsraums
erschweren (Phase 2) und Konflikte bei der Ressourcen-
verteilung eskalieren lassen (Phase 3).

Geschlechtereffekte: Aktuelle Studien zeigen, dass von
Frauen in Verhandlungen generell weniger kompetitives
Verhalten erwartet wird als von Männern (Small, Gelfand,
Babcock & Gettman, 2007). Als Reaktion auf anspruchs-
volle erste Angebote oder Gegenangebote von Frauen
könnten sich ihre Verhandlungspartner entsprechend eher
entscheiden, eine Verhandlung abzubrechen als sie es bei
gleichwertigen Angeboten von Männern täten (Phase 3;
z.B. Bowles, Babcock & Lai, 2007). Andererseits könnte
die Anwendung des IPV aber vor allem Frauen helfen, ihre
im Schnitt schlechteren Verhandlungsergebnisse vor
allem in distributiven Verhandlungen auszugleichen
(s. Stuhlmacher & Walters, 1999; s. bspw. auch Stuhl-
macher, Citera & Willis, 2007 für eine weitere aktuelle Über-
blicksarbeit zu Geschlechtereffekten in Verhandlungen).

Einsatz von Verhandlungsteams: Eine Reihe empiri-
scher Untersuchungen konnte zeigen, dass Verhandlungs-
teams im Vergleich zu individuellen Verhandlungspartnern
Vorteile vor allem bei der Vergrößerung des Lösungsraums
(Phase 2) und der Forderung der Gewinne haben (Phase
3), und gemeinsam auch höhere ökonomische Verhand-
lungsergebnisse erzielen (z. B. Thompson, Peterson &
Brodt, 1996). Gleichzeitig führte der Einsatz von Verhand-
lungsteam zu schlechteren sozio-emotionalen Verhand-
lungsergebnissen, wie bspw. einem geringen Vertrauen
und einem erhöhten Wettbewerb zwischen den Verhand-
lungsparteien (Naquin & Kurtzberg, 2009). Zukünftige
Verhandlungen zwischen den Parteien werden dadurch
unwahrscheinlicher.

Agenten: Als Agenten werden Verhandlungsteilneh-
mer bezeichnet, die nicht ihre eigenen Interessen verhan-
deln, sondern die anderer Personen oder Gruppen vertre-
ten. Ähnlich wie Verhandlungsteams verhalten sich sol-
che Agenten einerseits kompetitiver als reguläre Verhand-
lungsteilnehmer, da sie sich ihren Klienten verpflichtet
fühlen (Bazerman, Neale, Valley, Zajac & Kim, 1992). Gleich-
zeitig haben Agenten aber weniger Befugnisse. Der Ein-
satz von Agenten kann entsprechend unterschiedliche
Schritte des IPV behindern, da viele dieser Vorgehenswei-
sen nicht zu Verhandlungsbeginn vorhersehbar sind (z.B.

Einbringen neuer Gegenstände, kontingente Einigungen
oder Nachverhandlungen) und deswegen einer Genehmi-
gung durch die Klienten bedürfen (Rubin & Sander, 1988).
Die dafür benötigte Koordination mit den Klienten macht
die Realisierung dieser Verhaltensweisen entsprechend
unwahrscheinlicher als wenn Verhandlungsparteien ihre
eigenen Interessen vertreten.

Kommunikationsmedien: In elektronisch vermittelten
Verhandlungen ist das Vertrauen zwischen den Akteuren
weniger ausgeprägt (Naquin & Paulson, 2003), was för-
derliches Verhalten vor allem bei der Vergrößerung des
Lösungsraums (Phase 2) behindern sollte. Das Entdecken
integrativen Potenzials in Verhandlungen, z.B. durch das
Einbringen neuer Verhandlungsgegenstände, ist somit er-
schwert (s. Stuhlmacher & Citera, 2005, für eine Übersicht).

Bereichsspezifität/Inhalt der Verhandlung: Verhand-
lungen über konfligierende Interessen führen häufiger zu
integrativen Lösungen als Verhandlungen über unter-
schiedliche Werthaltungen, unterschiedliche Bewertungen
oder unterschiedliche intellektuelle Auffassungen von
Dingen (z.B. Harinck, et al., 2000). Zudem gibt es Hinweise
darauf, dass eine bereichsspezifische Expertise Verhand-
lungen erleichtert, weil Experten möglicherweise bessere
Voraussetzungen haben, um kreative Lösungen zu gene-
rieren (z.B. Bottom & Paese, 1997). Verhandlungen über
Interessen sowie Verhandlungsteilnehmer ohne bereichs-
spezifische Expertise sollten aus diesen Gründen am meis-
ten von der Berücksichtigung des IPV profitieren. Der Er-
werb bereichsspezifischer Expertise vor einer Verhandlung
ist allerdings in jedem Fall empfehlenswert, da die Kennt-
nis des IPV fehlende Expertise von Verhandlungsteilneh-
merInnen nur teilweise ausgleichen kann.

Fazit

Das neu entwickelte integrative Phasenmodell der Verhand-
lungsführung bietet durch seine Orientierung am zeitlichen
Verlauf von Verhandlungen eine übersichtliche Struktu-
rierung der verschiedenen Phasen einer Verhandlung. Dies
ermöglicht nicht zuletzt eine Integration der Forschungs-
ergebnisse zu distributiven und integrativen Verhandlun-
gen, die bislang recht isoliert voneinander betrachtet wur-
den. Dadurch liefert das IPV eine, wie wir hoffen, über-
sichtliche Heuristik sowohl für die Einordnung von For-
schungsresultaten bzw. Forschungsthemen als auch für
die praktische Durchführung und Optimierung von Ver-
handlungen. Die Integration der vorhandenen empirischen
Befunde im IPV geht zudem über bestehende Modelle von
Verhandlungen hinaus, indem das tatsächliche – oft nicht
ausschließlich rationale bzw. ökonomisch ausgerichtete –
Verhalten von Personen und Personengruppen berück-
sichtigt wird. Wir hoffen, dass diese Integration nicht nur
zu einer besseren Übersicht der vorhandenen Erkenntnis-
se der Verhandlungsforschung beiträgt, sondern auch
durch die vielfältigen Verweise auf aktuelle Forschungs-
bedarfe zukünftige Studien in diesem Bereich anregt.
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