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Verhandlungsfithrung —
psychologische Grundlagen

Roman Trétschel und Peter Gollwitzer

Verhandlungsforschung wird heutzutage unter drei verschiedenen PerspéktiVen .
betrieben: In kognitiven Ansitzen wird untersucht, wie unterschiedliche Konzep—

tuahsle_nmgen der Verhandlungssituation und des: Verhandlungsgeschehens zu

mehr oder weniger giinstigen Verhandlungsergebnissen fithren. Motivationale

‘Ansitze versuchen dagegen herauszufinden, wie im Zusammenwitken verschie-
‘dener Interessensorientierungen oder im Wettstreit w1dersprechender Motive in-
tegrative Losungen zustande kommen. Selbstregulatorische Ansitze schheﬂhch‘
gehen davon aus, dass Ziele in komplexen Verhandlungssuuatmnen nur schwer

zu realisieren sind und dass die Zielverwirklichung auf das Nutzen effektiver,‘
‘ selbstregulatonscher Strateglen {z.B. der Vorsatzbﬂdung) angew1esen xst - ]

| Einleitung

Verhandlungen spielen in vielen Bereichen unseres alltiglichen Lebens eine wichtige
Rolle. Verhandelt wird immer und iberall. Kinder verhandeln mit ihren Eltern iiber
die Dauer des Fernsehens, Gewerkschaften mit Arbeitgebern iiber Lohne oder Ar-
beitszeiten, Firmen iiber Auftrige und Lieferzeiten und Nationen iiber Linder oder
begrenzte Ressourcen.

Die Psychologie beschiftigt sich seit Ende der 1950er Jahre intensiver mit der
Erforschung von Verhandlungsprozessen. Obwohl es inzwischen eine Vielzahl an
psychologischen Begriffsbestimmungen zum Konzept der Verhandlung gibt (s. Mil-
burn, 1998; Albin, 1993), soll hier beispielhaft eine Definition genannt werden:

Verhandlungen sind Diskussionen zwischen zwei oder mehreren Parteien mit

dem offensichtlichen Ziel, Divergenzen in den Interessen zu l6sen um somit so-
ziale Konflikte zu vermeiden oder zu reduzieren (Pruitt & Carnevale, 1993, S. 2).

In dieser psychologischen Verhandlungsforschung lassen sich im Wesentlichen zwei
Richtungen unterscheiden, die als motivationale und kognitive Ansitze bezeichnet
werden konnen (Bazerman, Curhan, Moore & Valley, 2000) und die im Folgenden
niher vorgestellt werden.
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Obwohl es sowohl aus der motivationalen als auch kognitiven Forschungstradition
inzwischen umfassende Befunde und Erkenntnisse zum Verhandlungsgeschehen
gibt, fanden bisher andere Perspektiven, wie etwa der Selbstregulationsansatz, in den
verhandlungspsychologischen Forschungsarbeiten keine Beachtung. So schlagen
Mischel und DeSmet (2000) ausdriicklich vor, die Erkenntnisse aus den Forschungs-
arbeiten zur Selbstregulation auf das Gebiet der Konflikt- und Verhandlungsfor-
schung zu iibertragen, und weisen auf die Bedeutung von selbstregulatorischen Pro-
zessen bei der Losung von sozialen Konflikte hin.

2 Kognitive Ansatze

Menschen in Verhandlungen miissen gleichzeitig eine Vielzahl an Informationen

verarbeiten und in kurzer Zeit immer wieder komplexe Entscheidungen treffen, die

den weiteren Verlauf der Verhandlung systematisch beeinflussen. Bereits einfache

Verhandlungen, wie der Kauf eines Automobils, beinhalten komplexe Informations-

prozesse (z.B. Stimmung der Verhandlungspartner, Vertrauenswiirdigkeit, Alterna-

tivangebote) und Entscheidungsprozesse (z.B. Wahl des ersten Angebots, Grofe der

Zugestindnisse, alternative Verhandlungsstrategien).

» Die zentrale Frage in kognitionspsychologischen Ansitzen: Welche Informations-
verarbeitungs- und Entscheidungsprozesse spielen vor, wihrend und nach der
Verhandlung eine Rolle, und in welcher Art und Weise beeinflussen diese das
Verhandlungsergebnis?

» Die zentrale Aussage des kognitiven Ansatzes: Der Mensch ist in seinen kogniti-
ven Kapazititen meist eingeschrinkt und kann folglich nicht alle relevanten In-
formationen vor, wihrend und nach der Verhandlung verarbeiten, um zu einer
optimalen Einigung fiir beide Seiten zu kommen (Bazerman & Neale, 1992;
Raiffa, 1982).

Als Folge ihrer begrenzten kognitiven Kapazititen greifen Menschen bei der Infor-

mationsaufnahme, -verarbeitung und -speicherung, sowie bei anschlieRenden Ent-

scheidungs- und Urteilsprozessen auf kognitive Schemata (oder Skripte) und Heu-
ristiken zuriick, die es ihnen erméglichen, schnell und mit geringem kognitiven

Aufwand zu reagieren (Bazerman & Neale, 1992).

Heuristiken :sind mentale Veremfachungen und sunphﬁzaerende Strategxen, auf
die Menschen zuriickgreifen, um Informanonen schnell und einfach zu verarbei-

ten (Tversky & Kahneman, 1974). Schemata und Skripte sind kognitive Struktu-.
ren, die Informauonen tiber zentrale Aspekte bestimmter (sozialer) Situationen
bzw. ganzer Klassen von Situationen und den auszuﬁxhrenden Verhaltenswe' n
enthalten (Rosch; 1977; Schank & Abelson, 1977). + .
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Heuristiken, Schemata und Skripte in Verhandlungen werden von Bazerman und
seinen Mitarbeitern (Bazerman et al., 2000) auch als ,mentale Verhandlungsmodel-
le“ bezeichnet — sie kénnen sich sowohl auf die Situation als auch auf die beteiligten
Parteien beziehen.

Kognitive Barriere in Verhandlungen. Studien, die sich mit Informations- und Ent-
scheidungsprozessen in Verhandlungen beschiftigen, untersuchen auch, wie Men-
schen die soziale Realitit der Verhandlung in ihre subjektive Realitit ,tibersetzen®
und wie dadurch das Verhalten der Parteien beeinflusst wird (Bazerman et al., 1999).
Ziel der kognitiven Verhandlungsforschung ist es, kognitive Bedingungen festzustel-
len, die den Verhandlungsprozess erschweren oder zu suboptimalen Einigungen
filhren — man spricht dabei von kognitiven Barrieren. Inzwischen wurde eine Viel-
zahl von kognitiven Barrieren in Verhandlungen untersucht wie z.B.
» die Nullsummenannahme (fixed pie assumption; Bazerman & Neale, 1983;
Thompson, 1990)
» Ankereffekte (Tversky & Kahneman, 1974)
» reaktive Abwertungen (Ross & Ward, 1995) und
» Effekte der Gewinn- versus Verlustfokussierung (outcome framing; Kahneman &
Tversky, 1979; Bazerman et al., 1985).
Die Nullsummenannahme (fixed pie assumption) ist die am stirksten verbreitete
(Thompson & Hrebec, 1996). Viele Verhandlungsfiihrer gehen bereits vor der Ver-
handlung davon aus, dass die Interessen der Parteien entgegengesetzt sind und hin-
sichtlich der Verhandlungsgegenstinde die gleichen Praferenzen besitzen (Bazerman
& Neale, 1983; Thompson, 1990) — der Nutzen fiir eine Verhandlungspartei bedeutet
Kosten fiir die Gegenpartei. Die meisten Verhandlungen bieten jedoch durchaus die
Maoglichkeit fiir integrative Losungen und besitzen zumindest ein integratives Poten-
zial, so dass die Erhohung des Nutzens fiir eine Seite nicht notwendigerweise Kosten
fiir die andere Seite beinhalten muss. Dies kann beispielsweise daran liegen, dass die
Parteien (anders als angenommen) unterschiedliche Priferenzen hinsichtlich der
einzelnen Verhandlungsgegenstinde besitzen und die Verhandlung (anders als er-
wartet) eine integrative Losung zulisst. Ein treffendes Beispiel zur Erlduterung von
integrativen Losungen und integrativem Potenzial:

Zwei Schwestern, die sich um eine Orange. streiten, emlgen sich nach langerer
‘Diskussion darauf, die Orange zu teilen. Eine Schwester nimmt das Fruchtfleisch
ihrer Halfte, um einen Saft zu pressen, wihrend die andere Schwester die Schale

ihrer Hilfte nimmt, um einen Kuchen zu backen: Beide Schwestern erliegen der
fehlerhaften Nullsummenannahme, dle besagt, dass Gewintie der einen Seite
gleichzeitig entsprechende Verluste fur die andere Seite bedeuten. Sonst hatten sie.
schnell erkannt, dass die eine das ganze Fruchtfleisch und die andere die ganze
Schale hitte haben konnen. (Follet, 1940)




Im engen Zusammenhang mit der Nullsummenannahme steht die kognitive Barriere
der reaktiven Abwertung (Ross & Ward, 1995), die sich in der Tendenz der Ver-
handlungsparteien zeigt, Vorschlige und Meinungen ihrer Kontrahenten aus Prinzip
abzuwerten. Dies beruht auf der fehlerhaften Annahme: ,Was die eine Seite will, ist
fir die andere Seite schlecht. So werden gut gemeinte Zugestindnisse und Vor-
schlige von der Gegenseite abgewertet, in der Annahme, dass Zugestindnisse der
anderen Seite zwangsweise einen Nachteil fiir die eigene Seite bringen miissen. Das
kann weit reichende Folgen fiir den Verhandlungsprozess haben, da die Ablehnung
gut gemeinter Zugestandnisse zu Misstrauen und Verirgerung fithrt.

Ein Belspxel fiir eine reaktive Abwertung findet sich in einer Untersuchung vong‘
Ross und Ward (1995) wihrend des kalten Kneges, in der amerikanische Ver-
‘suchsteilnehmer einen Abristungsvorschlag bewerten- sollten: Einem Teil der
Versuchsteilnehmer -wurde filschlicherweise gesagt, der Abrusmng orschiag
stamme von Ronald Reagan, wihrend anderen Versuchstellnehmern der Wahr-
heit entsprechend mitgeteilt wurde, der Vorschlag sei von Michael Gorbatschow

unterbreitet worden. Die Versuchsteilnehmer bewerteten den Vorschlag als glelch’
vorteilhaft fiir die amerikanische und die russische Seite, wenn sie glaubten, der -
Vorschlag stamme von Reagan. Glaubten die Versuchsteilnehmer hingegen, dass
der Vorschlag von Gorbatschow stamme; bewerteten sie das gleiche Abrustungs-v
angebot als emsemg vorteithaft fiir dle russische Seite. S

Eine weitere kognitive Barriere in Verhandlungen resultiert aus der Konzeptualisierung
der potentiellen Verhandlungsergebnisse als Verluste oder Gewinne. Laut Tversky und
Kahneman (1981) vergleichen Personen ihre Entscheidungsalternativen und die daraus
resultierenden Handlungen, Ergebnisse und Folgen mit einer bestimmten Bezugsgrofie
und interpretieren sie im Vergleich dazu als Gewinn oder Verlust (z.B. ist ein Glas halb
voll oder halb leer; gain framing vs. loss framing; Kahneman & Tversky, 1979).

BEISPIEL

Die Unterscheldung zwischen Verlust- und Gewmnfokussxerung
hand des Konfliktes zwischen Israelis und Palistinensern verdeutl

gesamte Stadt Jerusalem als Bezugsgrofie (Referenzpunkt) genommen,

Stadtviertel, das der anderen Seite iiberlassen wird, als Verlust interp ,
‘hingegen angenommen, dass beide Seiten zuniichst keinerlei Besitzanspriiche haben,
so wird jedes Stadtviertel, das in den eigenen Besitz iibergeht, als Gewinn verstanden.

Eine Fokussierung auf Gewinne oder Verluste wirkt sich auf das Verhalten in der
Verhandlung aus: Gewinnfokussierte Verhandlungsfithrer versuchen, Gewinne und
Nutzen zu maximieren, wihrend verlustfokussierte darum bemiiht sind, Verluste
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und Kosten zu minimieren. Dementsprechend werden Zugestindnisse an die andere
Seite entweder als eine Verringerung der Gewinne oder als eine Vergroferung der Ver-
luste angesehen, wobei Letzteres zu einer vergleichsweise geringeren Zugestindnis- und
Kooperationsbereitschaft sowie zu eigenniitzigeren Verhandlungsstrategien fiihrt.

Diese Verhaltenstendenzen lassen sich wie folgt erkliren: Ein potentieller Verlust
wird psychologisch als schmerzhafter wahrgenommen als ein potentiell nicht erziel-
ter Gewinn von gleichem Wert. Ubertragen auf das obige Beispiel, wird die Abgabe
eines Stadtviertels im Sinne einer Verlustfokussierung von Paldstinensern und Israe-
lis schmerzhafter wahrgenommen, als der Nicht-Erhalt des gleichen Stadtviertels im
Falle einer Gewinnfokussierung. Dieses Phinomen wird als Verlustaversion (loss
aversion, Kahnemann, 1992) bezeichnet.

Neben den Forschungsarbeiten zu kognitiven Barrieren gibt es eine weitere Traditi-
on, die der motivationalen Erkidrungsmodelle, die im Weiteren erlautert werden.

3 Motivationale Ansitze

Verhandlungsfiihrer fithlen sich hiufig zwischen zwei Motiven hin- und hergerissen,

die als Kooperations- und Wettbewerbsmotiv bezeichnet werden (Schelling, 1960):

» Einerseits wollen die Parteien ihre individuellen Interessen und Ziele in der Ver-
handlung durchsetzen (Wettbewerbsmotiv),

» andererseits lassen sich diese Ziele nur realisieren, wenn beide Parteien zur Zu-
sammenarbeit bereit sind (Kooperationsmotiv).

Auf der Grundlage dieser Motive entsteht ein Dilemma, das inzwischen in vielen

Studien anhand der folgenden Theorien ausfiihrlich untersucht wurde (Kelley, 1966;

Lax & Sebenius, 1986).

Persdnliche Wertorientierung. Die Theorie der sozialen Wertorientierung kommt

urspriinglich aus dem Bereich der Spieltheorie, die versucht, das Konfliktverhalten in

Sozialen-Dilemma-Spielen vorherzusagen (Social-Dilemma-Games; Deutsch, 1973;

Luce & Raiffa, 1957). In entsprechende Studien wurde zwar eine Vielzahl von sozia-

len Wertorientierungen analysiert, die zentrale Rolle spielen in der Verhandlungsfor-

schung die folgenden zwei Wertorientierungen:

(1) Personen mit einer prosozialen (kooperativen) Wertorientierung versuchen den
gemeinsamen Gewinn zu maximieren und achten sowohl auf ihre eigenen als
auch auf die gegnerischen Interessen;

(2) Personen mit einer egoistischen Wertorientierung versuchen ihren eigenen Nut-
zen zu maximieren und schenken den gegnerischen Interessen nur insofern Be-
achtung, als diese hilfreich bei der Realisierung der eigenen Ziele sind (Deutsch,
1973).

Verhandlungsfithrer mit einer prosozialen oder egoistischen Wertorientierung un-

terscheiden sich in der Wahl ihrer Verhandlungsstrategien. So berichten Weingart,

Bennett und Brett (1993), dass prosoziale Teams hiufiger problemorientiertes Ver-



halten zeigen und folglich zu héheren gemeinsamen Gewinnen kommen als egoisti-
sche Verhandlungsteams. Prosoziale Verhandlungsfiihrer stellen seltener Forderun-
gen, haben weniger ambitionierte Verhandlungsziele, stellen niedrigere Eingangfor-
derungen, machen hiufiger Zugestindnisse, kommen der anderen Seite mehr
entgegen und achten stirker auf ein faires Verhandlungsergebnis (De Dreu & van
Lange, 1995; van Lange, 1999). Ferner bemiihen sie sich um giinstige Bedingungen
fir einen Interessensausgleich (Olekans & Smith, 1999), tendieren obendrein zu
problemorientiertem Verhalten, zeigen grofieres Vertrauen, greifen seltener zu Dro-
hungen oder anderen wettstreitenden Verhaltensweisen und kommen héufiger zu
integrativen Verhandlungsergebnissen, die die jeweils unterschiedlichen Interessen
angemessen beriicksichtigen (Beersma & De Dreu, 1999; Giebels et al., 2000).

Situativ angeregte Wertorientierung. Die genannten sozialen Wertorientierungen
konnen auch situativ angeregt werden und sind nicht nur als Personlichkeitsmerkmale
zu verstehen, die Verhandlungsfithrer in die Verhandlungssituation mitbringen (De
Dreu & McCusker, 1997). De Dreu (2000) spricht im erstgenannten Fall von einer
kurzzeitig aktivierten prosozialen oder egoistischen Motivation, deren Effekte mit denen
der sozialen Wertorientierung im Sinne von Personlichkeitsunterschieden vergleichbar
sind. Situative, soziale Motivationen lassen sich durch direkte Instruktionen (De Dreu &
van Lange, 1995) und monetire Anreize anregen (Giebels et al., 1998).

Dual Concern Modell. Das Dual Concern Modell (Pruitt & Rubin, 1986) postuliert
ebenso wie die Theorie der sozialen Wertorientierung eine egoistische und eine pro-
soziale Motivationshaltung, die sich in unterschiedlichen Orientierungen hinsicht-
lich der eigenen Interessen und der des Gegeniibers bemerkbar machen kénnen. Im
Dual Concern Modell werden die eigenen Interessen und die des Gegeniibers in
Relation zueinander gesehen. Somit sind verschiedene Interessenskonstellationen
unterscheidbar, die mit jeweils anderen Verhandlungsstrategien in Bezichung gesetzt
werden. Ein Verhandlungsfiihrer, der weder der Realisierung der eigenen noch der
gegnerischen Interessen Beachtung schenkt, tendiert zur Tatenlosigkeit (fehlende
Interessensorientierung). Ein Verhandlungsfiihrer, der nur die eigenen Interessen
beachtet und denen der anderen Seite keine Bedeutung zumisst, wird wettstreitendes
Verhalten zeigen, d.h. er wird versuchen, die eigenen Interessen auf Kosten der ande-
ren Seite durchzusetzen (egoistische Interessensorientierung). Hingegen wird ein
Verhandlungsfithrer, der den Interessen der Gegenpartei groflere Bedeutung als den
eigenen zuschreibt, schneller von seinen Positionen abweichen und nachgeben (geg-
nerische Interessensorientierung). Erst wenn sowohl den eigenen als auch den gegne-
rischen Interessen eine hohe Bedeutung beigemessen wird, wird sich ein Verhand-
lungsfithrer aktiv um Problemldsungen bemiihen (gemeinsame Interessensorien-
tierung). Dadurch erhoht sich die Wahrscheinlichkeit fiir das Finden integrativer
Losungen (Pruitt & Rubin, 1986).

Integrative Lésungen. Obwohl das Dual Concern Modell viele Ahnlichkeiten zur
Theorie der sozialen Wertorientierung aufweist, gibt es drei wesentliche Unterschie-
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de: In der Theorie der sozialen Wertorientierung wird einerseits Persénlichkeits-
merkmalen eine vergleichsweise grofere Rolle zugesprochen, andererseits wird die
Suche nach integrativen Losungen als Resultat einer prosozialen Wertorientierung
interpretiert, wihrend eine geringe Zugestindnisbereitschaft hinsichtlich der eigenen
Interessen keine notwendige Vorraussetzung fiir eine problemorientierte Verhand-
lungsfithrung ist (s. De Dreu, Weingart & Kwon, 2000). Das Dual Concern Modell
geht dagegen von der Annahme aus, dass es durchaus Situationen gibt, in denen die
Verhandlungsparteien den eigenen Interessen eine relativ geringe Beachtung schen-
ken. Integrative Losungen werden nach dem Dual Concern Modell immer dann
gefunden, wenn die Verhandlungspartner iiber eine hohe gemeinsame Interessens-
orientierung verfiigen und obendrein eine verringerte Zugestindnisbereitschaft
vorliegt.

Sowohl in der Theorie der sozialen Wertorientierung als auch im Dual Concern
Modell findet man eine Reihe von Hinweisen darauf, dass bestimmte motivationale
Orientierungen helfen konnten, verschiedene kognitive Barriere zu iiberwinden. So
diirfte z.B. gelten, dass Verhandlungsfithrer mit prosozialer Wertorientierung weni-
ger der Tendenz verfallen, die gegnerischen Angebote reaktiv abzuwerten. Ferner
konnte man vermuten, dass Personen, die im Sinne des Dual Concern Modells so-
wohl den eigenen als auch den gegnerischen Interessen eine hohe Wichtigkeit bei-
messen, eher zur Strategie des Problemltsens tendieren und folglich weniger den
fehlerhaften Schlussfolgerungen der Nullsummenannahme erliegen. Auch sollten
Personen mit einer prosozialen Wertorientierung weniger den verhandlungshem-
menden Effekten einer Verlustfokussierung zum Opfer fallen.

Widerspriichliche Forschungsergebnisse. Die im Rahmen motivationaler Ansitze
erzielten Forschungsergebnisse sind jedoch haufig widerspriichlich. Dies mag u.a.
daran liegen, dass sich die Verhandlungsparteien in den genannten Studien zwar
prosoziale Ziele setzen, diese jedoch nicht sehr effektiv realisieren. Untersuchungen
zum Zusammenhang von Absichten (Zielen) und den daraus resultierenden Ziel-
handlungen zeigen, dass die Verbindlichkeit eines Ziels nur 20-30 % der Varianz
des Verhaltens erklirt (s. Gollwitzer, 1999). Bedenkt man die Komplexitit einer
Verhandlung, so ist es nicht weiter verwunderlich, dass gerade hier viele Menschen
Schwierigkeiten haben, ihre Ziele in konkrete zielrealisierende Handlungen umzu-
setzen. So zeigt eine Untersuchung von Weingart, Hyder und Prietula (1996), dass es
den meisten Verhandlungsfithrern nicht gelang, Informationen iiber effektive Ver-
handlungsstrategien in einer nachfolgenden Verhandlung tatsichlich zu nutzen.
Auch in einer Studie von Loewenstein, Thompson und Gentner (1999) hatte ein Teil
der Versuchsteilnehmer grofle Probleme, ein zuvor erworbenes, strategisches Wissen
in die Tat umzusetzen. Der Prozess der effektiven Umsetzung von Zielen in zielfith-
rende Handlungen ist Untersuchungsgegenstand von sog. Selbstregulationstheorien
{Mischel, Cantor & Feldman, 1996), zu denen die Theorie der intentionalen Hand-
lungssteuerung (Gollwitzer, 1993, 1999) zihlt.



A Selbstregulation in Verhandlungen

Die Wirksamkeit von Vorsitzen. Die Formulierung eines Ziels ist nach der Theorie der

intentionalen Handlungssteuerung (Gollwitzer, 1993, 1999) nur ein erster Schritt in

Richtung dessen Realisierung. Die Theorie unterscheidet zwei Formen von Intentionen,

die als Ziel- (Absichten) und Realisierungsintentionen (Vorsitze) bezeichnet werden:

» Zielintentionen oder Absichten beziehen sich auf einen zu erreichenden Endzu-
stand und haben die Form ,,Ich will X erreichen® (z.B. ein fiir alle Seiten zufrie-
den stellendes Verhandlungsergebnis erreichen) oder ,Ich will X durchfithren®
(z.B. kooperativ handeln).

» Realisierungsintentionen oder Vorsitze spezifizieren hingegen, wann, wo und wie
gehandelt werden soll. Sie besitzen die Form ,Wenn die Situation Y vorliegt (z.B.
sobald der Verhandlungspartner eine Forderung stellt), dann fiihre ich das Ver-
halten Z aus (z.B. achte ich auf seine Priferenzen)!“

Absichten und Vorsitze unterscheiden sich jedoch nicht nur in ihrem Format, sondern

auch in ihren Konsequenzen beziiglich der daraus resultierenden Selbstverpflichtungen:

» Absicht: Die aus dem Fassen einer Absicht resultierende Verpflichtung bezieht
sich auf den zu erreichenden Endzustand. Das Ausmafl der Zielverpflichtung
hingt einerseits von der Realisierbarkeit, andererseits von der Wiinschbarkeit des
angestrebten Zielzustands ab (Gollwitzer & Moskowitz, 1996).

» Vorsatz: Auch Vorsitze besitzen eine Selbstverpflichtung, jedoch nicht gegeniiber
dem zu erreichenden Endzustand, sondern gegeniiber den spezifizierten Hand-
lungssituationen und den darauf bezogenen Handlungsweisen. So fithlt sich die
Person nach dem Fassen eines Vorsatzes dazu verpflichtet, die spezifizierten
Handlungsweisen in der vorgenommenen Situation auch tatsichlich auszufiih-
ren, sobald die kritische Situation vorliegt.

BEISPIEL

Vorsitze werden von Menschen dann gem g wenn sie bei der Handlungs-:
initiierung oder -durchfuhrung Schwxengkel en vorauésehen. So konnte ein V. .
handlungsfithrer, der Schwxengkexten in einer emotionsgeladenen Vi i‘handlung .
voraussieht, bereits vor der Verhandlung ¢ den Vorsatz'fassen ,Jedes Mal,; wenn die
Verhandlung zu hitzig wird, schlage ich eine Pause vor, um die Gemuter abkith-

len zu lassen.”

Ein Verhandlungsfuhrer der hmgegen nur dle ‘hehre Absmht (Zlehntentlon)v
hat: ,Ich will in dieser Verhandlung ruhig bleiben®, konnte sich durch das Verhal-
ten seines Verhandlungspartners anstecken: Jassen und sein Ziel, ruhig zu bleiben,
aus den Augen verlieren. - ‘

Dieses Beispiel zeigt, dass insbesondere in Verhandlungen das Realisieren von selbst
hochverbindlichen Zielen leicht zum Problem werden kann. Verhandelnde Personen
verfolgen meist gleichzeitig mehrere Ziele (z.B. das Ziel zu Kooperieren sowie das
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Ziel sich zu behaupten), die schnell in Konflikt geraten kénnen. Oft liegen auch
mehrere Gelegenheiten und Méglichkeiten vor, ein bestimmtes Ziel zu bedienen, so
dass es zu Handlungsblockaden kommen kann (z.B. die Unterbreitung eines Ange-
bots in verbindlicher oder unverbindlicher Form). Ferner miissen die zur Zielreali-
sierung giinstigen Gelegenheiten im Verhandlungsverlauf erkannt werden; diese
bieten sich oft nur einmal an und dann auch nur fiir sehr kurze Zeit (z.B. ein einma-
liges Zugestindnis des Verhandlungspartners), so dass eine schnelle zielfithrende
Handlung notwendig wird. Eine weitere Gefahr fiir eine erfolgreiche Zielrealisierung
lauert in unangemessenen Gewohnheitshandlungen und chronischen Zielen der
Verhandlungspartner (z.B. chronisches egoistisches Motiv). Diese kénnen mit den
aktuellen Zielen der Person unvereinbar sein und zu unerwiinschten oder minder-
wertigen Handlungsergebnissen fithren (Gollwitzer, 1999; Gollwitzer, Bayer &
McCulloch, in press).

Vorsitze als Hilfe zur Selbstregulation. Vorsitze haben sich in anderen Forschungs-
bereichen (z.B. Selbstregulation gesundheitsférderlichen und krankheitsreduzieren-
den Verhaltens, Aufmerksamkeitssteuerung, Emotionskontrolle; zusammenfassend
Gollwitzer, 1999) bei vergleichbaren Schwierigkeiten des Zielstrebens als hilfreiches
Instrument der Selbstregulation erwiesen. Diese Erkenntnisse sprechen dafiir, dass
Vorsitze auch in Verhandlungen die Selbstregulation des Zielstrebens erleichtern
sollten, und dies insbesondere bei der Uberwindung kognitiver Barrieren.

Vorsitze als Hilfe bei kognitiven Barrieren. Der Frage, ob Vorsitze Verhandlungsfith-
rern dabei helfen konnen, kognitive Barrieren zu tiberwinden, wurde in einzelnen Stu-
dien nachgegangen. Wie bereits bei der Diskussion der kognitive Ansitze in der Ver-
handlungsforschung ausgefiihrt, zeigen Untersuchungen zur kognitiven Barriere der
Verlustfokussierung (loss framing), dass verlustfokussierte Verhandlungsparteien weni-
ger kompromissbereit sind, haufiger zu distributiven Verhandlungsstrategien greifen,
seltener das integrative Potential der Verhandlung entdecken, gerechten Verhandlungs-
ergebnissen weniger Beachtung schenken und zu weniger Zugestindnissen bereit sind
als gewinnfokussierte Verhandlungsparteien (De Dreu et al., 1995). Erste Untersuchun-
gen zur effektiven Uberwindung dieser kognitiven Barriere basierten auf der Theorie der
prosozialen Wertorientierung. Danach neigen Verhandlungsfithrer mit prosozialen
Zielen eher zu integrativen Verhandlungsstrategien, sind eher zu Zugestindnissen bereit
und achten stirker auf gerechte Verhandlungsergebnisse (Olekalns & Smith, 1999).
Bisherige Untersuchungen zur Uberwindung der verhandlungshemmenden Effekte
durch die kognitive Barriere der Verlustfokussierung mittels prosozialer Ziele zeigen
jedoch ein recht uneinheitliches Bild: So erzielen verlustfokussierte Verhandlungsfithrer
mit prosozialer Wertorientierung einmal bessere (Carnevale et al. 1994), einmal gleich-
wertige (Olekalns, 1997) und einmal schlechtere (Olekalns, 1994) Verhandlungsergeb-
nisse als gewinnfokussierte Verhandlungsfiihrer.

Die Befunde zur Wirksamkeit von Vorsitzen legen die Vermutung nahe, dass
Verhandlungsfithrer, die ihre prosozialen Ziele mit entsprechenden Plinen (Vorsit-
zen) ausstatten, erfolgreicher bei der Realisierung ihrer Ziele sein sollten.



In einer Studie zur Wirksamkeit von Vorsitzen in Verhandlungen verhandelte z.B.
jeweils ein vertustfokussierter Versuchsteilnehmer mit einem gewinnfokussierten
Versuchsteilnehmer. Ein Teil der Verhandlungspaare wurde gebeten, prosoziale
Ziele (,,Ich mochte eine gerechte Einigung erzielen!“) oder prosoziale Ziele mit ent-
sprechenden Vorsitzen (,Und immer, wenn ich ein Angebot erhalte, dann will ich
ein faires Gegenangebot unterbreiten!“) zu fassen. Wie erwartet, kamen Verhand-
lungspaare ohne prosoziale Ziele zu ungerechteren (d.h. unausgeglichenen) Ver-
handlungsergebnissen, bei denen der verlustfokussierte Versuchsteilnehmer syste-
matisch héhere Punktgewinne erzielte als sein gewinnfokussierter Verhandlungs-
partner. Dieser Effekt war auch bei Verhandlungspaaren mit prosozialen Zielen noch
zu beobachten, wenn auch in leicht abgeschwichter Form. Lediglich Verhandlungs-
paare, die ihre prosozialen Ziele mit Vorsitzen ausgestattet hatten, erzielten gerechte
(d.h. ausgeglichene) Verhandlungsergebnisse, bei denen weder der verlust- noch der
gewinnfokussierte Verhandlungspartner bevorzugt wurde. In einer weiteren Studie
zur Wirksamkeit von Vorsitzen erkannten verlustfokussierte Verhandlungspaare mit
Kooperationszielen eher das integrative Potential der Verhandlung als verlustfokus-
sierte Verhandlungspaare mit Kooperationszielen.

Zielerreichung selbst bei Konflikten. Selbstregulatorische Strategien, wie das Bilden
von Vorsitzen, sind offensichtlich ein effektives Instrument bei der Realisierung von
Zielen in komplexen sozialen Situationen wie sie fiir Verhandlungen dblich sind.
Blofle Zielintentionen definieren lediglich einen erwiinschten Endzustand, welchen
man im Verlauf von Verhandlungen aufgrund der starken kognitiven Anforderun-
gen (z.B. Bewertung der Angebote des Verhandlungspartners, Einschitzung der
Reaktion des Verhandlungspartners auf eigene Angebote) leicht aus den Augen ver-
liert. Vorsitze definieren hingegen spezifische Situationen, in denen zuvor festgeleg-
te, zielfithrende Verhaltensweisen auszufithren sind. Sie garantieren somit die un-
mittelbare Initiierung und effektive Durchfithrung der festgelegten Verhaltensweisen

auch in Situationen mit hohen kognitiven Anforderungen und bestehenden Zielkon-
flikten.

5 Ausblick

Verhandlungen sind seit jeher ein effektives Instrument zur Losung von sozialen
Konflikten. Die gegenwirtige Forschung zum Verhandlungsgeschehen zeigt jedoch,
dass Verhandlungsparteien trotz einer méglichen guter Absicht ihren Konflikt effek-
tiv und gerecht zu losen, Gefahr laufen, ein Verhandlungsergebnis zu erzielen, das
die individuellen Interessen der Verhandlungsparteien nicht beachtet und eine Partei
systematisch bevorzugt. Obwohl sich die in diesem Kapitel dargestellten Befunde
iiberwiegend auf interpersonelle Verhandlungen beziehen, lassen sich die Erkennt-
nisse auch auf Verhandlungen zwischen sozialen Gruppen oder Nationen iibertra-
gen. Verhandlungen zwischen grofleren sozialen Einheiten (z.B. ethische Gruppen,
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Nationen) erweitern das Verhandlungsgeschehen jedoch noch um eine soziale Di-
mension, in der neben den hier beschriebenen motivationalen und kognitiven As-
pekten auch typische Gruppenprozesse eine bedeutsame Rolle spielen. Durch diese
zusitzliche soziale Dimension werden Verhandlungen noch komplexer, undurch-
sichtiger und vielseitiger. Umso bedeutsamer ist es fiir die zukiinftige Forschung,
neben der Analyse der Intergruppenproblematik effektive Verhandlungsstrategien
und -techniken aufzuzeigen, die es den Verhandlungsparteien ermdoglichen, ihre
sozialen Konflikte zu 16sen.
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