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 Das Win-Set ist variabel.

 Die Interessen aller 

Verhandlungsparteien 

werden im gleichen Maße 

berücksichtigt, indem der 

gemeinsame Nutzen 

erhöht wird, ohne dabei 

das Nutzenwachstum einer 

der Parteien zu 

minimieren.

Distributive Verhandlungen

 Es werden keine neuen 

Werte geschaffen (Win-Set 

ist fix), sondern es geht 

alleine um die Aufteilung 

der vorgegebenen 

Verhandlungsmasse 

= Nullsummenspiel.

 Der Gewinn des einen ist 

der äquivalente Verlust des 

anderen.

 Studienhintergrund: Status Quo und Relevanz

1. Verhandlung zwischen Konflikt und Problemlösung

Innerhalb der Verhandlungsforschung wird üblicherweise zwischen distributiven und integrativen 

Verhandlungssituationen unterschieden.
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 Individuen, die integrativ handeln, sind eher dazu geeignet Chancen für Trade-offs zu identifizieren 

(De Dreu et al. 2000; Thompson & Hastie 1990).

 Distributive Verhandlungen und eine Fixed-Pie-Wahrnehmung führen zu suboptimalen 

Verhandlungsergebnissen (De Dreu et al. 2000).

 Ein erhöhter Informationsaustausch verbessert das Ergebnis (Thompson 1991).

 Wettbewerbsstrategien erzielen schlechtere Ergebnisse (Olekalns & Smith 2000).

 Es existiert ein positiver signifikanter Zusammenhang zwischen integrativer Taktik und dem 

gemeinsamen Gewinn (Liu & Wilson 2011).

 Integrative Vereinbarungen sind im Laufe der Zeit stabiler, fördern die harmonischen Beziehungen 

und tragen zum Wohlergehen der gesamten Gemeinschaft bei (Pruitt & Rubin 1986).

 Studienhintergrund: Status Quo und Relevanz

2. Bedeutung integrativer Verhandlungen

Theorie und Forschung zeigen, dass distributive Verhandlungssituationen hinter den integrativen 

Verhandlungssituationen hinsichtlich der Möglichkeit einer Verbesserung der Verhandlungsergebnisse zurückbleiben.
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 Mangelnder Austausch von Informationen (Thompson 1991)

 Kognitive Fähigkeiten eines Verhandlungsführenden (Barry & Friedemann 1998)

 Informationsverarbeitungskapazität (De Dreu 2000)

 Gestaltung des Verhandlungsprozesses (Thompson & DeHarpport 1998)

 Interessen als entgegengesetzt betrachten  Fixed-Pie-Wahrnehmung (De Dreu 2000)

 Studienhintergrund: Status Quo und Relevanz

3. Hindernisse für integrative Verhandlungen

Ein großer Teil der Literatur legt nahe, dass Verhandlungsführende oftmals nicht dazu in der Lage sind, integrative 

Lösungen während der Verhandlung aufzudecken, sondern sich stattdessen mit ineffizienten Kompromisslösungen 

zufriedengeben.
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Smart Objective Analysis

 Es lassen sich Präferenzunterschiede zwischen den Verhandlungsführerenden bzgl. einzelner 

Verhandlungsgegenstände identifizieren.

 Präferenzunterschiede = Ansatzpunkte für integratives Potenzial

 Integratives Potenzial sollte bereits vor dem eigentlichen Verhandlungsbeginn aufgedeckt werden (Voeth & Herbst 

2015).

 Hierzu ist es notwendig, dass sich die einzelnen Parteien intensiv mit den eigenen und Präferenzen der 

gegnerischen Verhandlungsseite beschäftigen.

 Ein effektives Tool für Verhandlungsführende stellt hierbei die sogenannte „Smart Objective Analysis“ dar.

4. Bedeutung der Verhandlungsvorbereitung

Die Frage hinsichtlich des Vorhandenseins von integrativem Potenzial darf nicht allein als Aufgabenstellung für die 

Verhandlungsführung aufgefasst werden, sondern muss bereits während der Vorbereitung geprüft werden.

 Studienhintergrund: Status Quo und Relevanz
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„Welche Faktoren erschweren 

aus Sicht des 

Verhandlungsführenden das 

Verhandeln nach dem Win-Win

Prinzip?“

„In welchem Umfang findet 

Verhandlungsvorbereitung unter 

den Verhandlungspraktiker/innen 

statt und wo gibt es ggf. 

Optimierungsbedarf?“

„Inwieweit sind 

Praktiker/innen fähig, 

integratives Potenzial zu 

erkennen und 

umzusetzen?“

 Zielsetzung und Untersuchungsfragen

Zielsetzung:

Verbessertes Verständnis darüber, ob und wie es Verhandlungsführenden in der Praxis gelingt, integratives Potenzial 

nicht nur in der Verhandlung, sondern bereits während der Verhandlungsvorbereitung zu erkennen.
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156
Teilnehmer/

innen
haben an der 

Umfrage

teilgenommen.

Quantitative Umfrage

 Standardisierte, schriftliche Befragung in Form eines 

Fragebogens (Papierform, Online-Befragung via UniPark)

 Befragungszeitraum: März - Mai 2019

 Zielgruppe: Berufstätige unterschiedlicher Branchen, bei 

denen Verhandlungstätigkeiten einen wesentlicher 

Bestandteil des Alltags darstellen.
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Block 2

Block 3

Block 4

 Praxistest, um einen 

Zusammenhang zwischen der 

Realisierung von integrativem 

Potenzial und der Vorbereitung 

herzustellen

 Beinhaltet Fragen, ob und wie 

sich Praktiker/innen auf eine 

Verhandlung vorbereiten 

 Wie steht es um das Verständnis 

von Praktiker/innen hinsichtlich 

Integrativität innerhalb der 

Verhandlungspraxis

 Ermittlung der 

demographischen Daten aller 

Teilnehmer/innen

 Studiendesign
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„Wie steht es um die Fähigkeit von Praktikern/innen, integratives Potenzial zu erkennen 

und anschließend zu realisieren? 

Welche Bedeutung spielt dabei die Verhandlungsvorbereitung?“

 Realisierung und Umsetzung des integrativen Potenzials

Der Großteil der Verhandlungsführenden hat das vorhandene integrative Potenzial nicht optimal 

erkannt und umgesetzt.

 Theorie vs. Praxis

Die genannten Herausforderungen und Hindernisse der Befragten hinsichtlich der Realisierung 

von integrativem Potenzial ähneln dabei stark denen, die bereits in der Forschung 

herausgearbeitet wurden.

 Verhandlungsvorbereitung als vernachlässigter Faktor

Die überwiegende Mehrheit der Verhandlungspraktiker/innen investiert nicht ausreichend in das 

„Wie“ der Verhandlungsvorbereitung.

 Key Findings
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 Studiendesign: Demografische Daten

Branchenübergreifende Befragung von 156 erfahrenen Verhandlungsführerenden zur 

Einschätzung von Win-Win-Situationen in der Verhandlungspraxis.
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Ergebnis 1: Das Bewusstsein für integratives Potenzial als Schlüssel 

für eine Win-Win-Situation liegt überwiegend vor

75 % der Probanden verstehen Win-Win-Situationen im Sinne der Integrativität von 

Verhandlungen.

Jedoch verwechselt circa einer von 5 Probanden eine Win-Win-Situation fälschlicherweise mit 

einem Kompromiss oder hälftigen Aufteilung der Verhandlungsmasse.

 „Inwieweit sind Praktiker/innen fähig, integratives Potenzial zu 

erkennen und umzusetzen?“

3%

4%

19%

74%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Möglichkeit der Aufteilung der
Verhandlungsmasse im Verhältnis von 50:50

Sonstige

Möglichkeit der Kompromissfindung

Möglichkeit die Interessen beider Parteien zu
integrieren, um Abschlüsse zu erzielen, die beide

Seiten besser stellen

Wie bestimmt sich für Sie eine 
Win-Win-Situation in Verhandlungen?

n = 118

Relative Häufigkeit
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Ergebnis 2: Integratives Potenzial wird nicht optimal genutzt *

In 33 der 82 integrativen Verhandlungen (40,24 %) ist das integrative Potenzial nicht optimal 

genutzt worden (1,00 < Werte < 2,00).

In ca. einem Drittel der Verhandlungen (34,15 %) wurde das integrative Potenzial überhaupt nicht 

erkannt.

Nur in jeder vierten Verhandlung (25,61 %) ist die Möglichkeit der „Kuchenvergrößerung“ optimal 

genutzt worden.
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* Die beschriebenen Verhandlungen wurden aufgrund der Präferenzlage zu einzelnen Gegenständen in integrative oder distributive Verhandlungen 

unterteilt. Anschließend wurde ein standardisierter Realisierungsindex gebildet.
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Ergebnis 3: Keine wesentlichen Unterschiede hinsichtlich des 

Verhandlungscharakters

Werteverteilung zwischen Verhandlungen mit integrativem und distributivem Charakter weichen 

deutlich voneinander ab.

Sowohl in der Mehrheit der Verhandlungen mit integrativem Charakter (83,64 %) als auch mit 

distributivem Charakter (55,56 %) wurde das vorhandene integrative Potenzial nicht optimal 

genutzt.
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Ergebnis 4: Möglichkeit der Realisierung integrativen Potenzials 

bleibt oft verkannt

Die Resultate deuten darauf hin, dass selbst in rückblickender Betrachtung die Möglichkeit 

integratives Potenzial zu realisieren nicht vollständig erkannt wurde.

60,98%

3/5 Probanden

“Beide Seiten hätten im Nachhinein 

betrachtet nicht mehr für sich aus 

der Verhandlung holen können.”

79,29%

4/5 Probanden

“In den Verhandlungen konnte bei den 

Verhandlungsgegenständen insgesamt 

ein optimales Ergebnis erzielt werden.”

 „Inwieweit sind Praktiker/innen fähig, integratives Potenzial zu 

erkennen und umzusetzen?“

n = 82 n = 82
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Ergebnis 1: Ein Großteil der in der Forschung herausgebildeten 

Hindernisse sind ebenso in der realen Verhandlungswelt 

wiederzufinden *
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mangelnde Offenheit,...)

3. Gestaltung des Verhandlungsprozesses (Vorgaben des 

Management, Zeitfaktor, fehlende Entscheidungsträger,...)

4. Wirtschaftliche Faktoren (Preis, Kosten, Wettbewerb,...)

5. Machtverhältnisse (Monopolstellung, zu geringe 

Alternativen,...)

6. Kognitive Fähigkeiten des Verhandlungsgegenübers 

(Kurzsichtigkeit, Unerfahrenheit,...)

7. Mangelnde Verhandlungsvorbereitung

Sonstige

0

 „Welche Faktoren erschweren aus Sicht des 

 Verhandlungsführenden das Verhandeln nach dem Win-Win Prinzip?“

* Die von den Probanden genannten Hindernisse wurden zu übergeordneten Kategorien geclustert.

n = 247

Anzahl an Nennungen
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Ergebnis 2: Mangelnder Fokus auf Verhandlungsvorbereitung

Eine mangelnde Verhandlungsvorbereitung wird fast gar nicht (5 Nennungen, 2,02 

%) als Ursache innerhalb der Praxis wahrgenommen.
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* Die von den Probanden genannten Hindernisse wurden zu übergeordneten Kategorien geclustert.
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 „In welchem Umfang findet Verhandlungsvorbereitung unter 

 den Verhandlungspraktikern/innen statt & wo gibt es Optimierungsbedarf?“

Ergebnis 1: Umdenken in der Praxis bzgl. Verhandlungsvorbereitung?!

Innerhalb der Praxis scheint ein Umdenken hinsichtlich der Vorbereitung auf eine Verhandlung 

stattgefunden zu haben.

Knapp vier von fünf Teilnehmenden (78,81 %) gaben an, sich immer oder zumindest oft auf die 

bevorstehende Verhandlung vorzubereiten.
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Ergebnis 2: Die Art der Verhandlungsvorbereitung umfasst vor allem 

Analysetätigkeiten

Innerhalb der Praxis scheint das Bewusstsein um und die Identifikation von 

Verhandlungsgegenständen bereits in der Verhandlungsvorbereitung verankert zu sein, jedoch 

werden entsprechende Strategien und Alternativen seltener abgeleitet.

 „In welchem Umfang findet Verhandlungsvorbereitung unter 

 den Verhandlungspraktikern/innen statt & wo gibt es Optimierungsbedarf?“

…identifiziere ich alle Verhandlungsgegenstände, die für mein 

Verhandlungsgegenüber relevant sind.

…ist mir bewusst, welche Verhandlungsgegenstände mir wichtiger sind als 

andere.

…versuche ich einzuordnen, wie wichtig/unwichtig die identifizierten 

Verhandlungsgegenstände für mein Gegenüber sind.

…laufen bereits die ersten Gespräche mit meinem Verhandlungsgegenüber im 

Vorfeld ab.

…versuche ich, so viele Alternativen wie möglich zu finden, um später in der 

Verhandlung eine Einigung zu erzielen.

…besitze ich eine ähnlich gute Alternative für den Fall, dass ich mich mit meinem 

Verhandlungspartner nicht einigen kann. 

…plane ich bereits, bei welchen Verhandlungsgegenständen zunächst 

Entgegenkommen gezeigt werden soll. 

…identifiziere ich alle Verhandlungsgegenstände (z.B. Preis, Service, 

Lieferung), die für mich relevant sind.

2 3 4 5

1,63

1,92

2,60

1,47

1,76

2,35

2,63

2,21

2,45

Trifft gar nicht zu
1

Trifft voll und ganz zu

Bevor ich in eine Verhandlung trete…

Mittelwert Gesamt 2,11 

SD = 0,55

…plane ich bereits, in welcher Abfolge Konzessionen/Zugeständnisse bei diesen 

Verhandlungsgegenständen gemacht werden sollen.
n = 118
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 „In welchem Umfang findet Verhandlungsvorbereitung unter 

 den Verhandlungspraktikern/innen statt & wo gibt es Optimierungsbedarf?“

VerhandlungVorbereitung

44,08 %

55,92 %

Verhältnis Zeitaufwand für:

Ergebnis 3: Umfang der Verhandlungsvorbereitung weist Defizite auf

Probanden wurden in einem zweiten Schritt konkret gefragt, wie sie das zeitliche Verhältnis von 

Verhandlungsvorbereitung und -durchführung bei sich selbst einschätzen würden.

Das zeitliche Verhältnis zwischen Verhandlungsvorbereitung und -führung besteht gerade einmal 

aus 44 % Vorbereitung und 56 % Verhandlungsführung und liegt somit weit unter der von 

Thompson (2012, S. 13) etablierten 80:20-Regel der Verhandlungsvorbereitung.

n = 118

20

E
rg

e
b
n
is

s
e



© Negotiation Academy Potsdam, 2019.

Ergebnis 4: Tools und Methoden kommen noch immer selten zum 

Einsatz

69 von 118 (58,47 %) Teilnehmenden gaben an, dass sie bestimmte Tools und Methoden nutzen. 

Knapp ein Drittel (37 Nennungen, 31,36 %) verwendet weder Tools noch Methoden und 12 

Teilnehmende (10,17 %) enthielten sich dieser Frage.

Studienteilnehmende greifen trotz Mehrfachnennungen von Tools und Methoden nur vereinzelt auf 

Tools im eigentlichen Sinne wie bspw. Checklisten, War-Gaming oder aber Strategiekonzepte 

zurück.
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 Summary

Die Ergebnisse zeigen die Notwendigkeit einer generellen  

Professionalisierung in der Verhandlungspraxis auf.

Schritt 3: Erlernen unterschiedlicher Verhandlungsstrategien/-taktiken

Praktiker/innen sollten mit Hilfe von unternehmensinternen Coachings oder Trainingsangeboten

verstehen lernen, wie sie die herausgearbeiteten Informationen auch anschließend in 

der bevorstehenden Verhandlung richtig einsetzen.

Z.B. Zerres et al. (2013) zeigen in ihrer Studie über den Effekt von Verhandlungstraining auf das 

Verhandlungsergebnis, dass trainierte Verhandelnde integrativere Lösungen erzielen - in Form eines 

höheren Joint Outcomes - als untrainierte Verhandlungsführende.

Schritt 2: Einführung von Tools

In standardisierter Form bieten Tools nicht nur eine Hilfestellung, indem sie die einzelnen Teilbereiche 

der Vorbereitung strukturiert gliedern und zusammenfassen, sondern dienen Mitarbeiter/innen 

gleichzeitig auch als Leitfaden und Hilfestellung während der Verhandlungsführung.

Schritt 1: Verhandlungsvorbereitung mehr in den Fokus rücken

Mit einer gezielten und umfangreichen Verhandlungsvorbereitung lassen sich 

zumindest teilweise einige der genannten Herausforderungen bzgl. der Realisierung

von integrativem Potenzial präventiv verringern.
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