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ZUSAMMENFASSUNG

Verhandlungen zwischen Arbeitnehmer- und Arbeitgeberseite sind ein we-
sentlicher Bestandteil gewerkschaftlicher Arbeit. Aufgrund ihrer direkten
Auswirkungen auf das Leben zahlreicher Beschaftigter kommt den Ergebnis-
sen von Tarifverhandlungen und anderen Formen gewerkschaftlicher Ver-
handlungen (z.B. Sozialplanen und Betriebsvereinbarungen) eine hohe wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Bedeutung zu.

Vor diesem Hintergrund ist es fiir Gewerkschaften zentral, sicherzustel-
len, dass die von ihnen eingesetzten Verhandlungsfithrer*innen tber mog-
lichst hohe Verhandlungskompetenzen verfigen, um in den Verhandlungen
mit der Arbeitgeberseite tragfiahige Einigungen im Sinne der Beschiftigten
zu erzielen. Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich daher mit erfolgskriti-
schen Verhaltensweisen in Verhandlungen aus Gewerkschaftssicht und da-
mit, wie Verhandlungskompetenzen von Gewerkschaftsverhandlungsfithrer*
innen optimal trainiert werden konnen.

Obwohl in der wissenschaftlichen Verhandlungsliteratur wichtige theo-
retische Arbeiten zu gewerkschaftlichen Verhandlungen vorliegen, existieren
bisher keine Studien, in denen erfolgskritische Verhaltensweisen in diesem
Verhandlungskontext empirisch untersucht wurden. Zudem gibt es bislang
keine wissenschaftlich publizierten und systematisch evaluierten Verhand-
lungstrainingskonzepte, die von Gewerkschaften zur Schulung ihrer Ver-
handlungsfithrer*innen genutzt werden konnten.

In der vorliegenden Arbeit wurde eine systematische Anforderungsanaly-
se hinsichtlich erfolgskritischer Verhaltensweisen in Verhandlungen in Form
von 27 Interviews mit erfahrenen Verhandlungsfihrer*innen der IG Metall
Kiste durchgefiihrt. Im Rahmen dieser Anforderungsanalyse wurde der an
der Leuphana Universitit Lineburg auf Basis der empirischen Verhand-
lungsforschung entwickelte HaNsE-Ansatz der Verhandlungsfithrung beziig-
lich seiner Praxistauglichkeit iberprift und weiterentwickelt.!

Diese Synthese aus praktischen Erfahrungen und empirisch-wissenschaft-
lichen Erkenntnissen der Verhandlungsforschung bildete die inhaltliche Ba-
sis fir die Entwicklung eines Verhandlungstrainings fiir den Gewerkschafts-

1 Der Hanse-Ansatz umfasst fiinf Prinzipien, die in Kapitel 4.2 vorgestellt werden. Diese Vorarbeit bil-
dete die Grundlage fiir die Entwicklung des Mindset-orientierten Verhandlungstrainings fir den Gewerk-

schaftskontext.
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kontext, das im Rahmen der vorliegenden Arbeit naher vorgestellt werden
soll.

Neben der empirisch-wissenschaftlichen Fundierung und der Praxistaug-
lichkeit dieses Trainings bildet der ganzheitliche Ansatz eine Besonderheit
im Vergleich zu ,klassischen® Verhandlungstrainings: Wihrend diese vor al-
lem auf die Vermittlung von Wissen und das Einiiben neuer Fertigkeiten ab-
zielen, liegt der Fokus des hier skizzierten Trainings zusatzlich auch auf der
Weiterentwicklung der psychologischen Grundhaltung der Trainingsteilneh-
menden (Verhandlungs-Mindset). Somit weist das vorliegende Training im
Vergleich zu klassischen Verhandlungstrainings eine hohere Wahrschein-
lichkeit fiir langfristig positive Trainingseffekte auf.

Im Rahmen der qualitativen Interviews wurden von den Befragten ins-
gesamt 41 Verhandlungsfille geschildert, die 769 Beschreibungen einzelner
Verhaltensweisen beinhalteten. Die Auswertung dieser Daten ergab 15 Kate-
gorien effektiven Verhaltens in gewerkschaftlichen Verhandlungen. Zudem
wurde der HANSE-Ansatz hinsichtlich seiner Praxistauglichkeit im Gewerk-
schaftskontext von den Befragten bewertet. Auf dieser Basis erfolgte seine
Weiterentwicklung zum uNrtep-Ansatz fiir gewerkschaftliche Verhandlungs-
fihrung. Dieser bildete die inhaltliche Grundlage fiir die Konzeption des
Verhandlungstrainings.

Im Anschluss an seine Entwicklung erfolgte eine Erprobung des Trai-
nings mit Verhandlungsfihrer*innen der IG Metall Kiiste in der Teilneh-
mendenrolle und den Studienautoren in der Trainerrolle. Die Durchfithrung
des Trainings wurde durch eine fortlaufende Evaluation begleitet, um Stér-
ken und Verbesserungspotenziale identifizieren und umsetzen zu kénnen.
Insgesamt wurde das Training von den Teilnehmenden sehr positiv bewertet.
Das in dieser Arbeit entwickelte Trainingsprogramm kann von Gewerkschaf-
ten direkt genutzt oder in bestehende Schulungsprogramme integriert wer-
den. Die im Rahmen der Anforderungsanalyse gewonnenen Erkenntnisse
lassen sich zudem als wissenschaftliche Basis fiir die Entwicklung eigener ge-
werkschaftlicher Trainingsprogramme nutzen.

Wenngleich sich die vorliegende Studie in erster Linie auf Tarifverhand-
lungen konzentriert, so sind die Befunde auch auf andere Formen gewerk-
schaftlicher Verhandlungen wie Sozialpline oder Betriebsvereinbarungen
tbertragbar. Diese Studie basiert auf dem Artikel ,,United we stand: a prin-
ciple-based negotiation training for collective bargaining” (Mann et al. 2023),
der in der Fachzeitschrift International Journal of Conflict Management verdf-
fentlicht wurde und unter https://doi.org/10.1108/I[JCMA-05-2023-0088 ver-
fugbar ist.


https://doi.org/10.1108/IJCMA-05-2023-0088

1 EINLEITUNG

Verhandlungen werden allgemein als Entscheidungsprozess zwischen min-
destens zwei Parteien verstanden, die versuchen, ihre miteinander in Konflikt
stehenden Interessen auszugleichen (Pruitt/Carnevale 1993). Verhandlungen
stehen im Zentrum gewerkschaftlicher Arbeit (Cutcher-Gershenfeld 1994;
Walton/McKersie 1965). Dies betrifft insbesondere gewerkschaftliche Ver-
handlungen, in deren Rahmen Lohne, Arbeitsbedingungen und Arbeitszei-
ten festgelegt werden (Bacon/Blyton 2007).

Je nachdem auf welcher Ebene gewerkschaftliche Verhandlungen statt-
finden, nehmen ihre Ergebnisse unmittelbaren Einfluss auf das Leben der
Beschiftigten, einzelner Unternehmen (z.B. durch die Vereinbarung eines
Haustarifvertrages) oder ganzer Branchen (z.B. durch den Abschluss eines
Flichentarifvertrages). In ihrer Gesamtheit wirken sich gewerkschaftliche
Verhandlungen somit auf Beschaftige, Organisationen, Industrien und die
ganze Volkswirtschaft aus, wodurch ihnen eine hohe gesellschaftliche Rele-
vanz zukommt (Hayter/Fashoyin/Kochan 2011).

Im Vergleich zu vielen anderen Arten von Verhandlungen in Wirtschaft
und Gesellschaft (z.B. Verkaufsverhandlungen, Arbeitsvertragsverhandlun-
gen, Koalitionsverhandlungen) weisen gewerkschaftliche Verhandlungen be-
stimmte Spezifika auf, deren Kombination sie einzigartig und komplex ma-
chen. So werden gewerkschaftliche Verhandlungen typischerweise von
Teams (Verhandlungskommissionen) gefithrt (Aaldering/de Dreu 2012), die
die Interessen ihrer jeweiligen Seite (Arbeitnehmer- bzw. Arbeitgeberseite)
am Verhandlungstisch reprisentieren. Diese Verhandlungsteams miissen da-
bei nicht nur eine Einigung mit der Gegenseite erzielen, sondern sich auch
immer wieder mit internen Stakeholdern (z.B. Tarifkommissionen, Beschaf-
tigte) abstimmen (Pruitt/Carnevale 1993).

Zudem verfiigt insbesondere die Arbeitnehmerseite in gewerkschaft-
lichen Verhandlungen tber besonders wirkungsvolle Druckmittel (z.B.
Streiks; Fisher/Ury 1981) und es fehlt beiden Parteien an alternativen Ver-
handlungspartnern (Sebenius 2017), was einen hohen Einigungsdruck er-
zeugt. Nicht zuletzt spielen in diesen Verhandlungen haufig nicht nur Inter-
essen eine Rolle, sondern es treten auch unterschiedliche Wertvorstellungen
zwischen den involvierten Parteien zutage (Geare/Edgar/McAndrew 2009).
Daher stellen gewerkschaftliche Verhandlungen immens hohe Anforderun-
gen an die Verhandlungsfihrer*innen.
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Vor dem Hintergrund der gesellschaftlichen Relevanz und der Komplexi-
tat gewerkschaftlicher Verhandlungen ist es zentral, dass die handelnden Per-
sonen am Verhandlungstisch hohe Verhandlungskompetenzen besitzen, um
moglichst tragfahige Losungen zu erzielen. Ein klassisches und weitverbreite-
tes Instrument zur Weiterentwicklung von Kompetenzen sind Trainings, wo-
runter typischerweise systematische Lern- und Entwicklungsansitze mit dem
Ziel der Verbesserung der Effektivitit von Einzelpersonen, Teams und Orga-
nisationen verstanden werden (Aguinis/Kraiger 2009).

Beim Einsatz von Trainings muss jedoch sichergestellt werden, dass diese
auch die intendierten Effekte haben (Zerres et al. 2013). Damit ein (Verhand-
lungs-) Training effektiv ist, miissen mindestens die folgenden beiden Kriteri-
en erfiillt sein:

- Erstens sollte eine Anforderungsanalyse hinsichtlich des Trainingskontex-
tes und der Trainingsinhalte durchgefithrt werden (Aguinis/Kraiger
2009). Wie bereits ausgefiihrt, weisen gewerkschaftliche Verhandlungen
spezifische Merkmale auf, die sie von anderen Verhandlungskontexten
unterscheiden. Daher muss in einem ersten Schritt im Rahmen einer An-
forderungsanalyse untersucht werden, welche Verhaltensweisen in ge-
werkschaftlichen Verhandlungen besonders erfolgsversprechend sind.
Aus dieser Analyse kann anschlieSend abgeleitet werden, welche konkre-
ten Inhalte in einem entsprechenden Verhandlungstraining behandelt
werden miussen (Schneider 2012).

— Und zweitens wird sinnvollerweise schon bei der Konzeption des Trai-
nings in den Blick genommen, wie der Transfer der zu erlernenden Trai-
ningsinhalte in die ,reale Welt“ gelingen kann (Lewicki 2014). In der
Trainings- und Verhandlungsliteratur ist eine zunehmende Skepsis in der
Frage zu erkennen, ob ,klassische” Trainingsansitze, die vorrangig auf
die Vermittlung von Wissen und Fertigkeiten abzielen, langfristige Ver-
haltensinderungen und Kompetenzzuwichse bei den Teilnehmenden
bewirken (z.B. Brett 2015). Diese Skepsis unterstiitzend zeigen entspre-
chende Auswertungen der wissenschaftlichen Trainingsliteratur, dass nur
10 bis 50 Prozent aller Trainings langfristig positive Effekte zur Folge ha-
ben (Burke/Hutchins 2007).

Angesichts dieses Befundes werden in der Literatur zunehmend alternative
Trainingsansitze diskutiert und untersucht, die iiber die Vermittlung von
Wissen und die Weiterentwicklung von Fertigkeiten hinausgehen. Ein we-
sentlicher Ansatz beinhaltet dabei die Zusammenfassung von Wissen und
einzelnen Fertigkeiten zu tbergeordneten Handlungsprinzipien (Baldwin/



1 Einleitung

Ford 1988; Glaub et al. 2014). Durch die Vermittlung von Wissen, Fertigkei-
ten und handlungsleitenden Prinzipien erlernen die Teilnehmenden nicht
nur einzelne Techniken und Strategien in einem bestimmten Trainingsbe-
reich, sondern sie entwickeln auch einen ,inneren Kompass“, der ihnen hilft,
diese zielgerichtet und situationsadaquat in der Praxis einzusetzen.

Empirische Befunde im Bereich von Unternehmertrainings zeigen die Ef-
fektivitat dieses Ansatzes auf: Unternehmer*innen, die ein auf unternehmeri-
schen Handlungsprinzipien basierendes Training besucht hatten, waren an-
schlieend unternehmerisch erfolgreicher als Unternehmer*innen, die ein
yklassisches“ Training erhalten hatten (Frese/Gielnik/Mensmann 2016). Psy-
chologisch betrachtet bewirke die Internalisierung von Handlungsprinzipien
eine Veranderung des Mindsets der Trainingsteilnehmenden, also ihrer psy-
chologischen Grundhaltung beziglich der jeweiligen Tatigkeit (Rucker/
Galinsky 2016; vgl. auch Gollwitzer 2012), die sich langfristig positiv auf ihr
(unternehmerisches) Handeln auswirkt (Campos et al. 2017).

Auch in der Verhandlungsforschung wird der Einsatz eines Mindset-ori-
entierten Verhandlungstrainingsansatzes vorgeschlagen (Ade et al. 2018 und
2019). Dabei wird argumentiert, dass die Verdnderung des Verhandlungs-
Mindsets (erginzend zur Vermittlung von Wissen und Fertigkeiten) die Trai-
ningsteilnehmenden langfristig zu besseren Verhandler*innen macht und so-
mit das oben geschilderte Praxistransferproblem reduziert. Allerdings fehlen
bisher entsprechende empirische Untersuchungen im Verhandlungsbereich,
die diese Argumentation stiitzen.

Die vorliegende Arbeit verfolgt die iibergeordnete Zielsetzung, ein wis-
senschaftlich fundiertes und praxistaugliches Konzept eines Mindset-orien-
tierten Verhandlungstrainings fir den Gewerkschaftskontext zu entwickeln
und zu evaluieren. Die inhaltliche Grundlage des Trainings bildet das an der
Leuphana Universitit Lineburg entwickelte, empirisch fundierte ,,HANSE-
Mindset der Verhandlungsfithrung®, das sich aus finf zentralen Handlungs-
prinzipien zusammensetzt: Hartnickigkeit, Aufrichtigkeit, Nachhaltigkeit,
Sachorientierung und Einfallsreichtum.

Im Rahmen der vorliegenden Studie werden die finf HaNse-Prinzipien
zunichst im Rahmen einer systematischen Anforderungsanalyse beziiglich
effektiver Verhandlungsfithrung im Gewerkschaftskontext hinsichtlich ihrer
Praxisrelevanz Gberprift und weiterentwickelt. Auf Basis dieser inhaltlichen
Grundlage erfolgt die Entwicklung, Durchfithrung und Evaluation des
Mindset-orientierten Verhandlungstrainings.

Im Zuge der Anforderungsanalyse wurden insgesamt 27 Interviews mit
erfahrenen Verhandlungsfihrer*innen der IG Metall Kiiste geftihrt. Daraus
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wurden mithilfe der Methode der kritischen Ereignisse (Critical Incident Tech-
nique — CIT; Flanagan 1954) erfolgreiche und nicht erfolgreiche Verhaltens-
weisen in gewerkschaftlichen Verhandlungen (vor allem in Tarifverhandlun-
gen) abgeleitet und in Gbergeordneten Verhaltensdimensionen zusammen-
gefasst. Zudem wurden die HaNse-Prinzipien hinsichtlich ihrer Effektivitit
von den Befragten quantitativ bewertet. Auf Basis dieser empirischen Ergeb-
nisse wurde das Mindset-orientierte Trainingskonzept entwickelt und mit
Verhandlungsfithrer*innen der IG Metall Kiiste in der Rolle der Teilnehmen-
den durchgefithrt und formativ evaluiert.

Im Folgenden werden zunichst einschligige theoretische Grundlagen
von Tarifverhandlungen im Gewerkschaftskontext skizziert (Kapitel 2). Dann
erfolgt eine Darstellung des aktuellen Forschungsstandes zu Verhandlungs-
trainings und es wird auf Mindset-orientierte Verhandlungstrainings einge-
gangen (Kapitel 3). In Kapitel 4 folgt die Herleitung der HANSE-Prinzipien auf
Basis einer zusammenfassenden Darstellung der wesentlichen empirischen
Befunde der Verhandlungsforschung.

Kapitel 5 beschreibt dann die Methodik der empirischen Anforderungs-
analyse und in Kapitel 6 werden die Ergebnisse dieser Analyse vorgestellt. Ba-
sierend auf den Ergebnissen wird zudem die Weiterentwicklung des HANSE-
Mindsets zum unrTED-Mindset (,Unnachgiebigkeit, Nachhaltigkeit, Integritat,
Teamorientierung, Empathie und Durchdachtheit®) im Gewerkschaftskon-
text erliutert. Anschliefend folgt die Skizzierung der Trainingsentwicklung
inklusive der Evaluation des Trainingsprogramms (Kapitel 7). Die vorliegen-
de Arbeit schliefSt mit einem Fazit, in dem die Ergebnisse zusammengefasst
und resiimiert werden (Kapitel 8).



2 THEORETISCHE GRUNDLAGEN VON
TARIFVERHANDLUNGEN

Angesichts der hohen gesellschaftlichen Relevanz und der Komplexitit von

Tarifverhandlungen ist es nicht verwunderlich, dass diese in der wissenschaft-

lichen Verhandlungsliteratur bereits friih Gegenstand umfangreicher theore-

tischer Betrachtungen waren. In diesem Zusammenhang ist insbesondere die
wegweisende Behavioral Theory of Labor Negotiations der US-amerikanischen

Professoren Richard E. Walton und Robert B. McKersie (1965) zu nennen.
Im Rahmen dieser Theorie werden vier Prozesse postuliert, die simtliche

Verhandlungen zwischen Arbeitnehmer- und Arbeitgebervertreter*innen

pragen. Jeder dieser Prozesse hat eine spezifische Funktion, folgt einer eige-

nen inneren Logik und beinhaltet bestimmte Verhaltensweisen und Takti-
ken. Die beiden ersten Prozesse konnen als interdependente Pole eines Kon-
tinuums moglicher Verhaltensweisen in Verhandlungen verstanden werden

(McKersie/Walton 1992).

— Der erste Prozess wird als distributives Verbandeln bezeichnet. Er be-
schreibt kompetitive Verhaltensweisen der beteiligten Parteien, die die
Maximierung der eigenen Verhandlungsergebnisse auf Kosten der Ge-
genseite zum Ziel haben.

— Der zweite Prozess, das sogenannte integrative Verbandeln, beinhaltet hin-
gegen kooperatives Verhalten, das der Erzielung einer fir beide Seiten
bestmoglichen Losung dient (sogenannte Win-win-Lésungen). Ahnliche
Konzeptualisierungen wurden auch von anderen Autoren in der Ver-
handlungsforschung vorgeschlagen, wobei diese nicht auf den spezifi-
schen Kontext von Tarifverhandlungen beschrankt sind (z. B. Wert bean-
spruchen vs. Wert schaffen, Lax/Sebenius 1986; positions- vs. interessen-
basiertes Verhandeln, Fisher/Ury 1981).

- Der dritte Prozess bezieht sich auf die Beziehung zwischen den Verhand-
lungsparteien und wird im Englischen als attstudinal structuring bezeich-
net (die mogliche deutsche Ubersetzung als ,Einstellungsstrukturierung®
trifft aus unserer Sicht den Kern dieses Prozesses nicht). Im Zentrum die-
ses Prozesses stehen Verhaltensweisen der Verhandlungsparteien, die auf
die (positive) Gestaltung ihrer Beziehung abzielen.

- Der vierte Prozess des intraorganisationalen Verbandelns umfasst Aushand-
lungsprozesse innerhalb der Verhandlungsparteien mit dem Ziel, partei-
interne Konflikte zu 16sen. Dieser letzte Prozess bezieht sich somit nicht
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nur auf das unmittelbare Geschehen am Verhandlungstisch, sondern
nimmt auch interne Entscheidungsprozesse der Verhandlungsparteien in
den Fokus.

Insgesamt stellt die Bebavioral Theory of Labor Negotiations einen wesentlichen
theoretischen Grundstein fiir die Verhandlungsforschung dar. Insbesondere
die theoretische Unterscheidung zwischen distributivem und integrativem
Verhandeln (bzw. dem Beanspruchen vs. Schaffen von Wert und dem posi-
tions- vs. interessenbasierten Verhandeln) hat bis heute einen immensen Ein-
fluss auf die Verhandlungstheorie und die empirische Verhandlungsfor-
schung. Obwohl urspriinglich fiir den Kontext von Verhandlungen zwischen
Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern*innen konzipiert, finden die in
der Bebavioral Theory of Labor Negotiations postulierten Prozesse in simtli-
chen Verhandlungen zwischen sozialen Einheiten (z. B. Gruppen, Organisati-
onen) statt (McKersie/Walton 1992).

Die Theorie weist somit eine hohe Generalisierbarkeit auf andere Ver-
handlungskontexte auf. Aufgrund des grofSen Einflusses der Bebavioral Theo-
ry of Labor Negotiations auf die Verhandlungsliteratur kann davon ausgegan-
gen werden, dass diese bis heute den inhaltlichen Ausgangspunkt einer
Vielzahl von Verhandlungstrainings bildet.



3 STAND DER FORSCHUNG ZU VERHANDLUNGS-
TRAININGS

3.1 ,Klassische” Verhandlungstrainings

Wissenschaftliche Studien zeigen, dass Verhandlungstechniken und -fertig-
keiten durch Training erlernt und verbessert werden kénnen (Movius 2008).
Viele dieser Studien konzentrieren sich jedoch nur auf einzelne, ausgewahlte
Techniken und Fertigkeiten (z.B. Kontingenzvereinbarungen; Gentner/Loe-
wenstein/Thompson 2003; Nadler/Thompson/van Boven 2003). Demgegen-
tiber existieren nur wenige wissenschaftliche Arbeiten, in deren Rahmen um-
fassende Verhandlungstrainingsprogramme entwickelt und beziglich ihrer
Effektivitdt getestet wurden (Ausnahmen bilden Druckman/Robinson 1998;
Fisher/Fisher-Yoshida 2017; McGuire et al. 2020). Auch ist die Anzahl wissen-
schaftlich fundierter Evaluationsstudien zu Verhandlungstrainings relativ
uberschaubar (Movius 2008).

Neben der geringen Anzahl steht auch die Aussagekraft der existierenden
Studien zur Effektivitit von Trainings in der Kritik: Ubergeordnetes Ziel
yklassischer” Trainings ist meist die Vermittlung von Wissen (engl. know-
ledge-set) im Rahmen von ein- oder mehrtitigen Seminaren mithilfe von be-
gleitender Verhandlungsliteratur (z.B. Lewicki/Barry/Saunders 2010). Dari-
ber hinaus zielen verhaltensorientierte Trainings auf das Erlernen bestimmter
Techniken, Taktiken und Fertigkeiten im Rahmen von Rollenspielen ab
(engl. skillset; Ade et al. 2018).

Empirische Studien zeigen jedoch, dass die vermittelten Wissenselemen-
te oder die eingetibten Techniken in realen Verhandlungssituationen nur sel-
ten in konkrete Handlungen tbersetzt werden (z.B. Loewenstein/Thomp-
son/Gentner 1999; Thompson/Gentner/Loewenstein 2000). Dartiber hinaus
stellt sich grundsitzlich die Frage, ob die Aneignung von spezifischem Wis-
sen und das Eintiben einzelner Verhandlungstechniken im Rahmen von
Trainings anschlieend in realen Verhandlungssituationen, die durch eine
hohe Dynamik, Komplexitit und Interaktivitit gekennzeichnet sind, tber-
haupt hinreichend erfolgsversprechend sind (Ade et al. 2018).

In Anbetracht dieser grundlegenden Kritik an bestehenden Trainings-
konzepten im Bereich der Verhandlungspraxis wurde in den letzten Jahren
ein alternativer Ansatz zur Vermittlung von Verhandlungskompetenzen ent-
wickelt, der anstatt einzelner Wissens- und Fertigkeitselemente (knowledge
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and skills) die psychologische Grundhaltung auf Basis von allgemeinen Hand-
lungsprinzipien ins Zentrum des Trainingsansatzes rickt. Hierbei wird auf
ein bereits seit Beginn des vorherigen Jahrhunderts erforschtes psychologi-
sches Konstrukt, das sogenannte Mindset, zurtickgegriffen (Achtziger/Goll-
witzer 2006; Gollwitzer 1990; Heckhausen/Gollwitzer 1987; Marbe 1915).

3.2 Mindset-orientierte Verhandlungstrainings

Der Sozialpsychologe Peter Gollwitzer definiert den Begriff des Mindsets all-
gemein als ,,die kognitive Orientierung, die der erfolgreichen Ausfithrung ei-
ner Aufgabe am dienlichsten ist“ (Gollwitzer 2012, S.528). Diese kognitive
(bzw. psychologische) Orientierung oder Grundhaltung beeinflusst wieder-
um die Verarbeitung von Informationen und steuert Bewertungen und Ver-
haltensweisen (Rucker/Galinsky 2016). Ein Mindset richtet also die grundle-
genden Denkprozesse einer handelnden Person in einer bestimmten Weise
auf einen Betrachtungsgegenstand aus (z.B. eine Verhandlung) und pradis-
poniert sie gleichzeitig, zielfithrend und effektiv zu handeln.

Aufbauend auf den Forschungsarbeiten zu Mindset-Theorien (Achtziger/
Gollwitzer 2006; Aronson/Fried/Good 2002; Dweck 1999; Heckhausen/Goll-
witzer 1987; Gollwitzer 1990; Marbe 1915) wurde das psychologische Konst-
rukt des Mindsets in den vergangenen Jahren erfolgreich auf den Kontext
von Verhandlungen tbertragen (Ade et al. 2018 und 2019; Trétschel et al.
2011).

In Ubereinstimmung mit den traditionellen Forschungsarbeiten in die-
sem Bereich stehen in der verhandlungspsychologischen Mindset-Forschung
die Vermittlung einer psychologischen Grundhaltung und die Aneignung
von praxisbezogenen Handlungsprinzipien im Vordergrund. Somit werden
in einem Mindset-orientierten Verhandlungstraining nicht nur konkretes
Wissen (z.B. Erkenntnisse zu psychologischen Fallstricken in Verhandlun-
gen) und spezifische Fertigkeiten (z.B. Fertigkeiten in der Anwendung von
Strategien und Taktiken) behandelt, sondern das Trainingsprogramm zielt
auch auf eine fundamentale Verinderung der Grundhaltung der Trainings-
teilnehmenden und auf die Vermittlung von handlungsleitenden Grund-
prinzipien ab.

Folglich unterscheiden sich Mindset-orientierte Verhandlungstrainings
von klassischen Trainings durch ihren ganzheitlicheren Fokus (Ade et al.
2018). Die wesentliche Annahme dabei ist, dass die alleinige Erweiterung des
Wissensstandes und des Fertigkeitsspektrums der Teilnehmenden nicht aus-
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reicht, damit diese den komplexen und dynamischen Anforderungen ver-
schiedener Verhandlungssituationen (z.B. Tarifverhandlungen) und mit di-
versen Personen adiquat begegnen konnen (Kennedy/Carroll/Francoeur
2013; Marshak/Grant 2008). Stattdessen bedarf es einer grundlegenden Ver-
anderung der Herangehensweise an Verhandlungen, die Teilnehmende dazu
befihigt, in komplexen Verhandlungen mit hohen Anforderungen zielfith-
rend zu agieren und adiquat zu reagieren (Ade et al. 2018).

Tatsdchlich legen neuere empirische Arbeiten zu Mindsets nahe (Ade
etal. 2019; Trotschel et al. 2011), dass dieses psychologische Konstrukt gerade
in dem vielschichtigen, kontextspezifischen und dynamischen Praxisfeld von
Verhandlungen ein wirkungsvolles Instrument zur Bewaltigung komplexer
kognitiver und motivationaler Herausforderungen darstellen kann. So zeigen
erste Studien zum sogenannten nfegrativen Mindset, dass es Verhandlungs-
parteien durch einen Perspektivenwechsel gelingt, ihre eigenen Interessen
auch gegen den Widerstand der Gegenpartei durchzusetzen und durch den
systematischen, priorititenorientierten Austausch von Zugestindnissen ei-
nen integrativen Interessensausgleich (hiufig als Win-win-Losung bezeich-
net) herbeizufithren (Trotschel et al. 2011).

Diese empirischen Erkenntnisse wurden auf theoretischer Ebene in ei-
nem ganzheitlichen Praxisansatz zusammengefasst, in dem ein integratives
Mindset erstmals als eine Kombination handlungsorientierter Grundprinzi-
pien konzipiert worden ist (Ade et al. 2018). Zusitzlich wurde durch die
Konzeption eines Messinstruments die empirische Erfassung des integrativen
Mindsets fiir zukiinftige Forschungsarbeiten ermdglicht (Ade et al. 2019).
Diese wissenschaftlichen Arbeiten zum integrativen Mindset wurden nun in
einem nachsten Schritt basierend auf neueren Erkenntnissen der Verhand-
lungsforschung von Roman Trotschel von der Leuphana Universitit Liine-
burg zum sogenannten HANSE-Mindset als Kernsttick des HANSE-Ansatzes der
Verhandlungsfithrung weiterentwickelt.



4 DERHANSE-ANSATZ DER VERHANDLUNGS-
FUHRUNG

4.1 Hintergrund

Der Hanse-Ansatz der Verhandlungsfithrung mit dem darin beschriebenen
Mindset der funf handlungsleitenden Grundprinzipien (Hartnickigkeit,
Aufrichtigkeit, Nachhaltigkeit, Sachorientierung und Einfallsreichtum) wur-
de auf der Grundlage empirischer Befunde aus einem von der EU geforderten
Verhandlungstraining fir klein- und mittelstindische Unternehmen (Euro-
pean Regional Development Fund — ERDF) und auf der Basis empirischer Er-
kenntnisse aus mehreren Jahrzehnten Verhandlungsforschung entwickelt.
Aufgrund des immensen Einflusses der Behavioral Theory of Labor Nego-
tiations (Walton/McKersie 1965) auf die empirische Verhandlungsforschung
besteht somit ein theoretischer Bezug des HANSE-Ansatzes zu dieser grundle-
genden Theorie in der Verhandlungsliteratur. Wegen seiner Aktualitat und
seiner empirischen Fundierung geht der HANSE-Ansatz allerdings auch tber
die Theorie hinaus. Das Akronym ,,HANSE® soll einerseits die psychologischen
Grundprinzipien des integrativen Mindsets (Ade et al. 2018) zusammenfassen.
Andererseits verweist es bewusst auf ein historisch gewachsenes Leitbild
der kaufmannischen Verhandlungstradition in Nordeuropa, das in Abgren-
zung zu etablierten, einseitig konfliktorientierten Verhandlungsratgebern (Ab-
del-Latif 2015; Hofmann 2018; Schranner 2001; Trump/Schwartz 1987; Voss/
Raz 2017) eine vielschichtigere Haltung proklamiert, in der neben Wirtschaft-
lichkeit und Profitrealisierung (6konomisches Kapital) gesellschaftliche Ver-
antwortung, soziale Verlasslichkeit und moralische Glaubwiirdigkeit (soziales
Kapital) das wirtschaftliche, soziale und gesellschaftliche Handeln bestimmt
(vgl. ,ere ind geloven® — Ehre und Glaubwiirdigkeit als kaufméannische Moral
der Hanse und Signum der Hansestadt Libeck; Hammel-Kiesow 1993).
Dieses historisch gewachsene Leitbild als Grundprinzip eines langfristi-
gen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Erfolgs findet sich auch heute
noch in den Statuten und Grundsatzen wirtschaftlicher Vereinigungen (vgl.
den ,ehrbaren Kaufmann® als Leitbild zur Verbindung von Menschlichkeit
und Wirtschaftlichkeit, § 1 Absatz 1 IHK-Gesetz des Bundes und der Lander
1956; vgl. auch Albach 2003; Wegmann/Zilkens/Zeibig 2009).
In Anlehnung an dieses historisch gewachsene Leitbild wirtschaftlichen,
sozialen und gesellschaftlichen Handelns und basierend auf den im folgen-
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den Kapitel 4.2 dargestellten Erkenntnissen der Verhandlungsforschung ist
das HANSE-Mindset als eine verhandlungsspezifische Grundhaltung konzi-
piert, die den Verhandlungsfihrer*innen als Orientierung bzw. ,innerer
Kompass® dient und somit handlungsleitend wirkt. Im Folgenden werden
die finf HANSE-Prinzipien auf Basis der jeweiligen empirischen Erkenntnisse
der Verhandlungsliteratur hergeleitet und es erfolgt eine Vorstellung der da-
mit in Verbindung stehenden Verhaltensweisen nachhaltig effektiver Ver-
handlungsfithrung.

4.2 Die HANSE-Prinzipien
4.2.1 Hartnackigkeit

Ein erster Schwerpunkt in der Verhandlungsforschung beschaftigt sich mit
der Frage, wie Verhandlungsfithrer*innen erfolgreich ihre Interessen durch-
setzen konnen, ohne sich frithzeitig auf suboptimale Kompromisseinigungen
einzulassen oder von der Gegenpartei tibervorteilt zu werden. Die Grundlage
fur die erfolgreiche Sicherung der eigenen Interessen wird bereits vor der
Verhandlung durch die Festsetzung spezifischer und verbindlicher Ziele und
Limits gelegt: So zeigen empirische Studien, dass die Formulierung spezifi-
scher und anspruchsvoller Ziele und Limits maf§geblich zur Erhéhung der
eigenen Verhandlungsergebnisse beitragen kann (Ben-Yoav/Pruitt 1984b;
White/Neale 1994; Yukl 1974a und 1974b).

Spezifische Ziele fithren hidufig dazu, dass die Parteien die Verhandlung
mit ambitionierten Forderungen beginnen und sich gleichermaffen nicht
durch die Forderungen der Gegenseite von ihren zuvor definierten Vorstel-
lungen abbringen lassen. Weiterhin unterstiitzen klar definierte Ziele und
Limits dabei, dass Parteien ihre Zugestindnisse im Verlauf der Verhandlung
nicht an die Forderungen der Gegenseite anpassen, sondern sich an den
selbst gesetzten Referenzpunkten orientieren (Trotschel et al. 2013).

Ferner ist es von Vorteil, den Einstieg in die Verhandlung bereits in der
Vorbereitungsphase zu planen. Setzt eine Verhandlungspartei mit einem ge-
planten, ersten Vorschlag bereits einen ambitionierten ,,Anker®, entfaltet dies
eine Sogwirkung auf den ersten Vorschlag der Gegenseite und lenkt so den
gesamten weiteren Verhandlungsverlauf in Richtung des Ankers (Galinsky/
Mussweiler 2001). Erscheint ein solcher Anker aufgrund der numerischen
Prizision seiner Formulierung zudem besonders plausibel und fundiert (z. B.
5,25 % Lohnerhohung vs. 5 % Lohnerhéhung), verstirkt dies seine Wirkung
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in vielen Fillen zusitzlich (Ankerprazisionseffekt; vgl. Loschelder/Friese/
Trotschel 2017; Loschelder/Stuppi/Trotschel 2014).

Auch im weiteren Verlauf der Verhandlung bildet die Orientierung an
den Zielen und Limits die Basis fir den eigenen Erfolg. So zeigt eine Meta-
Analyse, dass Verhandlungsfithrer*innen, die der anderen Partei nur in klei-
nen Schritten entgegenkommen (und sich somit nur in kleinen Schritten
von ihrem Ziel weg- bzw. auf ihr Limit zu bewegen), 6konomisch bessere Er-
gebnisse erzielen (Hiffmeier et al. 2014).

In diesem Zusammenhang spielt auch die beste Alternative zu einer Eini-
gung einer Partei in einer Verhandlung eine wichtige Rolle (best alternative to
a negotiated agreement; Fisher/Ury 1981): Je besser diese Alternative ist, desto
starker ist die Position der betreffenden Partei in der Verhandlung und desto
cher ist ein Festhalten an den eigenen Ambitionen méglich und zielfithrend
(de Dreu 1995; Galinsky/Schaerer/Magee 2017; Pinkley/Neale/Bennett 1994).

Kompromisslosigkeit und mangelnde Zugestindnisbereitschaft ist in
Verhandlungen jedoch ein zweischneidiges Schwert (Pruitt/Carnevale 1993):
Beharren Parteien auf ihren Positionen und unterbreiten der Gegenseite auf
keinem der Verhandlungsgegenstinde substanzielle Zugestandnisse, so steigt
die Wahrscheinlichkeit fiir das Scheitern der Verhandlung (Trétschel et al.
2011) und es besteht die Gefahr, dass den Parteien am Ende hohe Kosten ent-
stehen, ohne dass sie tiberhaupt eine Einigung erzielen konnten (Diekman
etal. 1996).

Zeigen die Parteien hingegen eine zu hohe Zugestindnisbereitschaft, so
nimmt das Risiko von suboptimalen Kompromisslésungen zu, bei denen
sich die Verhandlungsparteien — unabhéngig von ihren jeweiligen Priorita-
ten beztiglich der Verhandlungsgegenstinde — in der Mitte zwischen ihren je-
weiligen Ausgangspositionen treffen und somit nicht die integrativen Mog-
lichkeiten der Verhandlung fir eine Win-win-Losung ausschopfen (z.B.
Thompson 1991; Thompson/Hastie 1990). Daher ist es essenziell, kompro-
misslos bei den fiir einen selbst wichtigen Verhandlungsgegenstinden aufzu-
treten und so die eigenen Interessen zu behaupten, diese Kompromisslosig-
keit aber mit Zugestandnisbereitschaft bei fiir einen selbst weniger wichtigen
Gegenstinden zu kombinieren.

Wie de Dreu, Weingart und Kwon (2000) in einer umfassenden Meta-
Analyse zeigen, fihrt dieses hartnackige Bestehen auf den eigenen Interessen
bei den fiir eine Partei besonders wichtigen Verhandlungsgegenstinden ei-
nerseits zu einer Vermeidung von vorschnellen Kompromisslosungen.
Gleichzeitig ermdglicht die Zugestindnisbereitschaft bei weniger wichtigen
Verhandlungsgegenstinden integrative Win-win-Losungen (Walton/McKer-
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sie 1965), die durch wechselseitige, priorititenorientierte Zugestindnisse der
Parteien charakterisiert sind (Froman/Cohen 1970; vgl. auch Pruitt/Carneva-
le 1993; Thompson 2015).

Diese empirischen Erkenntnisse der Verhandlungsforschung lassen sich
in dem Prinzip der Hartnéckigkeit zusammenfassen. In dessen Zentrum steht
eine kompromisslose Haltung bei der Durchsetzung eigener Interessen (und
weniger eine unnachgiebige Haltung hinsichtlich geduferter Positionen). Er-
folgreiche Verhandlungsfithrer*innen definieren anspruchsvolle Ziele, Posi-
tionen und Limits und behalten dabei ihre Alternative(n) zu einer Einigung
stets im Blick. Sie eroffnen Verhandlungen mit ambitionierten ersten Vor-
schldgen und unterlassen voreilige Zugestindnisse — insbesondere bei den
fur sie wichtigen Verhandlungsgegenstinden. Dadurch vermeiden sie falsche
(geringwertige) Kompromisse und legen den Grundstein fiir einen integrati-
ven Interessenausgleich.

4.2.2 Aufrichtigkeit

Ein weiterer Schwerpunkt der Forschung thematisiert die Rolle von Ver-
trauen, Tduschungen und der Reputation von Verhandlungsfiihrer*innen.
Neben der Behauptung der eigenen Interessen ist es fiir den Erfolg in Ver-
handlungen hilfreich, ein Verstindnis dafiir zu entwickeln, welche Verhand-
lungsgegenstande der anderen Seite besonders wichtig und welche ihr weni-
ger wichtig sind. Auf Basis dieses Verstandnisses kann dann wiederum ein an
den Priorititen der beiden Parteien orientierter Austausch von Zugestindnis-
sen und damit eine Win-win-Losung erzielt werden (z.B. Thompson 2015).

Die Realisierung einer integrativen Losung kann also auch auf der Basis
eines Verstindnisses der Interessenkonstellationen erfolgen — statt vorrangig
aufgrund der konsequenten Behauptung der eigenen Interessen durch die je-
weiligen Parteien (siche Kapitel 4.2.1). Um die Priorititen der jeweils ande-
ren Partei zu verstehen, missen beide Parteien Informationen austauschen
und ihre Priorititen offenlegen, was nur auf der Basis von gegenseitigem Ver-
trauen geschehen kann.

Damit ibereinstimmend demonstrieren zahlreiche Studien den positi-
ven Zusammenhang zwischen Vertrauen und der Erzielung von Win-win-
Losungen in Verhandlungen (de Dreu et al. 2006; de Dreu/Giebels/van de
Vliert 1998; Gunia et al. 2011; Tzafrir/Sanchez/Tirosh-Unger 2012). Dabei
fordert gegenseitiges Vertrauen den Austausch von Informationen iber Prio-
rititen und Interessen (Kimmel et al. 1980), der wiederum zu gewinn-
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bringenderen Einigungen fihrt (Hiffmeier et al. 2019; Kemp/Smith 1994;
Thompson 1990; Thompson/Hastie 1990; Wening/Keith/Abele 2016).

Aufgrund der Relevanz des Austauschs von Informationen und von Ver-
trauen in Verhandlungen ist es naheliegend, dass sich Verhaltensweisen, die
Vertrauen unterminieren oder zerstdren, negativ auf Verhandlungen auswir-
ken. Tatsdchlich reduzieren Tauschungsversuche (z.B. Vortauschen von ho-
heren Limits, Simulieren von Interessenskonflikten) die Wahrscheinlichkeit
gewinnbringender Einigungen (Fulmer/Barry/Long 2009). Zudem schadi-
gen sie die Reputation der tiuschenden Verhandlungsfithrer*innen und re-
duzieren so auch langfristig deren Erfolg in Verhandlungen, da die Gegensei-
te relevante Informationen angesichts einer negativen Reputation ihrer
Gegeniiber nicht mehr preisgibt (Tinsley/O’Connor/Sullivan 2002).

Angesichts der negativen Auswirkungen ethisch fragwiirdiger Verhand-
lungsstrategien (Tauschen, Ligen, Simulieren) ist es wenig tGberraschend,
dass erfahrenere Verhandlungsfithrer*innen weniger auf solche Taktiken zu-
riickgreifen, da mit zunehmender Erfahrung die Wahrscheinlichkeit steigt,
die schidliche Wirkung dieser Taktiken bereits erlebt zu haben (Majer/Tr6t-
schel/Antoni o.].).

Aus diesen Befunden der empirischen Verhandlungsforschung lasst sich
das Prinzip der Aufrichtigkeit ableiten. Zentral sind hierbei die Glaubwiirdig-
keit und Redlichkeit von Verhandlungsfiihrer*innen, die sich in ihrem Agie-
renin Verhandlungen widerspiegeln. Erfolgreiche Verhandlungsfiihrer*innen
sind sich des Wertes von Vertrauen, Verantwortung und Verlésslichkeit als
sozialem Kapital am Verhandlungstisch bewusst und sie tragen durch ihr
Handeln dazu bei, die soziale Beziehung zur Gegenseite zu starken.

Aufrichtige Verhandlungsfithrer*innen treten authentisch auf, sind ehr-
lich in ihrer Kommunikation und widerstehen der Versuchung, durch
ethisch fragwirdige Verhandlungsstrategien (z.B. Simulieren von Interes-
senskonflikten, Vortiauschen von Verhandlungslimits) kurzfristige Verhand-
lungserfolge zu erzielen, die sich jedoch langfristig nachteilig auswirken. Ne-
ben dem 6konomischen Kapital steht das soziale Kapital im Zentrum ihres
Bestrebens. Sie verhalten sich integer, halten Zusagen und Vereinbarungen
ein und bauen sich so eine entsprechende Reputation auf, die auch langfris-
tig zu ithrem Erfolg in Verhandlungen jenseits der konkreten Verhandlungs-
konstellation beitragt.
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4.2.3 Nachhaltigkeit

Ein drittes, vergleichsweise neues Themenfeld in der Verhandlungsforschung
beschiftigt sich mit der Integration der Interessen verschiedener von einer
Verhandlung direkt und indirekt betroffener Parteien und mit den langfristi-
gen Konsequenzen getroffener Einigungen. Wie bereits in Kapitel 4.2.2 skiz-
ziert, belegen zahlreiche Studien, dass die Berticksichtigung der Interessen
der anderen Partei am Verhandlungstisch integrative Win-win-Losungen for-
dert und damit auch die Realisierung der eigenen Interessen ermoglicht (z. B.
Beersma/de Dreu 1999 und 2005; de Dreu/van Lange 1995; de Dreu/Wein-
gart/Kwon 2000; Giebels/de Dreu/van de Vliert 2000; Trotschel et al. 2011).

Verhandlungsergebnisse wirken sich jedoch insbesondere im Kontext ge-
sellschaftsrelevanter Fragestellungen (wie Tarifverhandlungen) nur selten
ausschliefSlich auf die direkt in den Verhandlungsprozess involvierten Partei-
en aus (Menkel-Meadow 2009; Trotschel et al. 2022). Stattdessen beeinflussen
sie sowohl die gegenwidrtigen Interessen anderer, nicht direkt am Verhand-
lungsprozess beteiligter Parteien (Externalititen; vgl. Gunia 2019; Lax/Sebe-
nius 1986; Menkel-Meadow 2009) als auch die zukiinfligen Interessen diverser
Stakeholder (z. B. zukiinftiger Generationen; vgl. Wade-Benzoni 1999; Wade-
Benzoni et al. 2008).

In diesem Zusammenhang konnte empirisch bestitigt werden, dass die
Einbeziehung multipler Interessen verschiedener Parteien und Stakeholder
nicht auf Kosten der eigenen Interessen geschehen muss: Erwarten Verhand-
lungsparteien, in Zukunft erneut miteinander zu verhandeln und fiihlen sie
sich gleichzeitig fiir die Interessen von nicht direkt am Verhandlungstisch be-
findlichen Stakeholdern verantwortlich, wirkt sich dies sogar positiv auf die
Verhandlungsergebnisse aus (Ben-Yoav/Pruitt 1984a).

Neuere Studien, in denen gezeigt wird, dass die Einbeziehung der Inter-
essen nicht direkt am Verhandlungstisch befindlicher Parteien die Realisie-
rung von integrativen Interessenausgleichen foérdern kann (Zhang et al. o.].),
weisen in dieselbe Richtung. Zudem schliefit die Integration verschiedener
Interessen explizit auch die eigenen zukiinftigen Interessen mit ein, die nicht
kongruent mit den gegenwirtigen Interessen sein miissen (z.B. Frederick/
Loewenstein/O’Donoghue 2002).

Auf dieser Basis lasst sich das Prinzip der Nachbaltigkert formulieren. Er-
folgreiche Verhandlungsfithrer*innen sind sich ber die vielfaltigen Konse-
quenzen der vereinbarten Verhandlungsergebnisse sowohl am als auch jen-
seits des Verhandlungstisches im Klaren. Sie beriicksichtigen neben ihren
gegenwirtigen auch ihre zukiinftigen Interessen. Sie beziehen in ihre Uberle-
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gungen die Interessen der Personen und sozialen Gruppierungen mit ein, de-
ren Interessen sie am Verhandlungstisch reprisentieren.

Dartiber hinaus bedenken erfolgreiche Verhandlungsfihrer*innen die
gegenwirtigen und zukinftigen Interessen der Gegenpartei bei der Suche
nach tragbaren Einigungen, um hierdurch nachhaltige soziale Bezichungen
aufzubauen. Thnen ist gleichermaflen bewusst, dass sich Interessenkonstellati-
onen im Laufe der Zeit verindern konnen. Thr Blick richtet sich tber den
Verhandlungstisch hinaus auch auf mittelbar betroffene Personen(gruppen),
deren Interessen am Verhandlungstisch nicht reprasentiert sind, denen je-
doch im gesamten sozialen Gefiige eine zentrale Rolle zukommt.

4.2.4 Sachorientierung

Ein weiteres relativ neues Themenfeld in der Verhandlungsforschung fokus-
siert sich darauf, wie eine systematische Analyse der Verhandlungsgegenstin-
de das Erzielen gewinnbringender Einigungen fordern kann (Trotschel et al.
2014). Der in den bisherigen Kapiteln als fir den Verhandlungserfolg rele-
vant skizzierte Austausch von Informationen uber Prioritaten setzt voraus,
dass die agierenden Parteien die Verhandlungsgegenstinde in Vorbereitung
auf die Verhandlung hinsichtlich ihrer Wichtigkeit analysieren und priorisie-
ren.

Diese Priorisierung sollte bereits bei der Festsetzung der Verhandlungs-
agenda erfolgt sein. So zeigen mehrere Studien zur Wirkung des Agenda-
Settings, dass die Verhandlungsparteien sich darum bemiihen sollten, unter-
schiedlich priorisierte Verhandlungsgegenstinde gemeinsam in einer Ver-
handlungsphase zu diskutieren, da hierdurch die Wahrscheinlichkeit fiir ei-
nen integrativen Interessensausgleich ansteigt (Mannix/Thompson/Bazer-
man 1989; Thompson/Mannix/Bazerman 1988; Weingart/Bennett/Brett
1993). Dabei trigt es ebenfalls zur Verbesserung der Ergebnisse bei, wenn
sich die beteiligten Parteien ihre Priorisierung der jeweiligen Verhandlungs-
gegenstinde in den einzelnen Agenda-Phasen immer wieder selbst vor Au-
gen fihren (Kolodziej/Hesse/Engelmann 2016).

Die Analyse der Verhandlungsgegenstinde beschrankt sich jedoch nicht
nur auf deren Wichtigkeit, sondern umfasst auch weitere Charakteristika.
Trotschel und Kolleg*innen (2014) regen in diesem Zusammenhang eine
verdnderte Sichtweise auf die Verhandlungsgegenstinde an:

Statt Verhandlungsgegenstinde als bloe Austauschobjekte anzusehen,
sollten sie vielmehr als Ressourcen betrachtet werden, die dazu dienen kon-
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nen, die unterschiedlichen Interessen der Verhandlungsparteien zu befriedi-
gen. Dies umfasst auch die Identifizierung moglicher Subressourcen, die fir
die Losungsfindung hilfreich sind. So kann eine zu verdufSernde Industriean-
lage als ein einzelner Verhandlungsgegenstand betrachtet werden. Sie kann
jedoch auch als Aggregat unterschiedlicher Subressourcen aufgefasst werden,
die explizit in die Verhandlung einbezogen werden (z.B. Maschinen, Pro-
duktionshallen, Biroraume).

Welchen gewichtigen Einfluss die Sichtweise der Verhandlungsparteien
auf die Verhandlungsgegenstinde bzw. Ressourcen ausiibt, zeigen Studien
zur angebots- versus forderungsbasierten Vorschlagsformulierung (Majer
etal. 2020; Trotschel et al. 2015). Stellt der Vorschlag einer Verhandlungspar-
tei die eigenen Ressourcen in Form eines Angebots ins Zentrum der Ver-
handlung (,mein X fir dein Y*), weist die durch den Vorschlag adressierte
Partei ein geringeres Verlusterleben auf, und zeigt dementsprechend eine ho-
here Zugestindnisbereitschaft, als wenn ihre Ressourcen in Form einer For-
derung fokussiert werden (,dein Y fiir mein X“).

Jedoch kann nicht nur die Fokussierung bestimmter Ressourcen inner-
halb eines Vorschlags, sondern auch die Auswahl der Ressourcen, auf die sich
ein Vorschlag bezieht, in Verhandlungen einen grofen Unterschied machen:
So kommen Verhandlungsparteien mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit zu
einem Interessenausgleich, wenn sie in ihren Verhandlungsvorschligen
hoch- und niedrig-priorisierte Verhandlungsressourcen miteinander kombi-
nieren, als wenn sich ihre Vorschlage auf gleich-priorisierte Verhandlungsge-
genstinde beziehen (Moran/Ritov 2002; Zhang et al. 0.].).

Ein effektiver Umgang mit der Masse der Verhandlungsressourcen bein-
haltet nicht zuletzt auch deren Ausbau und Erweiterung. Dies stellt insbeson-
dere in schwierigen Verhandlungen eine effektive Strategie dar, um Einigun-
gen zu ermoglichen (Lax/Sebenius 1986; Thompson 2015). Die bestehende
Verhandlungsmasse kann sowohl durch die Identifizierung von Subressour-
cen vergroflert werden als auch durch die Hinzunahme zusitzlicher Ressour-
cen, die fir die Parteien unterschiedlich wichtig sind (Galinsky et al. 2005).

Aus diesem Themenfeld der Verhandlungsforschung leitet sich das Prin-
zip der Sachorientierung ab. Zentral hierbei ist ein Verstindnis der Verhand-
lungsgegenstinde als Ressourcen, die zur Befriedigung der Interessen aller
von einer Verhandlung betroffenen Parteien dienen kénnen und ein auf ei-
ner systematischen Betrachtung basierender Umgang mit diesen Ressourcen.

Erfolgreiche Verhandlungsfithrer*innen zeichnen sich durch eine genaue
Analyse der verhandelten Ressourcen aus. Sie streben danach, den Einigungs-
raum durch den Ausbau der Verhandlungsmasse zu vergroern und die ver-

25



Mindset-orientierte Verhandlungstrainings fiir Gewerkschaften

handelten Ressourcen gezielt zur Realisierung von Interessen einzusetzen.
Erfolgreiche Verhandlungsfiihrer*innen nehmen eine klare Priorisierung al-
ler identifizierten Ressourcen vor. Sie kombinieren Ressourcen entsprechend
ihrer unterschiedlichen Wichtigkeit miteinander, schlagen wechselseitige
Zugestindnisse vor und identifizieren potenzielle Sub-Ressourcen. Durch die
systematische Analyse, den tberlegten Ausbau und die gezielte Anwendung
aller verhandelten Ressourcen schaffen sie sich den Freiraum fir vielfaltige
Losungsansatze.

4.2.5 Einfallsreichtum

Ein letzter fir die vorliegende Arbeit relevanter Schwerpunkt der Verhand-
lungsforschung bezieht sich darauf, wie Verhandlungsfihrer*innen durch
Kreativitdt und die Einbeziehung unterschiedlicher Perspektiven zu fiir alle
Seiten gewinnbringenden Einigungen gelangen.

Im Zentrum steht hierbei die Interpretation einer Verhandlung als Suche
nach einer Losung fiir ein gemeinsames Problem anstatt als Wettstreit zur
Durchsetzung gegensatzlicher Positionen (Verhandlungen als Problemlo-
sung; Pruitt/Carnevale 1993). Dies setzt die Bertcksichtigung der Interessen
der Gegenpartei voraus, um eine fiir beide Seiten akzeptable Losung zu fin-
den (Trotschel/Hiffmeier/Loschelder 2010). Hierzu ist es hilfreich, sich wie
ein*e Schachspieler*in auch in die Perspektive der Gegenpartei hineinzuver-
setzen und zu tGberlegen, welche Interessen die andere Seite verfolgt (Galins-
ky et al. 2008; Trotschel et al. 2011).

Zur Identifizierung von vielfiltigen Losungsmoglichkeiten fir das ge-
meinsame Problem ist wiederum Kreativitat forderlich: So fithrt eine kreati-
ve Herangehensweise der Parteien an Verhandlungen insgesamt zu besseren
Okonomischen Verhandlungsergebnissen (Kurtzberg 1998). Eine kreative
Herangehensweise an eine Verhandlung kann sich bereits in den ersten Vor-
schldgen einer Verhandlungspartei manifestieren: So zeigt eine Serie empiri-
scher Studien, dass es integrative Interessenausgleiche fordert, wenn eine Par-
tei der anderen Partei zu Beginn einer Verhandlung mehrere Vorschlige
unterbreitet, innerhalb derer auf kreative Weise unterschiedliche Verhand-
lungsgegenstinde miteinander kombiniert werden (Leonardelli et al. 2019).

Im weiteren Verlauf einer Verhandlung kénnen zudem explizit auch Op-
tionen diskutiert werden, die es erfordern, den Fokus der Verhandlung durch
die Einbeziehung voéllig neuer Verhandlungsressourcen zu verschieben
(Galinsky et al. 2005). Zusitzlich kénnen innovative Lésungen auch dadurch
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gefunden werden, dass die Erwartungen der Verhandlungsparteien hinsicht-
lich zukinftiger Ereignisse mit in die Verhandlung einbezogen werden, wie
die Forschung zu sogenannten Kontingenzvereinbarungen zeigt (Kray/
Thompson/Lind 2005; Loewenstein/Thompson/Gentner 1999).

Im Rahmen von Kontingenzvereinbarungen werden zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt Einigungen getroffen, deren konkrete Ausgestaltung sich je-
doch nach in der Zukunft liegenden Ereignissen richtet. Haben beide Partei-
en unterschiedliche Erwartungen hinsichtlich eines Ereignisses, so kann dies
eine Einigung erleichtern, da beide Parteien davon ausgehen, dass aufgrund
des Ausganges des zukiinftigen Ereignisses die von ihnen priferierte Losung
realisiert wird.

Diese Erkenntnisse der empirischen Verhandlungsforschung werden im
HANSE-Ansatz in dem Prinzip des Einfallsreichtums zusammengefasst. Im Zent-
rum dieses Prinzips steht eine kreative Herangehensweise an Verhandlungen
und das Verstindnis dieser als Problemldsesituation.

Erfolgreiche Verhandlungsfithrer*innen betrachten eine Verhandlung
aus unterschiedlichen Perspektiven, was ihnen die Entwicklung innovativer
Losungsmoglichkeiten, die auferhalb des Spektrums naheliegender Eini-
gungsoptionen liegen, ermoglicht. Sie beziehen bei Bedarf neuartige Sicht-
weisen in die Verhandlung ein und scheuen sich auch nicht, unkonventio-
nelle Vorschlage zu diskutieren. Sie generieren Paketlésungen und betrachten
den vielschichtigen Interessenskonflikt als umfassendes Problem, das es ganz-
heitlich zu lésen gilt. Sie nutzen unterschiedliche Erwartungen und Zeit-
perspektiven der beteiligten Parteien hinsichtlich zukiinftiger Ereignisse als
weitere Moglichkeit, den Einigungsspielraum zu vergrofern und einen inte-
grativen Interessensausgleich herbeizufiihren.

Der Hanse-Ansatz mit dem HANSE-Mindset und seinen finf Grundprinzi-
pien als Kernstiick wurde nicht fiir den spezifischen Kontext gewerkschaftli-
cher Verhandlungen entwickelt, sondern mit Blick auf komplexe Verhand-
lungen in Wirtschaft und Gesellschaft insgesamt. Ein wesentliches Ziel der
vorliegenden Arbeit ist daher die Uberpriifung der Praxistauglichkeit des
HANsE-Ansatzes im Gewerkschaftskontext und seine Weiterentwicklung und
Anpassung an dieses Praxisfeld. Hierfiir bildet die im Folgenden skizzierte
Anforderungsanalyse die empirische Grundlage.
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5 METHODIK DER EMPIRISCHEN ANFORDERUNGS-
ANALYSE

5.1 Qualitative Datenerhebung

Zur Ermittlung effektiver Verhaltensweisen in Tarifverhandlungen wurden
im Rahmen einer empirischen Anforderungsanalyse 27 gewerkschaftliche
Verhandlungsfithrer*innen interviewt. Alle befragten Personen nahmen frei-
willig an der Studie teil.

Zunichst wurden sieben Vorab-Interviews mit Personen der potenziellen
Trainingszielgruppe und verhandlungserfahrenen Fihrungskriften gefiihrt,
damit sich die Autoren mit dem besonderen Kontext von Tarifverhandlun-
gen vertraut machen konnten. Anschlieend erfolgte die Durchfithrung von
20 Hauptinterviews. Die an diesen qualitativen Interviews teilnehmenden
Personen im Alter von 34 bis 59 Jahren (M = 46,85, SD = 6,59) bekleideten
verschiedene Positionen innerhalb der Gewerkschaft. Sie verfiigten im
Durchschnitt tiber mehr als 26 Jahre Berufserfahrung (M = 26,89, SD = 6,50)
und umfassende Verhandlungserfahrung (M = 17,53, SD = 10,45). Der Anteil
der Frauen in der Stichprobe lag mit 30 Prozent auf dem Niveau der entspre-
chenden Grundgesamtheit (siche Tabelle 1).

Die Datenerhebung erfolgte durch halbstrukturierte Interviews, die die
Methode der kritischen Ereignisse (Critical Incident Technique — CIT; Flana-
gan 1954) nutzten. Die Interviews konzentrierten sich insbesondere auf Ver-
handlungsfille (kritische Ereignisse), die von den befragten Personen aus der
Perspektive der Gewerkschaft als besonders erfolgreich oder wenig erfolg-
reich erlebt wurden (Kanning 2014). Das Hauptaugenmerk lag dabei auf der
Identifikation effektiver bzw. ineffektiver Verhaltensweisen. Wihrend Erste-
re aufzeigten, was Verhandlungsfithrer*innen tun sollten, um erfolgreich zu
verhandeln, gaben ineffektive Verhaltensweisen Hinweise darauf, was sie un-
terlassen oder dndern sollten (Flanagan 1954).

Zudem wurden die befragten Personen gebeten, die fiinf Prinzipien des
HANSE-Mindsets hinsichtlich ihrer Wichtigkeit in gewerkschaftlichen Ver-
handlungen zu bewerten. Dartiber hinaus bestand die Moglichkeit zur Nen-
nung weiterer relevanter Grundprinzipien, die aus Perspektive der befragten
Personen durch die HANSE-Prinzipien nicht ausreichend abgedeckt werden.

Die Durchfithrung der Hauptinterviews erfolgte auf Basis eines Leitfa-
dens, der sowohl obligatorische Fragen als auch optionale Follow-up-Fragen
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Tabelle 1

Liste der gefiihrten Interviews (Stichprobenbeschreibung)
Lfd. Position der befragten Gender Alter Berufserfahrung Interviewdauer
Nr. Person
101 Geschaftsfiihrer M 42 18 Jahre 99 min
102 Geschéftsfiihrer M 56 35 Jahre 128 min
103 Gewerkschaftssekretar M 58 36 Jahre 123 min
104 Geschaftsfihrer M 44 25 Jahre 117 min
105  Stellvertretender M 48 27 Jahre 120 min

Geschaftsfihrer
106  Geschaftsfiihrer M 51 28 Jahre 120 min
107  Gewerkschaftssekretar M 45 29 Jahre 95 min
108  Gewerkschaftssekretarin w 48 26 Jahre 124 min
109  Geschaftsfiihrer M 52 26 Jahre 110 min
110 Geschaftsfihrerin W 53 28 Jahre 118 min
111 Stellvertretender M 40 22 Jahre 120 min

Geschaftsflhrer
112  Gewerkschaftssekretar M 34 14,5 Jahre 107 min
113 Geschaftsfiihrer M 42 15 Jahre 126 min
114 Geschaftsfiihrerin W 43 23 Jahre 127 min
1156 Gewerkschaftssekretar M 59 42 Jahre 125 min
116 Geschaftsfihrerin W 40 21 Jahre 122 min
117 Geschaftsfihrerin W 47 30 Jahre 122 min
118  Geschaftsfiihrerin W 49 30 Jahre 122 min
119  Geschaftsflihrer M 46 27,5 Jahre 124 min
120  Stellvertretender M 40 23 Jahre 120 min

Geschaftsflhrer

Mittelwert (M) 47 27 Jahre 118 min

Standardabweichung (SD) 6,59 6,5 Jahre 8,96 min

Quelle: eigene Darstellung, Daten aus der Befragung
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beinhaltete (fir die Struktur des Interviewleitfadens siche Anhang). Alle Be-
fragungen fanden als Videokonferenzen statt. Die Interviews wurden aufge-
zeichnet und transkribiert. Im Durchschnitt dauerten sie rund zwei Stunden
(M = 118,45 min, SD = 8,96 min). Die erhobenen Daten umfassen insgesamt
41 kritische Ereignisse und erstrecken sich tiber 733 Seiten einzeilig forma-
tierten Textes.

5.2 Auswertung der Daten

Die Datenauswertung wurde auf Basis der Gioia-Methodologie (Gioia/
Corley/Hamilton 2013) durchgefiihrt, einer weitverbreiteten und anerkann-
ten Methode zur induktiven Analyse qualitativer Daten. Zunichst erfolgte
eine Codierung effektiver und ineffektiver Verhaltensweisen im Wortlaut der
befragten Personen. Nach wenigen Interviews wurde die Anzahl der Codes
untbersichtlich und unhandlich, was keineswegs ungewohnlich ist (Geiger
2017; Gioia/Corley/Hamilton 2013). Uber die Suche nach Ahnlichkeiten und
Unterschieden im Datenmaterial entwickelten wir daher Konzepte erster
Ordnung (first-order concepts), die im Vergleich zu den Begrifflichkeiten der
befragten Personen einen hoheren Abstraktionsgrad aufweisen (Corbin/
Strauss 1990; Gioia/Corley/Hamilton 2013).

Um eine tiefergehende Struktur im Datenmaterial zu identifizieren, wur-
de die Analyse im weiteren Verlauf dann um Kategorien zweiter Ordnung
(second-order themes) erweitert (Gioia/Corley/Hamilton 2013). Unsere Analyse
ergab insgesamt 15 Kategorien effektiver Verhaltensweisen in gewerkschaftli-
chen Verhandlungen. Mit dem 14. Interview wurde die theoretische Sitti-
gung erreicht, da bei der weiteren Datenauswertung keine neuen Konzepte
mehr auftraten (Glaser/Strauss 1967; vgl. auch Guest/Bunce/Johnson 2006).
Die folgenden Interviews trugen dennoch dazu bei, ein reichhaltigeres Ver-
standnis effektiver Verhaltensweisen zu entwickeln.

5.3 Maf3nahmen zur Sicherung der Glaubwiirdigkeit der
Erkenntnisse

Zur Gewihrleistung der Glaubwiirdigkeit der gewonnenen Erkenntnisse
wurden auf der Grundlage der einschligigen Literatur zu qualitativer For-
schung (Lincoln/Guba 1986; vgl. auch Corley/Gioia 2004) folgende Mafinah-
men ergriffen:
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Alle Interviews wurden von den beiden Erstautoren gemeinsam durchge-
fuhrt.

Alle Transkripte durchliefen das Vier-Augen-Prinzip, um die inhaltliche
Richtigkeit der verfassten Interviewprotokolle sicherzustellen.

Das gesamte Interviewmaterial wurde durch die beiden Erstautoren par-
allel und unabhingig voneinander codiert (Schreier 2014). Alle Unter-
schiede in der Codierung wurden zwischen den beiden Forschern bespro-
chen, bis ein Konsens erreicht war.

Die Codierung erfolgte in f4analyse, einer speziellen Software fir qualita-
tive Forschung (O’Kane/Smith/Lerman 2021), die die Codierungen im
Datenmaterial farblich hervorhebt und das Verfassen von Memos ermog-
licht.

Das Kategoriensystem durchlief mehrere Runden der Modifikation und
Erweiterung basierend auf dem Aufkommen neuer Konzepte.
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6 ERGEBNISSE: EFFEKTIVE FUHRUNG VON
TARIFVERHANDLUNGEN

6.1 Erfolgskritische Verhaltensweisen in Tarifverhandlungen

Auf der Basis von 769 Beschreibungen einzelner Verhaltensweisen (sog. Ver-
haltens-Items) konnten 15 Kategorien effektiven Verhaltens in Tarifverhand-
lungen identifiziert werden. Im Folgenden werden zwei Kategorien nicht
weiter behandelt, da sich diese im Gegensatz zu den tbrigen Kategorien
nicht primir auf Verhandlungen beziehen. Diese beiden Verhaltenskatego-
rien umfassen die Mobilisierung bzw. Organisierung der Belegschaft und
die psychologische Selbstregulation (z.B. die Bewiltigung anspruchsvoller
Situationen). Die 13 verbleibenden Kategorien werden im Folgenden danach
unterschieden, ob sie sich auf Interaktionen innerhalb der eigenen Partei (In-
tragruppen-Ebene) oder auf Interaktionen mit der Gegenseite (Intergruppen-
Ebene) beziehen.

Auf der Intragruppen-Ebene lassen sich vier Kategorien effektiver Verhal-
tensweisen unterscheiden (siche Abbildung 1):

Abbildung 1
Effektive Verhaltensweisen bei Interaktionen im eigenen Lager
sich fachlich griindlich sich fachlich el L Lol
vorbereiten vorbereiten zusammenstellen und
fiihren .
o ein Verhand-
die Interessen der Arbeit- die Tarif- und Verhand- lungsteam
nehmer*innen identifizie- lungskommission filhren vorbereiten
ren und verfolgen eine Vertrauensbasis im und fiihren
eine gemeinsame Linie eine g‘(;mf]m-d eigenen Team schaffen
erarbeiten und beibehalten same verhand- Unterstiitzung einholen
lungsstrategie
breit getragene Forderun- erarbeiten und £
gen beschiieBen verfolgen rwartungsmanagement
betreiben mit dem eigenen
Ziele_ und rote Linien den Spielraum im eigenen Lager verhandeln
abstimmen Lager abstimmen

Quelle: eigene Darstellung, Auswertung der erhobenen Daten
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- Erstens wiesen die befragten Personen auf die Wichtigkeit einer grindli-
chen und professionellen Verhandlungsvorbereitung hin, die beispiels-
weise beinhaltet, die finanzielle und betriebliche Situation der jeweiligen
Organisation(en) und Branche genau zu analysieren und zu verstehen,
um potenzielle Nachteile fiir die Gewerkschaftsseite aufgrund von Infor-
mationsasymmetrien gegeniiber der Arbeitgeberseite abzubauen.

— Zweitens erfordert effektive Verhandlungsfihrung die Entwicklung ei-
ner gemeinsamen Verhandlungsstrategie aufseiten der Gewerkschatft, die
auf die Befriedigung der Interessen der Belegschaft abzielt und auf der
Grundlage intern vereinbarter Ziele und roter Linien konsequent ver-
folgt wird.

— Die dritte Kategorie effektiven Verhaltens bezieht sich auf die Vorberei-
tung und Fihrung des eigenen (Verhandlungs-)Teams. Diese umfasst bei-
spielsweise die Leitung von Ausschiissen und die Vorbereitung des Ver-
handlungsteams auf die Interaktion mit der Arbeitgeberseite am Ver-
handlungstisch (z.B. Koordinierung des Verhandlungsteams, Coaching
unerfahrener Teammitglieder).

— SchliefSlich betrachteten die befragten Personen das Verhandeln inner-
halb ihrer eigenen Partei als relevanten Bestandteil effektiver Verhand-
lungsfihrung. Diese Kategorie beinhaltet das Erwartungsmanagement in
Bezug auf die eigenen Interessengruppen und die interne Abstimmung
tiber mogliche Zugestindnisse an die Gegenseite.

Diese vier Verhaltenskategorien veranschaulichen die besonderen Herausfor-

derungen, denen gewerkschaftliche Verhandlungsfithrer*innen ausgesetzt

sind. Diese sind in Tarifverhandlungen stindig damit beschaftigt, internen

Konsens herzustellen und sicherzustellen, dass ihr eigenes Team am Ver-

handlungstisch als Einheit auftritt (Brett/Friedmann/Behfar 2009).

Neun Kategorien von Verhaltensweisen lassen sich der Intergruppen-

Ebene zuordnen (siche Abbildung 2):

— Bei der Analyse der Verhandlungsgegenseite halten es die befragten Per-
sonen fir effektiv, Mitglieder des gegnerischen Verhandlungsteams zu
beobachten und deren Positionen zu analysieren.

— Zweitens betonten die Befragten, wie wichtig es ist, die Positionen (und
Interessen) der Gewerkschaft hartnickig zu verteidigen, indem sie bei-
spielsweise keine voreiligen Zugestindnisse machen und die andere Seite
dazu auffordern, sich den Positionen der Gewerkschaft anzunihern.

— Drittens unterstreichen unsere Daten die wichtige Rolle, die der Aus-
tibung von Druck auf die Arbeitgeberseite zukommt, sei es durch Aktivi-
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Abbildung 2
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taten wie Kundgebungen und Streiks oder die Einbeziehung der Offent-
lichkeit.

— Die vierte Kategorie bezieht sich auf verschiedene Bemthungen, die an-
dere Partei zu uberzeugen, entweder durch sachlich stichhaltige Argu-
mente (argumentative Uberzeugung) oder durch bewegende Schilderun-
gen von Arbeitnehmer*innen und Appelle an die soziale Verantwortung
der Arbeitgeber (emotionale Uberzeugung).

— Funftens erklirten die befragten Personen, dass sie personlich auf Mit-
glieder der anderen Partei einwirkten, um beispielsweise das gegnerische
Verhandlungsteam zu spalten oder ihre Verhandlungspartner*innen von
unerwinschten Handlungen abzuhalten, wie Versuche der Einschichte-
rung einzelner Vertreter*innen auf Arbeitnehmerseite.

- Die sechste Kategorie beinhaltet das proaktive Vorantreiben einer Eini-
gung, beispielsweise durch das Unterbreiten eigener Vorschlige (z.B. al-
ternative Wege zur Integration der Interessen beider Parteien) oder den
Versuch, Losungen in alternativen Gesprachsformaten (z.B. vertrauliche
Einzelgespriche) zu finden.

- Die siebte Kategorie effektiver Verhandlungsfihrung bezieht sich auf das
Streben nach Win-win-Vereinbarungen. Hierzu zihlen der systematische
Austausch von Zugestindnissen bei unterschiedlich priorisierten Ver-
handlungsgegenstinden (Froman/Cohen 1970) und die Konzentration
auf die Interessen beider Parteien, um eine Einigung herbeizufithren.

— Achtens betonten die Befragten die Bedeutung, die Beziehungen zur an-
deren Partei zu pflegen, indem man beispielsweise versucht, persdnliches
Vertrauen aufzubauen oder den Eindruck zu vermeiden, dass die Gegen-
seite aus der laufenden Tarifverhandlung als vermeintlicher Verlierer her-
vorgeht.

— SchliefSlich deuten unsere Daten darauf hin, dass die Verhandlungs-
fuhrer*innen auf Gewerkschaftsseite um Kontrolle des Verhandlungspro-
zesses bemiiht sind, indem sie Einfluss darauf nehmen, welche Themen
wann verhandelt werden oder wer am Verhandlungstisch Platz nimmt.

Diese neun Kategorien decken ein breites Spektrum von Anforderungen an
eine effektive Verhandlungsfithrung mit der Gegenseite ab, die von ergebnis-
orientierten Verhaltensweisen (z.B. Einfordern von Zugestindnissen, priori-
titsbasierte Tauschgeschafte) bis hin zu Verhaltensweisen reichen, die primér
auf die Schaffung férderlicher Rahmenbedingungen fiir effektives Verhan-
deln (z.B. Verinderung der Machtbalance, Aufbau einer Beziehung zur Ge-
genseite) abzielen.
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Diese Ergebnisse der vorliegenden Studie stehen in engem Zusammen-
hang zur Spannung zwischen wettbewerbsorientiertem Verhalten (Wert be-
anspruchen) und kooperativem Verhalten (Wert schaffen) in Verhandlun-
gen, die in der einschlagigen Literatur intensiv diskutiert wird (z.B. Lax/
Sebenius 1986; Thompson 2015). Interessanterweise wurden wettbewerbsori-
entierte im Gegensatz zu kooperativen Verhaltensweisen durch die befragten
Personen in der vorliegenden Studie nicht nur hiufiger berichtet, sondern
auch in reichhaltigerer Art und Weise.

Die 13 Verhaltenskategorien stellen die gesammelten Anforderungen an
effektive gewerkschaftliche Verhandlungsfihrung dar. Sie bilden den Aus-
gangspunkt zur Herleitung psychologischer Verhandlungsprinzipien und
die Grundlage dafiir, welches Wissen und welche Fertigkeiten Teilnehmende
eines gewerkschaftlichen Verhandlungstrainings erwerben sollten.

6.2 Psychologische Prinzipien effektiver Verhandlungsfiihrung

Ausgangspunkt der Uberlegungen zu den Grundprinzipien eines Verhand-
lungs-Mindsets fiir den Gewerkschaftskontext bilden die empirischen Vorar-
beiten des HaNse-Mindsets der Verhandlungsfithrung, das in Kapitel 4 bereits
vorgestellt wurde. In Rahmen der vorliegenden Studie wurde daher auch un-
tersucht, wie wichtig gewerkschaftliche Verhandlungsfihrer*innen die fiunf
HANSE-Prinzipien Hartnickigkeit, Aufrichtigkeit, Nachhaltigkeit, Sachorien-
tierung und Einfallsreichtum in Tarifverhandlungen einschitzen (Skala von
1 = unwichtig bis 5 = sehr wichtig).

Die Befragungsergebnisse unterstreichen fiir alle Prinzipien eine hohe
(Praxis-)Relevanz in diesem besonderen Verhandlungskontext (siche Tabel-
le 2). Die befragten Personen stuften dabei die Wichtigkeit des Prinzips Auf-
richtigkeit am hochsten ein (M = 4,58, SD = 0,62). Vergleichbar hohe Werte
wurden auch fir die Prinzipien Hartnickigkeit (M = 4,40, SD = 0,58) und
Einfallsreichtum (M = 4,35, SD = 0,65) erreicht. Die Werte fiir die Prinzipien
Sachorientierung (M = 4,13, SD = 0,74) und Nachhaltigkeit (M = 3,90,
SD = 0,77) lagen dagegen etwas niedriger, aber immer noch auf einem Ni-
veau, das ihre Relevanz fiir eine effektive Verhandlungsfithrung im gewerk-
schaftlichen Kontext untermauert.

Die drei als am wichtigsten eingestuften Prinzipien Aufrichtigkeit, Hart-
nickigkeit und Einfallsreichtum erhielten jeweils von mindestens 90 Prozent
der Befragten die hochste oder zweithochste Wertung (Top 2). Bei den Prin-
zipien Sachorientierung und Nachhaltigkeit entschied sich ebenfalls eine
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Tabelle 2

Wichtigkeit der HANSE-Prinzipien in Tarifverhandlungen

Prinzip Mittelwert (M) Standard- Modus Top 2

abweichung (SD)

Hartnackigkeit 4,40 0,58 4 95,0%
Aufrichtigkeit 4,58 0,62 5 92,5%
Nachhaltigkeit 3,90 0,77 4 65,0%
Sachorientierung 4,13 0,74 4 77.5%
Einfallsreichtum 4,35 0,65 4/5 90,0%
Anmerkungen: n = 20; Skala: 1 = unwichtig, 5 = sehr wichtig; Modus: haufigster Wert; Top 2: Anteil der

Befragten, die die Wichtigkeit mit 4 oder 5 bewerteten
Quelle: eigene Darstellung, Auswertung der erhobenen Daten

deutliche Mehrheit fiir diese Einschdtzung; zugleich lag die niedrigste Bewer-
tung fiir beide Prinzipien bei drei, was der Mitte der Skala entspricht. Das
HANSE-Mindset verfligt auf Grundlage dieser Resultate tiber eine hohe Akzep-
tanz unter den Teilnehmenden der Befragung.

Neben dieser quantitativen Evaluation der Hanse-Grundprinzipien er-
folgte zudem eine qualitative Identifikation psychologischer Prinzipien auf
Basis des erhobenen Datenmaterials. Zur Identifikation dieser Prinzipien ge-
werkschaftlicher Verhandlungsfithrung wurde das Datenmaterial daher nach
Mustern effektiver Verhaltensweisen durchsucht, mit denen die befragten
Personen dasselbe Ziel verfolgten.

Wihrend die in Kapitel 6.1 skizzierten Verhaltensweisen beschreiben,
was Verhandlungsfithrer*innen konkret tun oder lassen (z.B. das Einfordern
von Zugestindnissen der Gegenseite), beziehen sich die psychologischen
Prinzipien dagegen auf das, was sie durch die gewihlten Verhaltensweisen
letztlich beabsichtigen zu erreichen (z. B. die Interessen der eigenen Partei zu
realisieren). Auf Basis der erhobenen Daten liefBen sich sechs Prinzipien ab-
leiten.

Zunachst konnten wir Verhaltensweisen identifizieren, die auf die Durch-
setzung der Interessen der Arbeitnehmerseite abzielen, darunter das Stellen
ambitionierter Forderungen, Uberzeugungsversuche (z.B. durch stichhaltige
Argumente), gezeigte Zuriickhaltung beim Unterbreiten eigener Zugestind-
nisse, das Austiben von Druck auf die Arbeitgeberseite oder das Einbeziehen
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der Offentlichkeit. Diese vielschichtigen Verhaltensweisen korrespondieren
mit dem HANSE-Prinzip der Hartnackigkeit.

Dieses erste, iiber die qualitative Methodik identifizierte psychologische
Prinzip zeigt Ahnlichkeiten mit der Verfolgung einer harten Verhandlungs-
strategie (sog. hardline bargaining; Hiuffmeier et al. 2014) und distributiven
Verhaltensweisen (Walton/McKersie 1965), die aus der einschlagigen Litera-
tur bekannt sind. Es zielt jedoch darauf ab, die Interessen des eigenen Lagers
mit hoher Bestandigkeit zu verfolgen, statt die Positionen der Gewerkschafts-
seite durchzusetzen. Dariiber beabsichtigen gewerkschaftliche Verhand-
lungsfihrer*innen, das Verhandlungsergebnis fiir die Belegschaft zu maxi-
mieren, auch wenn dies zulasten der Arbeitgeberseite gehen sollte (Lax/
Sebenius 1986). Die folgenden Zitate aus den Interviews illustrieren die ver-
schiedenen Facetten des Prinzips:

»Wir haben die Verhandlung immer wieder unterbrochen, immer wieder un-
terbrochen bis zu einem Punkt, wo ich dann gesagt habe: ,Ich brauche dort
eine Formulierung und wenn wir diese Formulierung nicht bekommen, dann
konnen wir diesen Tarifvertrag nicht noch einmal unterschreiben.* Und ich
glaube, wir sind sechsmal auseinandergegangen an dem Abend oder in der
Nacht, bevor das Ding dann zur Unterschrift gekommen ist.“ (109)

»Weil wir teilweise sagen konnten: ,Selbst wenn wir dafiir sind, die Mitglieder
werden das nicht akzeptieren und von daher brauchen wir das jetzt hier nicht
aufschreiben.‘ Das ist auch fiir die Verhandlungsfithrung immer ein gutes Ar-
gument, dass wir diese Mitgliederversammlung am Schluss haben, weil wir
immer sagen: ,Das Paket muss am Ende durch eine Mitgliederversammlung
durch und dafiir brauchen wir auch Punkte, die fir uns positiv sind.““ (I111)

»[...] was ich immer wieder erlebe, das ist nicht die Vielfalt der Argumente,
sondern die Beharrlichkeit, also das Immer-wieder-Vortragen, das Immer-wie-
der-Vortragen. Das ist so ein bisschen das, was ich fiir mich entdeckt habe, dass
man da nicht immer wieder noch mal in die Schublade [schauen] muss, um
zu sagen: ,Wie kann man es ihnen eigentlich noch erkliren?, sondern mit ei-
ner gewissen Hartnéckigkeit eigentlich immer wieder dasselbe, vielleicht noch
mal in anderen Worten verpacke, zu sagen.“ (I 18)

Das erhobene Datenmaterial enthilt zudem verschiedene Verhaltensweisen,
die auf eine systematische Suche nach fiir beide Seiten gewinnbringenden
Losungen abzielen. Hierzu zahlt das Teilen von Informationen tber Interes-
sen und Priorititen, das AnstofSen einer gemeinsamen Suche nach kreativen
Verhandlungslosungen, das proaktive Unterbreiten von Angeboten, die Nut-
zen fir beide Seiten stiften, das Ausloten moglicher Losungen in alternativen
Gesprichsformaten oder auch der Austausch priorititsbasierter Zugestind-
nisse (Froman/Cohen 1970). Das psychologische Prinzip hinter diesen ko-
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operativen Verhaltensweisen beschreibt das Streben nach durchdachten Ver-
handlungslosungen, die den Interessen beider Parteien gerecht werden.

Dieses zweite Prinzip umfasst sowohl kreative Verhandlungslosungen,
die nicht offensichtlich sind (z.B. durch die Lésung zugrundeliegender Prob-
leme; Pruitt/Carnevale 1993), als auch die systematische Nutzung der Ver-
handlungsgegenstinde zur Steigerung des Wertpotenzials (z.B. die Hinzu-
nahme weiterer Verhandlungsgegenstinde oder das sog. Unbundling, das
Aufspalten eines Verhandlungsgegenstands; Lax/Sebenius 1986).

Damit korrespondiert es mit den HANsE-Prinzipien Einfallsreichtum und
Sachorientierung. Die Erarbeitung und Identifikation durchdachter Win-
win-Losungen, die beide Verhandlungsparteien zufriedenstellen, bildet auch
den Kern integrativer bzw. interessenbasierter Verhandlungsansitze (Cutcher-
Gershenfeld 1994; Fisher/Ury 1981; Lax/Sebenius 1986; Walton/McKersie
1965). Die folgenden Zitate aus den Interviews untermauern die Relevanz
dieses psychologischen Prinzips in Tarifverhandlungen:

»[zu schauen], ob man die Dinge, die die andere Seite interessieren, in einer
Weise ansprechen kann, mit der wir gut leben konnen, also zu versuchen, sie
da bei ihren Interessen zu packen.“ (I105)

»Diese Frage von Zeitsouverdnitat fiir die Beschaftigten auszubauen, das war
ein grofer Knackpunkt in der Tarifrunde. Als Gegengeschift, wenn man so
will, gab es fiir die Arbeitgeber diese neuen Quotenregelungen, dass sie [...]
mehr Vertrage rausgeben konnen, die iber die normale tarifliche Arbeitszeit
von [...] Stunden die Woche hinausgehen.“ (I 12)

[...] um auch noch mal zu klaren, was jetzt die wahren Interessen sind. Die,
die hinter der Notwendigkeit bestehen fiir jene oder eine andere Manahme,
die dort dem anderen Verhandlungspartner vorschwebt. [...] Was ist denn
jetzt genau das, was die wollen? Warum handeln die denn jetzt so, wie sie han-
deln, und warum haben sie ihre Forderungen so formuliert, wie sie das getan
haben? Was ist da der tiefere Sinn?“ (I 01)

Ein weiteres Biindel an Verhaltensweisen umfasst das Bestreben der Verhand-
lungsfihrer*innen, innerhalb der eigenen Partei Vertrauen aufzubauen, um
sich dadurch die Unterstiitzung der Belegschaft zu sichern, und die effektive
Fihrung der Verhandlungskommission, um eine erfolgversprechende Zu-
sammenarbeit mit den Mitgliedern des eigenen Verhandlungsteams zu ge-
wihrleisten. Diese Verhaltensweisen umfassen die Verabschiedung und das
Verfolgen einer gemeinsamen Verhandlungsstrategie wie auch das Fihren
von Verhandlungen im eigenen Lager.

Dieses dritte psychologische Prinzip findet sich in dieser Form nicht im
HANSE-Mindset wieder, da das uniTED-Mindset verschiedene Besonderheiten
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von Tarifverhandlungen aufgreift (z.B. Verhandeln als Reprisentant®in,
Teamverhandlungen), die im eher universell ausgerichteten HANSE-Ansatz
weniger stark berticksichtigt wurden. Allerdings bestehen starke Parallelen
zu dem Prozess des intraorganisationalen Verhandelns aus der Behavioral
Theory of Labor Negotiations (Walton/McKersie 1965), der sich primar auf die
Auflésung von Differenzen im eigenen Lager bezieht.

Unsere Analysen zeigen aber, dass die Rolle der Verhandlungsfiihrer*innen
auf Gewerkschaftsseite zudem Verhaltensweisen erfordert, die tber die Lo-
sung interner Konflikte hinausgehen. Die befragten Personen unterstrichen
z.B. die Relevanz von Verhaltensweisen, die das Vertrauen der Belegschaft in
die Verhandlungsfithrer*innen stirken oder sicherstellen, dass das Verhand-
lungsteam die Anforderungen erfilllt, um Tarifverhandlungen gemeinsam
erfolgreich fithren zu kénnen. Dartber hinaus erfordern Teamverhandlun-
gen auch, dass die vereinbarte Verhandlungsstrategie konsequent verfolgt
und unerwiinschtem Verhalten am Verhandlungstisch vorgebeugt wird (vgl.
auch Brett/Friedman/Behfar 2009). Die Bedeutung dieses Prinzips wird
durch folgende Zitate unterstrichen:

»Aber es gibt ja schon auch mal ehrenamtliche Kollegen, denen muss man
nochmals [erklaren], dass man nicht immer alles sagt oder sich vielleicht noch
mal zwischendurch ein bisschen austauschen muss. Das finde ich auch wich-
tig, dass es da vorher eine Absprache gibt.“ (I 18)

,Und da hole ich mir immer vorher ein Go ab, damit dann auch alle [zustim-
men]. Und dass da nicht anschliefend gesagt wird: ,Ja, das hatten wir aber an-
ders besprochen’, sondern dass ich mir, bevor wir Kompromisslinien ansteu-
ern, diese Freigabe hole.“ (I104)

,[...] man muss ja [schauen], dass man zwischendurch immer mal wieder Er-
folgserlebnisse produziert, dass man einen wichtigen Schritt erreicht hat. Dass
man nicht nur die Punkte beleuchtet, die vielleicht gerade nicht so gut laufen,
oder die, wo man nicht so erfolgreich war, [sondern] auch vor allem die be-
leuchtet, wo man etwas erreicht hat. Und dann auch weiterzugehen und Moti-
vation zwischendurch zu organisieren: ,Ja, man wird nicht alles hinkriegen,
aber wir sind ja auf einem guten Weg.* (107)

Verschiedene Verhaltensweisen, von denen die befragten Personen in den
Interviews berichteten, verfolgten die Absicht, gute Bezichungen mit der
Arbeitgeberseite aufzubauen bzw. zu erhalten. Unsere Analysen zeigen, dass
effektive gemeinschaftliche Verhandlungsfihrung zudem erfordert, eine per-
sonliche Basis mit den Verhandelnden auf der Gegenseite herzustellen, z.B.
durch Manahmen, die gegenseitiges Vertrauen aufbauen, oder das Signali-
sieren von Verstandnis hinsichtlich der Perspektive der Gegenseite.
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Dieses psychologische Prinzip beschreibt Verhaltensweisen, die darauf
abzielen, gute Arbeitsbeziehungen zur Arbeitgeberseite herzustellen und zu
sichern. Im HANsE-Ansatz der Verhandlungsfithrung findet sich dieses vierte
Prinzip nicht wieder. Dessen Relevanz wird jedoch auch durch die Verhand-
lungsliteratur gestiitzt. Walton und McKersie (1965) beschreiben in ihrem
theoretischen Rahmenwerk, dass Tarifparteien darum bemiiht sind, die Ein-
stellungen der jeweils anderen Seite aktiv zu beeinflussen.

Positive Einstellungen zwischen den Parteien werden von Verhandlungs-
expert*innen als bedeutend erachtet, um integratives bzw. interessenbasiertes
Verhandeln zu unterstiitzen oder gar zu ermdglichen (Walton/Cutcher-Gers-
henfeld/McKersie 2000). Dieser Aspekt erhalt zusatzliches Gewicht durch
den empirische Befund, dass Unternehmen, in denen kooperative Partner-
schaften zwischen Arbeitgebern und Gewerkschaften vorherrschen, tber ho-
here Produktivititswerte verfigen als jene, in denen diese nicht vorliegen
(Black/Lynch 2004). Eine Auswahl an Zitaten verdeutlicht die Wichtigkeit
dieses psychologischen Prinzips in Tarifverhandlungen:

»Und Sie mussen, gerade wenn Sie Tarifverhandlungen fithren und mit den-
selben Leuten immer wieder zusammensitzen, der gegeniiberliegenden Seite
auch die Moglichkeit geben, gesichtswahrend aus der Nummer herauszukom-
men. Und wenn Sie das nicht machen und das nicht begreifen, dann waren
Sie einmal Sieger und dann sind Sie das zweite Mal Verlierer, weil der wird
dann nur drauf warten, bis er Thnen die Beine weggratschen kann. Das wird
kommen.“ (I 06)

yIch glaube, dass ich ja auch eine Vertrauensbasis zur Geschiftsleitung brau-
che, um ein Ergebnis zu bekommen.“ (I 13)

,[...]ich [schaue] mir eigentlich immer an: Wen habe ich auf der anderen Sei-
te? Wo kann ich andocken? Und bringt es etwas, da anzudocken, weil hat die
Person Einfluss oder nicht?* (I 14)

Ferner deuten unterschiedliche Aussagen der Befragten darauf hin, dass ge-
werkschaftliche Verhandlungsfithrer*innen darum bemiiht sind, Verlasslich-
keit, Glaubwiirdigkeit und Konsequenz im Handeln zu vermitteln.

Dieses fiinfte psychologische Prinzip ist vermutlich in vielen Kontexten
relevant, aber ganz besonders in Tarifverhandlungen, da die Verhandlungs-
fuhrer*innen auf Gewerkschaftsseite in der Regel wiederholt mit den glei-
chen Ansprechpartnern auf der Gegenseite verhandeln (Bacon/Blyton 2007).
Es verfiigt iber grofle inhaltliche Gemeinsamkeiten mit dem HANSE-Prinzip
der Aufrichtigkeit. Die befragten Personen nannten in diesem Zusammen-
hang relevante Verhaltensweisen wie die Einhaltung gemachter Zusagen,
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den Verzicht auf Ubervorteilung der Gegenseite und konsequentes Handeln,
z.B. bei der Umsetzung angekiindigter Aktivitaten wie Streiks, sollte die Ar-
beitgeberseite auf deren Ankiindigung nicht hinreichend reagieren.

Von der Gegenseite als vertrauenswiirdige Person wahrgenommen zu
werden beeinflusst sowohl die Reputation der Verhandlungsfihrer*innen als
auch deren Effektivitit in Verhandlungen (Schneider 2012). Empirische Stu-
dien zeigen, dass Vertrauen zwischen verhandelnden Personen den Informa-
tionsaustausch fordert, der das Erzielen von integrativen Verhandlungslosun-
gen erheblich erleichtert (Kong/Dirks/Ferrin 2014). Im Gegensatz dazu fihrt
ein Ruf als egoistische und wenig vertrauenswirdige Person dazu, dass so-
wohl der Informationsaustausch zwischen den verhandelnden Parteien als
auch der gemeinsam erzielte Nutzen einer Verhandlungslosung abnimmt
(Tinsley/O’Connor/Sullivan 2002).

Aufrichtiges und integres Handeln ist jedoch auch in Bezug auf die eige-
nen Stakeholder (z.B. die Gewerkschaftsmitglieder) bedeutend, da diese in
der Regel sehr daran interessiert sind, dass ihre Interessen am Verhandlungs-
tisch effektiv und konsequent verfolgt werden (Lax/Sebenius 1986).

Damit erstreckt sich dieses psychologische Prinzip im Gegensatz zum
HANSE-Prinzip der Aufrichtigkeit nicht nur auf die Vertreter*innen der Ar-
beitgeberseite, sondern auch auf Beteiligte und Stakeholder im eigenen La-
ger, mit denen die gewerkschaftlichen Verhandlungsfithrer*innen regelma-
Rig zusammenarbeiten (Bacon/Blyton 2007). Weil sie ihren Stakeholdern
rechenschaftspflichtig sind, versuchen gewerkschaftlich Verhandelnde daher
als vertrauenswiirdige, aufrichtige und loyale Vertreter*innen der Belegschaft
wahrgenommen zu werden, wie das erste der folgenden Zitate aus den Inter-
views verdeutlicht:

,Ich nehme von Anfang an betriebliche Kollegen mit. Das ist mir wichtig an
der Stelle, dass die beteiligt werden, auch wissen, wie die Verhandlung lauft.
Weil [sonst] entstehen ja Mythen, wenn man nur zu zweit [verhandelt], [dann]
wissen nur zwei Leute, was passiert ist, und man kann viel erzahlen.“ (I 13)

»,Man muss ja zu seinem Verhandlungspartner, auch wenn das die Gegenseite
ist, ein Stiick weit Vertrauen aufbauen. Also dass man da natirlich keine Li-
gen aufbaut [...]. Das muss auf Augenho6he sein. Und man darf nicht versu-
chen, jemanden iber den Tisch zu ziehen, weil man sieht sich immer zwei-
mal. Also man will ja beim nichsten Mal auch wieder auf einer verniinftigen
Art und Weise verhandeln.“ (I 04)

Schlieflich zeigten die Berichte der Befragten, dass gewerkschaftliche
Verhandlungsfithrer*innen nicht nur die kurzfristigen, unmittelbaren Kon-
sequenzen einer Verhandlung, sondern auch deren langfristige Konsequen-
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zen in Betracht ziehen, beispielsweise indem sie die gegenwirtigen und zu-
kiinftigen Interessen der Parteien analysieren oder Herausforderungen in
zukinftigen Verhandlungen antizipieren. Die Relevanz dieser zeitlichen Per-
spektive auf Interessen spiegelt sich in verschiedenen Forschungsrichtungen
wider (z.B. Verhandlungen; vgl. Majer et al. 2021 und Mann et al. 2022;
intertemporale Entscheidungen; vgl. Strathman et al. 1994) und wird auch
durch das HaNse-Prinzip der Nachhaltigkeit aufgegriffen.

Neben dieser zeitlichen Perspektive ist jedoch auch eine soziale Perspek-
tive von Belang, da Verhandlungen oftmals nicht nur die (gegenwirtigen
und kinftigen) Interessen der Verhandlungsparteien betreffen, sondern auch
Interessen externer Parteien, die nicht am Verhandlungstisch sitzen oder dort
vertreten sind (Externalititen; Menkel-Maedow 2009).

Wenngleich dieser Aspekt in den erhobenen Daten weniger stark ausge-
prégt ist, so erachten wir dieses sechste und letzte Prinzip effektiver Verhand-
lungsfihrung auf Basis der Vorarbeiten zum HaNsE-Ansatz und im Zuge der
aktuellen gesellschaftlichen Transformationsprozesse als duflerst relevant
(z.B. technologischer Wandel; vgl. McKersie/Cutcher-Gershenfeld 2009; Zu-
kunft der Arbeit; vgl. DGB 2021 und Trotschel et al. 2022). Es ermutigt
Verhandlungsfithrer*innen, in Tarifverhandlungen auch kinftige Entwick-
lungen und sozio-6kologische Auswirkungen in ihren Vereinbarungen mit
der Arbeitgeberseite zu berticksichtigen. Die folgenden Zitate belegen die
Relevanz dieses psychologischen Prinzips:

»Also das bringt doch nichts, das so abzuarbeiten wie [friher], einfach wieder
einen Interessenausgleich, Sozialplan. Und dann werden die Leute rausge-
schmissen und gehen und dann stellen sie [die Arbeitgeber] zwei Jahre spiter
fest, sie brauchen die doch wieder. So war es namlich letztes Mal. [...] wir ha-
ben dann auch immer schon den Draht versucht zu halten, er zur Geschafts-
fithrung und ich eben zum Vorstand, um zu sagen: ,Da misste man doch ei-
gentlich mal grofer draufgucken. (I 14)

»[Wir] haben das erste Mal auch einen Stufenplan prisentiert. [...] Wir sind
nicht die, die jetzt sagen: ,Wir driicken hier irgendwas auf den Betrieb, was der
Betrieb sich nicht leisten kann. Sondern wir machen das mit Weitblick und
konnen uns das auch Gber die Jahre vorstellen.“ (I 20)

Die sechs vorgestellten psychologischen Prinzipien weisen groe Uberschnei-
dungen mit den fiinf Grundprinzipien des HaNse-Mindsets auf. Jedoch ist
deutlich geworden, dass sich der HANse-Ansatz der Verhandlungsfithrung
nicht 1:1 auf den Gewerkschaftskontext tibertragen lasst. Deshalb werden im
folgenden Kapitel 6.3 die empirischen Befunde dieser Studie mit den Vorar-
beiten zum HANSE-Ansatz zusammengefthrt.
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6.3 Von HANSE zu UNITED: Das Mindset fiir gewerkschaftliche
Verhandlungsfiihrung

Die Entwicklung eines praxistauglichen Ansatzes fiir gewerkschaftliche Ver-
handlungsfithrung erfordert die Beriicksichtigung aller wesentlichen Prinzi-
pien, die den Verhandlungserfolg beeinflussen. Die offenen Rickmeldungen
der befragten Personen in Bezug auf weitere, tiber die fiinf HANSE-Prinzipien
hinausgehende Prinzipien effektiver Verhandlungsfithrung lieferten ein ers-
tes Indiz fiir die Notwendigkeit zur Modifikation des HANSE-Ansatzes fiir den
Gewerkschaftskontext. Die Auswertung der erhaltenen Antworten deutete
auf die Relevanz zweier weiterer Prinzipien, die sich auf die Gestaltung der
Interaktionen im eigenen Lager und die Herstellung forderlicher Beziehun-
gen zur Verhandlungsgegenseite beziehen.

Dieser Befund wird durch die auf Basis der kritischen Verhandlungser-
eignisse gewonnenen Erkenntnisse untermauert, die gegentiber dem HANSE-
Ansatz ebenfalls zwei zusitzliche psychologische Prinzipien nahelegen: Zum
einen das Bestreben auf Gewerkschaftsseite, Tarifverhandlungen im Team ge-
meinsam erfolgreich zu gestalten; zum anderen den gezielten Aufbau und
die Erhaltung produktiver Arbeitsbezichungen zur Gegenseite.

Im nichsten Schritt wurden diese Erkenntnisse in einen Ansatz fiir gewerk-
schaftliche Verhandlungsfithrung integriert, der die Vorarbeiten zum HANSE-
Ansatz und die Befunde der vorliegenden Arbeit miteinander verkniipft. Zur
Verbesserung der Merkfahigkeit der psychologischen Prinzipien effektiver
Verhandlungsfiihrung wurde das Akronym ,,uniTep® entwickelt, das durch die
semantische Bedeutung des englischen Wortes ,,united“ (vereint, zusammen,
geschlossen) hohe Relevanz fir den Gewerkschaftskontext aufweist.

Aus diesem Grund wurde das HaNsE-Prinzip Hartnackigkeit in ,,Unnach-
giebigkeit® umbenannt. Gleichzeitig wurde ,Nachhaltigkeit aus dem HANSE-
Ansatz ibernommen und Aufrichtigkeit durch ,Integritat ersetzt, weil sich
das Bestreben der Verhandlungsfihrer*in, als vertrauenswirdige Person
wahrgenommen zu werden, Uber die Gegenseite hinaus auch auf das eigene
Lager bezieht. Hinzu kommen die zuvor erlauterten zusatzlichen Prinzipien
der , Teamfokussierung® und der ,Empathie“. Schlieflich ergaben die empi-
rischen Ergebnisse dieser Studie, dass eine Differenzierung der beiden HANSE-
Prinzipien Sachorientierung und Einfallsreichtum nicht notwendig ist, wes-
halb sie in das Prinzip der ,Durchdachtheit® Gberfiithrt wurden.

Damit ist der Kern des in der vorliegenden Arbeit entwickelten Ansatzes
effektiver gewerkschaftlicher Verhandlungsfihrung das unitep-Mindset, das
sich aus diesen sechs Prinzipien zusammensetzt (siche Tabelle 3).
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Tabelle 3

Die uniTep-Prinzipien gewerkschaftlicher Verhandlungsfiihrung

Prinzip Beschreibung
U Unnachgiebigkeit kompromisslos in den eigenen Interessen
N Nachhaltigkeit vorausblickend in den Konsequenzen
I Integritat verlasslich, glaubwirdig und redlich im Handeln
T Teamfokussierung gemeinsam zum Erfolg
E Empathie die Beziehung zur Gegenseite aktiv gestalten
D Durchdachtheit systematisch und kreativ in der Losungssuche

Quelle: eigene Darstellung, Auswertung der erhobenen Daten

Die psychologischen Prinzipien dienten im Rahmen der Entwicklung des

Trainingsprogramms zwei Hauptzwecken: Erstens definierten sie das Wissen
und die Fertigkeiten, die es durch das Verhandlungstraining zu entwickeln
galt (1. Trainingsziel), und zweitens sollte die Internalisierung der Prinzipien
eine langfristige Verdnderung des Verhandlungs-Mindsets der Teilnehmen-
den bewirken (2. Trainingsziel; Ade et al. 2018). Diese beiden Trainingsziele
stellten in der Trainingsentwicklung eine wichtige Orientierungshilfe dar
und wurden zur Sicherstellung einer teilnehmendenzentrierten Ausgestal-
tung der Lernaktivititen herangezogen (McAdoo/Manwaring 2009).
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7 DAS MINDSET-ORIENTIERTE TRAINING FUR
GEWERKSCHAFTLICHE VERHANDLUNGSFUHRUNG

7.1 Entwicklung des Trainings-Lehrplans

Die Entwicklung des Trainingsprogramms erfolgte auf Basis zweier theoreti-
scher Vorarbeiten in der einschligigen Literatur. Als erste Grundlage wurde
die Theorie des erfabrungsbasierten Lernens (Kolb/Kolb 2005) herangezogen,
die in wissenschaftlich fundierten Verhandlungstrainings nicht nur weitver-
breitet ist (Lewicki 2014), sondern auch als besonders geeignet fiir vergleichs-
weise komplexe Verhandlungskontexte wie gewerkschaftliche Verhandlun-
gen betrachtet wird (Fisher/Fisher-Yoshida 2017). Die zweite theoretische
Basis bildete der innovative Ansatz eines Mindset-orientierten Verbandlungs-
trainings (Ade et al. 2018), der darauf abzielt, durch die Verinderung des Ver-
handlungs-Mindsets langfristige Verhaltensinderungen bei den am Training
teilnehmenden Personen auszulosen.

Die Theorie des erfahrungsbasierten Lernens (Kolb/Kolb 2005) charakte-
risiert Lernen als einen zyklischen Prozess bzw. eine Lernspirale, die aus vier
Lernmodi besteht: konkrete Erfahrung, reflexive Beobachtung abstraktes
Denken und aktives Handeln (siche Abbildung 3). Um alle Lernmodi im
Rahmen des zu entwickelnden Trainingsprogramms anzusprechen, wurden
spezifische Lernaktivititen ausgewihlt, die das Sammeln von Erfahrungen
fordern (z.B. Durchfithrung von Verhandlungssimulationen, Gruppentbun-
gen), Reflexionsprozesse auslosen (z. B. Debriefings von Ubungen, kollegiale
Fallberatungen), abstraktes Denken anstofen (z.B. Vortrige, Informations-
materialien) und aktives Handeln erméglichen (z.B. Vorbereitung auf Ubun-
gen, Checklisten).

Im Zentrum des Trainings stehen Verhandlungssimulationen und Ubun-
gen, die folgende Teilphasen durchlaufen: Instruktion, Planung (bzw. Vor-
bereitung), Durchfithrung, Reflexion, Debriefing, Diskussion und Feedback.
Beide Formate ermdglichen es in besonderem Mafe, die verschiedenen Lern-
modi miteinander zu verzahnen, um den Lernprozess der Teilnehmenden zu
unterstiitzen. Abbildung 3 veranschaulicht den gewihlten Ansatz und gibt
zudem einen Uberblick tiber die unterschiedlichen Lernaktivititen, die im
Trainingsprogramm eingesetzt werden.

Im Rahmen ihres Mindset-orientierten Verhandlungstrainingsansatzes
schlagen Ade und Kolleg*innen (2018) Aktivititen vor, die die Entwicklung
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Abbildung 3
Lernzyklus und Aktivititen des Trainingsprogramms
Erfahrung
— Simulation (S) )
— Gruppentibung (U)
— Experiment
— Planung (S/0) Handeln Reflexion — Debriefing (S/U)
— Einzeliibung (U) — Diskussion
— Checklist — Feedback
— kollegiale Fallberatung
Denken
— Vortrag
— Fallbeispiel

— Informationsmaterial

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lewicki 2014 und Kolb/Kolb 2005

und den Transfer eines Verhandlungs-Mindsets unterstiitzen. Der Lehrplan
des Trainingsprogramms greift auf verschiedene Vorschlage zurtick, da die
Internalisierung der psychologischen Prinzipien und die Entwicklung eines
Verhandlungs-Mindsets ein vorrangiges Ziel des Trainings darstellen.

Zur Mindset-Entwicklung umfasst der Lehrplan daher evidenzbasierte
Instruktionen fiir die sechs unrteD-Prinzipien und Verhandlungssimulatio-
nen, die als Reflexionsgrundlage fiir das eigene Verhalten dienen, um einen
erfahrungsbasierten Abgleich mit den verhaltensorientierten Leitlinien der
psychologischen Prinzipien zu erméglichen.

Um den Mindset-Transfer in die Verhandlungspraxis zu fordern, werden
die Teilnehmenden mit der Technik von Wenn-dann-Planen (Trotschel/Goll-
witzer 2007) vertraut gemacht, die sich zur Aktivierung des uniTED-Mindsets in
konkreten Verhandlungssituationen einsetzen lassen. Zudem ermutigen die
Trainer*innen die Teilnehmenden dazu, regelmaBig kollegiale Fallberatungen
mit anderen Teilnehmenden auf§erhalb des Trainings durchzufiihren. Schlief3-
lich stellt das Angebot von Coaching-Sitzungen durch das Trainingspersonal
eine Moglichkeit dar, den Mindset-Transfer in die Praxis aktiv zu begleiten.
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7.2 Der Trainings-Lehrplan in der Ubersicht

Das Programm umfasst in Summe sechs Trainingstage, die in drei Module a
zwei Tage unterteilt wurden, um die nachhaltige Aufnahme und Verinnerli-
chung der Trainingsinhalte zu unterstiitzen (Baldwin/Ford 1988) und den
Teilnehmenden mehr Méglichkeiten zu eroffnen, das Erlernte in der Praxis
zu erproben. Im Folgenden werden die Inhalte der drei Module jeweils vor-
gestellt.

7.2.1 Modul 1
Das erste Modul konzentriert sich auf die Einfithrung der sechs psychologi-
schen Prinzipien gewerkschaftlicher Verhandlungsfiihrung und die effektive

Verhandlungsvorbereitung (siche Tabelle 4).

Tabelle 4

Prinzipien effektiver Verhandlungsfiihrung und Vorbereitung (Modul 1)

Tag 1

Tag 2

Einfihrung (60 min)

Wiederholung (15 min)

Psychologie der Verhandlungsfihrung

(190 min)

- U: Internalisierung der psychologischen
Prinzipien

- S: ,Regierungsbildung in Nordland”

- V/E: Psychologische Aspekte in Verhand-
lungen

Grundlagen (185 min)

- S: ,Wohnungskauf in Eltville”

- V: Verhandlungskonzepte (Ziele, Limits,
.Zone of possible agreement”* und , Best
alternative to a negotiated agreement”*¥)

- V: Verhandlungskonzepte, Teil Il (Positionen,
Interessen, Prioritaten, Gegenstande und
Ressourcen)

Psychologische Prinzipien effektiver
Verhandlungsfiihrung (105 min)

- V: Mindsets — Konzept und Wirkung
— D/U/V: Psychologische Prinzipien

— U: Formulierung von Lernzielen

Verhandlungsvorbereitung (100 min)

- V: Systematische Vorbereitung

— D/U/W: Vorbereitung auf eine bevorstehen-
den Verhandlung

Zusammenfassung (10 min)

Zusammenfassung, Transferibung, Evaluation
(30 min)

Anmerkungen: D = Diskussion, E = Experiment; S = Simulation; U = Ubung; V = Vortrag; W = weitere Aktivitaten;

*nach Raiffa 1982; **nach Fisher/Ury 1981
Quelle: eigene Darstellung
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Der erste Tag beginnt mit einer Ubung, die es den Teilnehmenden er-
moglicht, vor dem offiziellen Trainingsstart dartiber zu reflektieren, inwie-
weit sie die sechs UNITED-Prinzipien bereits internalisiert haben, ohne vorher
in diesen geschult worden zu sein.

Anschliefend wird die Verhandlungssimulation ,Regierungsbildung in
Nordland“ durchgefiihrt. Diese integrative Verhandlung zwischen zwei poli-
tischen Parteien, die jeweils von zwei Verhandler*innen reprasentiert wer-
den, wurde gewihlt, um die Teilnehmenden gleich zu Beginn zu aktivieren
und sie zudem fiir die psychologischen Aspekte der Verhandlungsfihrung zu
sensibilisieren (z.B. fiir Konflikte innerhalb ihrer eigenen Partei). Letzteres
wird durch Vortrige, Experimente (z.B. eine modifizierte Version des Asian-
Disease-Problems; Tversky/Kahneman 1981) und Spiele (z.B. Ultimatum
Game; Giith/Schmittberger/Schwarze 1982) verstarkt.

Anschliefend erfolgt die Einfithrung des Mindset-Konzepts inklusive em-
pirischer Belege fiir dessen Wirksamkeit und eine detaillierte Vorstellung al-
ler sechs unITED-Prinzipien. Dieser Teil beinhaltet Vortrige, die durch Vi-
deos, Anekdoten und Zitate aus den geftihrten Interviews angereichert sind.
In Gruppendiskussionen wird zudem auf die konkreten Erfahrungen der
Teilnehmenden zuriickgegriffen, um die Inhalte praxisrelevant zu gestalten.
Die Formulierung individueller Lernziele auf Basis der Anfangsiibung
schliefSt den ersten Trainingstag ab.

Der zweite Tag beginnt mit der Verhandlungssimulation , Wohnungskauf
in Eltville®, einer Verhandlung zwischen zwei Parteien tiber den Preis einer Im-
mobilie. Dieser distributive Verhandlungsfall ist an die Simulation ,Hamilton
Real Estate® (Malhotra 2005) angelehnt und weist zwei Besonderheiten auf:

— Zum einen veranschaulicht die Simulation den Effekt von Zielen auf die
Verhandlungsergebnisse, in dem nur jeweils einer Person eines Verhand-
lungspaars ein ambitioniertes Ziel vorgegeben wird. Hierzu bilden die
Trainer*innen zwei Teilgruppen, die sich darin unterscheiden, dass in der
einen Teilgruppe nur die Verkauferrolle eine Zielvorgabe erhilt und in
der anderen Teilgruppe nur die Kauferrolle.

— Zum anderen konfrontiert sie die Teilnehmenden mit der ethischen Fra-
ge, wie sie in Verhandlungen mit sensiblen Informationen umgehen soll-
ten (z.B. Einsatz von Liigen, Weglassen von Informationen, offener Aus-
tausch). Das Debriefing beinhaltet eine Rickmeldung zu den erzielten
Verhandlungsergebnissen, zeigt den Einfluss von Zielen auf die Verhand-
lungsergebnisse auf (durch einen kontrastierenden Vergleich der Ver-
kaufspreise zwischen den beiden Teilgruppen) und thematisiert den Um-
gang mit asymmetrisch verteilten Informationen.
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Daran schliefSen sich Vortrige zu grundlegenden Verhandlungskonzepten

wie Zielen, Limits, Positionen und Interessen an. Zudem wird ein systemati-

scher Ansatz der Verhandlungsvorbereitung mit vier Perspektiven vorgestellt:

- Selbstreflexion (Analyse der eigenen Interessen, Priorititen und Macht-
mittel),

- Fremdreflexion (Analyse der Interessen, Priorititen und Machtmittel der
Gegenseite),

- Kontextreflexion (Analyse der Verhandlungsumstinde, sozialen Struktu-
ren und der potenziellen Folgewirkungen) und

- Selbstregulation basierend auf Zielen, Limits und besten Alternativen.
Die Teilnehmenden verwenden diesen Ansatz dann, um sich auf eine an-
stehende Verhandlung systematisch vorzubereiten. Die Ausgabe einer
Checkliste soll den Praxistransfer unterstiitzen.

Das erste Trainingsmodul endet mit einer Zusammenfassung, einer Transfer-
tbung und einer Evaluation (siche Kapitel 7.3.2).

7.2.2 Modul 2

Das zweite Modul fokussiert sich in erster Linie auf distributive und integra-
tive Verhandlungsstrategien (siche Tabelle ).

Am ersten Tag geht es zunachst um distributive Strategien zur Durchset-
zung der eigenen Interessen, darunter Ankern und Framing. Psychologische
Experimente veranschaulichen dabei die Wirkungen der einzelnen Strategi-
en (z.B. eine modifizierte Version des Ankerexperiments zur Schitzung des
Alters von Mahatma Ghandi; Strack/Mussweiler 1997).

Im Anschluss daran wird die Verhandlungssimulation ,Ritaianus“ als
Briicke zur integrativen Verhandlungsfithrung durchgefiihrt. Hierbei geht es
um eine Verhandlung tiber die Beschaffung einer Pflanze, die sich zwei Un-
ternehmen als Rohstoff fiir ihre neuen Produkte sichern wollen. Die Simula-
tion ist angelehnt an die Ugli orange exercise (House 1975) und verdeutlicht so-
wohl den Mehrwert integrativer Verhandlungslésungen gegentber reinen
Kompromisslosungen als auch die Bedeutung des Informationsaustauschs
fur die Identifikation solcher Win-win-Vereinbarungen.

Im Folgenden wird die grundlegende Idee integrativer Verhandlungsfiih-
rung vorgestellt, die auf die Befriedigung der Interessen beider Parteien ab-
zielt. Es schlieft sich eine Ubersicht tiber die verschiedenen Arten integra-
tiver Verhandlungslésungen an, wobei hier unterschieden wird zwischen
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Tabelle 5

Distributive und integrative Verhandlungsfiihrung (Modul 2)

Tag 1

Tag 2

Einfihrung (20 min)

Wiederholung (5 min)

Positionsbasiertes Verhandeln: Durchsetzung

eigener Interessen (190 min)
- E/V: Uberzeugung

- V: Zugestandnis-Strategien
- E/V: Ankern

- E/V: Framing

- V: Weitere Taktiken

Interessenbasiertes Verhandeln (45 min)

- K: Probleme und Erfahrungen mit distributiver
und integrativer Verhandlungsfiihrung in der
Praxis

Erhalt von Informationen von der Gegenseite
(75 min)

— D/V: Fragetechniken

- V/U: Aktives Zuhéren

Interessenbasiertes Verhandeln (240 min)
- S: ,Ritaianus”

- V: Integrative Verhandlungslésungen

- V: Arten integrativer Losungen

- V: Verhandlungs-Arithmetik

- V/U: Kreatives Problemldsen

- S: ,Arbeitsvertrag”

Eskalierende Konflikte (140 min)

- V/W: Konfliktarten und Interventionen

- D: Bewaltigung psychologischer Barrieren in
Tarifverhandlungen

- S: ,Bau eines Universitdtsgebdudes”

Zusammenfassung (10 min)

Zusammenfassung, Transferiibung, Evaluation
(30 min)

Anmerkungen: D = Diskussion, E = Experiment; K = kollegiale Fallberatung; S = Simulation; U = Ubung; V = Vortrag;

W = weitere Aktivitaten
Quelle: eigene Darstellung

— der Lésung zugrunde liegender Probleme,

- dem prioritatsbasierten Austausch von Zugestindnissen durch die Parteien,

- der Vergrofierung des Kuchens und

- Kontingenzvereinbarungen (Lax/Sebenius 1986; Pruitt/Carnevale 1993).

Beitrage zur Verhandlungs-Arithmetik verdeutlichen zudem, wie sich durch
die geschickte Nutzung der Verhandlungsgegenstinde integrative Verhand-
lungsergebnisse erzielen lassen (z. B. durch das Aufspalten eines Gegenstands
in mehrere Gegenstinde, sog. Unbundling; Sebenius 1983).

Ubungen zum kreativen Problemldsen (Thompson 2015, S.195 ff.) und
eine Verhandlungssimulation schlieffen den ersten Tag ab. Letztere bezieht
sich auf eine Verhandlung iber einen Arbeitsvertrag zwischen der Personal-
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leitung eines Unternehmens und der sich auf eine Stelle bewerbenden Per-
son. Fokussieren sich die Parteien dabei ausschliefllich auf das Gehalt, hat die
Verhandlung eine distributive Ertragsstruktur, die keine Einigung ermog-
licht. Tauschen die Parteien jedoch Informationen tber ihre Interessen aus
und identifizieren Moglichkeiten, diese zu bedienen, ergibt sich eine integra-
tive Ertragsstruktur. Durch Aufnahme zusatzlicher Verhandlungsgegenstin-
de (z.B. Sonderzahlung, Dienstwagen) kann das versteckte integrative Poten-
zial gehoben und eine Einigung erzielt werden.

Der zweite Trainingstag dieses Moduls beginnt mit einer kollegialen Fall-
beratung zu praktischen Problemen und Erfahrungen in Bezug auf Aspekte
distributiver und integrativer Verhandlungsfithrung im Gewerkschaftskon-
text. Im Anschluss gehen Vortrige, Ubungen und Diskussionen darauf ein,
wie Verhandlungsfithrer*innen durch Fragetechniken und aktives Zuhdren
wertvolle Informationen von der Gegenseite erhalten (sog. investigatives Ver-
handeln; Malhotra/Bazerman 2007).

Das Training widmet sich dann eskalierenden Konflikten. Hierbei wer-
den sowohl Konfliktarten (z.B. aufgabenbezogene vs. personliche Konflikte;
Thompson 2015) als auch effektive Interventionsmaffnahmen zur Bewal-
tigung heifler Konflikte vorgestellt (Ury/Brett/Goldberg 1988). Das Thema
wird durch eine Gruppendiskussion erginzt, welche sich mit der Bewilti-
gung psychologischer Barrieren in der Verhandlungspraxis beschiftigt. Die
Teilnehmenden erhalten hierzu weiteres Informationsmaterial zur vertiefen-
den Lektire.

Dann sind die Teilnehmenden mit einer dritten und letzten Verhand-
lungssimulation konfrontiert. Diese Verhandlung iiber den Bau eines Uni-
versititsgebdudes erfordert von den drei Verhandlungsparteien sowohl prio-
rititsbasierte Zugestindnisse als auch die Entdeckung eines kompatiblen
Verhandlungsgegenstands, um das integrative Potenzial der Aufgabe auszu-
schopfen (Mannix/Thompson/Bazerman 1989).

Das zweite Trainingsmodul wird wieder mit einer Zusammenfassung, ei-
ner Transferiibung und einer Evaluation abgeschlossen.

7.2.3 Modul 3

Das dritte und letzte Modul konzentriert sich auf komplexere Verhandlungs-
Settings wie Reprisentationsverhandlungen und Verhandlungen in Teams
(siche Tabelle 6). Zum Einstieg wird die Ubung ,Ol fir Alteria“ durchge-
fihrt, in der sich die Teilnehmenden einem Gefangenendilemma ausgesetzt
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sehen, das die Besonderheiten von Interaktionen zwischen Gruppen ein-

driicklich veranschaulicht (z. B. geringere Kooperationsbereitschaft in Grup-

peninteraktionen im Vergleich zu Interaktionen zwischen Einzelpersonen).

Die gewonnenen Erkenntnisse aus dieser Ubung, die auf Vorarbeiten von
Fisher (1989) und Insko et al. (2001) aufbaut, werden dann in einer Gruppen-
diskussion aufgegriffen und systematisch festgehalten.

Es folgt ein Vortrag zu Reprisentationsverhandlungen inklusive Strategi-

en zu deren effektiver Bewaltigung. Im Anschluss daran wird eine moderier-
te kollegiale Fallberatung durchgefiihrt, in der die Teilnehmenden ihre Er-
fahrungen und bewihrte Vorgehensweisen (Best Practices) zu verschiedenen

Team-Verhandlungen (Modul 3)

Tag 1

Tabelle 6

Tag 2

Einfihrung (25 min)

Wiederholung (10 min)

Einflihrung in Gruppenverhandlungen (120 min)

- U: .0 fur Alteria”(Gefangenendilemma)

- V: Herausforderungen in der Interaktion
zwischen Gruppen

Team-Verhandlung (160 min)

- S: ,Verkauf von Industriewerkzeugen”

- D/W: Wie gestaltet man Team-Verhandlun-
gen erfolgreich? Erfahrungen, Best Practices
und typische Fehler

- Reprasentationsverhandlungen (240 min)

- V: Besondere Herausforderungen

- V: Effektive Strategien

— K/W: Erfahrungen und Best Practices in
Tarifverhandlungen

Abschluss (60 min)

- V: Zusammenfassung des Trainingspro-
gramms

— U: Internalisierung der psychologi-schen
Prinzipien”

- V: Transfer der psychologischen Prinzipien
und Aktivierung des UNITED-Mindsets in der
Verhandlungspraxis

Fihrung des Verhandlungsteams (125 min)

- U: ,Holzbein Kiel”, Gruppenentscheidung mit
Hidden Profile

- V: Effektive Entscheidungsfindung in Gruppen

- V: Effektive Verhandlungsfiihrung als Team

Transferlbung und abschlieRende Evaluation
(70 min)

Zusammenfassung (10 min)

Anmerkungen: D = Diskussion, K = kollegiale Fallberatung; S = Simulation; U = Ubung; V = Vortrag; W = weitere

Aktivitaten
Quelle: eigene Darstellung
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Aspekten gewerkschaftlicher Verhandlungsfithrung miteinander austau-
schen. Die Teilnehmenden erhalten im Nachgang ein Protokoll dieses kolle-
gialen Austauschs.

Der restliche Tag widmet sich der effektiven Fithrung des eigenen Ver-
handlungsteams. Dieser Teil beginnt mit der Ubung ,Holzbein Kiel“, in der
die drei Verantwortlichen eines FuSballvereins aufgefordert sind, sich ge-
meinsam fir die Verpflichtung eines neuen Spielers bzw. einer neuen Spiele-
rin zu entscheiden. Die Besonderheit dieser Ubung liegt im ,,Hidden Profile®
(Stasser/Stewart 1992), also darin, dass die Instruktionen sowohl Informatio-
nen zu den zur Auswahl stehenden Spieler*innen beinhalten, Gber die alle
Gruppenmitglieder verfiigen (sog. geteilte Informationen), als auch Informa-
tionen, die nur jeweils einem Mitglied der Gruppe vorliegen (sog. exklusive
Informationen).

Um sich ein vollstindiges Profil jedes Kandidaten bzw. jeder Kandidatin
verschaffen und dadurch die beste Losung (d. h. den aussichtsreichsten Spie-
ler bzw. die aussichtsreichste Spielerin) identifizieren zu kénnen, mussen die
Gruppenmitglieder vor allem exklusive Informationen untereinander austau-
schen. Dies ist in Gruppen jedoch héufig nicht der Fall, da diese dazu tendie-
ren, ihre Entscheidungen primar auf Grundlage geteilter Informationen zu
treffen (Lu/Yuan/McLeod 2012). Vortrige zu den besonderen Herausforde-
rungen der Entscheidungsfindung und Verhandlungsfiihrung im Team
schlieen den ersten Tag ab.

Der zweite Tag beginnt mit einer Verhandlungssimulation zwischen ei-
nem Lieferanten von Industriewerkzeugen und einem Kunden. Diese Ver-
handlung wird auf beiden Seiten von zwei Reprasentant*innen gefithrt. Um
das integrative Potenzial auszuschopfen und ein fiir alle Beteiligten zufrieden-
stellendes Ergebnis zu erzielen, missen die Teilnehmenden sowohl Interessen-
konflikte zwischen den Parteien als auch innerhalb ihrer eigenen Partei 16sen.

Anschliefend findet eine Gruppendiskussion zu effektiver Fihrung von
Teamverhandlungen im Gewerkschaftskontext statt. Im Anschluss an das
Training erhalten die Teilnehmenden hieriiber ein Protokoll.

Der abschlieSende Teil des Trainings beginnt mit einem kurzen Rick-
blick auf das gesamte Trainingsprogramm. Die Teilnehmenden fithren dann
erneut die Ubung zur Internalisierung der unitep-Prinzipien durch (siehe
Beginn von Modul 1), um Entwicklungsfortschritte im Verlaufe des Trai-
nings sichtbar zu machen. Nach einem Vortrag zur Gestaltung des Transfers
der sechs psychologischen Prinzipien in den beruflichen Alltag und der Akti-
vierung des uniTep-Mindsets in der Verhandlungspraxis schliefen eine Trans-
feribung und eine finale Evaluationsrunde Modul 3 ab.
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Im Lehrplan werden die verschiedenen psychologischen Prinzipien in
unterschiedlichem Mafe betont. Wihrend die beiden Prinzipien Unnachgie-
bigkeit und Durchdachtheit Schwerpunkte tber das gesamte Trainingspro-
gramm hinweg darstellen, sind Teamfokussierung und Empathie zentrale
Bausteine des zweiten und dritten Moduls. Integritit und Nachhaltigkeit ste-
hen dagegen primir am ersten Tag von Modul 1 und am zweiten Tag von
Modul 3 im Fokus.

7.3 Evaluation des Trainingsprogramms

Die Erprobung des Trainings wurde durch eine fortlaufende formative Evalu-
ation begleitet. Ziel einer formativen Evaluation ist die Optimierung der
Durchfihrung und der Wirksamkeit einer TrainingsmafSnahme (Mittag/Ha-
ger 2000). Dies geschieht durch die kontinuierliche Sammlung von Daten im
Rahmen eines Trainings, anhand derer Stirken, Optimierungspotenziale
und neue Erkenntnisse identifiziert werden kénnen (Gollwitzer/Jager 2009).
Der Hauptfokus der formativen Evaluation lag nach dem Evaluationsmodell
von Kirkpatrick (1967) auf den Reaktionen der Teilnehmenden auf das Trai-
ning (Evaluationsebene 1, z.B. Zufriedenheit, Akzeptanz) und ihren Lern-
fortschritt (Evaluationsebene 2, z.B. Wissens- und Kompetenzzuwachs).

Die formative Evaluation wurde durch eine Kombination aus qualitati-
ven Methoden (z.B. Gruppendiskussionen) und quantitativen Methoden
(z.B. Fragebogen) realisiert. Sie erfolgte wiahrend und am Ende jedes Trai-
ningsmoduls sowie im Rahmen eines Reflexionstreftfens sieben Monate nach
Abschluss des letzten Trainingsmoduls. Gegenstinde der Evaluation waren
die einzelnen Ubungen und Verhandlungssimulationen, die Trainingsinhal-
te insgesamt, die Trainingsstruktur, die didaktische Methodik und das Ge-
samttraining. Im Folgenden werden die Evaluationsergebnisse der einzelnen
Trainingskomponenten detaillierter beschrieben und es werden Implikatio-
nen aus der Evaluation abgeleitet.

7.3.1 Ubungen und Verhandlungssimulationen
Die groBeren Ubungen (z.B. ,Ol fiir Alteria“, ,Holzbein Kiel“) und simtli-
che Verhandlungssimulationen wurden durch die Teilnehmenden quantita-

tiv evaluiert. Dabei gaben die Teilnehmenden pro Ubung bzw. Verhand-
lungssimulation ihre Zustimmung zu den folgenden Aussagen an: ,Die
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Ubung hat mir Spa gemacht®, ,Die Ubung war herausfordernd und ,Ich
habe durch die Ubung etwas gelernt*.

In den beiden Prisenzmodulen 1 und 3 wurden diese Befragungen mit-
hilfe von Metaplanwinde durchgefiihrt, auf denen die Teilnehmenden mit-
hilfe von Klebepunkten ihre Zustimmung zu den jeweiligen Aussagen auf ei-
ner visuellen Skala mit den Polen , trifft nicht zu® und ,,trifft voll zu“ angeben
sollten. Im Onlinemodul (Modul 2) wurde dieselbe Befragung mit dem On-
line-Befragungstool Mentimeter durchgefiihrt, wobei die visuelle Skala
durch eine numerische Skala mit den Polen 1 (trifft nicht zu) bis 9 (trifft voll
zu) ersetzt wurde.

Die Ergebnisse der Evaluation der Verhandlungssimulationen des 2. Mo-
duls sind in Tabelle 7 in Form von Mittelwerten und Standardabweichungen
dargestellt. Insgesamt fiel die Evaluation positiv aus. So lag die Zustimmung
der Teilnehmenden zu den einzelnen Aussagen durchweg tiber dem Skalen-
mittelwert von 5. Die Verhandlungssimulation ,,Bau eines Universititsgebau-
des“ sticht dabei besonders heraus. Beziiglich dieser Ubung gab es grofle Zu-
stimmung zu allen drei Aussagen.

Die quantitativen Evaluationen der Ubungen der beiden Prisenzmodule
sind durch Fotografien der Metaplanwinde dokumentiert, wobei die verwen-
deten visuellen Skalen keine Angaben von Mittelwerten o. A. zulassen. Daher
wird auf eine detaillierte Darstellung dieser Evaluationsergebnisse verzichtet.
Zusammenfassend lasst sich jedoch sagen, dass diese mit den Ergebnissen der

Tabelle 7
Evaluation der Ubungen des 2. Trainingsmoduls
Aussage Ritaianus, Arbeitsvertrag, Universitats-
M (SD) M (SD) gebaude, M (SD)
Die Ubung hat mir Spal3 gemacht. 7,31 6,94 8,00
(2,16) (2,08) (1,79)
Die Ubung war herausfordernd. 5,46 7.19 7,90
(2,53) (1,88) (0,83)
Ich habe durch die Ubung etwas 6,23 5,88 7,20
gelernt. (2,39) (2,06) (1,40)

Anmerkungen: Skala von 1 (trifft nicht zu) bis 9 (trifft voll zu); M — arithmetischer Mittelwert; SD — Standardabweichung
(Werte in Klammern); n = 13 (Ritaianus); n = 16 (Arbeitsvertrag); n = 10 (Universitatsgebaude)
Quelle: eigene Darstellung, Auswertung der erhobenen Daten
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Evaluation der Ubungen aus Modul 2 vergleichbar sind. Hierbei ist insbeson-
dere die Verhandlungssimulation ,, Werkzeugverkauf* als positiv hervorzuhe-
ben, bei der die Zustimmung der Teilnehmenden zu den einzelnen Aussagen
tiberwiegend sehr nahe an dem Pol ,trifft voll zu“ lag.

Die positiven Bewertungen der Ubungen und Verhandlungssimulatio-
nen spiegeln sich auerdem in den Aussagen der Teilnehmenden wider, die
diese in Einzelgesprichen und angeleiteten Gruppendiskussionen wihrend
des Trainings duflerten. Ebenso wurden die Ubungen und die Verhandlungs-
simulationen in den Freitextfeldern der Abschlussfragebogen zu besonders
positiven Aspekten des Trainings vielfach hervorgehoben (z.B. ,Die Ubun-
gen haben mir gut gefallen, ,Die ,Aha-Erlebnisse‘ in den praktischen Ubun-
gen®, ,Praxisibungen waren sehr gut und haben Erlerntes noch mal ge-
stutzt“).

Insgesamt zeigten die Teilnehmenden einerseits eine hohe Zufriedenheit
mit den Ubungen, andererseits nahmen sie subjektiv einen signifikanten
Lernfortschritt durch die Ubungen wahr. Somit bestitigt die Evaluation der
Ubungen und Verhandlungssimulationen deren Relevanz und Eignung fiir
das vorliegende Verhandlungstraining.

7.3.2 Qualitative Evaluation der Einzelmodule

Wihrend der Trainingsdurchfithrung erfolgte eine fortlaufende qualitative
Evaluation der Trainingsmodule in Form von Einzelgesprachen mit den Teil-
nehmenden, die durch angeleitete Gruppendiskussionen am Ende jedes Mo-
duls ergianzt wurden.

Diese qualitative Evaluation der Einzelmodule fiel insgesamt positiv aus.
Neben den Ubungen und Simulationen wurden dabei beispielsweise die
Trainingsstruktur, die Vielfalt der eingesetzten didaktischen Methoden und
der praxisorientierte Austausch von den Teilnehmenden positiv hervorgeho-
ben. Auch die unrteD-Prinzipien wurden positiv bewertet. So formulierte
beispielsweise einer der Teilnehmenden folgende Aussage:

,Die Prinzipien waren fiir mich ein Erleuchtungsmoment. Die Prinzipien
sind fiir mich wie ein Kompass, sie dienen zur Orientierung. Sie leiten mich
z.B. in dem, was ich sage oder welche Handlungen in einer Situation schlau
sind.“

Im Rahmen der qualitativen Evaluation von Modul 1 wurde jedoch auch ein
inhaltlicher Punkt identifiziert, der aus Sicht der Teilnehmenden im weite-
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ren Verlauf des Trainings zusatzlich adressiert werden sollte. Diese Anregung
erfolgte vor dem Hintergrund der Erfahrung der Teilnehmenden, dass Kon-
flikte mit der Arbeitgeberseite typischerweise nicht nur durch Verhandlun-
gen im engeren Sinne gel6st werden (z.B. den Austausch von Vorschlagen
und Zugestindnissen am Verhandlungstisch), sondern dass in diesem Kon-
text auch andere Konfliktlosungsstrategien relevant sind (z.B. der Einsatz
von Machtmitteln durch Streiks).

Aus diesem Grund wurde das bestehende Trainingsprogramm in Mo-
dul 2 um einen thematischen Punkt erganzt, der sich mit verschiedenen Kon-
fliktarten und -ebenen sowie Strategien zur Losung eskalierender Konflikte
beschiftigt (siche Kapitel 7.2). Somit trug die formative Evaluation im ersten
Trainingsmodul zur Optimierung des Trainingsprogramms bei.

7.3.3 Quantitative Evaluation der Einzelmodule und des Gesamt-
trainings

Zum Abschluss jedes der drei Module erfolgte zudem eine quantitative Eva-
luation der Trainingsinhalte, der Struktur, der Materialien, der Trainer*innen
und der Didaktik sowie des jeweiligen Trainingsmoduls in seiner Gesamtheit
mittels Fragebogen. Am Ende des dritten Moduls erfolgte zudem eine zusam-
menfassende quantitative Evaluation des Gesamttrainings. Die Teilnehmen-
den gaben dabei ihre Zustimmung zu den einzelnen evaluativen Aussagen
auf einer numerischen Skala von 1 (trifft tberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll
und ganz zu) an. Simtliche Einzelaussagen und die entsprechenden Mittel-
werte sind in Tabelle 8 dargestellt.

Beziiglich der Trainingsinhalte fiel die Evaluation der drei Module und
des Trainings in seiner Gesamtheit sehr positiv aus. So erfuhr beispielsweise
die Aussage ,,Ich bin mit dem Zuwachs meiner Verhandlungskompetenzen
durch das Gesamttraining zufrieden groffe Zustimmung durch die Teilneh-
menden (M = 6,19; SD = 0,66). Auch die Trainingsstruktur wurde positiv be-
wertet. So erhielten die entsprechenden Aussagen (,,Die Trainingsziele waren
mir zu Beginn des Trainings klar®, ,,Das Training war nachvollziehbar struk-
turiert“) von den Teilnehmenden tber alle drei Module hinweg zum grofen
Teil hohe Zustimmungswerte (M = 5,36; SD = 1,04).

Die Evaluation des Trainingsmaterials (z.B. ,Die Trainingsmaterialien
[z.B. PPT-Folien, Ubungsinstruktionen] waren von guter Qualitit*, ,Die
Trainingsmaterialien waren leicht verstindlich®) fiel ebenfalls in allen drei
Modulen sehr positiv aus (M = 6,21; SD = 0,71). Auch die Trainer*innen und
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Tabelle 8

Evaluation der Einzelmodule und des Gesamttrainings

Modul 1, Modul 2, Modul 3, Gesamt-
M (SD) M (SD) M (SD) training,

M (SD)
Trainingsinhalt
Die Trainingsinhalte waren einfach verstandlich. 6,00 6,00 6,38 n.a.
(0,78) (0,47) (0,50)
Die Trainingsinhalte sind relevant fiir meinen 5,86 5,50 6,19 n.a.
Berufsalltag. (1,10) (0,97) (0,75)
Das Training bereitet mich gut auf zukilinftige 5,67 5,60 5,81 n.a.
Verhandlungen im beruflichen Kontext vor. (0,85) (0,84) (0,83)
Die durchgefiihrten Ubungen haben das 6,36 6,40 6,81 n.a.
Training bereichert. (0,63) (0,70) (0,40)
Trainingsstruktur
Die Trainingsziele waren mir zu Beginn des 4,07 5,40 5,19 n.a.
Trainings klar. (1,49) (0,84) (1,33)
Das Training war nachvollziehbar strukturiert. 5,43 6,10 6,13 n.a.
(1,09) (0,57) (0,72)
Trainingsmaterialien
l?ie Trainingsmaterialien (z.B. PPT-Folien, 6,14 6,10 6,44 n.a.
Ubungsinstruktionen) waren von guter Qualitat. (0,86) (0,74) (0,63)
Die Trainingsmaterialien waren leicht verstand- 6,14 6,20 6,19 n.a.
lich. (0,66) (0,42) (0,75)
Die Trainingsmaterialien haben die 6,14 6,14 6,31 n.a.
Trainingsinhalte gut veranschaulicht. (0,77) (0,77) (0,79)
Lehrpersonen und Didaktik
Die Trainingsinhalte wurden durch die 6,14 6,40 6,69 n.a.
Lehrpersonen verstandlich vermittelt. (0,86) (0,52) (0,48)
Die Lehrpersonen sind auf Fragen der 5,64 6,70 6,63 n.a.
Teilnehmenden konstruktiv eingegangen. (1,34) (0,48) (0,50)
Es fand gentigend Interaktion zwischen 5,93 6,30 6,56 n.a.
Lehrpersonen und Teilnehmenden statt. (1,07) (0,68) (0,63)
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Durch den Einsatz verschiedener Lehrmethoden 6,21 6,30 6,63 n.a.

(z. B. theoretischer Input, Ubungen, Diskus- (0,70) (0,95) (0,72)

sionen) war das Training abwechslungsreich.

Gesamtbewertung

Insgesamt bin ich mit dem Training zufrieden. 6,21 6,20 6,56 6,63
(0,89) (0,79) (0,51) (0,50)

Ich bin mit dem Zuwachs meiner 5,60 4,90 5,69 6,19

Verhandlungskompetenzen durch das (1,09) (0,57) (0,70) (0,66)

(Gesamt-)Training zufrieden.

Das Gesamttraining hat meine Erwartungen n.a. n.a. n.a. 6,44

erfullt. (0,63)

Ich wiirde Kolleg*innen die Teilnahme am 6,38 6,60 6,81 6,94

Training empfehlen. (0,77) (0,52) (0,40) (0,25)

Anmerkungen: Skala von 1 (trifft Giberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll und ganz zu); M — arithmetischer Mittelwert; SD —
Standardabweichung (Werte in Klammern); n = 14 (Modul 1); n = 10 (Modul 2), n = 16 (Modul 3), n = 16 (Gesamttraining);
n. a. — nicht abgefragt

Quelle: eigene Darstellung, Auswertung der erhobenen Daten

die Didaktik bewerteten die Teilnehmenden tiberaus positiv: Gemittelt tber
alle drei Module wurde den entsprechenden Aussagen (z.B. ,,Die Trainings-
inhalte wurden durch die Lehrpersonen verstindlich vermittelt®, ,Die Lehr-
personen sind auf Fragen der Teilnehmenden konstruktiv eingegangen,®)
stark zugestimmt (M = 6,35; SD = 0,74).

Die positiven Bewertungen der einzelnen Trainingskomponenten spie-
geln sich auch in der Gesamtbewertung des Trainings wider. So duflerten die
Teilnehmenden sehr groffe Zufriedenheit mit dem Gesamttraining (,,Ich bin
mit dem Gesamttraining zufrieden; M = 6,63; SD = 0,50) und simtliche Teil-
nehmenden wiirden die Teilnahme am Training Kolleg*innen empfehlen
(,Ich wiirde Kolleg*innen die Teilnahme am Training empfehlen; M = 6,94;
SD =0,25). Die Reaktionen der Teilnehmenden auf das Training waren somit
sehr positiv (z. B. Akzeptanz, Zufriedenheit; Evaluationsebene 1 nach Kirkpa-
trick 1967) und es ist zudem ein subjektiv empfundener Lernfortschritt fest-
zustellen (Evaluationsebene 2 nach Kirkpatrick 1967).
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7.3.4 Evaluation im Riickblick

Im Rahmen eines Reflexionstreffens mit den Trainingsteilnehmenden sieben
Monate nach Abschluss des dritten Trainingsmoduls erfolgte eine weitere
quantitative Evaluation, mit der die mittel- und langfristigen Effekte des Trai-
nings erfasst wurden.

Samtliche evaluativen Aussagen und alle Ergebnisse sind in Tabelle 9 de-
tailliert dargestellt. Der Fokus lag hierbei neben der Reaktion und dem Lern-
fortschritt der Teilnehmenden auch auf deren subjektiv erlebten Verhaltens-
inderungen in ihrer Verhandlungspraxis (z.B. ,Das Training hat sich positiv
auf meine Verhandlungsfithrung ausgewirkt). Dieses subjektive Erleben der
Teilnehmenden gibt erste Hinweise beztiglich moglicher Trainingseffekte
auf das reale Verhandlungsverhalten der Teilnehmenden, wobei jedoch an-
zumerken ist, dass eine umfassende Aussage hierzu objektive Verhaltensda-
ten erfordern wiirde (Evaluationsebene 3; Kirkpatrick 1967).

Tabelle 9
Evaluation des Gesamttrainings im Riickblick
Aussage M (SD)
Im Rahmen meiner beruflichen Verhandlungen habe ich mich an Inhalte des 6,20 (0,79)
Trainings erinnert.
Die Trainingsinhalte haben dazu beigetragen, mein Wissen zum Thema 6,70 (0,48)
Verhandlungen zu erweitern.
Die Trainingsinhalte haben dazu beigetragen, dass ich meine 6,20 (0,79)
Verhandlungsfertigkeiten weiter optimieren konnte.
Das Training hat sich positiv auf meine Verhandlungsfiihrung ausgewirkt. 6,00 (1,05)
Durch das Training fiihle ich mich in Bezug auf meine Verhandlungen sicherer. 5,70 (1,06)
Seit Abschluss des Trainings verhandle ich noch besser. 5,22 (0,83)
Ich habe das Geflihl, dass ich dank des Trainings (noch) bessere 4,89 (0,78)
Verhandlungsergebnisse erziele.
Ich halte das Training fur hilfreich, um unsere Nachwuchskrafte auf die 6,90 (0,32)

Anforderungen gewerkschaftlicher Verhandlungen vorzubereiten.

Anmerkungen: Skala von 1 (trifft nicht zu) bis 7 (trifft voll zu); M — arithmetischer Mittelwert; SD — Standardabweichung

(Werte in Klammern); n = 10
Quelle: eigene Darstellung, Auswertung der erhobenen Daten

61



Mindset-orientierte Verhandlungstrainings fiir Gewerkschaften

Auch rickblickend wurde das Training von den Teilnehmenden sehr po-
sitiv bewertet. So konnten die Teilnehmenden einerseits auf das im Training
vermittelte Wissen in ihrer Verhandlungspraxis zugreifen (,Im Rahmen
meiner beruflichen Verhandlungen habe ich mich an Inhalte des Trainings
erinnert“; M = 6,20; SD = 0,79). Andererseits haben die Teilnehmenden Ver-
besserungen ihres Verhandlungsverhaltens aufgrund des Trainings wahrge-
nommen (z.B. ,Das Training hat sich positiv auf meine Verhandlungsfiih-
rung ausgewirkt“; M = 6,00; SD = 1,05).

In der Gesamtschau féllt die Evaluation des Trainings duf8erst positiv aus,
sodass dessen Erprobung als erfolgreich betrachtet werden kann.
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Die Ergebnisse gewerkschaftlicher Verhandlungen haben immense Auswir-
kungen auf Beschaftigte, Unternehmen, Branchen und die Volkswirtschaft
insgesamt (Hayter/Fashoyin/Kochan 2011). Daher kommt den Kompetenzen
der betreffenden Verhandlungsfithrer*innen beziiglich der Aushandlung
tragfahiger Einigungen eine grofse Bedeutung zu. Ein klassisches Instrument
zur Weiterentwicklung von Verhandlungskompetenzen ist der Einsatz von
Trainings.

In der wissenschaftlichen Verhandlungsliteratur existieren allerdings bis-
lang keine entsprechenden Trainingskonzepte, die auf einer systematischen
Analyse der Anforderungen an die Kompetenzen der Verhandlungsfiih-
rer*innen in diesem spezifischen Kontext basieren. Zudem wird zunehmend
bezweifelt, ob ,klassische® Trainings, die ausschliefSlich auf Wissensvermitt-
lung und die Erweiterung des Verhaltensrepertoires der Teilnehmenden ab-
zielen, iberhaupt langfristig effektiv sind (z. B. Brett 2015).

Stattdessen wird vorgeschlagen, dass Trainings einen ganzheitlicheren
Ansatz verfolgen sollten, indem neben der Vermittlung von Wissen (Know-
ledge-Set) und dem Eintiben bestimmter Verhandlungstechniken (Skill-Set)
auch die Weiterentwicklung der Grundhaltung der Teilnehmenden be-
ziiglich Verhandlungen (Mindset) in den Blick genommen wird (Ade et al.
2018).

Vor diesem Hintergrund verfolgte die vorliegende Arbeit die tibergeord-
nete Zielsetzung, ein wissenschaftlich fundiertes und praxistaugliches Kon-
zept eines Mindset-orientierten Verhandlungstrainings fiir den Gewerk-
schaftskontext zu entwickeln und zu evaluieren. Inhaltliche Grundlage fir
die Trainingskonzeption war der an der Leuphana Universitit Liineburg ent-
wickelte HANsE-Ansatz der Verhandlungsfithrung mit dem Hanse-Mindset als
dessen Kernstiick. Dieser sollte im Rahmen einer empirischen Anforderungs-
analyse mit erfahrenen Verhandlungsfithrer*innen der IG Metall Kiste hin-
sichtlich seiner Praxistauglichkeit im Gewerkschaftskontext tberprift und
gef. weiterentwickelt werden.

Die Ergebnisse der Anforderungsanalyse konnten die Relevanz der fiinf
Grundprinzipien des HANSE-Mindsets im Kontext gewerkschaftlicher Ver-
handlungen grundsitzlich bestatigen. Dariiber hinaus legte die Auswertung
der Anforderungsanalyse jedoch auch einige Modifikationen der HANSE-Prin-
zipien nahe, die letztendlich eine Weiterentwicklung des Akronyms ,, HANSE®
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zur Folge hatten: So wurden die Prinzipien der Sachorientierung und des
Einfallsreichtums in dem Prinzip der Durchdachtheit zusammengefasst.

Zusitzlich wurden die Prinzipien der Teamfokussierung und der Empa-
thie erganzt. Die ubrigen Prinzipien blieben inhaltlich weitgehend bestehen,
wurden aber teilweise umbenannt, um ein Akronym zu erhalten, das einen
inhaltlichen Bezug zum Gewerkschaftskontext aufweist. So wurden die Prin-
zipien der Hartnickigkeit und der Aufrichtigkeit in Unnachgiebigkeit und
Integritit umbenannt. Das Prinzip der Nachhaltigkeit blieb hingegen inhalt-
lich und namentlich bestehen. Somit entstand das uniTeED-Mindset fiir ge-
werkschaftliche Verhandlungsfithrung mit seinen sechs Prinzipien Unnach-
giebigkeit, Nachhaltigkeit, Integritit, Teamorientierung, Empathie und
Durchdachtheit als inhaltliche Grundlage der Trainingskonzeption.

Neben dieser inhaltlichen Grundlage basierte die Trainingsdidaktik auf
der Theorie des erfahrungsbasierten Lernens (Kolb/Kolb 2005). Im Zentrum
standen somit Trainingsmethoden, die das Sammeln von Erfahrungen for-
dern (z.B. Verhandlungssimulationen, Gruppentbungen), Reflexionspro-
zesse auslosen (z.B. Debriefings von Ubungen, kollegiale Fallberatungen),
abstraktes Denken anstoffen (z.B. Vortrige, Informationsmaterialien) und
aktives Handeln ermoglichen (z. B. Vorbereitung auf Ubungen, Checklisten).
Zudem beinhaltete der Lehrplan didaktische Methoden zur Weiterentwick-
lung des Verhandlungs-Mindsets der Teilnehmenden (z.B. evidenzbasierte
Instruktionen fiir die sechs unrrep-Prinzipien, Reflexionsibungen, Wenn-
dann-Plane; Ade et al. 2018).

Im Anschluss an die Konzeption wurde das resultierende Training mit
Verhandlungsfithrer*innen der IG Metall in der Rolle der Teilnehmenden
und den Autoren dieser Studie als Trainern pilotiert. Diese Erprobung des
Trainings wurde durch eine fortlaufende, formative Evaluation (Mittag/Ha-
ger 2000) begleitet. Die formative Evaluation fiihrte zu einer inhaltlichen Er-
weiterung des Trainingsprogramms.

Zudem wurde das Training auch inhaltlich und didaktisch von den Teil-
nehmenden duflerst positiv bewertet, was sich gleichermaflen in der Zufrie-
denheit mit dem Training wie im subjektiv wahrgenommenen Lernfort-
schritt widerspiegelt. Zusitzlich lieferte eine weitere Befragung sieben
Monate nach Ende des Trainings erste Hinweise auf positive Trainingseffekte
auf das Verhandlungsverhalten der Teilnehmenden. Somit wird die Erpro-
bung des Mindset-orientierten Verhandlungstrainings von den beteiligten
Personen als Erfolg betrachtet.

Aus praxisorientierter Perspektive lassen sich die Inhalte dieser Studie viel-
seitig nutzen. Der wesentliche praktische Nutzen ist hierbei, dass im Rahmen
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8 Fazit

der vorliegenden Arbeit ein wissenschaftlich fundiertes und zugleich praxist-
augliches Trainingskonzept entwickelt und erfolgreich erprobt wurde, das in-
nerhalb der IG Metall zu Schulungszwecken eingesetzt werden kann. Da das
Training keine branchenspezifischen Inhalte wie beispielsweise Verhandlungs-
simulationen, die speziell auf die Metall- und Elektroindustrie zugeschnitten
sind, enthalt, kann dieses dartiber hinaus auch von anderen Gewerkschaften
adaptiert bzw. in bestehende Schulungsprogramme integriert werden.

Dartiber hinaus konnen die im Rahmen der Anforderungsanalyse iden-
tifizierten erfolgskritischen Verhaltensweisen, die in den uniTED-Prinzipien
zusammengefasst wurden, als Grundlage fiir die Entwicklung eigener Ver-
handlungstrainings dienen. SchliefSlich konnen die Ergebnisse der Anfor-
derungsanalyse auch von in Gewerkschaften titigen Einzelpersonen genutzt
werden, die ihre Verhandlungskompetenzen individuell (z.B. im Rahmen
von Verhandlungscoachings) erweitern wollen.

Zum Abschluss sollen Limitationen der vorliegenden Arbeit und zukiinf-
tige Forschungsbedarfe identifiziert werden:

Die empirische Anforderungsanalyse auf Basis qualitativer Interviews lie-
fert erste Befunde zu erfolgskritischen Verhaltensweisen in Tarifverhandlun-
gen. Aufgrund der qualitativen Methodik lasst diese Analyse jedoch keine ab-
schliefenden Erkenntnisse tber die Relationen dieser Verhaltensweisen
untereinander zu (z. B. deren relativer Wichtigkeit in Bezug zueinander). Da-
her sollte in einem néichsten Schritt eine quantitative Untersuchung (z.B.
mittels Fragebogen) durchgefithrt werden, um diesbeziiglich belastbarere Er-
kenntnisse zu gewinnen.

Des Weiteren wurde die Untersuchung mit einer sehr spezifischen Stich-
probe durchgefihrt: Es wurden ausschlieflich Verhandlungsfihrer*innen
der IG Metall Kiiste interviewt. Somit bleibt die Frage, inwieweit die Befun-
de auch fiir andere Branchen gelten, unbeantwortet. Eine quantitative Unter-
suchung koénnte auch diesbeziiglich wichtige zusitzliche Erkenntnisse lie-
fern. Diese sollte anhand einer groferen Stichprobe erfolgen und es sollten
auch Verhandlungsfithrer*innen aus Gewerkschaften anderer Branchen (z. B.
Dienstleistungen, offentlicher Transport) befragt werden.

Die formative Evaluation zeigte Stiarken und einige Optimierungspoten-
ziale des Trainingsprogramms wihrend und unmittelbar nach dessen Durch-
fuhrung auf. Zudem gab die erginzende Befragung der Teilnehmenden in
der Riickschau auf das Training erste Hinweise auf mogliche, durch das Trai-
ning induzierte Verhaltensinderungen. Diese Form der Evaluation ist jedoch
nur ein erster Schritt zur systematischen Untersuchung der Wirksambkeit ei-
nes Trainings (Kirkpatrick 1967).
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Um belastbare Erkenntnisse zu erhalten, kdnnte im Rahmen eines niachs-
ten Trainingsdurchgangs eine summative Evaluation (Mittag/Hager 2000)
durchgefiihrt werden, bei der die Leistung der Teilnehmenden des vorliegen-
den Trainings mit den Leistungen von Teilnehmenden eines klassischen, ver-
haltensorientierten Verhandlungstrainings systematisch verglichen werden
(z.B. den Leistungen in einer komplexen, eigens zu Evaluationszwecken ent-
wickelten Verhandlungssimulation). Ein solcher direkter Leistungsvergleich
wiirde Schlussfolgerungen zur tatsichlichen Effektivitit des vorliegenden
Mindset-orientierten Trainings im Vergleich zu klassischen Verhandlungs-
trainings zulassen.

Aus psychologischer Sicht sollte schlieflich noch genauer untersucht
werden, ob und inwieweit das vorliegende Trainingsprogramm tatsichlich
das Mindset der Trainingsteilnehmenden in Bezug auf Verhandlungen ver-
andert. Zwar wurde durch die Teilnehmenden im Rahmen der formativen
Evaluation die Niitzlichkeit der unrtep-Prinzipien vielfach betont.

Aus dieser positiven Rickmeldung kann jedoch nicht der Schluss gezo-
gen werden, dass das Training tatsiachlich zu einer Verinderung der psycho-
logischen Grundhaltung der Teilnehmenden gefiihrt hat. Stattdessen wire es
beispielsweise auch moglich, dass das Akronym unrtep und die dazugehori-
gen Prinzipien von den Trainingsteilnehmenden einfach als gute Merkhilfe
fir die mit den Prinzipien assoziierten, erfolgskritischen Verhaltensweisen
wahrgenommen wurden.

Um dies systematisch zu untersuchen, bedarf es allerdings zunéchst der
Entwicklung eines geeigneten, psychometrischen Messinstruments fiir das
uniTeD-Mindset. Mithilfe eines solchen Messinstruments konnte das Mindset
der Teilnehmenden in Bezug auf Verhandlungen vor und nach einem nachs-
ten Trainingsdurchgang gemessen werden, wodurch Verinderungen sicht-
bar wiirden.

66



LITERATUR

Aaldering, Hillie / de Dreu, Carsten K. W. (2012):
Why hawks fly higher than doves: Intragroup
conflict in representative negotiation. In: Group
Processes & Intergroup Relations 15, H.6,
S.713-724.
https://doi.org/10.1177/1368430212441638

Abdel-Latif, Adel (2015): Quick & dirty: die
geheimen Strategien und Taktiken des Verhand-
lungsprofis. Miinchen: Redline Wirtschaft.

Achtziger, Anja / Gollwitzer, Peter M. (2006):
Motivation und Volition im Handlungsverlauf. In:
Heckhausen, Jutta / Heckhausen, Heinz (Hrsg.):
Motivation und Handeln. Berlin/Heidelberg:
Springer, S.277-302.

Ade, Valentin / Dantlgraber, Michael / Schuster,
Carolin / Trotschel, Roman (2019): Toward a
Better Understanding of the Mindsets of
Negotiators. In: European Journal of Psychological
Assessment 36, H.5, S.740-747.
https://doi.org/10.1027/1015-5759/a000548

Ade, Valentin / Schuster, Carolin / Harinck,
Fieke / Roman Trotschel (2018): Mindset-
Oriented Negotiation Training (MONT): Teaching
more than skills and knowledge. In: Frontiers in
Psychology 9, Art. 907.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2018.00907

Aguinis, Herman / Kraiger, Kurt (2009): Benefits
of training and development for individuals and
teams, organizations, and society. In: Annual
Review of Psychology 60, S.451-474. https://
doi.org/10.1146/annurev.psych.60.110707.163505

Albach, Horst (2003): Zuriick zum ehrbaren
Kaufmann. Zur Okonomie der Habgier. In:
WZB-Mitteilungen, Nr. 100, S.37-40.

Aronson, Joshua / Fried, Carrie B. / Good,
Catherine (2002): Reducing the Effects of Stereo-
type Threat on African American College Students
by Shaping Theories of Intelligence. In: Journal of
Experimental Social Psychology 38, H.2, S.113-
125. https://doi.org/10.1006/jesp.2001.1491

Bacon, Nicolas / Blyton, Paul (2007): Conflict for
mutual gains? In: Journal of Management Studies
44, H.5, S.814-834. https://doi.org/10.1111/
j.1467-6486.2006.00668.x

Baldwin, Timothy T. / Ford, J. Kevin (1988):
Transfer of training: A review and directions for
future research. In: Personnel Psychology 41,
S.63-105. https://doi.org/10.1111/j.1744-
6570.1988.th00632.x

Beersma, Bianca / de Dreu, Carsten K. W.
(1999): Negotiation processes and outcomes in
prosocially and egoistically motivated groups. In:
International Journal of Conflict Management 10,
H.4, S.385-402.
https://doi.org/10.1108/eb022831

Beersma, Bianca / de Dreu, Carsten K. W.
(2005): Conflict's consequences: Effects of social
motives on postnegotiation creative and
convergent group functioning and performance.
In: Journal of Personality and Social Psychology
89, H. 3, S.358. https://psycnet.apa.org/
doi/10.1037/0022-3514.89.3.358

Ben-Yoav, Orly / Pruitt, Dean G. (1984a):
Accountability to constituents: A two-edged
sword. In: Organizational Behavior and Human
Performance 34, H.3, S.283-295.
https://doi.org/10.1016/0030-5073(84)90040-0

Ben-Yoav, Orly / Pruitt, Dean G. (1984b):
Resistance to yielding and the expectation of
cooperative future interaction in negotiation. In:
Journal of Experimental Social Psychology 20,
H.4, S.323-335.
https://doi.org/10.1016/0022-1031(84)90029-5

Black, Sandra E. / Lynch, Lisa M. (2004): What's
Driving the New Economy? The Benefits of
Workplace Innovation. In: The Economic Journal
114, H.493, S.F97-F116. https://doi.org/10.1111/
j.0013-0133.2004.00189.x

67


https://doi.org/10.1177/1368430212441638
https://doi.org/10.1027/1015-5759/a000548
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2018.00907
https://doi.org/10.1146/annurev.psych.60.110707.163505
https://doi.org/10.1146/annurev.psych.60.110707.163505
https://doi.org/10.1006/jesp.2001.1491
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2006.00668.x
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2006.00668.x
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1988.tb00632.x
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1988.tb00632.x
https://doi.org/10.1108/eb022831
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0022-3514.89.3.358
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0022-3514.89.3.358
https://doi.org/10.1016/0030-5073(84)90040-0
https://doi.org/10.1016/0022-1031(84)90029-5
https://doi.org/10.1111/j.0013-0133.2004.00189.x
https://doi.org/10.1111/j.0013-0133.2004.00189.x

Mindset-orientierte Verhandlungstrainings fiir Gewerkschaften

Brett, Jeanne (2015): Attitudinal Structuring,
Alternative Dispute Resolution, and Negotiation
Strategy. In: Negotiation Journal 31, H.4,
S.359-360. https://doi.org/10.1111/nejo.12107

Brett, Jeanne M. / Friedman, Ray / Behfar, Kristin
(2009): How to Manage Your Negotiating Team.
In: Harvard Business Review 87, H.9, S.105-109.

Burke, Lisa A. / Hutchins, Holly M. (2007):
Training Transfer: An Integrative Literature Review.
In: Human Resource Development Review 6,

H.3, S.263-296.
https://doi.org/10.1177/1534484307303035

Campos, Francisco / Frese, Michael / Goldstein,
Markus / lacovone, Leonardo / Johnson, Hillary
C. / McKenzie, David / Mensmann, Mona (2017):
Teaching personal initiative beats traditional
training in boosting small business in West Africa.
In: Science 357, H.6357, S.1287-1290.
https://doi.org/10.1126/science.aan5329

Corbin, Juliet M. / Strauss, Anselm (1990):
Grounded theory research: Procedures, canons,
and evaluative criteria. In: Qualitative Sociology
13, S.3-21. https://doi.org/10.1007/BF00988593

Corley, Kevin G. / Gioia, Dennis A. (2004):
Identity Ambiguity and Change in the Wake of a
Corporate Spin-off. In: Administrative Science
Quarterly 49, H.2, S.173-208.
https://doi.org/10.2307/4131471

Cutcher-Gershenfeld, Joel E. (1994): Bargaining
over how to bargain in labor-management
negotiations. In: Negotiation Journal 10, H.4,
S.323-335. https://doi.org/10.1111/].1571-9979.
1994.tb00032.x

DGB - Deutscher Gewerkschaftshund (2021):
DGB Transformations-Charta. www.dgb.de/
themen/++co++cf374dca-0403-11ec-a02d-
001a4a160123 (Abruf am 18.4.2024).

Diekmann, Kristina A. / Tenbrunsel, Ann E. /
Shah, Pri Pradhan / Schroth, Holly A. /
Bazerman, Max H. (1996): The Descriptive and
Prescriptive Use of Previous Purchase Price in
Negotiations. In: Organizational Behavior and
Human Decision Processes 66, H.2, S.179-191.
https://doi.org/10.1006/0bhd.1996.0047

68

de Dreu, Carsten K. W. (1995): Coercive power
and concession making in bilateral negotiation.
In: Journal of Conflict Resolution 39, H.4,
S.646-670. https://doi.org/10.1177/
0022002795039004003

de Dreu, Carsten K. W. / Beersma, Bianca /
Stroebe, Katherine / Euwema, Martin C. (2006):
Motivated information processing, strategic
choice, and the quality of negotiated agreement.
In: Journal of Personality and Social Psychology
90, H.6, S.927-943.
https://doi.org/10.1037/0022-3514.90.6.927

de Dreu, Carsten K. W. / Giebels, Ellen / van de
Vliert, Evert (1998): Social motives and trust in
integrative negotiation: The disruptive effects of
punitive capability. In: Journal of Applied
Psychology 83, H. 3, S.408. https://psycnet.
apa.org/doi/10.1037/0021-9010.83.3.408

de Dreu, Carsten K. W. / van Lange, Paul A. M.
(1995): The impact of social value orientations on
negotiator cognition and behavior. In: Personality
and Social Psychology Bulletin 21, H. 11,
S.1178-1188. https://doi.org/10.1177/
01461672952111006

de Dreu, Carsten K. W. / Weingart, Laurie R. /
Kwon, Seungwoo (2000): Influence of social
motives on integrative negotiation: a meta-
analytic review and test of two theories. In:
Journal of Personality and Social Psychology 78,
H.5, S.889. https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/
0022-3514.78.5.889

Druckman, Daniel / Robinson, Victor (1998):
From research to application: Utilizing research
findings in negotiation training programs. In:
International Negotiation 3, H. 1, S.7-38.
https://doi.org/10.1163/15718069820848085

Dweck, Carol S. (1999): Essays in social psychology.
Self-theories: Their role in motivation, personality,
and development. New York: Psychology Press.

Fisher, Joshua / Fisher-Yoshida, Beth (2017):
Educating negotiators: Using theory, practice,
case studies, and simulations in an integrated
learning experience. In: Negotiation and Conflict
Management Research 10, H.4, S.286-305.
https://doi.org/10.1111/ncmr.12104


https://doi.org/10.1111/nejo.12107
https://doi.org/10.1177/1534484307303035
https://doi.org/10.1126/science.aan5329
https://doi.org/10.1007/BF00988593
https://doi.org/10.2307/4131471
https://doi.org/10.1111/j.1571-9979.1994.tb00032.x
https://doi.org/10.1111/j.1571-9979.1994.tb00032.x
http://www.dgb.de/themen/++co++cf374dca-0403-11ec-a02d-001a4a160123
http://www.dgb.de/themen/++co++cf374dca-0403-11ec-a02d-001a4a160123
http://www.dgb.de/themen/++co++cf374dca-0403-11ec-a02d-001a4a160123
https://doi.org/10.1006/obhd.1996.0047
https://doi.org/10.1177/0022002795039004003
https://doi.org/10.1177/0022002795039004003
https://doi.org/10.1037/0022-3514.90.6.927
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.83.3.408
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.83.3.408
https://doi.org/10.1177/01461672952111006
https://doi.org/10.1177/01461672952111006
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0022-3514.78.5.889
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0022-3514.78.5.889
https://doi.org/10.1163/15718069820848085
https://doi.org/10.1111/ncmr.12104

Fisher, Roger / Ury, William (1981): Getting to
Yes: Negotiating Agreement Without Giving in.
Boston: Houghton Mifflin.

Flanagan, John C. (1954): The critical incident
technique. In: Psychological Bulletin 51, H. 4,
S.327-358. https://doi.org/10.1037/h0061470

Frederick, Shane / Loewenstein, George /
0'Donoghue, Ted (2002): Time discounting and
time preference: A critical review. In: Journal of
economic literature 40, H.2, S.351-401.
https://doi.org/10.1257/002205102320161311

Frese, Michael / Gielnik, Michael M. /
Mensmann, Mona (2016): Psychological training
for entrepreneurs to take action: Contributing to
poverty reduction in developing countries. In:
Current Directions in Psychological Science 25,
H.3, S.196-202.

Froman Jr., Lewis A. / Cohen, Michael D. (1970):

Compromise and logroll: Comparing the efficiency
of two bargaining processes. In: Behavioral
Science 15, H.2, S.180-183.
https://doi.org/10.1002/bs.3830150209

Fulmer, Ingrid Smithey / Barry, Bruce / Long, D.
Adam (2009): Lying and smiling: Informational
and emotional deception in negotiation. In:
Journal of Business Ethics 88, S.691-709.
https://doi.org/10.1007/s10551-008-9975-x

Galinsky, Adam D. / Leonardelli, Geoffrey J. /
Okhuysen, Gerardo A. / Mussweiler, Thomas
(2005): Regulatory focus at the bargaining table:
Promoting distributive and integrative success.
In: Personality and Social Psychology Bulletin 31,
H.8, S.1087-1098.
https://doi.org/10.1177/0146167205276429

Galinsky, Adam D. / Maddux, William W. / Gilin,
Debra / White, Judith B. (2008): Why it pays

to get inside the head of your opponent: The
differential effects of perspective taking and
empathy in negotiations. In: Psychological science
19, H.4, S.378-384. https://doi.org/10.1111/
j.1467-9280.2008.02096.x

Literatur

Galinsky, Adam D. / Mussweiler, Thomas (2001):
First offers as anchors: The role of perspective-
taking and negotiator focus. In: Journal of
Personality and Social Psychology 81, H.4,
S.657-669. https://doi.org/10.1037/0022-
3514.81.4.657

Galinsky, Adam D. / Schaerer, Michael / Magee,
Joe C. (2017): The four horsemen of power at
the bargaining table. In: Journal of Business

& Industrial Marketing 32, H. 4, S.606-611.
https://doi.org/10.1108/JBIM-10-2016-0251

Geare, Alan / Edgar, Fiona / McAndrew, lan
(2009): Workplace values and beliefs: an
empirical study of ideology, high commitment
management and unionisation. In: The
International Journal of Human Resource
Management 20, H.5, S.1146-1171.
https://doi.org/10.1080/09585190902850331

Geiger, Ingmar (2017): A model of negotiation
issue—based tactics in business-to-business sales
negotiations. In: Industrial Marketing
Management 64, S.91-106. https://doi.
org/10.1016/j.indmarman.2017.02.003

Gentner, Dedre / Loewenstein, Jeffrey /
Thompson, Leigh (2003): Learning and transfer:
A general role for analogical encoding. In: Journal
of Educational Psychology 95, H. 2, S.393-408.
https://doi.org/10.1037/0022-0663.95.2.393

Giebels, Ellen / de Dreu, Carsten K. W. / van de
Vliert, Evert (2000): Interdependence in
negotiation: effects of exit options and social
motive on distributive and integrative negotiation.
In: European Journal of Social Psychology 30,
H.2, S.255-272. https://doi.org/10.1002/
(SICI)1099-0992(200003/04)30:2%3C255::AID-
EJSP991%3E3.0.CO;2-7

Gioia, Dennis A. / Corley, Kevin G. / Hamilton,
Aimee L. (2013): Seeking qualitative rigor in
inductive research: Notes on the Gioia
methodology. In: Organizational Research
methods 16, H. 1, S.15-31.
https://doi.org/10.1177/1094428112452151

69


https://doi.org/10.1037/h0061470
https://doi.org/10.1257/002205102320161311
https://doi.org/10.1002/bs.3830150209
https://doi.org/10.1007/s10551-008-9975-x
https://doi.org/10.1177/0146167205276429
https://doi.org/10.1111/j.1467-9280.2008.02096.x
https://doi.org/10.1111/j.1467-9280.2008.02096.x
https://doi.org/10.1037/0022-3514.81.4.657
https://doi.org/10.1037/0022-3514.81.4.657
https://doi.org/10.1108/JBIM-10-2016-0251
https://doi.org/10.1080/09585190902850331
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2017.02.003
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2017.02.003
https://doi.org/10.1037/0022-0663.95.2.393
https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-0992(200003/04)30:2%3C255::AID-EJSP991%3E3.0.CO;2-7
https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-0992(200003/04)30:2%3C255::AID-EJSP991%3E3.0.CO;2-7
https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-0992(200003/04)30:2%3C255::AID-EJSP991%3E3.0.CO;2-7
https://doi.org/10.1177/1094428112452151

Mindset-orientierte Verhandlungstrainings fiir Gewerkschaften

Glaser, Barney G. / Strauss, Anselm L. (1967):
Discovery of Grounded Theory: Strategies for
Qualitative Research. New Brunswick, NJ: Aldine
Transaction.

Glaub, Matthias E. / Frese, Michael / Fischer,
Sebastian / Hoppe, Maria (2014): Increasing
personal initiative in small business managers

or owners leads to entrepreneurial success:

A theory-based controlled randomized field
intervention for evidence-based management. In:
Academy of Management Learning & Education
13, H.3, S.354-379.
https://doi.org/10.5465/amle.2013.0234

Gollwitzer, Mario / Jager, Reinhold S. (2009):
Evaluation kompakt. Weinheim/Basel: Beltz.

Gollwitzer, Peter M. (1990): Action phases and
mind-sets. In: Higgins, E. Tory / Sorrentino,
Richard M. (Hrsg.): Handbook of motivation and
cognition: Foundations of social behavior 2,
S.53-92.

Gollwitzer, Peter M. (2012): Mindset theory of
action phases. In: van Lange, Paul A. M. /
Kruglanski, Arie W. / Higgins, E. Tory (Hrsg.):
Handbook of theories of social psychology 1,
S.526-545.

Guest, Greg / Bunce, Arwen / Johnson, Laura
(2006): How Many Interviews Are Enough? An
Experiment with Data Saturation and Variability.
In: Field Methods 18, H. 1, S.59-82.
https://doi.org/10.1177/1525822X05279903

Gunia, Brian C. (2019): Ethics in Negotiation:
Causes and Consequences. In: Academy of
Management Perspectives 33, H. 1, S.3-11.
https://doi.org/10.5465/amp.2018.0043

Gunia, Brian C. / Brett, Jeanne M. /
Nandkeolyar, Amit K. / Kamdar, Dishan (2011):
Paying a price: Culture, trust, and negotiation
consequences. In: Journal of Applied Psychology
96, H.4, S.774-789. https://psycnet.apa.org/doi/
10.1037/a0021986

70

Giith, Werner / Schmittberger, Rolf / Schwarze,
Bernd (1982): An experimental analysis of
ultimatum bargaining. In: Journal of Economic
Behavior & Organization 3, H.4, S.367-388.
https://doi.org/10.1016/0167-2681(82)90011-7

Hayter, Susan / Fashoyin, Tayo / Kochan,
Thomas A. (2011): Review essay: Collective
bargaining for the 21st century. In: Journal of
Industrial Relations 53, H.2, S.225-247.
https://doi.org/10.1177/0022185610397144

Heckhausen, Heinz / Gollwitzer, Peter M. (1987):
Thought contents and cognitive functioning in
motivational versus volitional states of mind. In:
Motivation and Emotion 11, H.2, S.101-120.
https://doi.org/10.1007/BF00992338

Hofmann, Thorsten (2018): Das FBI-Prinzip:
Verhandlungstaktiken fiir Gewinner. Miinchen:
Ariston.

House, Robert J. (1975): Ugli orange exercise.
In: Hall, Douglas T. / Bowen, Donald. D. / Lewicki,
Roy. J. / Hall, Francine S. (Hrsg.): Experiences in
management and organizational behavior.
Chicago: St. Clair Press.

Hiiffmeier, Joachim / Freund, Philipp Alexander /
Zerres, Alfred / Backhaus, Klaus / Hertel, Guido
(2014): Being Tough or Being Nice? A Meta-
Analysis on the Impact of Hard- and Softline
Strategies in Distributive Negotiations. In: Journal
of Management 40, H. 3, S.866-892.
https://doi.org/10.1177/0149206311423788

Hiiffmeier, Joachim / Zerres, Alfred / Freund,
Philipp Alexander / Backhaus, Klaus / Trotschel,
Roman / Hertel, Guido (2019): Strong or Weak
Synergy? Revising the Assumption of Team-
Related Advantages in Integrative Negotiations.
In: Journal of Management 45, H.7, S.2721-
2750. https://doi.org/10.1177/0149206318770245


https://doi.org/10.5465/amle.2013.0234
https://doi.org/10.1177/1525822X05279903
https://doi.org/10.5465/amp.2018.0043
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/a0021986
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/a0021986
https://doi.org/10.1016/0167-2681(82)90011-7
https://doi.org/10.1177/0022185610397144
https://doi.org/10.1007/BF00992338
https://doi.org/10.1177/0149206311423788
https://doi.org/10.1177/0149206318770245

Insko, Chester A. / Schopler, John / Gaertner,
Lowell / Wildschut, Tim / Kozar, Robert / Pinter,
Brad / Finkel, Eli J. / Brazil, Donna M. / Cecil,
Candy L. / Montoya, Matthew R. (2001):
Interindividual-intergroup discontinuity reduction
through the anticipation of future interaction. In:
Journal of Personality and Social Psychology 80,
H.1,8.95-111.
https://doi.org/10.1037/0022-3514.80.1.95

Kanning, Uwe Peter (2014): Prozess und
Methoden der Personalentwicklung. In: Schuler,
Heinz / Kanning, Uwe Peter (Hrsg.): Lehrbuch der
Personalpsychologie. 3. Aufl., S.501-562.

Kemp, Katherine E. / Smith, William P. (1994):
Information exchange, toughness, and integrative
bargaining: the roles of explicit cues and
perspective-taking. In: International Journal of
Conflict Management 5, H. 1, S.5-21.
https://doi.org/10.1108/eb022734

Kennedy, Fiona / Carroll, Brigid / Francoeur,
Joline (2013): Mindset Not Skill Set: Evaluating
in New Paradigms of Leadership Development.
In: Advances in Developing Human Resources 15,
H.1, S.10-26.
https://doi.org/10.1177/1523422312466835

Kimmel, Melvin J. / Pruitt, Dean G. / Magenau,
John M. / Konar-Goldband, Ellen / Carnevale,
Peter J. D. (1980): Effects of trust, aspiration,
and gender on negotiation tactics. In: Journal of
Personality and Social Psychology 38, H.1,
S.9-22. https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/
0022-3514.38.1.9

Kirkpatrick, Donald L. (1967): Evaluation of
training. In: Craig, Robert L. / Bittel, Lester R.
(Hrsg.): Training and development handbook. New
York: McGraw-Hill, S. 35-56.

Kolb, Alice Y./ Kolb, David A. (2005): Learning
Styles and Learning Spaces: Enhancing
Experiential Learning in Higher Education. In:

Academy of Management Learning & Education 4,

H.2,S.193-212.
https://doi.org/10.5465/amle.2005.17268566

Literatur

Kolodziej, Richard / Hesse, Friedrich W. /
Engelmann, Tanja (2016): Improving negotiations
with bar charts: The advantages of priority
awareness. In: Computers in Human Behavior 60,
S.351-360.
https://doi.org/10.1016/j.chb.2016.02.079

Kong, Dejun Tony / Dirks, Kurt T. / Ferrin, Donald
L. (2014): Interpersonal Trust within Negotiations:
Meta-Analytic Evidence, Critical Contingencies,
and Directions for Future Research. In: Academy
of Management Journal 57, H.5, S. 1235-1255.
https://doi.org/10.5465/amj.2012.0461

Kray, Laura J. / Thompson, Leigh / Lind, E. Allan
(2005): It's a Bet! A Problem-Solving Approach
Promotes the Construction of Contingent
Agreements. In: Personality and Social Psychology
Bulletin 31, H.8, S.1039-1051.
https://doi.org/10.1177/0146167204274099

Kurtzberg, Terri R. (1998): Creative Thinking,

a Cognitive Aptitude, and Integrative Joint Gain:
A Study of Negotiator Creativity. In: Creativity
Research Journal 11, H.4, S.283-293.
https://doi.org/10.1207/s15326934crj1104_2

Lax, David A. / Sebenius, James K. (1986):
The Manager as Negotiator: Bargaining for
Cooperation and Competitive Gain. New York /
London: Free Press / Collier Macmillan.

Leonardelli, Geoffrey J. / Gu, Jun / McRuer,
Geordie / Medvec, Victoria Husted / Galinsky,
Adam D. (2019): Multiple equivalent
simultaneous offers (MESOs) reduce the
negotiator dilemma: How a choice of first offers
increases economic and relational outcomes. In:
Organizational Behavior and Human Decision
Processes 152, S.64-83.
https://doi.org/10.1016/j.0bhdp.2019.01.007

Lewicki, Roy J. (2014): Teaching negotiation:

The state of the practice. In: Ayoko, Oluremi B. /
Ashkanasy, Neal M. / Jehn, Karen A. (Hrsg.):
Handbook of Conflict Management Research.
Cheltenham: Edward Elgar Publishing, S.493-508.
https://doi.org/10.4337/9781781006948.00042

Lewicki, Roy J. / Barry, Bruce / Saunders, David

M. (2010): Negotiation, 6. Aufl., Boston:
McGraw-Hill.

n


https://doi.org/10.1037/0022-3514.80.1.95
https://doi.org/10.1108/eb022734
https://doi.org/10.1177/1523422312466835
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0022-3514.38.1.9
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0022-3514.38.1.9
https://doi.org/10.5465/amle.2005.17268566
https://doi.org/10.1016/j.chb.2016.02.079
https://doi.org/10.5465/amj.2012.0461
https://doi.org/10.1177/0146167204274099
https://doi.org/10.1207/s15326934crj1104_2
https://doi.org/10.1016/j.obhdp.2019.01.007
https://doi.org/10.4337/9781781006948.00042

Mindset-orientierte Verhandlungstrainings fiir Gewerkschaften

Lincoln, Yvonna S./ Guba, Egon G. (1986): But
is it rigorous? Trustworthiness and authenticity
in naturalistic evaluation. In: New Directions for
Program Evaluation, H. 30, S.73-84.
https://doi.org/10.1002/ev.1427

Loewenstein, Jeffrey / Thompson, Leigh /
Gentner, Dedre (1999): Analogical encoding
facilitates knowledge transfer in negotiation.

In: Psychonomic Bulletin & Review 6, H. 4,
S.586-597. https://doi.org/10.3758/BF03212967

Loschelder, David D. / Friese, Malte / Trétschel,
Roman (2017): How and why precise anchors
distinctly affect anchor recipients and senders.
In: Journal of Experimental Social Psychology 70,
S.164-176.
https://doi.org/10.1016/j.jesp.2016.11.001

Loschelder, David D. / Stuppi, Johannes /
Trotschel, Roman (2014): “€ 14,875?1": Precision
Boosts the Anchoring Potency of First Offers. In:
Social Psychological and Personality Science 5,
H.4,S.491-499.
https://doi.org/10.1177/1948550613499942

Lu, Li / Yuan, Y. Connie / McLeod, Poppy Lauretta
(2012): Twenty-Five Years of Hidden Profiles in
Group Decision Making: A Meta-Analysis. In:
Personality and Social Psychology Review 16,

H.1, S.54-75. https://doi.org/10.1177/
1088868311417243

Majer, Johann M. / Barth, Matthias / Zhang,
Hong / van Treek, Marie / Trotschel, Roman
(2021): Resolving Conflicts Between People

and Over Time in the Transformation Toward
Sustainability: A Framework of Interdependent
Conflicts. In: Frontiers in Psychology 12, 623757.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.623757

Majer, Johann M. / Trotschel, Roman / Antoni,
C.H. (0.J.): Rookies as risk: The relationship
between professional experience and ethically
questionable bargaining tactics [im Erscheinen].

72

Majer, Johann M. / Trotschel, Roman / Galinsky,
Adam D. / Loschelder, David. D. (2020): Open

to offers, but resisting requests: How the framing
of anchors affects motivation and negotiated
outcomes. In: Journal of Personality and Social
Psychology 119, H. 3, S.582-599.
https://doi.org/10.1037/pspi0000210

Malhotra, Deepak (2005): Hamilton Real Estate.
Harvard Business School. www.hbs.edu/faculty/
Pages/item.aspx?num=38440 (Abruf am
11.3.2024).

Malhotra, Deepak / Bazerman, Max (2007):
Negotiation genius: How to overcome obstacles
and achieve brilliant results at the bargaining
table and beyond. New York: Bantam.

Mann, Michel / Warsitzka, Marco / Hiiffmeier,
Joachim / Trotschel, Roman (2023): United we
stand: a principle-based negotiation training for
collective bargaining. In: International Journal of
Conflict Management 35, H.2, S.427-452.
https://doi.org/10.1108/IJCMA-05-2023-0088

Mann, Michel / Warsitzka, Marco / Zhang,
Hong / Hiiffmeier, Joachim / Trotschel, Roman
(2022): When control does not pay off: The
dilemma between trade-off opportunities and
budget restrictions in B2B negotiations. In:
Negotiation and Conflict Management Research
15, H.4, S.240-263.
https://doi.org/10.34891/20220406-431

Mannix, Elizabeth A. / Thompson, Leigh L./
Bazerman, Max H. (1989): Negotiation in small
groups. In: Journal of Applied Psychology 74,
H.3, S.508-517.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.74.3.508

Marbe, Karl (1915): Fortschritte der Psychologie
und ihrer Anwendungen. Leipzig: B. G. Teubner.

Marshak, Robert J. /Grant, David (2008):
Transforming talk: The interplay of discourse,
power, and change. In: Organization Development
Journal 26, H.3, S.33-40.


https://doi.org/10.1002/ev.1427
https://doi.org/10.3758/BF03212967
https://doi.org/10.1016/j.jesp.2016.11.001
https://doi.org/10.1177/1948550613499942
https://doi.org/10.1177/1088868311417243
https://doi.org/10.1177/1088868311417243
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.623757
https://doi.org/10.1037/pspi0000210
http://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=38440
http://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=38440
https://doi.org/10.1108/IJCMA-05-2023-0088
https://doi.org/10.34891/20220406-431
https://doi.org/10.1037/0021-9010.74.3.508

McAdoo, Bobbi / Manwaring, Melissa (2009):
Teaching for Implementation: Designing
Negotiation Curricula to Maximize Long-Term
Learning. In: Negotiation Journal 25, H.2,
S.195-215. https://doi.org/10.1111/j.1571-
9979.2009.00220.x

McGuire, Stephen J. J. / Reilly, Peter / Zhang,
Yang / Mahdavian, Bahram / Prabhu, Veena
(2020): Teaching win-win negotiation skills to
MBAs: A quasi-experimental examination of a
social-exchange based pedagogical approach. In:
Journal of Organizational Behavior Education 13,
S.169-204. https://scholarship.law.tamu.edu/
facscholar/1479/ (Abruf am 2.5.2024).

McKersie, Robert / Cutcher-Gershenfeld, Joel
(2009): Labor-Management Relations:

Understanding and Practicing Effective Negotiations.

In: Negotiation Journal 25, H.4, S.499-514,
https://doi.org/10.1111/j.1571-9979.2009.00241.x

McKersie, Robert / Walton, Richard (1992):

A retrospective on the behavioral theory of labor
negotiations. In: Journal of Organizational
Behavior 13, H.3, S.277-285.
https://www.jstor.org/stable/2

Menkel-Meadow, Carrie (2009): Chronicling

the Complexification of Negotiation Theory and
Practice. In: Negotiation Journal 25, H. 4,
S.415-429.
https://doi.org/10.1111/j.1571-9979.2009.00236.x

Mittag, Waldemar / Hager, Willi (2000): Ein
Rahmenkonzept zur Evaluation psychologischer
InterventionsmaBnahmen. In: Hager, Willi / Patry,
Jean-Luc / Brezing, Hermann (Hrsg.): Evaluation
psychologischer Interventionsmalnahmen. Bern:
Huber, S.102-128.

Moran, Simone / Ritov, llana (2002): Initial
perceptions in negotiations: evaluation and
response to ‘logrolling offers. In: Journal of
Behavioral Decision Making 15, H.2, S.101-124.
https://doi.org/10.1002/bdm.405

Movius, Hal (2008): The effectiveness of
negotiation training. In: Negotiation Journal 24,
H.4, §.509-531. https://doi.org/10.1111/
j.1571-9979.2008.00201.x

Literatur

Nadler, Janice / Thompson, Leigh / van Boven,
Leaf (2003): Learning negotiation skills: Four
models of knowledge creation and transfer.

In: Management Science 49, H.4, S.529-540.
https://doi.org/10.1287/mnsc.49.4.529.14431

0'Kane, Paula / Smith, Anne / Lerman, Michael
P. (2021): Building Transparency and
Trustworthiness in Inductive Research Through
Computer-Aided Qualitative Data Analysis
Software. In: Organizational Research Methods
24,H.1,S.104-139.
https://doi.org/10.1177/1094428119865016

Pinkley, Robin L./ Neale, Margaret A. / Bennett,
Rebecca J. (1994): The Impact of Alternatives

to Settlement in Dyadic Negotiation. In:
Organizational Behavior and Human Decision
Processes 57, H. 1, S.97-116.
https://doi.org/10.1006/0bhd.1994.1006

Pruitt, Dean G. / Carnevale, Peter (1993):
Negotiation in social conflict. Maidenhead: Open
University Press.

Raiffa, Howard (1982): The art and science of
negotiation. Cambridge, MA: Harvard University
Press.

Rucker, Derek D. / Galinsky, Adam D. (2016):
Growing beyond growth: Why multiple mindsets
matter for consumer behavior. In: Journal of
Consumer Psychology 26, H. 1, S. 161-164.
https://doi.org/10.1016/j.jcps.2015.06.009

Schneider, Andrea K. (2012): Teaching a new
negotiation skills paradigm. In: Washington
University Journal of Law & Policy 39, H. 1,
S.13-38.

Schranner, Matthias (2001): Verhandeln im
Grenzbereich. Strategien und Taktiken fiir
schwierige Félle. Berlin: Econ.

Schreier, Margrit (2014): Varianten qualitativer
Inhaltsanalyse. Ein Wegweiser im Dickicht der
Begrifflichkeiten. In: Forum Qualitative Sozial-
forschung 15, H. 1.
https://doi.org/10.17169/FQS-15.1.2043

73


https://doi.org/10.1111/j.1571-9979.2009.00220.x
https://doi.org/10.1111/j.1571-9979.2009.00220.x
https://scholarship.law.tamu.edu/facscholar/1479/
https://scholarship.law.tamu.edu/facscholar/1479/
https://doi.org/10.1111/j.1571-9979.2009.00241.x
https://www.jstor.org/stable/2
https://doi.org/10.1111/j.1571-9979.2009.00236.x
https://doi.org/10.1002/bdm.405
https://doi.org/10.1111/j.1571-9979.2008.00201.x
https://doi.org/10.1111/j.1571-9979.2008.00201.x
https://doi.org/10.1287/mnsc.49.4.529.14431
https://doi.org/10.1177/1094428119865016
https://doi.org/10.1006/obhd.1994.1006
https://doi.org/10.1016/j.jcps.2015.06.009
https://doi.org/10.17169/FQS-15.1.2043

Mindset-orientierte Verhandlungstrainings fiir Gewerkschaften

Sebenius, James K. (1983): Negotiation
arithmetic: adding and subtracting issues and
parties. In: International Organization 37,
H.2, S.281-316.
https://doi.org/10.1017/S002081830003438X

Sebenius, James K. (2017): BATNAs in
negotiation: Common errors and three kinds of
“no”. In: Negotiation Journal 33, H. 2, S.89-99.
https://doi.org/10.1111/nejo.12176

Stasser, Garold / Stewart, Dennis (1992):
Discovery of hidden profiles by decision-making
groups: Solving a problem versus making a
judgment. In: Journal of Personality and Social
Psychology 63, H.3, S.426-434.
https://doi.org/10.1037/0022-3514.63.3.426

Strack, Fritz / Mussweiler, Thomas (1997):
Explaining the enigmatic anchoring effect:
Mechanisms of selective accessibility. In: Journal
of Personality and Social Psychology 73, H.3,
S.437-446.
https://doi.org/10.1037/0022-3514.73.3.437

Strathman, Alan / Gleicher, Faith / Boninger,
David S./ Edwards, C. Scott (1994): The
consideration of future consequences: Weighing
immediate and distant outcomes of behavior. In:
Journal of Personality and Social Psychology 66,
H.4, S.742-752.
https://doi.org/10.1037/0022-3514.66.4.742

Thompson, Leigh (1990): Negotiation behavior
and outcomes: Empirical evidence and theoretical
issues. In: Psychological Bulletin 108, H.3,
S.515-532.
https://doi.org/10.1037/0033-2909.108.3.515

Thompson, Leigh (1991): Information exchange
in negotiation. In: Journal of Experimental Social
Psychology 27, H.2, S.161-179.
https://doi.org/10.1016/0022-1031(91)90020-7

Thompson, Leigh (2015): The mind and heart of
the negotiator. 6. Aufl., Boston: Pearson.

74

Thompson, Leigh / Gentner, Dedre / Loewen-
stein, Jeffrey (2000): Avoiding missed
opportunities in managerial life: Analogical
training more powerful than individual case
training. In: Organizational Behavior and Human
Decision Processes 82, H.1, S.60-75.
https://doi.org/10.1006/0bhd.2000.2887

Thompson, Leigh / Hastie, Reid (1990): Social
perception in negotiation. In: Organizational
Behavior and Human Decision Processes 47,
H.1,S.98-123.
https://doi.org/10.1016/0749-5978(90)90048-E

Thompson, Leigh L. / Mannix, Elizabeth A. /
Bazerman, Max H. (1988): Group negotiation:
Effects of decision rule, agenda, and aspiration.
In: Journal of Personality and Social Psychology
54, H.1, S.86-95. https://psycnet.apa.org/doi/
10.1037/0022-3514.54.1.86

Tinsley, Catherine H./ 0’Connor, Kathleen M. /
Sullivan, Brandon A. (2002): Tough guys finish
last: the perils of a distributive reputation. In:
Organizational Behavior and Human Decision
Processes 88, H. 2, S.621-642.
https://doi.org/10.1016/S0749-5978(02)00005-5

Trotschel, Roman / Biindgens, Silke / Hiiffmeier,
Joachim / Loschelder, David D. (2013):
Promoting prevention success at the bargaining
table: Regulatory focus in distributive negotiations.
In: Journal of Economic Psychology 38, S. 26-39.
https://doi.org/10.1016/j.joep.2012.03.006

Trotschel, Roman / Gollwitzer, Peter M. (2007):
Implementation intentions and the willful pursuit
of prosocial goals in negotiations. In: Journal of
Experimental Social Psychology 43, H.4,
S.579-598.
https://doi.org/10.1016/j.jesp.2006.06.002

Trotschel, Roman / Hohne, Benjamin P. / Peifer,
Corinna / Majer, Johann M. / Loschelder, David
D. (2014): Resource Oriented Negotiations (RON):
A Framework for Research and Application
[Konferenzbeitrag auf der International
Assaciation for Conflict Management].


https://doi.org/10.1017/S002081830003438X
https://doi.org/10.1111/nejo.12176
https://doi.org/10.1037/0022-3514.63.3.426
https://doi.org/10.1037/0022-3514.73.3.437
https://doi.org/10.1037/0022-3514.66.4.742
https://doi.org/10.1037/0033-2909.108.3.515
https://doi.org/10.1016/0022-1031(91)90020-7
https://doi.org/10.1006/obhd.2000.2887
https://doi.org/10.1016/0749-5978(90)90048-E
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0022-3514.54.1.86
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0022-3514.54.1.86
https://doi.org/10.1016/S0749-5978(02)00005-5
https://doi.org/10.1016/j.joep.2012.03.006
https://doi.org/10.1016/j.jesp.2006.06.002

Trotschel, Roman / Hiiffmeier, Joachim /
Loschelder, David D. (2010): When yielding
pieces of the pie is not a piece of cake:
Identity-based intergroup effects in negotiations.
In: Group Processes & Intergroup Relations 13,
H.6, S.741-763.
https://doi.org/10.1177/1368430210374608

Trotschel, Roman / Hiiffmeier, Joachim /
Loschelder, David D. / Schwartz, Katja /
Gollwitzer, Peter M. (2011): Perspective taking
as a means to overcome motivational barriers
in negotiations: When putting oneself into the
opponent’s shoes helps to walk toward
agreements. In: Journal of Personality and
Social Psychology 101, H.4, S.771-790.
https://doi.org/10.1037/a0023801

Trotschel, Roman / Loschelder, David D. /
Hdhne, Benjamin P./ Majer, Johann M. (2015):
Procedural frames in negotiations: How offering
my resources Versus requesting yours impacts
perception, behavior, and outcomes. In: Journal
of Personality and Social Psychology 108, H.3,
S.417-435.
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/pspi0000009

Trotschel, Roman / van Treek, Marie / Heyden-
bluth, Caroline / Zhang, Kai / Majer, Johann M.
(2022): From claiming to creating value: The
psychology of negotiations on common resource
dilemmas. In: Sustainability 14, H.9, S.5257.
https://doi.org/10.3390/su14095257

Trump, Donald J. / Schwartz, Tony (1987):
Trump: The Art of the Deal. New York: Random
House.

Tversky, Amos / Kahneman, Daniel (1981):
The framing of decisions and the psychology of
choice. In: Science 211, S.453-458.
https://doi.org/10.1126/science.7455683

Tzafrir, Shay S./ Sanchez, Rudolph Joseph /
Tirosh-Unger, Keren (2012): Social Motives and

Trust: Implications for Joint Gains in Negotiations.

In: Group Decision and Negotiation 21, H.6,
S.839-862.
https://doi.org/10.1007/s10726-011-9252-8

Literatur

Ury, William L. / Brett, Jeanne M. / Goldberg,
Stephen B. (1988): Getting Disputes Resolved:
Designing Systems to Cut the Costs of Conflict.
1. Aufl., San Francisco: Jossey-Bass.

Voss, Chris / Raz, Tahl (2017): Kompromisslos
verhandeln: Die Strategien und Methoden des
Verhandlungsfiihrers des FBI. Miinchen: Redline.

Wade-Benzoni, Kimberly A. (1999): Thinking
About the Future: An Intergenerational
Perspective on the Conflict and Compatibility
Between Economic and Environmental Interests.
In: American Behavioral Scientist 42, H.8,
S.1393-1405. https://doi.org/10.1177/
00027649921954912

Wade-Benzoni, Kimberly A. / Hernandez,
Morela / Medvec, Victoria / Messick, David
(2008): In fairness to future generations: The
role of egocentrism, uncertainty, power, and
stewardship in judgments of intergenerational
allocations. In: Journal of Experimental Social
Psychology 44, H.2, S.233-245.
https://doi.org/10.1016/j.jesp.2007.04.004

Walton, Richard E. / Cutcher-Gershenfeld,
Joel / McKersie, Robert B. (2000): Strategic
Negotiations: A Theory of Change in Labor-
management Relations. Ithaka, NY: Cornell
University Press.

Walton, Richard E. / McKersie, Robert B. (1965):
A behavioral theory of labor negotiations. New
York: McGraw-Hill.

Wegmann, Jiirgen / Zilkens, Hubertus /
Zeibig, Dieter (2009): Der ehrbare Kaufmann:
Leistungsfaktor Vertrauen — Kostenfaktor
Misstrauen. KoIn: Bank-Verlag Medien.

Weingart, Laurie R. / Bennett, Rebecca J. /
Brett, Jeanne M. (1993): The impact of
consideration of issues and motivational
orientation on group negotiation process and
outcome. In: Journal of Applied Psychology 78,
H.3, S.504-517. https://psycnet.apa.org/
doi/10.1037/0021-9010.78.3.504

75


https://doi.org/10.1177/1368430210374608
https://doi.org/10.1037/a0023801
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/pspi0000009
https://doi.org/10.3390/su14095257
https://doi.org/10.1126/science.7455683
https://doi.org/10.1007/s10726-011-9252-8
https://doi.org/10.1177/00027649921954912
https://doi.org/10.1177/00027649921954912
https://doi.org/10.1016/j.jesp.2007.04.004
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.78.3.504
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.78.3.504

Wening, Stefanie / Keith, Nina / Abele, Andrea
E. (2016): High construal level can help
negotiators to reach integrative agreements:

The role of information exchange and judgement
accuracy. In: British Journal of Social Psychology
55, H.2, S.206-226.
https://doi.org/10.1111/bjs0.12130

White, Sally Blount / Neale, Margaret A. (1994):
The Role of Negotiator Aspirations and Settlement
Expectancies in Bargaining Outcomes. In:
Organizational Behavior and Human Decision
Processes 57, H.2, S.303-317.
https://doi.org/10.1006/0bhd.1994.1017

Yukl, Gary A. (1974a): Effects of situational
variables and opponent concessions on a
bargainer’s perception, aspirations, and
concessions. In: Journal of Personality and
Social Psychology 29, H. 2, S.227-236.
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/h0036013

76

Yukl, Gary (1974b): Effects of the opponent’s
initial offer, concession magnitude and concession
frequency on bargaining behavior. In: Journal of
Personality and Social Psychology 30, H.3,
S.323-335.
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/h0036895

Zerres, Alfred / Hiiffmeier, Joachim / Freund,
Philipp Alexander / Backhaus, Klaus / Hertel,
Guido (2013): Does it take two to tango?
Longitudinal effects of unilateral and bilateral
integrative negotiation training. In: Journal of
Applied Psychology 98, S.478-491.
https://doi.org/10.1037/a0032255

Zhang, Kai / Zhang, Hong / Aaldering, Hillie /
Majer, Johann M. / Trotschel, Roman (0.J.):
Thinking Beyond the Negotiation Table: Impacts
of Externalities on Negotiators’ Perceptions,
Behaviors, and Outcomes [im Erscheinen].


https://doi.org/10.1111/bjso.12130
https://doi.org/10.1006/obhd.1994.1017
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/h0036013
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/h0036895
https://doi.org/10.1037/a0032255

ANHANG: STRUKTUR DES INTERVIEWLEITFADENS

Der Aufbau des Interviewleitfadens ist durch folgende Struktur gekennzeichnet:

1. Einfithrung und Erliuterung des Ablaufs der Befragung

2. Einholen des Einverstindnisses mit der Aufzeichnung der Befragung und
der Nutzung von Zitaten der befragten Person

3. Erhebung allgemeiner Informationen (z. B. demografische Daten, Berufs-
und Verhandlungserfahrung, Informationen zur Organisation)

4. Situative Befragung zu besonders erfolgreichen und wenig erfolgreichen
Verhandlungen auf Basis der Methode der kritischen Ereignisse (Critical
Incident Technique — CIT; Flanagan 1954)

5. Klirung der Anforderungen an ein Verhandlungstraining aus individuel-
ler Perspektive und aus der Perspektive der Organisation (auf Basis der
Erkenntnisse aus Teil 4)

6. Bewertung der Wichtigkeit der fiinf HANSE-Prinzipien im besonderen
Kontext von Tarifverhandlungen

7. Machtmittel in Tarifverhandlungen (optionaler Teil)

8. Abschluss

Teil 4 bildete das Herzstlick der Interviews. Zunichst wurden die Befragten
zu einem besonders erfolgreichen Verhandlungsfall interviewt. Danach er-
folgte die Befragung zu einem wenig erfolgreichen Verhandlungsereignis.
Die Befragung beider Fille war wie folgt strukturiert:

— Die befragten Personen wurden gebeten, sich an eine Tarifverhandlung
zu erinnern, die aus Sicht der Gewerkschaft besonders erfolgreich bzw.
wenig erfolgreich abgeschlossen wurde.

— Dann wurde der Kontext der Verhandlung geklart, darunter die Rolle der
befragten Person, der Verhandlungspartner (Mit wem wurde verhan-
delt?) und der Inhalt der Verhandlung (Woriiber wurde verhandelt?).

— Die befragten Personen beschrieben im Folgenden, welche Verhand-
lungsergebnisse erzielt wurden und worin sie die Hauptgrinde fiir den
Erfolg bzw. Misserfolg sahen.

— SchliefSlich erlduterten sie auf Basis standardisierter Fragen, was vor Be-
ginn der Verhandlung und auch wihrend der Verhandlung passierte, das
den Erfolg bzw. Misserfolg beeinflusst hat. In diesem Abschnitt kamen
zudem optionale Follow-up-Fragen zum Einsatz, die das Verstindnis von
effektiven bzw. ineffektiven Verhaltensweisen forderten.
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Mindset-orientierte Verhandlungstrainings fiir Gewerkschaften

In Teil 6 der Interviews wurden die befragten Personen gebeten, die finf
HANSE-Prinzipien entsprechend ihrer Wichtigkeit im Kontext von Tarifver-
handlungen zu bewerten. Zunachst wurde das jeweilige Prinzip vorgestellt
und erlautert. Dann erfolgte die Bewertung anhand einer funfstufigen Skala
die von ,unwichtig® (1) bis ,sehr wichtig“ (5) reichte. Die Bewertung wurde
in der Reihenfolge Hartnéckigkeit, Aufrichtigkeit, Nachhaltigkeit, Sachori-
entierung und Einfallsreichtum vorgenommen. AbschlieSend sollten die be-
fragten Personen weitere Grundprinzipien oder Leitgedanken nennen, die
sie ebenfalls als wichtig erachten.
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Gewerkschaftliche Verhandlungen haben einen entscheidenden Einfluss auf Loh-
ne, Arbeitsbedingungen und die wirtschaftliche Entwicklung von Unternehmen.
Die vorliegende Studie benennt effektive Verhaltensweisen gewerkschaftlicher
Verhandlungsfuhrung, die durch eine empirische Anforderungsanalyse gewon-
nen wurden. Die zugrunde liegenden psychologischen Prinzipien dienen zur Kon-
zeption eines Mindset-orientierten Verhandlungstrainings, das nicht nur Wissen
und Fertigkeiten vermittelt. Es zielt auch auf eine Veranderung der Grundhaltung
der Teilnehmenden, um langfristige Verhaltensanderungen zu bewirken.
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