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Die Bedingungen, unter denen Unternehmen in Deutschland ihre Leistungen anbieten, unterliegen im Kontext von Globalisierung und Digitalisierung einem rasanten Wandel. Auf diesen Wandel gilt es zu reagieren: Unternehmen müssen wendiger, flexibler und agiler werden, um vor dem Hintergrund ihrer Grundwerte Strategien und Prozesse rasch neu justieren zu können. Wandel manifestiert sich dort, wo die Interessen unterschiedlicher Akteure berührt und die jeweils bevorzugten Handlungsoptionen nicht gleichzeitig realisierbar sind oder scheinen: In der (konflikthaften) Verhandlung. Untersuchungen zum Konfliktmanagement in Unternehmen konnten nachweisen, dass Unternehmen das Instrument der Verhandlung nicht nur konstant positiv bewerten, sondern es im Einklang mit dieser positiven Bewertung auch aktiv nutzen.1 In zahlreichen Expertenrunden des Round Table Mediation und Konfliktmanagement der deutschen Wirtschaft (RTMKM) hat sich allerdings der Eindruck verfestigt, dass der zentrale Prozess des Verhandelns seiner großen wirtschaftlichen Relevanz und seiner positiven Bewertung zum Trotz häufig wenig professionell gesteuert wird. Berichtet wird von Verhandlungen, die oftmals spontan und unvorbereitet geführt werden, in denen mehr improvisiert als strukturiert agiert wird und die nur selten einer systematischen Auswertung unterzogen werden. 1



Europa-Universität Viadrina/ PricewaterhouseCoopers, Konfliktmanagement in der Wirtschaft, 2016, S. 37.



Diesem Eindruck soll in der vorliegenden Studie auf den Grund gegangen werden. Mit Unterstützung des Arbeitskreises Verhandlungsmanagement des RTMKM wurde eine breit angelegte Befragung durchgeführt, deren Ziel es war, nicht nur den Status quo der Verhandlungskompetenz in Unternehmen abzubilden, sondern auch fundierte Aussagen über die Qualifikation von Verhandlern und über den Grad der Systematik in der Herangehensweise an Verhandlungen in Unternehmen zu treffen. Zudem sollte der Mehrnutzen quantifiziert werden, den Verhandler nach ihrer Selbsteinschätzung hätten erzielen können, wenn sie besser verhandelt hätten.
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Die Studie bietet zu jedem dieser Themenblöcke konkrete Handlungsempfehlungen und schließt mit einem daraus abgeleiteten Modell ab, das den Professionalisierungsgrad von unternehmerischem Verhandlungsmanagement in Abhängigkeit von Art und Anzahl der verwirklichten Schritte aufzeigt, die notwendig sind, um ein „negotiation-wise management“ zu etablieren: eine Unternehmensführung, die sich der Relevanz wertschöpfenden Verhandelns bewusst ist, dieses Bewusstsein bei der Qualifikation ihrer Beschäftigten berücksichtigt und in die Ausgestaltung von Verhandlungsprozessen einfließen lässt.



kompetenz



12 Grad der systematischen Herangehensweise an Verhandlungen



12 Verhandlungskompetenz als Teil von Stellenbe- und -ausschreibungen



13 Existenz und Bedeutung von Zielvorgaben 13 Institutionalisierter Austausch mit Vorgesetzten



14 Systematisches Verhandlungsmanagement 16 Von der Intuition zum System



Die Herausgeber wünschen Ihnen eine interessante Lektüre dieser Studie!



18 Literatur Frankfurt (Oder)/Oestrich-Winkel, im November 2016



19 Herausgeber In diesem Studiendokumentationsband wird aus Gründen der besseren Lesbarkeit ausschließlich die männliche Form verwendet. Sämtliche Personenbezeichnungen gelten gleichwohl für beiderlei Geschlecht.



EBS Business School / IKM



DIE STUDIE Einleitung Verhandlungen prägen das Wirtschaftsgeschehen: Legt man die Definition zugrunde, auf die sich der Arbeitskreis Verhandlungsmanagement des RTMKM einigen konnte – „eine Verhandlung ist ein Prozess, in dem zwei oder mehr Parteien mit (zumindest scheinbar) unterschiedlichen Interessen miteinander kommunizieren, um eine Einigung zu finden“2 – so ist die Ubiquität von Verhandlungsprozessen offensichtlich. In und zwischen Unternehmen finden täglich unzählige Verhandlungen statt. Es ist daher von zentralem Interesse für den Unternehmenserfolg im Allgemeinen und für die einzelne Verhandlung im Besonderen, zu erfahren, wie wirksam in Unternehmen und im Auftrag von Unternehmen verhandelt wird. Die in der vorliegenden Studie ermittelten Defizite sind die Basis für konkrete Handlungsempfehlungen zur Steigerung der Professionalität von Verhandlungen und damit für eine zielgerichtete Steigerung des Unternehmenserfolgs. Die Ermittlung des Status quo der Verhandlungspraxis in Unternehmen in Deutschland dient als Grundlage einer Weiterentwicklung und Professionalisierung von Verhandlungen und Verhandlungsmanagement. Ziel der Untersuchung ist es, insbesondere ein Bild davon zu erhalten, welchen Stellenwert Unternehmen den Verhandlungsfähigkeiten ihrer Führungskräfte und Mitarbeiter sowie dem Verhandlungsgeschehen als solchem beimessen: Wie wichtig ist es den Unternehmen, Personen mit besonderen Verhandlungsfähigkeiten einzustellen, weiter zu qualifizieren und bei ihrer anspruchsvollen Tätigkeit zu unterstützen? Auch wird der Frage nachgegangen, inwieweit Unternehmen Verhandlungen eher als punktuelle Ereignisse oder eher als Prozesse, die einer Phasenstruktur unterliegen und von zahlreichen Unwägbarkeiten geprägt sind, begreifen. Der Annahme folgend, dass Verhandler ihre Verhandlungskompetenzen überwiegend autodidaktisch erwerben und im Wege des „learning by 2



Diese Definition enthält alle Merkmale, die nach einer umfassenden Analyse von Voeth/Herbst, Verhandlungsmanagement, 2015, S. 5 ff. in den meisten Begriffsbestimmungen enthalten sind (mehrere Personen, Interaktionsprozess, gemeinsames Einigungsinteresse, unterschiedliche Verhandlungspräferenzen und Perspektive einer Einigung), und ist erweitert um die Feststellung, dass eine Unterschiedlichkeit der Interessen auch nur scheinbar vorliegen kann.



doing“ weiterentwickeln, wurde die Frage nach Verhandlungskompetenz und nach der Existenz von kompetenzfördernden Maßnahmen in Unternehmen gestellt. Um zu überprüfen, ob Verhandlungen tatsächlich eher intuitiv als planvoll geführt und wie häufig Verhandlungen systematisch ausgewertet werden, wurden zudem Fragen nach verhandlungsflankierenden Strukturen integriert. Zur Erforschung des Status quo der Verhandlungspraxis wurde ein differenzierender Ansatz gewählt: Auf der einen Seite wurden ausgewählte Kerndaten zu denjenigen Faktoren, deren Vorhandensein/Verbreitung sich objektiv feststellen lassen (z.B. Verhandlungskompetenz als Teil der Stellenbeschreibung, Existenz von Verhandlungszielvorgaben, Verhandlungsleitfäden, einer Auswertungs-/Nachbereitungssystematik, Verfügbarkeit gezielter unternehmensinterner Verhandlungskompetenzförderung, etc.) erhoben. Auf der anderen Seite wurden Wirtschaftsakteure nach ihrer subjektiven Einschätzung z. B. ihrer Verhandlungskompetenz, ihres Verhandlungserfolges und ihrer psychischen Belastung durch Verhandlungsprozesse befragt. Im Anschluss wurden die Antworten bivariat in Bezug zu den soziodemographischen Daten der Befragten (Hierarchiestufe, Mitarbeiterzahl des Unternehmens, (Aus-)Bildungsgrad) und zu den ausgewählten objektiven verhandlungsbezogenen Faktoren gesetzt. Der Fokus der Studie ist damit ein zweifacher: • Der Verhandler im Unternehmen: Bewertung der Verhandlungskompetenz durch den Verhandler selbst und Einschätzung seiner Entwicklungsmöglichkeiten • Der Stellenwert von Verhandlungen in Unternehmen: Rahmenbedingungen für erfolgreiches Verhandeln in Unternehmen in Deutschland Verhandlungskompetenz ist damit nicht allein eine individuelle Kompetenz, sondern auch eine Unternehmenskompetenz. Die Untersuchung jedes Themenkomplexes schließt mit konkreten Handlungsempfehlungen. Im letzten Kapitel der Studie werden diese Handlungsempfehlungen aufgegriffen, um daraus ein Modell zu entwickeln, das Unternehmen dabei unterstützen soll, ihr Verhandlungsmanagement schrittweise zu professionalisieren. Die Studie will so zu einer Sensibilisierung für die Bedeutung des Themas Verhandeln und zu einer Systematisierung und Professionalisierung des Verhandlungsmanagements in Unternehmen beitragen.
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Studienziel



Studienprofil



Zielsetzung der Studie ist eine Standortbestimmung zum Thema Verhandlungspraxis und Verhandlungsmanagement in Unternehmen in Deutschland. Verhandlungsmanagement, verstanden als systematische Organisation von Verhandlungen, die zumindest eine planvolle Vorbereitung, Durchführung und Auswertung umfasst, identifiziert Ansatzpunkte und bietet die Chance, mit vergleichsweise wenig Aufwand Prozesse zu beeinflussen, die direkte Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg haben.3 Entsprechend konzentriert sich die Studie auf die Untersuchung von drei Themenkomplexen:



Die vorliegende Studie wurde als anonyme Online-Befragung mit einer Feldzeit vom 9. Februar 2016 bis 9. Mai 2016 durchgeführt. 281 auswertbare Fragebögen lagen mit Fristablauf vor. Die Stichprobe umfasst einen Anteil von 42,7% weiblichen und 57,3% männlichen Teilnehmern.



• Wie ist es um die Verhandlungskompetenz von Beschäftigten in Unternehmen bestellt? (Verhandlungskompetenz im Unternehmen: Status quo) • Was tun Unternehmen zur Stärkung ihrer Verhandler-Persönlichkeiten? (Qualifikation der Verhandler) • Was tun Unternehmen zur Optimierung der Verhandlungsprozesse, in die sie eingebunden sind? (Grad der systematischen Herangehensweise an Verhandlungen) 3



Voeth/Herbst, Verhandlungsmanagement, 2015, S. VII.



Um den dieser Studie zugrundeliegenden Verhandlungsbegriff nicht bereits auf der Ebene der Definition einzuschränken, innerhalb der Umfrage aber deutlich auf den Unternehmenskontext zu fokussieren, mussten die Befragten angeben, in welchem Bereich sie schwerpunktmäßig verhandeln. Hierfür standen ihnen neben der Option „ich persönlich verhandele nicht“ (für die Personen, die diese Antwort wählten, war die Umfrage an dieser Stelle beendet) nur Verhandlungsbereiche aus dem Wirtschaftskontext4 zur Auswahl. Über die Hälfte der Teilnehmer (54,09%) haben einen kaufmännischen Berufshintergrund. Ein weiteres Drittel (34,52%) hat einen technischen, ein knappes Viertel (24,2%) einen juristischen Hintergrund. Mit nahezu 85% weisen überproportional viele Teilnehmer einen akademischen Bildungsabschluss auf. Die am stärksten vertretenen Branchen sind: Transport, Kommunikation, Energie, Elektro, Gesundheitsversorgung mit 46,98%, Dienstleistungen mit 16,73% und die Finanz-, Versicherungs- und Immobilienwirtschaft mit 7,63%. Mit Blick auf die vertretenen Unternehmensgrößen sind große Konzernund Unternehmensstrukturen deutlich überrepräsentiert, was sich aufgrund der Unterstützung der Studie durch den RTMKM und die dort vertretenen Unternehmen erklären lässt. 61,92 % der Studienteilnehmer arbeiten in Unternehmen mit mehr als 5.000 Beschäftigten, 10,68 % in Unternehmen mit 1.001 bis 5.000 Mitarbeitern und 2,85 % in Unternehmen mit 501 bis 1.000 Mitarbeitern. Das verbleibende Viertel repräsentiert Unternehmen mit weniger als 500 Mitarbeitern. Mit einem Anteil von knapp 50% der Antwortenden, die aus der ersten, zweiten oder dritten Führungsebene ihrer Unternehmen stammen, kann die Studie auch hierarchiestufenübergreifend interessante Einblicke in die Situation des Verhandlungsmanagements geben. 4



Business-to-Business, Business-to-Consumer (Privatkunde), Personalfragen, andere unternehmens-/konzerninterne Verhandlungen, andere näher zu spezifizierende Bereiche.



Studienprofil
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Beruflicher Hintergrund
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männlich



pädagogisch/ psychologisch
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sonstiges
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n = 233
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erste Führungsebene (z.B. Vorstand, Geschäftsführer, Inhaber)



21 bis 100 Mitarbeiter
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zweite Führungsebene (z.B. Bereichsvorstand, Bereichsleiter)



47,7% 28,8%
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7,1%



2,9%



61,9%



dritte Führungsebene (z.B. Abteilungsleiter, Dienststellenleiter, Teamleiter)



10,7%



101 bis 500 Mitarbeiter 501 bis 1.000 Mitarbeiter 1.001 bis 5.000 Mitarbeiter mehr als 5.000 Mitarbeiter
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Höchster Bildungsabschluss
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Knapp 60% der Befragten schätzen ihre Verhandlungskompetenz vor diesem Hintergrund als hoch oder sehr hoch ein. Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass gut 40% der Befragten, die alle angegeben hatten, dass das Führen von Verhandlungen zu ihrem Tagesgeschäft gehört, ihre Verhandlungskompetenz als mittelmäßig bzw. sogar gering ausgeprägt bewerten. In welchem Ausmaß diese Personengruppe Einigungsdimensionen verpasst, ist offen.



Verhandlungskompetenz in Unternehmen: Status quo Wenn Wirtschaftsakteure täglich mehrfach verhandeln und eine Verhandlung sich u.a. dadurch definiert, dass ihr Ausgang offen ist, dann ist die Kompetenz der Verhandler ein zentraler Faktor für die optimale Nutzung der bestehenden Verhandlungspotentiale. Dieser Faktor bestimmt darüber, ob sich die Ergebnisoffenheit der Verhandlungssituation zugunsten oder zuungunsten des Verhandlers bzw. des von ihm vertretenen Unternehmens auswirkt und ob es sich für Unternehmen lohnt, Mitarbeiter zu beschäftigen, die das Verhandeln professionell beherrschen.



Während Männer und Frauen mit einer annähernd identischen Verteilung auf diese Frage antworteten, ergeben sich interessante Unterschiede mit Blick auf die hierarchische Position der Befragten. Die Verhandlungskompetenz steigt entlang der Hierarchieebenen an, auf denen die Befragten tätig sind: Die Befragten auf der ersten Führungsebene schätzen zu deutlich über 80% ihre Verhandlungskompetenz als hoch oder sehr hoch ein, auf der zweiten Führungsebene noch zu knapp 80%. Auf der dritten Führungsebene liegt der Wert nur noch bei gut 60%; auf der Mitarbeiter-Ebene schließlich schätzen nur noch 44% der Befragten ihre Verhandlungskompetenz als hoch oder sehr hoch ein.



Subjektive Selbsteinschätzung der Verhandlungskompetenz Um einen Eindruck vom Stand der Verhandlungskompetenz in Unternehmen zu erhalten, wurden die Befragten um die subjektive Einschätzung ihrer Verhandlungskompetenz gebeten. Bei der Beantwortung der Frage sollten die Befragten eine einheitliche Vorstellung davon im Hinterkopf haben, was Verhandlungskompetenz ist. Zu diesem Zweck wurde ihnen folgende Definition vorgegeben: Verhandlungskompetenz setzt sich zusammen aus Wissen um Verhandlungssystematik/-strategie und Verhandlungserfahrung. Wie hoch schätzen Sie persönlich Ihre Verhandlungskompetenz ein?



Wenn man sich die zahlenmäßige Verteilung der Beschäftigten auf einer Hierarchiepyramide vor Augen führt, ist erkennbar, dass die Masse der Verhandlungen eher auf den unteren als auf den oberen Ebenen geführt wird. Man mag einwenden, dass die oberen Füh-
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Verhandlungskompetenz in Unternehmen: Status quo
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Verhandlungskompetenz nach Erfahrungswissen aus der Praxis
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100,0%



weiß nicht
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40,0%
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40,0%
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rungsebenen mit der Führung derjenigen Verhandlungen betraut sind, in denen es um erhebliche Werte geht. Nichtsdestotrotz ist es vor allem vor dem Hintergrund der schieren Anzahl der von Mitarbeitern geführten Verhandlungen, deren Volumen sich schnell addiert, bemerkenswert, wenn weniger als die Hälfte der Befragten auf der Mitarbeiterebene ihre Verhandlungskompetenz im hohen bzw. sehr hohen Bereich sehen. Maßnahmen zum Erwerb von Verhandlungskompetenz Der Erwerb von Verhandlungskompetenz kann durch eine Vielzahl von Maßnahmen erfolgen. Zu diesen zählen u.a. Kurse in Studium und Ausbildung, unterschiedliche themenspezifische unternehmensinterne und -externe Weiterbildungen und Mentoring-Programme und das klassische „learning by doing“. Die große Mehrheit der Befragten (54%) führt ihre Verhandlungskompetenz weniger auf Kurse in Studium und Ausbildung als auf Praxiserfahrungen im Beruf zurück. Ein hoch signifikanter starker Zusammenhang ergibt sich in dieser Hinsicht bei der Gruppe derjenigen, die ihre Verhandlungskompetenz als hoch oder sehr hoch einschätzen: Über 90% der Befragten aus dieser Gruppe geben an, ihre Verhandlungskompetenz im Wege des „learning by doing“ erworben zu haben. Wenn die große Mehrheit der Befragten ihre Verhandlungskompetenz auf „learning by doing“ zurückführt, so ist dies angesichts des niedrigen Stellenwertes von Verhandlungstrainings in den meisten Studienfächern und Ausbildungsgängen nicht weiter erstaunlich. Das im Berufsalltag Erlernte (und in der Regel nicht systematisch Reflektierte) entspricht jedoch nicht immer dem „state of the art“. Gerade im Bereich der Verhandlungsführung, die an vielen Stellen wenig ausgereift ist und in der nicht selten ein Basar-Verhandlungsstil überwiegt, kann das in der Praxis Erlernte auch schädlich sein. Insbesondere das komplexe Wechselspiel zwischen integrati-



gar nicht eher nicht



mittel



eher stark



sehr stark



weiß nicht



ven und distributiven Verhandlungssequenzen ist nicht überall bekannt oder verinnerlicht, die zielgerichtete, kriteriengeleitete Unterscheidung zwischen beiden Herangehensweisen wird selten praktiziert, wenige Verhandler bewältigen besonders herausfordernde Verhandlungssituationen intuitiv souverän und sicher – die Liste ließe sich fortsetzen. Es besteht also die Gefahr, dass „learning by doing“ als hauptsächliche Methode zum Erwerb von Verhandlungskompetenz dazu führt, dass sich bestehende fehlerhafte Muster fortschreiben, anstatt durchbrochen zu werden. Eine hieraus resultierende Empfehlung ist die Einführung von Verhandlungsleitfäden für die Stärkung von Verhandlungskompetenz im Unternehmen. Sollen darüber hinaus zur Qualifizierung von Verhandlern Verhandlungsschulungen, Mentoring-Programme, VerhandlungscoachingEinheiten etc. durchgeführt werden, die die über lange Jahre gewachsene Erwartungshaltung von Verhandlern im Unternehmen treffen, so müssen sie praxisnah ausgestaltet sein und jederzeit einen gelingenden Praxistransfer von Verhandlungswissen ermöglichen. Unternehmensexterne Weiterbildungen sind für die Gruppe mit einer hohen bis sehr hohen Selbsteinschätzung der eigenen Verhandlungskompetenz ebenfalls ein wesentlicher Faktor für die Ausbildung ihrer Verhandlungskompetenz (Zustimmungsquote ca. 50%). Kurse in Studium und Ausbildung machen demgegenüber nur gut 25% der Befragten aus dieser Gruppe für ihre hohe Verhandlungskompetenz verantwortlich. Dieser Einfluss schwindet mit zunehmendem zeitlichen Abstand zur Primärausbildung. Potenzieller Mehrnutzen durch höhere Verhandlungskompetenz Unmittelbar im Zusammenhang mit der Frage nach der Verhandlungskompetenz steht die Frage nach dem Mehrnutzen für Unternehmen, der im Falle hochkompetenten Verhandelns aus Verhandlungen generiert werden könnte.
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Verhandlungskompetenz in Unternehmen: Status quo



Da das tatsächliche Verhandlungsergebnis sich nicht zuverlässig in Bezug zu einer Vergleichsgröße setzen lässt, bleibt das bestehende Delta unbekannt.



Schwierigkeiten bei der Messung von Verhandlungserfolg bekannte Größen



unbekannte Größen Somit bleibt für eine subjektive Einschätzung, ob ein Verhandler in einer Verhandlung mehr hätte erreichen können, nur der Blick auf die vorab gesteckten Verhandlungsziele als verbleibende Bezugsgröße. theoretisch mögliches Verhandlungsziel



unbekanntes Delta



Vor dem Hintergrund vorab definierter subjektiver Verhandlungsziele sollte in der Umfrage eine Schätzung darüber abgegeben werden, wie viel Mehrnutzen in den – bezogen auf die der Befragung vorangegangenen zwölf Monate – durchgeführten Verhandlungen hätte erzielt werden können. Dabei sollten sowohl die monetären als auch die nicht-monetären Dimensionen der Verhandlungen in Betracht gezogen werden. Es liegt in der Natur subjektiver Beurteilungen, dass unterschiedliche Verhandler eine womöglich verpasste Wertschöpfungsspanne nach ein und derselben Verhandlung ganz unterschiedlich beurteilen. Das hier vorgestellte Ergebnis sollte daher mit Rücksicht auf die dieser Subjektivität geschuldeten Varianz interpretiert werden. Nichtsdestotrotz sind subjektive Einschätzungen für die Zufriedenheit der Verhandler mit den von ihnen erzielten Ergebnissen ein zuverlässiges Indiz.



Verhandlungserfolg
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teilweise unbekanntes Delta



tatsächliches Verhandlungsergebnis



subjektives Verhandlungsziel



Verhandlungserfolg in komplexen Verhandlungen ist objektiv nicht messbar. Begründet wird dies durch die beiden Bezugsgrößen – das theoretisch mögliche Verhandlungsergebnis und das subjektiv mögliche Verhandlungsergebnis: Das theoretisch mögliche Verhandlungsergebnis ist nicht bestimmbar und entfällt als Bezugsgröße, • da die Parteien den Verhandlungsspielraum der Gegenpartei nicht kennen und auch das eigene Verhandlungsziel (sollte es überhaupt definiert sein) gegenüber der Gegenseite nicht offenlegen und • da Einflussfaktoren auf den Verhandlungsablauf und das Ergebnis i.d.R. nicht umfassend bekannt und damit auch nicht quantifizierbar sind. Das subjektive Verhandlungsziel ist • selten klar definiert – wie diese Studie zeigt –, • häufig mehrdimensional und • im Verhandlungsverlauf Anpassungen unterworfen. Die obige Abbildung verdeutlicht die Probleme bei der Messung von Verhandlungserfolg.



Wenn Sie Ihre Verhandlungen der letzten 12 Monate betrachten und diese mit Ihren vorab gesteckten Zielen vergleichen, wieviel mehr Nutzen in monetärer oder nicht monetärer Dimension hätten Sie durchschnittlich erreichen können?



Die Einschätzungen der Befragten verteilen sich wie folgt: 2% der Befragten sind der Ansicht, dass sie keinerlei Mehrnutzen hätten erzielen können. Knapp 75% der Befragten geben an, dass ihre Verhandlungsergebnisse von ihren vorab gesteckten Zielen in monetärer und nicht-monetärer Hinsicht abweichen. Wenn 75% der Befragten ein Delta zwischen den von ihnen erzielten Ergebnissen und den gesteckten Verhandlungszielen sehen, dann verbirgt sich hier für Unternehmen erhebliches Erfolgspotenzial, sofern Verhandlungsziele realistisch gewählt werden. 23% der Befragten trauen sich eine Einschätzung darüber, ob sie in den Verhandlungen der letzten zwölf Monate Mehrnutzen hätten erzielen können, nicht zu. Mögliche Gründe für das Fehlen einer solchen Einschätzung sind: • Schwierigkeiten, die ggf. verpasste Wertschöpfung zu quantifizieren, • kein Erkenntnisgewinn hinsichtlich des Einigungsspielraums (offenkundig suboptimale Kommunikation in der Verhandlung), • fehlende Zielvorgaben.
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Verhandlungskompetenz in Unternehmen: Status quo



Die sorgfältige Vorbereitung einer Verhandlung umfasst die Diskussion, Identifikation und Dokumentation sowohl von Zielen (im Sinne verschiedener Zielmodelle, die mit konkreten Beträgen, Zeitpunkten etc. hinterlegt sind), als auch von Gründen, warum diese Ziele angestrebt werden sollen (in der Diktion des Harvard-Modells interessenorientierten Verhandelns5 wären dies die Interessen).6 Eine sorgfältige Verhandlungsvorbereitung verursacht Aufwand und wird deshalb nicht selten schlicht unterlassen. Die Zielvorgaben bleiben dann in der Regel sehr pauschal (z.B. „Holen Sie das Maximum für uns heraus!“) und lassen einen nachträglichen Abgleich mit dem tatsächlichen Verhandlungsergebnis nicht zu.7 Während sehr positionsorientiert formulierte Zielvorgaben (z.B. „Die Abfindung muss mindestens ein Jahresgehalt betragen!“) das erhebliche Risiko bergen, dass die Verhandler Einigungsspielräume verpassen (die Formulierung „bei der Regelung meines Ausscheidens sind mir die folgenden fünf Aspekte wichtig: ...“ hingegen würde Einigungsspielräume offen lassen), führen sehr allgemein formulierte Zielvorgaben dazu, dass die Qualität des Verhandlungsergebnisses im Nachhinein nicht bewertet werden kann. Wenn knapp ein Viertel der Verhandler keine Einschätzung dazu treffen kann, ob sie in ihren Verhandlungen Mehrnutzen hätte erzielen können, dann deutet dies stark darauf hin, dass ihre Zielvorgaben nicht praxistauglich gewesen sind. Mehrnutzen in Verhandlungen ließe sich demnach durch eine sorgfältigere Vorbereitung der Verhandlungen insbesondere mit Blick auf die Zielvorgaben nicht nur erzielen, sondern auch zuverlässiger einschätzen.



Handlungsempfehlungen 1. Mit Blick auf die Verhandlungskompetenz von Beschäftigten aller Hierarchiestufen besteht erheblicher Optimierungsbedarf. Für Beschäftigte ohne Führungsaufgaben besteht besonderer Qualifizierungsbedarf, der sich an der tatsächlichen Verhandlungsrealität orientieren muss. Verhandlungskompetenz sollte keine Elitenqualifikation sein. 2. Verhandlungskompetenz sollte nicht hauptsächlich auf „learning by doing“ zurückzuführen sein. Maßnahmen zur Förderung von Verhandlungskompetenz müssten praxisnah ausgestaltet sein, die aus der Praxis abgeleiteten Erfolgsrezepte der Verhandler müssen gezielt hinterfragt werden. 3. Verhandlungen bedürfen einer sorgfältigen Vorbereitung. Nur wer sich Verhandlungsziele setzt, kann Rechenschaft darüber ablegen, ob er diese auch erreicht hat. 4. Verhandlungsziele müssen mit Bedacht formuliert werden: Ihre Formulierung sollte so offen sein, dass sie Einigungsspielräume zulässt, und so greifbar, dass der Verhandler einschätzen kann, in welchem Maße er seine Ziele erreicht hat. Zweckmäßig ist die Formulierung verschiedener Zielmodelle, die mit konkreten Beträgen, Zeitpunkten etc. hinterlegt sind: Wer in genauer Kenntnis der für die Zielerreichung entscheidenden Motive seine Zielmodelle so durchdacht hat, dass er in der Verhandlung flexibel mit ihnen umgehen kann, verhandelt effizient. 5 6



7



Fisher/Ury/Patton, Getting to Yes, 1981. Ausführlich hierzu Schwartz/Troja, Lehrmodul 16: Verhandeln, 2010, S. 186, 189; Schwartz/Wendenburg, Verhandeln als KonfliktmanagementInstrument, 2014, S. 357, 363 ff. Differenzierend zu Verhandlungszielvorgaben Voeth/Herbst, Verhandlungsmanagement, 2015, S. 151 ff.
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die die Verhandler als schwierig wahrnehmen. Sie steigt proportional mit der Vorbereitung – auch und gerade auf schwierige Situationen.



Qualifikation der Verhandler Kompetente Verhandler, die in den Verhandlungen für ihr Unternehmen einen möglichst hohen Nutzen erzielen sollen, brauchen dafür Rückendeckung. Ein Verhandler nimmt seine Aufgabe desto motivierter wahr, je mehr er – insbesondere in schwierigen Situationen – auf die Unterstützung seines Unternehmens zurückgreifen kann. Ziel der vorliegenden Studie ist es daher auch herauszufinden, • wie gut Verhandler sich auf solche Situationen vorbereitet fühlen, • ob Verhandlungen, die sie führen müssen, sie persönlich belasten und • ob und in welcher Form die Unternehmen die Verhandlungskompetenz ihrer Beschäftigten gezielt fördern. Vorbereitung auf schwierige Verhandlungssituationen Souveränität zahlt sich in Verhandlungen vor allem in Situationen aus,



Eine ungefähre Gleichverteilung um die 50%-Marke zeigt sich bei den Antworten auf die Frage nach der Vorbereitung auf schwierige Situationen: Die eine Hälfte der Verhandler fühlt sich „eher gut“ oder sogar „sehr gut“ auf schwierige Verhandlungen vorbereitet, die andere Hälfte rangiert in dem Bereich „mittelmäßig“ bis „sehr schlecht“. Im Verhältnis zu Bildungsgrad und hierarchischer Position zeigt sich, dass sich Verhandler tendenziell umso schlechter vorbereitet fühlen je niedriger ihr Bildungsgrad bzw. ihre Hierarchiestufe ist. Persönliche Belastung durch Verhandlungen Souveränität im Umgang mit unbekannten Situationen spielt ebenfalls mit Blick auf die persönliche Belastung durch Verhandlungen eine erhebliche Rolle. Die Souveränität steigt in dem Maße, in dem die Unsicherheit sinkt und diese sinkt auch hier mit zunehmender Vorbereitung und Unterstützung.
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zweite Führungsebene (z.B. Bereichsvorstand, 3,4 Bereichsleiter) n = 29
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Hierarchieebene



Wie gut fühlen Sie sich in der Regel auf schwierige Verhandlungssituationen vorbereitet? Höchster Bildungsabschluss
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Eingeschätzte Höhe der eigenen Verhandlungskompetenz
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Gezielte Förderung von Verhandlungskompetenz durch das Unternehmen



Eingeschätzte Höhe der eigenen Verhandlungskompetenz



Fühlen Sie sich durch schwierige Verhandlungsprozesse persönlich belastet?
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Über 50% der Befragten fühlen sich durch schwierige Verhandlungsprozesse zumindest manchmal persönlich belastet; lediglich 4% der Befragten geht dies niemals so. Es wird weiterhin deutlich, dass Frauen (20,3%) sich durch schwierige Verhandlungsprozesse immer bzw. häufig stärker belastet fühlen als Männer (9%). Legt man die Selbsteinschätzung der eigenen Verhandlungskompetenz über die Frage nach der persönlichen Belastung durch schwierige Verhandlungsprozesse, dann zeigt sich, dass jeweils über 90% der Befragten, die ihre Verhandlungskompetenz als hoch oder sehr hoch bewerten, sich durch schwierige Verhandlungsprozesse nur selten bzw. manchmal persönlich belastet fühlen; nur ca. 6% dieser Personen fühlen sich häufig persönlich belastet. Demgegenüber fühlen sich in der Gruppe derjenigen, die ihre Verhandlungskompetenz für gering ausgeprägt halten, knapp 30% häufig oder immer persönlich belastet. Gezielte Förderung von Verhandlungskompetenz Dem Zusammenhang zwischen geringer Verhandlungskompetenz und hoher persönlicher Belastung durch schwierige Verhandlungsprozesse lässt sich auf der Ebene der gezielten Förderung von Verhandlungskompetenz begegnen: Etwa durch Seminare, Mentoring oder moderierten Erfahrungsaustausch. Auf die Frage nach der Förderung der Verhandlungskompetenz in ihrem Unternehmen geben zwei Drittel der Befragten an, dass ihr Unternehmen Zugang zu interner oder externer Unterstützung bei Verhandlungen ermöglicht. Allerdings geben 60% der Befragten an, dass ihr Unternehmen ihre Verhandlungskompetenz nicht gezielt fördere. In Unternehmen, in denen die Verhandlungskompetenz gezielt gefördert wird, beurteilen 77,1% der Befragten ihre Verhandlungskompetenz als (sehr) hoch, während in Unternehmen, in denen keine Förderung erfolgt, sich nur 52,5% entsprechend einschätzen. Es existiert folglich ein starker Zusammenhang zwischen einer gezielten Förderung von Verhandlungskompetenz durch das Unternehmen auf der einen und einer in dieser Hinsicht positiven Selbsteinschätzung der Beschäftigten auf der anderen Seite: Unternehmen, die gezielt in die Verhandlungskompetenz ihrer Beschäftigten investieren, können auf einen Mitarbeiterpool zurückgreifen, der sich seiner hohen Verhandlungskompetenz durchaus bewusst ist. Dies hat weitergehende Effekte: Wer sich selbst als sehr verhandlungskompetent einschätzt, erlebt schwierige Verhandlungssituationen seltener



als persönlich belastend. Eine Investition in die Verhandlungskompetenz der Beschäftigten führt darüber hinaus dazu, dass diese angstfrei in anstehende Verhandlungen gehen, anstatt diese zu meiden, und in den Verhandlungen selbst zugleich selbstsicher und flexibel auftreten können. Allerdings fühlen sich insbesondere Mitarbeiter niedriger Hierarchiestufen in der Vorbereitung auf bzw. mit schwierigen Verhandlungssituationen häufig allein gelassen. Verhandler erleben ihre Tätigkeit oft als komplex, mehrdimensional und durchaus auch persönlichkeitsgebunden: Schlechte Verhandlungsergebnisse haben einen negativen Einfluss auf das Selbstbewusstsein des Verhandlers. Wiederholen sich entsprechende Erfahrungen, so entsteht Frustration. Da die Masse der Verhandlungen eher von Mitarbeitern als von Führungskräften geführt wird, ergibt sich an dieser Stelle deutlicher Unterstützungsbedarf, wenn Unternehmen das bislang verschenkte und in der Menge erhebliche Potential an Nutzen, der aus Verhandlungen generiert werden kann, heben wollen. Mitarbeiter, die sich in Verhandlungen nicht gut begleitet fühlen und diese Erfahrung auf die Dauer als frustrierend erleben, können für Unternehmen durch die fehlende Rückendeckung im Extremfall zum Risiko werden. Da sich gleichzeitig zeigt, dass eine Vielzahl von Unternehmen ihren Beschäftigten einen Zugang zu interner oder externer Unterstützung bei Verhandlungen ermöglicht, bleibt zu klären, ob der Zugang zur Verhandlungsunterstützung nur theoretisch existiert oder er trotz Verfügbarkeit nicht adäquat genutzt wird.



Handlungsempfehlungen 1. Unternehmen sollten gezielt in die Verhandlungskompetenz ihrer Beschäftigten investieren: Mitarbeiter, die in den Genuss von Verhandlungskompetenz-Schulungen kommen, sind selbstbewusster und souveräner in der Verhandlung. 2. Jede Verhandlung birgt die Chance, Wertschöpfung zu erzielen. Unternehmen sollten ihre Verhandler nicht allein lassen: Verhandler, die im Laufe von Verhandlungsprozessen gezielte Unterstützung bspw. durch Coachingangebote erhalten, können mit schwierigen Situationen besser umgehen und fühlen sich durch schwierige Verhandlungsprozesse weniger persönlich belastet.
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Grad der systematischen Herangehensweise an Verhandlungen Neben der Investition der Unternehmen in die persönliche Verhandlungskompetenz ihrer Beschäftigten müssen Beschäftigte auch organisatorische Rahmenbedingungen vorfinden, die eine erfolgreiche Verhandlungsführung erleichtern. Um einen Eindruck davon zu gewinnen, welchen Wert Unternehmen bereits im Rekrutierungsprozess darauf legen, dass Beschäftigte gut verhandeln können, wurde ermittelt, inwieweit Verhandlungskompetenz Teil von Stellenbeschreibungen ist. Darüber hinaus wurde nach der Existenz von Verhandlungszielvorgaben gefragt und ergründet, ob während des Verhandlungsverlaufs ein regelmäßiger Austausch zwischen Verhandlern und Vorgesetzten stattfindet. Sowohl ein solcher regelmäßiger Austausch als auch eine systematische Auswertung im Nachgang von Verhandlungen können in spätere Verhandlungsprozesse beispielsweise in Form von aktualisierten Verhandlungsleitfäden eingebracht werden und somit dazu beitragen, dass Lerneffekte aus Verhandlungen erzielt werden. Die Frage nach der Zufriedenheit mit der systematischen Vorbereitung, Durchführung und Auswertung von Verhandlungen ergänzt diesen Themenkomplex. Verhandlungskompetenz als Teil von Stellenbeschreibungen Die explizite Erwähnung von Verhandlungskompetenz in Stellenbeschreibungen mutet zunächst vernachlässigbar an. Die nachfolgenden Ergebnisse deuten jedoch darauf hin, dass eine explizite Erwähnung in Stellenbeschreibungen zu einem erhöhten Bewusstsein für die Notwendigkeit einer adäquaten Verhandlungskompetenz sowohl im Unternehmen als auch bei Bewerbern führt. Bei knapp 40% der Befragten ist Verhandlungskompetenz weder explizit noch implizit Teil der Stellenbeschreibung. Aufschlussreich ist der Abgleich mit den Befragungsergebnissen zur Selbsteinschätzung der Verhandlungskompetenz: Diejenigen 60% der Befragten, in deren Stellenbeschreibung Verhandlungskompetenz implizit oder explizit vorausgesetzt wird, schätzen ihre Verhandlungskompetenz überwiegend als hoch oder sehr hoch ein. Bei den 40% der Befragten, in deren Stellenbeschreibung die Verhandlungskompetenz weder expli-



zit noch implizit Erwähnung findet, fällt die Selbsteinschätzung demgegenüber auch deutlich zurückhaltender aus. Eine Vielzahl von Unternehmen hält ausgeprägte Verhandlungsfähigkeiten offenbar bereits heute für unverzichtbar und macht dies in den Stellenbeschreibungen deutlich. Interessant sind v.a. die Wechselwirkungen der Erwähnung von Verhandlungskompetenz in den Stellenbeschreibungen auf der einen und dem eingeschätzten Grad an Verhandlungskompetenz auf der anderen Seite. Dort, wo Verhandlungskompetenz Teil der Stellenbeschreibung ist, fördern Unternehmen auch überproportional die Kompetenz ihrer Mitarbeiter, beispielsweise durch Schulungen oder Verhandlungscoachings. Diejenigen Beschäftigten, zu deren Stellenbeschreibung es gehört, versiert zu verhandeln, beurteilen ihre Verhandlungskompetenz deutlich positiver als diejenigen Beschäftigen, die zwar tatsächlich verhandeln, diese Anforderung in ihrem Stellenprofil aber nicht wiederfinden. Die Integration von Verhandlungsfähigkeiten in Stellenbeschreibungen korreliert demnach mit einem Bewusstsein der Unternehmen, dass kompetentes Verhandeln tatsächlich Teil des Berufsprofils ist und als solches gefördert werden muss. Umgekehrt ist bereits den Anwärtern auf solchermaßen beschriebene Stellen die Erwartung des Unternehmens bewusst, dass sie gut verhandeln können sollten. Unternehmen, die das Merkmal Verhandlungskompetenz in die Beschreibung von Stellen aufnehmen, in denen tatsächlich substantiell verhandelt wird, zeigen damit, dass sie erkannt haben, wie zentral



Eingeschätzte Höhe der eigenen Verhandlungskompetenz



Ist Verhandlungskompetenz Teil Ihrer Stellenbeschreibung?
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In wie vielen der von Ihnen geführten Verhandlungen hatten Sie explizite Zielvorgaben?



In welcher Form tauschen Sie sich mit Vorgesetzten über den Verlauf von Verhandlungen aus? 11,2%
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neben der inhaltlichen Qualifikation die Fähigkeit zu gutem Verhandeln ist – und dass sie auch bereit sind, diese zu fördern. Existenz und Bedeutung von Zielvorgaben Zielvorgaben für eine Verhandlung wollen mit Bedacht formuliert sein. Sie sollten in jedem Fall zumindest denkbare Einigungsbereiche markieren. Zwar geben 22% an, für mehr als drei Viertel der von Ihnen geführten Verhandlungen explizite Zielvorgaben zu haben. Über die Hälfte der Befragten hat hingegen für die Mehrzahl der von ihnen geführten Verhandlungen keinerlei Zielvorgaben. Knapp 20% der Befragten gehen gar ohne jegliche Zielvorgabe in die Verhandlung. Während in der Theorie Einigkeit darüber besteht, dass Verhandlungen nicht „ins Blaue hinein“ geführt werden sollten, beschränken zu punktgenaue Zielvorgaben andererseits Kreativität und Flexibilität in Verhandlungen. Die erhobenen Daten ergeben insgesamt ein Bild mangelnder Orientiertheit der Verhandler. Verhandlungen, die ohne jegliche Zielvorgabe geführt werden, lassen sich kaum sinnvoll auswerten; Verhandler, die ohne Zielvorgabe verhandeln, können über den Erfolg ihres Vorgehens keine Rechenschaft ablegen – das Verhandeln ohne Zielvorgabe birgt mithin nur geringe Chancen auf Lerneffekte. Wenn trotz dieser Erkenntnis bei Verhandlungen im Wirtschaftskontext oft Zielvorgaben fehlen, kann dies zwei Ursachen haben: Erstens sind sich Führungskräfte möglicherweise des Wertschöpfungspotenzials zu wenig bewusst, das entsteht, wenn eine Verhandlung sorgfältig vorbereitet wird. Kennt ein Verhandler die Ziele und Beweggründe seines Auftraggebers genau und ist mit einem Mandat ausgestattet, das ihm Flexibilität im Hinblick auf die Lösung gewährt, sofern diese nur die Ziele und Beweggründe des Auftraggebers ausreichend reflektiert, so entsteht in der Verhandlung selbst die Chance, eine Einigung zu erzielen, die über eine eindimensionale Zielvorgabe hinausgeht. Zweitens verursacht eine sorgfältige Vorbereitung einer Verhandlung Aufwand – den viele Unternehmen heute noch zu häufig scheuen.



n = 233



Institutionalisierter Austausch mit Vorgesetzten Ein institutionalisierter regelmäßiger Austausch zwischen Verhandler und Vorgesetztem ist ein Ansatzpunkt zur Optimierung der Rahmenbedingungen für gutes Verhandeln im Unternehmen. Knapp die Hälfte der Befragten tauscht sich mit ihren Vorgesetzten entweder gar nicht oder nur zufällig über den Verlauf von Verhandlungen aus. Vergleicht man die Antworten auf diese Frage mit der zuvor abgefragten Existenz von expliziten Zielvorgaben, so lässt sich feststellen, dass diejenigen Verhandler, die für die überwiegende Zahl ihrer Verhandlungen explizite Zielvorgaben haben, auch häufiger planvoll in den Austausch mit Vorgesetzten über die Verhandlung treten. Gerade bei komplexen Verhandlungen, in denen unterschiedliche Personen aus unterschiedlichen Abteilungen etc. eingebunden sind und die sich über einen längeren Zeitraum erstrecken, ist ein planvoller Austausch von übergeordneter Bedeutung. Ein wesentlicher Grund hierfür besteht u.a. darin, dass Verhandler aus unteren Hierarchieebenen häufig keinen ausreichenden Zugang zu ihren Vorgesetzten erhalten, den sie zur Abstimmung ihrer Verhandlungsziele nutzen können.



In welcher Form tauschen Sie sich mit Vorgesetzten über den Verlauf von Verhandlungen aus? Anteil geführter Verhandlungen mit expliziten Zielvorgaben
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Häufigkeit der systematischen Vorbereitung, Durchführung und Auswertung von Verhandlungen systematische Vorbereitung
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Zufriedenheit mit der der systematischen Vorbereitung, Durchführung und Auswertung von Verhandlungen systematische Vorbereitung



14,1% 9,9% 11,6% 13,7%



systematische Durchführung



16,3% 10,3 17,2% 15,5%



systematische Auswertung



n = 233



60% der Befragten haben demnach keine (institutionalisierte) Chance, aus einer Verhandlung für die nächste Verhandlung zu lernen. Darüber hinaus bleibt zu prüfen, ob in den Unternehmen der Befragten, die eine systematische Verhandlungsauswertung durchführen, die Erkenntnisse aus der Auswertung auch konsequent implementiert werden.



43,8%



6,9



Eine Möglichkeit dazu böte die Bereitstellung von unternehmensspezifischen Verhandlungsleitfäden. Diese anzulegen, zu pflegen und beständig um neue Erkenntnisse zu erweitern, die aus der systematischen Auswertung von Verhandlungen gewonnen werden, ist eine geeignete Maßnahme. Die Existenz eines Leitfadens für Verhandlungen erleichtert nicht nur die Vorbereitung von Verhandlungen, sie bietet vor allem einen Anlass, sich mit dem Thema Verhandeln eingehend zu beschäftigen. Allerdings geben über 60% der Befragten an, dass in ihrem Unternehmen kein Verhandlungsleitfaden existiert; über ein Viertel der Befragten ist sich diesbezüglich nicht sicher.
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16,7% weiß nicht weder noch
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nicht zufrieden eher zufrieden



19,7%



Es fällt auf, dass Verhandlungsleitfäden insbesondere in größeren Unternehmen zum Einsatz kommen.



18,9%



eher unzufrieden sehr zufrieden



Existiert in Ihrem Unternehmen ein Verhandlungsleitfaden?



Schreibt ein Unternehmen für Verhandlungen über wichtige Sachverhalte fest, dass es sowohl Zielvorgaben als auch einen institutionalisierten Austausch mit Vorgesetzten möglicherweise geben muss, schärft es das Bewusstsein dafür, dass intern festgelegte Verhandlungsziele für externe Verhandlungen im Laufe der Verhandlungen selbst intern nachverhandelt werden können. Eine solche Herangehensweise würde dazu beitragen, dem Verhandler mehr Souveränität im flexiblen Umgang mit Verhandlungsengpässen zu ermöglichen.



11,6%



27,9%



ja nein



Systematisches Verhandlungsmanagement Neben dem planvollen Austausch mit Vorgesetzten während des Verlaufs einer Verhandlung stellt eine systematische Auswertung von Verhandlungsverlauf und -ergebnis für das Unternehmen und für den Verhandler eine weitere Möglichkeit dar, Lerneffekte aus der konkreten Verhandlung zu formulieren und für die Vorbereitung weiterer Verhandlungen zu nutzen.8
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Existenz eines Verhandlungsleitfadens



58,4%



In 16% der Unternehmen findet eine systematische Auswertung von Verhandlungen häufig oder sogar immer statt, in knapp 50% der Unternehmen jedoch selten bis nie. 9% der Befragten wussten nicht, ob Verhandlungen in ihrem Unternehmen systematisch ausgewertet werden. Mit Blick auf die Vorbereitung von Verhandlungen sind gut 50% eher zufrieden bzw. sogar sehr zufrieden, 41% der Befragten sind mit der Durchführung von Verhandlungen eher bzw. sogar sehr zufrieden. Mit der systematischen Auswertung von Verhandlungen sind indes 43% der Befragten unzufrieden. 8



Voeth/Herbst, Verhandlungsmanagement, 2015, S. 257 ff.
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11,5% 6,2% 101 bis 500 Mitarbeiter



501 bis 1.000 Mitarbeiter



10,6%



1.000 bis 5.000 Mitarbeiter



mehr als 5.000 Mitarbeiter



Grad der systematischen Herangehensweise an Verhandlungen



Handlungsempfehlungen 1. Unternehmen sollten mehr Wert auf die Verhandlungskompetenz ihrer Beschäftigten legen – und dies bereits in den Stellenbeschreibungen zum Ausdruck bringen. 2. Wer sich keine Ziele setzt, kann weder seine Leistung messen noch bewusst flexibel sein. Verhandler brauchen Zielvorgaben – sie müssen die Ziele und Beweggründe ihres Unternehmens mit Blick auf die konkrete Verhandlung kennen, um in der Verhandlung selbst gut orientiert zu sein. 3. Verhandler sind in komplexen Verhandlungen, die sich über einen längeren Zeitraum erstrecken, zum Abgleich ihrer Zielvorgaben und zum Nachsteuern ihres Vorgehens auf einen institutionalisierten Austausch mit ihrem Vorgesetzten angewiesen. Unternehmen sollten hierfür einen Prozessablauf einrichten und nachhalten. 4. Unternehmen, die ihre Verhandlungskompetenz verbessern möchten, indem sie aus Verhandlungen lernen, müssen eine systematische Auswertung von Verhandlungen zur Vorgabe machen. 5. Verhandlungsleitfäden bieten nicht nur eine gute Systematik für die Vorbereitung von Verhandlungen, sondern auch einen Anlass für das Unternehmen und für die Beschäftigten, sich mit dem Thema Verhandeln eingehend zu beschäftigen. Unternehmen sollten verstärkt Verhandlungsleitfäden einführen und pflegen, die spezifisch auf ihre (sich wiederholenden) Verhandlungen zugeschnitten sind.
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Verhandlungsmanagement: Von der Intuition zum System Die Ergebnisse und Auswertung dieser Studie in den drei Themenkomplexen Verhandlungskompetenz im Unternehmen, Qualifikation der Verhandler und Grad der systematischen Herangehensweise an Verhandlungen zeigen, dass Verhandlungen und Verhandeln im Unternehmenskontext noch weitgehend unsystematisch betrachtet werden. Was im Projektmanagement mittlerweile selbstverständlich ist – die Definition von Abläufen im Sinne einer Vorbereitung, Durchführung und Kontrolle mit dem Ziel der Optimierung des Gesamtablaufs – fehlt bei Verhandlungen nahezu vollständig. Mit Blick auf die von uns erhobenen Daten zeigen sich zwei Ursachen: Zum einen scheinen Unternehmen noch keine Aufmerksamkeit dafür entwickelt zu haben, welche zentrale Bedeutung die Kompetenz, die (Weiter-)Qualifikation und die systematische Unterstützung der als Verhandler agierenden Personen für Wertschöpfungsprozesse haben. Dass die Verhandlungskompetenz von Mitarbeitern auf niedrigeren Hierarchieebenen kaum als notwendige Profilkomponente angesehen, ausgebaut und gefördert wird, reflektiert diesen Mangel an Bewusstsein. Zum anderen werden Verhandlungen – dies wird angesichts der unvollkommenen Einbindung in die Prozesse der Vor- und Nachbereitung sowie der Abstimmung von Zielvorgaben und Zwischenergebnissen deutlich – noch stark als punktuelles Ereignis und nicht als Prozess wahrgenommen. Eine gelungene Verhandlung mag auch Ausdruck einer gewissen „Kunstfertigkeit“ des Verhandlers sein9, eine Verhandlung ist in erster Linie aber ein komplexer, in der Regel mehrstufiger, zahlreichen Einflüssen unterliegender Prozess, für dessen Steuerung Kompetenzen erlern- und trainierbar sind.10 Unternehmen, die an beiden Defiziten ansetzen wollen, um ihr Wertschöpfungspotential aus Verhandlungen zu erhöhen, indem sie in die Professionalisierung ihrer Verhandlungsprozesse investieren,



empfehlen wir, sich an einem Modell zu orientieren, das die oben im einzelnen formulierten Handlungsempfehlungen aufgreift. In der Fachliteratur finden sich zahlreiche VerhandlungsmanagementAnsätze, die teils sach-, IT- oder controllingbezogen sind, Konflikte zum Ausgangspunkt nehmen oder gutes Verhandeln als Unternehmens-Kompetenz begreifen11. Um die in unserer Untersuchung offengelegten Lücken passgenau zu füllen, bedarf es unserer Ansicht nach keiner Theorie, die über dasjenige hinausgeht, was an anderer Stelle12 bereits überzeugend begründet wurde. Die Quintessenz unserer Erkenntnisse lässt sich vielmehr in ein Modell überführen, das als Blaupause für die schrittweise Professionalisierung unternehmerischen Verhandlungsmanagements dienen kann: Die Prozess-Spirale der Verhandlungsprofessionalisierung. Die Prozess-Spirale der Verhandlungsprofessionalisierung bietet eine Anleitung zum schrittweisen Ausbau unternehmerischen Verhandlungsmanagements. Ziel der darin enthaltenen Etablierungsschritte ist ein Bewusstseinswandel, der sich in einem wachsenden Grad der Professionalisierung von Verhandlungen niederschlägt. Vor dem Hintergrund der Erkenntnis, dass Professionalisierungsprozesse in der Regel nicht linear verlaufen, sondern Lernkurven sind, stellen wir den Verlauf der Professionalisierungskurve spiralförmig dar. Im Rahmen eines Systems, das Lerneffekte möglich macht, indem es die systematische Auswertung durchgeführter Verhandlungen und eingeführter Maßnahmen zur Verhandlungsunterstützung vorsieht, soll sich das Bild von Verhandlungen nach und nach wandeln: Verhandlungen werden nicht mehr als einmalige Ereignisse, sondern als prozesshaftes Geschehen verstanden. 9



Jaspert, Verhandlungsmanagement-Ansätze, 2016, S. 10 m.w.N. zur Auffassung, dass das Verhandeln weithin als „Kunst“ begriffen wird. Vgl. zu den problematischen Auswirkungen der Auffassung von Verhandeln als „Kunst“ auch Racine, Projektmanagement ist Verhandlungsmanagement, 2006, S. 29.



10 Jaspert, Verhandlungsmanagement-Ansätze, 2016, S. S 74. 11 Vgl. zu dieser Systematisierung näher Jaspert, Verhandlungsmanagement-Ansätze, 2016, sowie die Angaben im Literaturverzeichnis. 12 Vgl. hierzu u.a. Bühring-Uhle/Eidenmüller/Nelle, 2017; Fells, 2009; Galin, 2015; Movius/Susskind, 2009; Nyhart/Samarasan, 1987; Ramundo, 1994; Voeth/Herbst, 2015.



Verhandlungsmanagement: Von der Intuition zum System



Professionalisierungsmaßnahmen im Zuge einer Verhandlungsnachbereitung: – Auswertungssystematik – Systematik für planvollen Austausch – Implementierung einer Verhandlungsdatenbank



Professionalisierungsmaßnahmen im Zuge einer Verhandlungsvorbereitung: – Qualifizierung aller Hierarchieebenen – Zugang zu externem/ internem Coaching – Verhandlungsleitfäden – Abstimmung Zielvorgaben – Systematik für planvollen Austausch – Gezielte Vorbereitung auf themenspezifische Besonderheiten



• diesen Maßnahmenkatalog um solche Komponenten erweitern, die dort ansetzen, wo für das konkrete Unternehmen Optimierungsbedarf besteht (z.B. Anlage einer Datenbank zu Verhandlungserfahrungen in dauerhaften Geschäftsbeziehungen, themenspezifische Schulungen zum Verhandeln im interkulturellen Kontext oder in Ausschreibungskonstellationen etc.). Die hier beschriebenen Handlungsempfehlungen bauen bewusst nicht systematisch aufeinander auf. Je nach Ausgangslage eines Unternehmens empfiehlt es sich, zunächst mit dem Aufbau individueller Kompetenzen oder mit der Stärkung von institutionalisierten Strukturen zu beginnen. Die Prozess-Spirale der Verhandlungsprofessionalisierung ist eine flexibel gestalt- und erweiterbare Orientierungshilfe zur Weiterentwicklung unternehmerischer Verhandlungskompetenz, die als Blaupause für die Entwicklung eines „negotiation-wise management“Ansatzes dienen soll: Eine Unternehmensführung, die sich der Relevanz wertschöpfenden Verhandelns bewusst ist, dieses Bewusstsein bei der Qualifikation ihrer Beschäftigten berücksichtigt und in die Ausgestaltung von Verhandlungsprozessen einfließen lässt.



VERHANDLUNGSPROFESSIONALISIERUNG



Dieser Paradigmenwechsel kann durch eine schrittweise Umsetzung der aus den Ergebnissen der Befragung hergeleiteten Handlungsempfehlungen erfolgen. Unternehmen, die ihre Verhandlungsprozesse professionalisieren wollen, sollten • in den Stellenbeschreibungen aller Beschäftigten, zu deren Aufgaben das Verhandeln gehört, dies zum Ausdruck bringen, • im Wege von gezielten Schulungen unmittelbar in den Auf- und Ausbau von Verhandlungskompetenz investieren, und zwar sowohl auf Führungskräfte- als auch (und vor allem) auf Mitarbeiterebene, • Verhandlungsleitfäden, die spezifisch auf ihre (sich wiederholenden) Verhandlungen zugeschnitten sind, einführen, pflegen und regelmäßig auf der Basis von neuen Verhandlungserfahrungen überarbeiten; diese Verhandlungsleitfäden sollten in erster Linie eine Systematik zur sorgfältigen Vorbereitung von Verhandlungen enthalten, • einen Prozessablauf für einen institutionalisierten Austausch zwischen Verhandlern und Vorgesetzten einrichten und nachhalten, • eine systematische Auswertung von Verhandlungen zur Vorgabe machen, um aus Verhandlungen Lerneffekte zu erzielen, • Führungskräften und Mitarbeitern, die regelmäßig mit Verhandlungen betraut sind, Unterstützung in Form von internem oder externem Verhandlungscoaching bieten,
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Basis: Entscheidung für Implementierung, Stellenbe- und -ausschreibung, Bekenntnis zum lernenden System



Professionalisierungsmaßnahmen im Zuge einer Verhandlungsdurchführung: – Verhandlungsleitfäden – Begleitendes Verhandlungscoaching – Systematik für planvollen Austausch
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Hauptort der Ausführung, Lieferung oder Dienstleistungserbringung: Fürth. ... mit 100 Betten am Standort des Klinikums in Fürth geschaffen werden, um die.
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Mitarbeiterbindung in Unternehmen: Welche 

Das Werk einschlieÃŸlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschÃ¼tzt. Jede Verwertung auÃŸerhalb der Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist ohne ...
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in der EU, in Deutschland und in Hessen? 

13.11.2017 - in Kooperation mit dem. EuropÃ¤ischen Informationszentrum im RegierungsprÃ¤sidium Darmstadt, Luisenplatz 2, 64283 Darmstadt. Donnerstag, 30. November 2017. 9.00 bis 16.15 Uhr. Die Teilnehmerzahl ist begrenzt, Anmeldung erforderlich bei N
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in der EU, in Deutschland und in NRW? 

29.05.2017 - in Kooperation mit dem. Europe Direct Informationszentrum Köln,. VHS-Studienhaus am Neumarkt, Cäcilienstraße 35, 50667 Köln. Montag, 29.
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in der EU, in Deutschland und in NRW? 

29.05.2017 - â€žEuropa fÃ¼r Regionaljournalistinnen/-journalistenâ€œ ist eine Initiative des Presse- und Informationsamtes der Bundesregierung.
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