Forschung & Entwicklung

Managementinstrumente

Verhandeln als
Geschaftsprozess verstehen

Erfolgreiche Verhandlungen sollten nicht dem Zufall Uberlassen werden und auf Einzel-

aktionen grinden, sondern vielmehr als Prozess verstanden werden. Eine Basis dafir ist,

Verhandlungskompetenzen zu messen und weiterzuentwickeln. Ein neues Instrument soll

Unternehmen dabei unterstiitzen.

> Joana Racine, Dr. Elisa Streuli, Prof. Hansjorg Kiinzli

Praktisch alles, was Unternehmenserfolg
ausmacht, setzt Verhandlungen voraus:
der Abschluss von gewinnbringenden Ge-
schiften mit Kunden, die Versorgung mit
betriebsnotigen Giitern und Dienstleis-
tungen, die extern zu angemessenen Kon-
ditionen beschafft werden miissen, der
Aufbau von weiterbringenden Partner-
schaften mit anderen Firmen und Organi-
sationen, produktives Teamwork intern —
die Liste liesse sich beliebig fortsetzen.

Nicht dem Zufall tiberlassen

Man konnte deshalb erwarten, dass Un-
ternehmen Verhandeln als Geschéftspro-
zess wahrnehmen und ihn genauso struk-
turieren und professionalisieren, wie sie
es in anderen Bereichen schon getan ha-
ben (F&E, Produktion, Logistik, Finan-
zen, Einkauf, Verkauf usw.). Dem ist al-
lerdings nicht so. Was Verhandeln betrifft,
verldsst man sich bis jetzt weitgehend auf
das Konnen der einzelnen Mitarbeiten-
den. Im besten Fall bietet man ihnen ein
Verhandlungstraining an — aber dann ist
normalerweise Schluss.

Diese Anomalie hdngt wahrscheinlich da-
mit zusammen, dass Verhandlungskom-

petenz (das heisst: die Fahigkeit, gut zu
verhandeln) einen schwer greifbaren Be-
griff darstellt. Jeder Mensch definiert sie

kurz & biindig

> Was das Verhandeln betrifft, ver-
lasst man sich bis jetzt weitge-
hend auf das Kénnen der einzel-
nen Mitarbeitenden.

> Jeder Mensch definiert die Ver-
handlungskompetenz etwas an-
ders. Eine Kompetenz, die nicht
stringent definiert ist, kann aber
auch nicht richtig gemessen wer-
den. Und eine Kompetenz, die
nicht messbar ist, kann nicht sys-
tematisch gepflegt werden.

> Eine Verhandlung lasst sich zwar
nicht wie ein Produktionsprozess
strukturieren. Der Verhandlungs-
erfolg ist jedoch zu wichtig, um
ihn einem individuellen Talent zu
Uberlassen.

> «Added Insight» soll es ermogli-
chen, die Verhandlungskompe-
tenz zu definieren, zu messen
und damit zu verbessern.

wahrscheinlich anders. Eine Kompetenz,
die nicht stringent definiert ist, kann aber
nicht gemessen werden. Und eine Kom-
petenz, die nicht messbar ist, kann nicht
systematisch gepflegt werden.

In der Firma Sumbiosis GmbH sind wir
iiberzeugt, dass erfolgreiches Verhandeln
kein Zufall ist und mit geeigneten Metho-
den systematisch erlernt und verbessert
werden kann. Aus diesem Grund hat die
Sumbiosis GmbH mit dem Psychologi-
schen Institut der Ziircher Hochschule fiir
Angewandte Wissenschaften ZHAW das
Verhandlungsinstrument «Added Insight»
entwickelt. Dieses Instrument basiert auf
wissenschaftlichen Kriterien zur Messung
und Entwicklung von Verhandlungskom-
petenz. «Added Insight» soll Firmen und
Einzelpersonen ermoglichen, Verhand-
lungskompetenz zu definieren, zu messen
und damit zu verbessern.

Kompetenz messen

Seit Anfang 2015 arbeiten Sumbiosis und
die ZHAW an der Entwicklung von «Ad-
ded Insight». Jetzt konnen Nutzende auf
eine online basierte Web-Applikation zu-
greifen, sei es im Trainingseinsatz oder
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um eine erlebte Verhandlung zu bewer-
ten beziehungsweise um sich auf anste-
hende Verhandlungen vorzubereiten.

Eine zentrale Erkenntnis in der Entwick-
lungsphase war, dass Verhandlungskom-
petenz zu komplex ist, um mit einem ein-
zigen Messkriterium erfasst zu werden.
Stattdessen identifizierten wir auf wis-
senschaftlicher Grundlage sechs Sub-
kompetenzen, die beim Verhandeln eine
Schliisselrolle spielen und die zusam-
mengenommen die Verhandlungskom-
petenz ergeben. Diese Subkompetenzen
sind: Entschlossenheit, Perspektiven-
wechsel, Aufgeschlossenheit, Gestaltung
der Arbeitsbeziehung, Strukturiertheit
und Umgang mit sich selbst.

Jede dieser Subkompetenzen zeigt sich
in konkreten, beobachtbaren und damit
messbaren Verhaltensmerkmalen. Mit

Hilfe eines Fragebogens konnen die Nut-
zenden jede dieser Subkompetenzen
messen und so ihre Verhandlungskom-
petenz bewerten lassen. Dank der Auf-
teilung in die Subkompetenzen kdnnen
die Nutzenden zudem ihr Kénnen gezielt
verbessern—und zwar in dem Bereich, wo
es am notwendigsten ist.

Die Anwendung

Fiir Trainingszwecke besteht das Instru-

ment aus drei Modulen:

> Modul 1: Selbstauswertung vor dem
Training: Einschétzung der aktuellen
Verhandlungskompetenz und Vorbe-
reitung auf die Verhandlung (in Ent-
wicklung)

> Modul 2: Selbst- und Fremdauswer-
tungen wéhrend des Trainings aus un-
terschiedlichen Perspektiven (fertig
entwickelt)

> Modul 3: Selbstauswertung nach dem
Training und Uberpriifen des Kompe-
tenzfortschritts (in Entwicklung)

Die Verhandlungspartner fiihren in ei-
nem Rollenspiel eine Verhandlung durch.
Dabei bewerten die Teilnehmenden sich
selbst und ihren Verhandlungspartner.
Ein bis zwei Beobachtende ergénzen die
Auswertungen der direkt Beteiligten um
eine Aussenperspektive.

Das Instrument wurde mehrmals erfolg-
reich in Workshops und in Weiterbil-
dungskursen eingesetzt und aufgrund der
Erfahrungen kontinuierlich verbessert.
Die Erfahrung in dem Rollenspiel zeigt,
dass der Vergleich und die Diskussion der
Auswertungen fiir die Beteiligten sehr
wertvoll sind.

Die Kunden schétzen die realitdtsnahe
Background-Story des Rollenspiels und
die wertvollen Feedbacks der Trainer und
Trainerinnen sowie der Kollegen und Kol-
leginnen zu ihren einzelnen Subkompe-
tenzen. Die Auswertungen erlauben es
den Kunden, gezielt zu eruieren, wo ihre
Stérken und Schwachen beim Verhandeln
liegen. Aufgrund dieser Auswertungser-
gebnisse werden die bestehenden Kom-
petenzen gewiirdigt sowie der Entwick-
lungsbedarf definiert. Ein Soll-Zustand
wird definiert, ebenso wie der Zeitraum,
in welchem die Fihigkeiten gezielt wei-
terentwickelt und im Anschluss wieder
iiberpriift werden.

Uberpriifung des Fortschritts

«Added Insight» eignet sich fiir Einzelper-
sonen, die ihre Verhandlungskompetenz
verbessern mochten, aber auch fiir Un-
ternehmen im Bereich des Weiterbildungs-
managements: Die Selbstauswertung er-
moglicht die gezielte Auswahl der Mit-
arbeitenden mit dem grossten Trainings-
bedarf. Es erlaubt weiter, gezielte Schwer-
punkte bei der Kompetenzentwicklung zu
legen und die Trainings massgeschneidert
zu gestalten. Durch den wiederholten Ein-
satzkann der Lernfortschritt systematisch
iberpriift werden.
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Mit den sich in Entwicklung befindenden
Modulen wird sich die Wirksamkeit eines
Verhandlungstrainings aussagekréftig
bestimmen lassen —viel mehr als mit den
herkémmlichen Fragebégen zur Zufrie-
denheit, die nur dariiber Auskunft geben,
ob die Teilnehmenden zufrieden waren,
und nicht, ob sich ihre Verhandlungskom-
petenz tatséchlich verbessert hat.

Im Weiterbildungsmanagement kénnen
Unternehmen sowie andere Organisatio-
nen diese Module zudem verwenden, um
die Personen gezielt auszuwahlen, die am
meisten Trainingsbedarf haben, und um
zusammen mit dem Trainer oder der Trai-
nerin die Schwerpunkte eines Workshops
festzulegen.

Anwendungen in realen Fallen

Zusétzlich zum Trainingsbereich hat «Ad-
ded Insight» das Potenzial, in realen Ver-
handlungsféllen eingesetzt zu werden.

Reflektierte Praxis
beziehungsweise Self-Learning
«Added Insight» kann nach der Fiihrung
wichtiger Verhandlungsgesprédche be-
nutzt werden, um seine eigene Vorge-
hensweise und diejenige der anderen Par-
tei zu bewerten. Eine Person, die sich
regelmaissig nach Verhandlungen mit un-
terschiedlichen Gesprichspartnern aus-
wertet, wird feststellen konnen, inwie-
fern die Vorgehensweise des Gegeniibers
ihr eigenes Verhalten beeinflusst. Insbe-
sondere Personen, die im Verkauf oderim
Einkauf tétig sind, diirften davon erheb-
lich profitieren.

Rekrutierung

Bei den Prozessen zur Rekrutierung er-
laubt «Added Insight», die Verhandlungs-
kompetenz der Bewerbenden genauer
einzuschétzen.

Verhandeln in Delegationen

Wenn eine wichtige Verhandlung von ei-
ner Delegation gefiihrt wird, kann ein De-
legationsmitglied sich darauf konzentrie-
ren, die Verhandlung zu beobachten und
mit «Added Insight» auszuwerten. Diese

Person ist dann in der Lage, wahrend ei-
ner Unterbrechung oder zwischen den
Verhandlungsrunden der gesamten Dele-
gation ein wertvolles Feedback zu geben,
das in die Planung der nichsten Schritte
einfliessen kann.

Verhandlungskompetenz

Eine Verhandlung lésst sich zwar nicht
wie ein Produktionsprozess strukturie-
ren. Aber Erfolg beim Verhandeln ist im
Geschiéftsleben zu wichtig, um dem in-
dividuellen, natiirlichen Talent {iberlas-

sen zu werden. Deshalb sollte Verhand-
lungskompetenz systematisch gemessen
und weiterentwickelt werden.

Bisher fehlten dafiir die n6tigen Massein-
heiten und das entsprechende Messinst-
rument. Sumbiosis GmbH und ZHAW ha-
ben einen Versuch gestartet, diese Liicke
zu fiillen. Das Ziel ist es, das Instrument
unter wissenschaftlicher Beobachtung
einzusetzen, zu validieren und zu ver-
feinern. Interessierte Unternehmen und
Organisationen sind eingeladen, Kontakt
aufzunehmen. «

Joana Racine
Verhandlungs-Managerin
Sumbiosis GmbH

Dr. Elisa Streuli
Dozentin und Beraterin

Prof. Hansjorg Kiinzli

Leiter Forschungsschwerpunkt Beratung,
Training und Fuhrung

ZHAW Psychologisches Institut

joana.racine@sumbiosis.com
www.sumbiosis.com
info.iap@zhaw.ch
www.zhaw.ch/psychologie/pi
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