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Auf einen Blick

Gewerkschaftliche Verhandlungen haben eine betrachtliche gesellschaftliche Relevanz.
Gleichzeitig stellen sie fur die verhandelnden Personen haufig eine Herausforderung dar.
In diesem Working Paper stellen wir das UNITED-Mindset gewerkschaftlicher Verhand-
lungsfuihrung vor, das die sechs handlungsorientierten Prinzipien Unnachgiebigkeit, Nach-
haltigkeit, Integritat, Teamorientierung, Empathie und Durchdachtheit umfasst. Anhand die-
ser Prinzipien kdnnen gewerkschatftliche Verhandlungsfiihrer*innen ihr Verhalten ausrich-
ten, um so effektive Verhandlungslésungen zu erzielen.
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1. Zusammenfassung

Gewerkschaftliche Verhandlungen haben einen bedeutenden Einfluss auf
Lohne, Arbeitsbedingungen und die wirtschaftliche Entwicklung von Un-
ternehmen. Angesichts ihrer grol3en gesellschaftlichen Relevanz kommt
effektiver Verhandlungsfuhrung eine zentrale Rolle zu.

Wahrend klassische Ansétze zur Férderung der eigenen Verhand-
lungskompetenzen primar auf die Vermittlung von Wissen und Fertigkei-
ten setzen, schlagen wir im vorliegenden Artikel zusatzlich die Entwick-
lung eines Verhandlungs-Mindsets vor. Dieser innovative Ansatz zielt auf
die Veranderung der eigenen Grundhaltung gegenuber der FUhrung ge-
werkschaftlicher Verhandlungen ab.

In Kooperation mit der IG Metall Kiste wurden im Rahmen einer wis-
senschaftlichen Studie die Anforderungen fir effektive gewerkschaftliche
Verhandlungsfiihrung systematisch ermittelt und in die sechs handlungs-
orientierten Prinzipien Unnachgiebigkeit, Nachhaltigkeit, Integritat, Team-
fokussierung, Empathie und Durchdachtheit Gberfiihrt. Die Anfangsbuch-
staben dieser sechs Prinzipien bilden das Akronym des UNITED-Mind-
sets fur gewerkschatftliche Verhandlungsfihrung.

Uber die Verinnerlichung dieser Handlungsprinzipien entwickeln Ver-
handlungsfuhrer*innen das UNITED-Mindset. Es soll Verhandelnde mit
einer Art innerer Verhaltenskompass ausstatten und letztlich zur erfolgrei-
chen Bewaltigung von Tarifverhandlungen, Verhandlungen tiber Betriebs-
vereinbarungen und Sozialpléane sowie aller anderen Formen gewerk-
schatftlicher Verhandlungen beitragen. Der vorliegende Artikel présentiert
das UNITED-Mindset inklusive seiner sechs Prinzipien. Er stellt zudem
konkrete MalRnahmen vor, wie sich das Mindset in der Praxis entwickeln
und in konkreten Verhandlungssituationen aktivieren lasst.
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2. Einleitung

In der gewerkschaftlichen Arbeit nehmen Verhandlungen eine zentrale
Rolle ein. Ihr Ausgang wirkt sich nicht nur unmittelbar auf die Entlohnung
und Arbeitsbedingungen der Beschéftigten aus, sondern beeinflusst dar-
Uber hinaus auch die Entwicklung einzelner Organisationen, ganzer In-
dustrien und Volkswirtschaften. Damit wird ihnen eine hohe gesellschaft-
liche Relevanz zuteil (Hayter/Fashoyin/Kochan, 2011).

Gleichzeitig sind gewerkschaftliche Verhandlungen im Vergleich zu an-
deren Typen von Verhandlungen (z. B. Verkaufsverhandlungen) durchaus
komplex. Sie werden typischerweise in Teams gefiihrt und sie erfordern
Uber die Einigung mit der Gegenseite hinaus auch intensive Abstim-
mungsprozesse mit internen Stakeholdern (d.h. betroffene Personen-
gruppen).

Zudem spielt der Einsatz von Druckmitteln eine gewichtige Rolle (z. B.
Streiks). In aller Regel ergibt sich ferner ein hoher Einigungsdruck da-
durch, dass beiden Parteien keine alternativen Verhandlungspartner zur
Verfiigung stehen (Sebenius, 2017). Nicht zuletzt erschweren unter-
schiedliche Wertvorstellungen zwischen den Parteien mitunter das Fin-
den tragfahiger Verhandlungslésungen (Geare/Edgar/McAndrew, 2009).
Gewerkschaftliche Verhandlungen stellen somit besonders hohe Anfor-
derungen an die mit der Verhandlungsfiihrung betrauten Personen.

Vor diesem Hintergrund ist es zentral, dass die handelnden Personen
Uber entsprechende Kompetenzen verfligen, um am Verhandlungstisch
erfolgreich zu sein. Dieses Working Paper stellt ein Verhandlungs-
Mindset vor, das darauf abzielt, gewerkschaftlich Verhandelnde dabei zu
unterstiitzen, verfugbares Verhandlungswissen und erlernte Verhand-
lungsfertigkeiten noch effektiver in gewerkschaftlichen Verhandlungen
einzusetzen.

Das UNITED-Mindset fiir gewerkschaftliche Verhandlungsfiihrung be-
steht aus sechs zentralen Handlungsprinzipien, die Verhandlungsfiih-
rer*innen als eine Art Verhaltenskompass dienen sollen. Die sechs Prin-
zipien sind Unnachgiebigkeit, Nachhaltigkeit, Integritat, Teamorientie-
rung, Empathie und Durchdachtheit.

Die vorliegende Arbeit beschreibt die zentralen Erkenntnisse eines Ko-
operationsprojekts zwischen der Leuphana Universitat Lineburg und der
IG Metall Kiiste. Uber eine systematische, empirische Anforderungsana-
lyse wurden im Rahmen dieses Projekts sowohl die sechs UNITED-
Prinzipien als auch ein auf dem UNITED-Mindset aufbauendes Verhand-
lungstraining entwickelt. Eine umfassende Beschreibung des Kooperati-
onsprojekts findet sich im Artikel ,Entwicklung und Evaluierung eines
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Mindset-orientierten Verhandlungstrainings fur den Gewerkschaftskon-
text’, welcher als Study durch die Hans Bockler Stiftung verdéffentlicht
wurde (Mann et al., 2024).

Im Folgenden werden im zweiten Kapitel das Kooperationsprojekt und
die Methodik jeweils kurz vorgestellt. AnschlieBend fokussiert sich das
dritte Kapitel auf das UNITED-Mindset und die detaillierte Darstellung der
sechs Handlungsprinzipien. Daraufhin werden im vierten Kapitel Hinweise
gegeben, wie sich das UNITED-Mindset in der gewerkschaftlichen Ver-
handlungspraxis entwickeln und anwenden lasst, bevor dieses Working
Paper mit einem Fazit endet.
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3. Kooperationsprojekt und
Methodik

Das Ziel des Kooperationsprojektes zwischen der Leuphana Universitat
Lineburg und der IG Metall Kiiste war es, ein wissenschaftlich fundiertes
und praxistaugliches Verhandlungstraining fiir gewerkschatftlich Verhan-
delnde zu entwickeln. Dabei sollte insbesondere dem Transferproblem
Rechnung getragen werden, welches die Herausforderung beschreibt,
durch Training erlerntes Wissen und entwickelte Fertigkeiten erfolgreich
in den beruflichen Alltag zu Ubertragen (Beer/Finnstrom/Schrader, 2016;
Burke/Hutchins, 2008).

Als wissenschaftliche Grundlage fur dieses Unterfangen diente eine
eigens hierfir durchgefiihrte Forschungsstudie. Uber 27 Interviews mit
gewerkschatftlichen Verhandlungsfuhrer*innen der IG Metall Kiiste identi-
fizierte ein Forscherteam der Leuphana Universitét solche Verhaltenswei-
sen, die sich in der gewerkschaftlichen Verhandlungspraxis als erfolgskri-
tisch erwiesen haben.

Im Folgenden wurden die Erkenntnisse dieser Anforderungsanalyse
zusammen mit empirischen Befunden aus der Verhandlungsforschung
zur Ableitung sechs zentraler Handlungsprinzipien herangezogen. Diese
Uibergeordneten Prinzipien bundeln nicht nur relevantes Wissen und Fer-
tigkeiten (Baldwin/Ford, 1988; Glaub et al., 2014), sondern statten Ver-
handelnde auch mit einem ,inneren Kompass* aus, der ihnen hilft, ihr Wis-
sen und ihre Fertigkeiten zielgerichtet und situationsadaquat in der Praxis
einzusetzen. Empirische Befunde im Bereich des Unternehmertums un-
terstreichen die Effektivitat dieses Ansatzes (Frese/Gielnik/Mensmann,
2016).

Aus psychologischer Perspektive bewirkt die Verinnerlichung von
Handlungsprinzipien eine Veréanderung des Mindsets, worunter die
Grundhaltung einer Person bzgl. einer Tatigkeit oder Aufgabe verstanden
wird (Rucker/Galinsky, 2016).

Wenngleich der Mehrwert von Mindsets bislang nur fir andere Aufga-
benbereiche nachgewiesen wurde (z.B. fur Unternehmertum, Campos
et al., 2017), so diskutiert die Wissenschaft aktuell auch tber deren Nut-
zen im Verhandlungskontext (Ade et al., 2018; Mann et al., 2023). Dabei
wird argumentiert, dass Verhandelnde uber die Verédnderung ihres Ver-
handlungs-Mindsets langfristig zu besseren Verhandler*innen werden
und davon profitieren, ihr Wissen und ihre Fertigkeiten in konkreten Ver-
handlungssituationen noch effektiver einzusetzen.
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4. Das UNITED-Mindset

4.1 Das Mindset im Uberblick

Empirische Forschungsergebnisse zeigen, dass Verhandelnde haufig
eine Verhandlungsorientierung aufweisen, die am treffendsten als distri-
butives Verhandlungs-Mindset beschrieben werden kann (Ade etal.,
2018, Thompson/Hrebec, 1996).

Die Konsequenzen dieser Grundhaltung gegentiber Verhandlungen
sind vielfaltig: Verhandlungen werden eher als Wettstreit um das gréRRere
Stiick des fixen Verhandlungskuchens interpretiert (d. h. als reine Vertei-
lungsaufgabe oder Nullsummenspiel, Thompson/Hastie, 1990), denn als
Problem, das es gemeinsam zu lésen gilt. Verhandelnde neigen daher
dazu, eigene Vorschlage eher als Forderungen zu formulieren denn als
Angebote (Trotschel et al., 2015). Und auf Vorschlage der Gegenseite re-
agieren sie allein schon deshalb verhalten oder negativ, weil diese von
der Gegenseite stammen, die es nicht gut mit ihnen meinen kann (reak-
tive Abwertung, Ross/Stillinger, 1991).

Ein solches distributives Mindset fiihrt daher zu wettbewerbsorientier-
tem Verhalten und Misstrauen gegeniber der Gegenseite, welches sich
schadlich auf die Verhandlungsergebnisse auswirken kann (Ade et al.,
2018; Harinck/De Dreu, 2004).

Das UNITED-Prinzipien der gewerkschaftlichen Verhandlungsfiihrung,
die im vorliegenden Working Paper vorgestellt werden, soll dazu beitra-
gen, das distributive Verhandlungs-Mindset zu tiberwinden. Sie zielen da-
rauf ab, Verhandelnde dabei zu unterstiitzen, aus einer Vielzahl an mog-
lichen Verhaltensweisen die effektivste(n) auszuwéahlen und erfolgreich
umzusetzen.

Voraussetzung dafur ist die Verinnerlichung der sechs Handlungsprin-
zipien und folgerichtig eine (Weiter-)Entwicklung des eigenen Verhand-
lungs-Mindsets hin zum UNITED-Mindset. Das UNITED-Mindset konnte
Verhandelnde dabei unterstitzen, ihr Verhandlungswissen und ihre Fer-
tigkeiten noch effektiver in Verhandlungen einzusetzen (siehe Ade et al.,
2018).

Das UNITED-Mindset fir gewerkschaftliche Verhandlungsfiihrung be-
steht aus sechs Handlungsprinzipien, welche Verhandlungsfiihrer*innen
dabei unterstitzen sollen, solche Verhandlungsergebnisse zu erzielen,
die die Interessen beider Parteien befriedigen (Win-Win-Losungen,
Thompson, 2015). Wie in Tabelle 1 dargestellt, geht es im Einzelnen da-
rum, gewerkschaftliche Verhandlungen unnachgiebig, nachhaltig, integer,
teamfokussiert, empathisch und durchdacht zu fuhren.
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Tabelle 1: Die UNITED-Prinzipien gewerkschaftlicher
Verhandlungsfiihrung

Prinzip Beschreibung

U nnachgiebigkeit kompromisslos in den eigenen Interessen

N achhaltigkeit vorausblickend in den Konsequenzen

| ntegritat aufrichtig, verlasslich und glaubwurdig handeln

T eamfokussierung  gemeinsam zum Erfolg.

E mpathie die Beziehung zur Gegenseite aktiv gestalten

D urchdachtheit systematisch und kreativ in der Lésungssuche

Quelle: eigene Darstellung

Wenngleich einzelne Prinzipien wie Unnachgiebigkeit oder Durchdacht-
heit auch in vielen anderen Verhandlungskontexten relevant sind (Thomp-
son, 2015), so verdeutlichen andere Prinzipien wie z.B. Teamfokussie-
rung die Besonderheiten gewerkschaftlicher Verhandlungsfuihrung (Wal-
ton/McKersie, 1965). Gerade in diesem Verhandlungskontext lassen sich
Erfolge oftmals nur als Team erreichen, sodass der Geschlossenheit des
eigenen Lagers und dem abgestimmten Vorgehen als Verhandlungskom-
mission eine hohe Bedeutung zuteilwird.

Im Folgenden werden die sechs Prinzipien nacheinander im Detail vor-
gestellt und mithilfe konkreter Verhaltensweisen illustriert.

4.2 Das Prinzip der Unnachgiebigkeit

Das erste Prinzip des UNITED-Mindsets bezieht sich auf die Sicherung
des eigenen Nutzens durch eine Verhandlungsstrategie, die kompromiss-
los auf die Interessen der eigenen Partei ausgerichtet ist (siehe Ta-
belle 2). Im Zentrum steht eine standhafte und hartndckige Haltung bei
der Durchsetzung eigener Interessen.

Dabei muss jedoch zwischen einer unnachgiebigen Haltung hinsicht-
lich gedulerter Positionen (oder Forderungen) und hinsichtlich der Inte-
ressen der eigenen Partei unterschieden werden. Wahrend Positionen
beschreiben, was Parteien wollen, definieren Interessen das Warum, die
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den Positionen zugrundeliegenden Motive und Bedurfnisse der Verhand-
lungspartner (Brett, 1991; Fisher/Ury, 1981). Erfolgreiche Verhandlungs-
fuhrer*innen verhalten sich primar unnachgiebig hinsichtlich der Interes-
sen ihrer eigenen Partei.

Tabelle 2: Prinzip der Unnachgiebigkeit

Verhaltensweise Beschreibung

Ziele setzen sich spezifische und anspruchsvolle Ziele setzen

Limits festlegen eigene Schmerzgrenzen definieren

Alternativen klaren  Was resultiert aus einer Nicht-Einigung?

sich durch ein ambitioniertes erstes Angebot

Ank . o
nxem einen Vorteil in der Verhandlung verschaffen

die Reaktion der Gegenseite auf ein Angebot

Framin . .
g durch einen Deutungsrahmen beeinflussen

eigene Zugestandnisse planen und vom

Zugestandnisse . .
ug I Verhalten der Gegenseite abhéngig machen

Quelle: eigene Darstellung

Unnachgiebige Verhandlungsfuhrer*innen definieren anspruchsvolle
Ziele, die sie im Rahmen einer Verhandlung erreichen méchten. Dadurch
profitieren sie vom Zielsetzungseffekt, einem &auferst robusten Zusam-
menhang zwischen der Festlegung spezifischer, herausfordernder Ziele
und ihrer positiven Auswirkung auf die Leistung einer Person (Locke/
Latham, 2002). Erfolgreiche Verhandlungsfuhrer*innen machen sich die-
sen Effekt zu Nutze, indem sie sich in Verhandlungen ambitionierte Ziele
setzen, um dadurch bessere Ergebnisse zu erzielen (Zetik/Stuhlmacher,
2002).

Daruber hinaus behalten unnachgiebig Verhandelnde ihre Limits und
Alternative(n) zu einer Einigung im Blick, um sich vor irrationalen Ver-
handlungsergebnissen zu schitzen. Limits definieren dabei die Schmerz-
grenze(n) fur die eigene Partei, also minimale Verhandlungsergebnisse,
die Verhandelnde unter keinen Umstanden unterschreiten wollen (Pruitt/
Lewis, 1975).
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Alternativen beziehen sich dagegen auf Verhandlungsergebnisse, die
sich einstellen oder moglich sind, sollten sich die Parteien in der laufen-
den Verhandlung nicht einig werden (Fisher/Ury, 1981). Attraktive Alter-
native reduzieren die Abhangigkeit von einer Verhandlungslésung mit der
Gegenseite und starken dartber die eigene Verhandlungsmacht (Ga-
linsky/Schaerer/Magee, 2017).

Unnachgiebigkeit in der Verhandlungsfiihrung kann sich aber auch
tber ambitionierte Er6ffnungsvorschlage auf3ern. Durch das Unterbreiten
eines ersten Angebots nutzen gewerkschaftlich Verhandelnde den Anker-
effekt gezielt aus. Forschungsergebnisse zeigen, dass sich ambitionierte
Eréffnungsvorschlage fir die anbietende Partei in Form besserer Ver-
handlungsergebnisse bezahlt machen (Galinsky/Mussweiler, 2001). Die-
ser Effekt lasst sich dadurch verstarken, dass erste Angebote durch Fak-
ten untermauert (Malhotra/Bazerman, 2008) oder (moderat) prézise statt
runde Anker eingesetzt werden (z.B. Forderung von 5,1% statt 5,0%
mehr Entgelt, Loschelder et al., 2016; Loschelder/Stuppi/Trotschel, 2014).

Die Wirksamkeit eigener Vorschldge kann zudem durch Framing er-
hoht werden. Darunter versteht man Versuche, die Wahrnehmung der
Gegenseite durch das gezielte Herstellen und die nachfolgende Nutzung
eines Deutungsrahmens zu beeinflussen.

Vergleicht man das gewerkschaftliche Angebot einer 5,1%-igen Ent-
geltsteigerung z. B. mit der Anfangsforderung von 6 %, so wird die Arbeit-
geberseite dieses Angebot eher als Gewinn wahrnehmen. Dagegen ruft
ein Vergleich mit der aktuellen Inflationsrate von 4,2 % ein Verlusterleben
bei der Gegenseite hervor. Die Forschung zeigt, dass Verhandelnde un-
terschiedlich auf wahrgenommene Gewinne und Verluste reagieren (Er-
gebnisframes, z. B. Bazerman/Magliozzi/Neale, 1985). Durch die Darstel-
lung von Angeboten als Gewinne lasst sich die Zugestéandnisbereitschaft
des Verhandlungspartners erhéhen.

Daruber hinaus kann die Wirkung eigener Angebote aber auch durch
Prozessframing verbessert werden (Trétschel et al., 2015). Dabei unter-
scheidet man, ob ein Angebot darauf fokussiert, was man von der Gegen-
seite erhalten mochte oder aber auf das, was man ihr anbietet. In Tarif-
verhandlungen kdnnten Arbeitnehmer z. B. mit der Forderung ,Wir wollen
sechs Prozent mehr Entgelt fir eine Laufzeit von 18 Monaten® fokussie-
ren, was sie selbst haben mdchten. Dagegen konzentriert sich ,Wir bieten
eine 18-monatige Laufzeit flr sechs Prozent mehr Entgelt® in erster Linie
auf das, was man bereit ist zu geben. Letzteres betont damit die Gewinne
fur die Gegenseite, was ihre Zugestandnisbereitschaft erhoht.

Unnachgiebig Verhandelnde sind sich jedoch Uber die Notwendigkeit
eigener Zugestandnisse zur Erreichung einer Verhandlungslésung be-
wusst. Sie vermeiden es aber konsequent, Zugestandnisse auf eigenen
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Prioritaten anzubieten, also auf Verhandlungsthemen, die fir das eigene
Lager eine hohe Wichtigkeit aufweisen.

Fur die Bestimmung der eigenen Zugestandnisbereitschaft ist zudem
das Verhalten der Gegenseite von hoher strategischer Relevanz. Um we-
der zu hart zu agieren und dariiber das Finden einer Verhandlungslésung
aufs Spiel zu setzen, noch zu weich aufzutreten und dadurch von der Ge-
genseite maglicherweise Ubervorteilt zu werden, setzen erfolgreich Ver-
handelnde auf die Tit-for-Tat-Strategie (Axelrod, 1984).

Diese Strategie legt einen kooperativen Start in die Verhandlung nahe
und empfiehlt im Folgenden, das Vorgehen der Gegenseite zu spiegeln.
Macht die Gegenseite beispielsweise Zugestandnisse, werden diese er-
widert und damit belohnt. Wenn die Gegenseite jedoch keine Zugestand-
nisse anbietet, sollten ebenfalls keine Zugesténdnisse gemacht werden,
um die harte Verhandlungsstrategie der Gegenseite zu bestrafen. Die
Verwendung dieser Strategie regt zu kooperativer Verhandlungsfiihrung
an.

4.3 Das Prinzip der Nachhaltigkeit

Im Zentrum des zweiten Prinzips stehen die Berucksichtigung zukinftiger
Entwicklungen und die Integration verschiedener Interessen im Laufe ge-
werkschaftlicher Verhandlungen (siehe Tabelle 3).

Tabelle 3: Prinzip der Nachhaltigkeit

Verhaltensweise Beschreibung

Zukunftsorientierung férdern durch Berticksich-
tigung der gegenwartigen und zukiinftigen Inte-
ressen der beteiligten Parteien

Entwicklungen
bertcksichtigen

Abh&ngigkeiten und  Auswirkungen auf direkt und indirekt Betroffene
Zusammenhange in die Uberbelegungen einbeziehen und Folge-
erkennen wirkungen bedenken

Quelle: eigene Darstellung

Erfolgreiche Verhandlungsfihrer*innen blicken Giber die kurzfristigen Kon-
sequenzen von Verhandlungslésungen hinaus und sind sich der langfris-
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tigen Auswirkungen bewusst. Sie sind sich insbesondere darlber im Kla-
ren, dass sich Interessenkonstellationen tber die Zeit verandern kdnnen
und bedenken daher bei der Suche nach tragbaren Einigungen sowohl
die gegenwartigen als auch die kiinftigen Interessen der beteiligten Par-
teien (Frederick/Loewenstein/O’Donoghue, 2002). Sie bericksichtigen
ferner mogliche Herausforderungen, die sich fur kinftige Verhandlungen
ergeben.

In den geflihrten Interviews wurden in diesem Zusammenhang bei-
spielsweise mittel- bis langfristige Stufenpléne im Zuge von Sanierungs-
vereinbarungen erwahnt, die ausschlie3en sollten, dass Unternehmen
nach Auslaufen dieser Vereinbarungen auf einen Schlag mit massiven
Kostenerhdhungen konfrontiert sind, die ihre Wettbewerbsfahigkeit und
ihren Fortbestand gefahrden. Zudem sei hier auf Herausforderungen ver-
wiesen, die sich im Zuge gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Transfor-
mationsprozesse ergeben (z. B. Transformations-Charta, DGB, 2021).

Das Prinzip der Nachhaltigkeit bezieht sich tberdies auf die vielféltigen
Konsequenzen vereinbarter Verhandlungsergebnisse auf Beteiligte am
sowie Betroffene jenseits des Verhandlungstisches. Damit richtet sich der
Blick der Verhandlungsfiihrer*innen tber die Verhandlungsparteien hin-
aus auf die von gewerkschaftlichen Verhandlungen direkt betroffenen
Stakeholder, deren Interessen sie vertreten, und auRerdem auf indirekt
betroffene Personengruppen, deren Interessen am Verhandlungstisch
nicht reprasentiert werden (z. B. zukinftige Generationen, Wade-Benzoni
et al., 2008), denen im gesamten sozialen Geflige aber eine zentrale
Rolle zukommt (z. B. Politik, Offentlichkeit).

4.4 Das Prinzip der Integritat

Effektive Verhandlungsfuhrer*innen sind sich der Wichtigkeit von Ver-
trauen und der Relevanz der eigenen Reputation in gewerkschaftlichen
Verhandlungen bewusst. Aufrichtiges, verlassliches und glaubwirdiges
Handeln bilden daher den Kern dieses dritten Prinzips der Integritat (siehe
Tabelle 4).
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Tabelle 4: Prinzip der Integritat

Verhaltensweise Beschreibung

aufrichtig handeln im Einklang mit den eigenen Werten handeln

verlasslich agieren getroffene Zusagen einhalten

auf ethisch fragwirdige Verhaltensweisen ver-
zichten, die Gegenseite also weder bellgen,
tauschen noch Ubervorteilen

glaubwirdig
kommunizieren

Quelle: eigene Darstellung

Fur die Erzielung von Win-Win-Verhandlungslésungen, welche die Inte-
ressen der Beschatftigten und der Unternehmen zufriedenstellen, ist ein
funktionierender Austausch von Informationen Uber die Interessen und
Prioritdten beider Seiten von zentraler Bedeutung (Thompson, 1991).
Zahlreiche Studien verdeutlichen die positive Wirkung gegenseitigen Ver-
trauens auf den Austausch von Informationen und die Erzielung von Win-
Win-Lésungen in Verhandlungen (Huffmeier et al., 2019; Kimmel et al.,
1980; Kong/Dirks/Ferrin, 2014).

Damit zielt effektive Verhandlungsfiihrung nicht nur auf das Erreichen
finanziell vorteilhafter Verhandlungsergebnisse ab, sondern stellt eben-
falls das sogenannte soziale Kapital ins Zentrum des eigenen Handels
(d. h. die gesellschaftliche Verantwortung, soziale Verlasslichkeit und mo-
ralische Glaubwurdigkeit), um die sozialen Beziehungen zu Beteiligten im
eigenen Lager und auf der Gegenseite zu starken.

Um Vertrauen zur Gegenseite aufzubauen und zu erhalten, handeln
effektive Verhandlungsfuhrer*innen aufrichtig, also im Einklang mit den
eignen Uberzeugungen und Werten sowie auf Basis geltenden Rechts
(Schneider, 2012). Sie erweisen sich als verlassliche Verhandlungs-
partner, indem sie getroffene Zusagen und Vereinbarungen stets einhal-
ten. Sie handeln ferner konsequent, setzen also beispielweise angekiin-
digte Reaktionen auf das Verhalten der Arbeitgeberseite um (z. B. Umset-
zung von Streikankindigungen, wenn die Gegenseite kein verbessertes
Angebot vorlegt).

Integre Verhandlungsfuhrer*innen sind sich im Klaren, dass ethisch
fragwirdige Verhaltensweisen zwar kurzfristige Verhandlungserfolge
moglicherweise begunstigen, langfristig aber das soziale Kapital am Ver-
handlungstisch belasten (Fulmer/Barry/Long, 2009; Tinsley/O’Connor/
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Sullivan, 2002). Sie verzichten daher auf Ligen oder Tauschungsversu-
che.

Durch integre Verhaltensweisen bauen sich Verhandlungsfuhrer*innen
eine entsprechende Reputation auf, die auch langfristig zu ihrem Erfolg in
Verhandlungen jenseits der konkreten Verhandlungskonstellation bei-
tragt.

4.5 Das Prinzip der Teamfokussierung

Mit diesem Prinzip wird einer Besonderheit gewerkschaftlicher Verhand-
lungsfiihrung Rechnung getragen. Sowohl vor, wahrend, als auch nach
der Verhandlung missen Verhandlungsfiihrertinnen die Stakeholder im
eigenen Team stets im Blick behalten. Gewerkschaftliche Verhandlungs-
fihrung wird folglich als Teamaufgabe verstanden. Mit ,Team*® ist dabei
sowohl das eigene Verhandlungsteam an sich gemeint, also die jeweilige
Verhandlungs- und Tarifkommission, deren Leitung eine wichtige Auf-
gabe fur Verhandlungsfihrertinnen im Gewerkschaftskontext darstellt, als
auch die Gesamtheit der Gewerkschaftsmitglieder und Beschaftigten, die
beteiligt und mitgenommen werden mussen (siehe Tabelle 5).

Tabelle 5: Prinzip der Teamfokussierung

Verhaltensweise

Beschreibung

Stakeholder
beteiligen

Teammitglieder und Beschéftigte (aktiv) am
Verhandlungsprozess beteiligen

Entscheidungen
gemeinsam treffen

Rahmendbedingungen flr gute Entscheidun-
gen in der Gruppe schaffen

Verhandlungsteam
fuhren

Verhandlungskommission vorbereiten und im
Verhandlungsprozess fuhren

Verantwortung Verantwortung auf die Kommissionsmitglieder
aufteilen aufteilen, um die Vorteile als Gruppe zu nutzen
Erwartungen im eigenen Lager managen, um
Erwartungen die Stakeholder sowohl zu mobilisieren als
managen auch deren Zufriedenheit mit dem Ausgang der

Verhandlung sicherzustellen

Quelle: eigene Darstellung
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Erfolgreiche Verhandlungsfuhrer*innen gestalten die Rahmenbedingun-
gen in ihrem Verhandlungsteam so, dass gemeinsam gute Entscheidun-
gen getroffen werden kdnnen, die von allen mitgetragen werden (z.B.
Uber die Verhandlungsstrategie). Sie vereinbaren klare Regeln zur kon-
struktiven Zusammenarbeit und moderieren Diskussionsprozesse so,
dass alle Teammitglieder angemessen einbezogen werden. Zudem stel-
len sie sicher, dass die Mitglieder des eigenen Verhandlungsteams gut
vorbereitet in die Auseinandersetzung mit der Arbeitgeberseite gehen. Sie
sind sich ihrer FUhrungsausgabe bewusst und navigieren das Arbeitneh-
merlager durch den Verhandlungsprozess.

Am Verhandlungstisch sorgen sie fur eine effektive Rollenaufteilung im
Team unter Beriicksichtigung der individuellen Starken der Teammitglie-
der. Sie nehmen die Beschaftigten auRerdem im Laufe des Verhand-
lungsprozesses mit und betreiben dabei effektives Erwartungsmanage-
ment. Sie sind sich der Tatsache bewusst, dass gewerkschaftliche Ver-
handlungen nicht allein mit der Gegenseite erfolgen, sondern auch Aus-
handlungsprozesse im eigenen Lager erfordern (McKersie/Walton, 1992).

4.6 Das Prinzip der Empathie

Dieses flunfte Prinzip stellt die Wichtigkeit einer aktiven Gestaltung der
Beziehung zur Gegenseite als Grundlage fir das Finden vorteilhafter Ver-
handlungslosungen heraus (siehe Tabelle 6).

Erfolgreiche Verhandlungsfihrer*innen wissen, dass ein Schlissel
zum Verhandlungserfolg darin liegt, die Gegenseite zu verstehen. Sie set-
zen sich daher intensiv mit der Gegenseite auseinander, sammeln Infor-
mationen (z.B. Uber die Interessen der Gegenseite) und denken sich in
die Perspektive der Gegenseite hinein. Um mdglichst viele relevante In-
formationen von der Gegenseite zu erhalten, auf deren Basis Losungs-
mdglichkeiten gefunden werden kénnen, bauen sie eine konstruktive Be-
ziehung zur Gegenseite auf und kommunizieren bewusst und gezielt (z. B.
stellen sie viele Fragen und héren aktiv zu).
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Tabelle 6: Prinzip der Empathie

Verhaltensweise Beschreibung

gute eine personliche Basis zu Personen auf der
Arbeitsbeziehung Gegenseite herstellen, die effektives Verhandeln
herstellen ermaoglicht. Vertrauensbriiche vermeiden

die Sichtweise der Gegenseite verstehen wollen,

aktiv zuhdren . . . .
ohne damit Zustimmung zu signalisieren

Augenhdhe ebenbirtige und ernsthafte Verhandlungen mit
sichern der Arbeitgeberseite sicherstellen

Gesichtswahrung die Gegenseite nicht als Verlierer aus der
ermdglichen Verhandlung hervorgehen lassen

Quelle: eigene Darstellung

Auf Basis ihres Verstandnisses der Gegenseite erkennen erfolgreiche
Verhandlungsfihrer*innen allerdings auch, wenn die Gegenseite nicht auf
Augenhdhe verhandelt (z. B. wenn die Arbeitgeberseite keine ernsthaften
Verhandlungen mit der Gewerkschaft fiihrt), und sie sind in der Lage, in
diesen Situationen durch geeignete MalRnahmen Augenhdhe herzustel-
len (z.B. durch den Einsatz wirksamer Druckmittel). Zudem sind ihnen die
negativen Konsequenzen von Vertrauensbrichen und Gesichtsverlust
bewusst, weshalb sie diese selbst vermeiden und entschieden auf Ver-
trauensbriiche der Gegenseite reagieren.

4.7 Das Prinzip der Durchdachtheit

Das letzte Prinzip beinhaltet den systematischen Umgang mit den Ver-
handlungsthemen sowie die kreative Suche nach Verhandlungslésungen.
Erfolgreiche Verhandlungsfiihrer*innen zeichnen sich durch eine genaue
Analyse der verhandelten Themen aus (siehe Tabelle 7). Sie arbeiten
heraus, in welchen Punkten die Parteien kompatible, also miteinander
vereinbare Interessen verfolgen, und in welchen Punkten sie unterschied-
liche Interessen aufweisen (Konfliktpunkte).
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Tabelle 7: Prinzip der Durchdachtheit

Verhaltensweise Beschreibung

herausarbeiten, in welchen Punkten die
Parteien unterschiedliche Interessen und
Ziele verfolgen

Konfliktpunkte
identifizieren

Verhandlungsmasse  Verhandlungskuchen durch interessen-
ausbauen basierte Losungsansatze vergrofiern

Verhandlungsthemen  Verhandlungsthemen nach ihrer Wichtigkeit
priorisieren analysieren

Verhandlungslosungen durch die
Biindelung, das Auftrennen und Hinzufligen
von Verhandlungsthemen identifizieren

Verhandlungsthemen
gezielt nutzen

Perspektive wechseln  Perspektive der Gegenseite einnehmen

Optionen entwickeln unterschiedliche Losungsoptionen erarbeiten

Quelle: eigene Darstellung

Sie streben danach, den Einigungsraum durch den Ausbau der Verhand-
lungsmasse zu vergrofRern und die Verhandlungsthemen gezielt zur beid-
seitigen Interessenbefriedigung einzusetzen. Erfolgreiche Verhandlungs-
fuhrer*innen nehmen eine klare Priorisierung aller identifizierten Verhand-
lungsthemen vor, kombinieren diese entsprechend ihrer unterschiedli-
chen Wichtigkeit miteinander und schlagen wechselseitige Zugestand-
nisse bzw. Kompensationsgeschéfte vor (Froman/Cohen, 1970). Folglich
biindeln sie mehrere Verhandlungsthemen in ihren Angeboten (Paketan-
gebote, Thompson, 2015) an die Gegenseite statt Angebote nur auf ein
Verhandlungsthema zu beziehen.

DarlUber hinaus identifizieren erfolgreiche Verhandlungsfiihrer*sinnen
durchdachte Verhandlungslésungen tber die Hinzunahme weiterer Ver-
handlungsthemen (Sebenius, 1983). Sie verstehen Themen, die bislang
vielleicht sogar separat verhandelt wurden, als mogliche Briicke zu einer
fur beide Seiten zufriedenstellenden Verhandlungslésung. Sie analysie-
ren zudem, wie die Verhandlungsmasse durch die Aufspaltung von Ver-
handlungsthemen (sogenanntes ,unbundling®, Lax/Sebenius, 1986) aus-
geweitet werden kann. In Tarifverhandlungen lasst sich beispielsweise
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der Faktor Zeit nutzen, indem Entgeltsteigerungen fur verschiedene Zeit-
raume wahrend der Vertragslaufzeit vereinbart werden.

AulRerdem betrachten erfolgreiche Verhandlungsfuhrer*innen eine
Verhandlung aus unterschiedlichen Perspektiven, was die Generierung
innovativer Losungsmdglichkeiten unterstitzt, die auRerhalb des Spekt-
rums naheliegender Einigungsoptionen liegen (Galinsky et al., 2008; Trot-
schel et al., 2011). Sie beziehen dabei bei Bedarf neuartige Sichtweisen
in die Verhandlung ein und scheuen sich auch nicht, unkonventionelle
Vorschlage zu diskutieren. So schaffen sie sich den nétigen Freiraum fr
Kreativitat und vielfaltige Losungsanséatze.

4.8 Beziehung der Prinzipien

Die sechs Prinzipien des UNITED-Mindsets sind nicht als vollig unabhan-
gig Faktoren in Verhandlungen zu verstehen, sondern weisen unter-
schiedliche Beziehungen untereinander auf. So wird bei ndherer Betrach-
tung der beiden Prinzipien Empathie und Durchdachtheit z. B. deutlich,
dass sich gegenseitiges Vertrauen und eine intakte Arbeitsbeziehung zwi-
schen den Parteien als forderlich fur das Finden interessenbasierter,
durchdachter Verhandlungslésungen auswirkt (Kong/Dirks/Ferrin, 2014).
Und auch umgekehrt hat die kooperative Suche nach Win-Win-Ldsungen
positive Konsequenzen auf die Beziehung der Verhandlungsparteien
(Thompson/Wang/Gunia, 2010).

Im Gegensatz dazu existieren jedoch auch Spannungsfelder bzw. Di-
lemmata zwischen den einzelnen UNITED-Prinzipien (siehe McKersie/
Walton, 1992). Wenngleich das UNITED-Mindset nahelegt, dass effektive
Verhandlungsfiihrung sowohl unnachgiebiges als auch durchdachtes
Handeln erfordert, so sehen sich Verhandelnde mitunter mit der Entschei-
dung konfrontiert, in einer konkreten Verhandlungssituation entweder un-
nachgiebig oder durchdacht zu agieren.

Beispielsweise wird die Entwicklung durchdachter Verhandlungslésun-
gen durch einen offenen Informationsaustausch zwischen den Parteien
wahrscheinlicher, gleichzeitig kann diese Offenheit zwischen den Par-
teien auch dazu fuhren, dass man sich als Gewerkschaft verletzbar macht
und damit die Befriedigung der Interessen des eigenen Lagers riskiert.

Hierzu lassen sich drei Empfehlungen aussprechen: Erstens bezieht
sich das Prinzip der Unnachgiebigkeit explizit auf die kompromisslose
Verfolgung der eigenen (Haupt-)Interessen. Es ist somit durchaus verein-
bar mit Zugestandnissen auf weniger wichtigen Verhandlungsthemen und
kooperativen Verhaltensweisen, die darauf abzielen, (auch) die eigenen
Interessen zu befriedigen.
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Zweitens lasst sich die Spannung zwischen beiden Prinzipien auch
dadurch reduzieren, dass man weitere Prinzipien bei der Wahl der eige-
nen Verhaltensweisen zu Rate zieht. So schlieBen gewerkschaftliche Ver-
handlungsfuhrer*innen, die sich an den Prinzipien Integritat und Empathie
orientieren, beispielsweise Tauschungsmandver und Vertrauensbriiche
als Verhaltensoptionen bewusst aus, weil sie sich ihrer schadlichen Wir-
kung sowohl fur die laufende als auch fir zukinftige Verhandlungen be-
wusst sind.

Und drittens konnen Verhandelnde die Spannung zwischen Unnach-
giebigkeit und Durchdachtheit auch durch eine zeitliche Trennung der ent-
sprechenden Verhaltensweisen entscharfen.

Insbesondere vor dem Hintergrund der Auswirkungen des eigenen
Verhaltens auf das eigene Lager profitieren gewerkschaftliche Verhand-
lungsfuihrertinnen davon, wenn sie zu Verhandlungsbeginn eher eine
harte Linie verfolgen, welche die eigenen Stakeholder davon Uberzeugt,
dass ihre Interessen gleichermalf3en loyal und effektiv verfolgt werden
(McKersie/Cutcher-Gershenfeld, 2009; Pruitt/Carnevale, 1993). In infor-
mellen Gesprachen mit der Gegenseite, in kleineren Arbeitsgruppen und
Zu einem spateren Zeitpunkt des Verhandlungsprozesses lassen sich
dann kooperative Verhaltensweisen einsetzen, die auf eine durchdachte
Verhandlungslésung gerichtet sind (Lewicki/Saunders/Minton, 1999).

Das UNITED-Mindset soll Verhandlungsfiihrer*innen als Verhaltens-
kompass dienen, der sie auch dazu befahigt, erfolgreich mit den verschie-
denen Spannungen und Dilemmata in gewerkschaftlichen Verhandlun-
gen umgehen zu kdénnen und bewusste Entscheidungen dariiber zu un-
terstiitzen, welche Verhaltensweisen zu welchen Zeitpunkten am erfolg-
versprechendsten sind.
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5. Anwendung des UNITED-
Mindsets in der Praxis

In der Verhandlungsliteratur wurden verschiedene MalRBhahmen zur Ver-
innerlichung von Mindsets vorgeschlagen (fur eine umfassende Ubersicht
siehe Ade et al., 2018). Fir die Mindset-Entwicklung empfiehlt sich die
Teilnahme an Trainingsmafl3nahmen, die neben der Vermittlung theoreti-
schen Wissens zu Mindsets auch die Mdoglichkeit bieten, tUber Rollen-
spiele neue Ansatze in Verhandlungen auszuprobieren. Dartber hinaus
stellen Lerntageblcher (Wheeler, 2015), kollegiales Feedback, kollegiale
Beratung (z.B. Uber Lerntandems) oder Coaching-Angebote sinnvolle
Maflinahmen zum Transfer von Verhandlungs-Mindsets in den beruflichen
Alltag dar (Ade et al., 2018).

Die Durchfiihrung von Probeldaufen wichtiger Verhandlungen (interne
Simulation, Brett/Friedman/Behfar, 2009; Ury, 1993) und die Entwicklung
von Wenn-Dann-Planen (Trétschel/Gollwitzer, 2007) kommen als sinn-
volle Aktivitaten fur den Transfer des UNITED-Mindsets und dessen Akti-
vierung in konkreten Verhandlungssituation infrage. Bei letzteren handelt
es sich um die Planung einer Verhaltensabsicht (Dann-Teil) in einer be-
stimmten kritischen Situation (Wenn-Teil).

Fur eine Verhandlung kénnte man sich z.B. vornehmen, dass wenn
man von der Gegenseite ein extremes erstes Angebot erhdlt, sich dann
konsequent auf sein eigenes Ziel konzentriert, um unnachgiebig zu blei-
ben. Wenn-Dann-Plane haben sich fur die Veranderung eingeschliffener
Verhaltensgewohnheiten als effektive MalRnahme herausgestellt (Gollwit-
zer/Sheeran, 2006).

Die Vorteile der Verinnerlichung der sechs vorgestellten Handlungs-
prinzipien und der Entwicklung eines UNITED-Mindsets als innerer Kom-
pass in herausfordernden gewerkschaftlichen Verhandlungen liegen auf
der Hand. Wenngleich die Wirksamkeit von Mindsets in anderen Kontex-
ten und die Effektivitat einzelner UNITED-Handlungsprinzipien fur die
Verhandlungsfihrung bereits empirisch untersucht und bestétigt wurden,
so steht die empirische Uberpriifung von Mindsets im Verhandlungskon-
text und die wissenschaftliche Evaluation der UNITED-Prinzipien in ihrer
Gesamtheit noch aus.
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6. Fazit

Verhandlungen sind Kernelemente von Mitbestimmung sowohl im be-
trieblichen wie auch auRRerbetrieblichen Kontext. Verhandlungen haben
grof3e Auswirkungen auf Beschatftigte, Unternehmen und Branchen. Das
gilt z. B. fur die Ergebnisse von Verhandlungen Uber Sozialplane oder Be-
triebsvereinbarungen und nicht zuletzt auch fur Tarifverhandlungen. Da-
her kommt der effektiven gewerkschaftlichen Verhandlungsfiihrung eine
bedeutende Rolle zu.

Im vorliegenden Working Paper haben wir das UNITED-Mindset fur
Verhandlungsfiihrung vorgestellt, das gewerkschaftliche Verhandlungs-
fuhrer*innen Uber die Verinnerlichung von sechs handlungsorientierten
Grundprinzipien unterstitzen kann, erfolgreich in ihren Verhandlungen zu
agieren. Das Verhandlungs-Mindset kann als eine dritte Ebene verstan-
den werden, die Verhandlungsfihrertinnen tber das fir effektive Ver-
handlungsfiihrung erforderliche Wissen und anwendungsorientierte Fa-
higkeiten hinaus befahigt, langfristig positive Anderungen am eigenen
Verhalten in gewerkschaftlichen Verhandlungen zu initileren, zu starken
und beizubehalten.
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