
Commitments sind freiwillig
Ein Commitment verdient den Namen nur,
wenn eine Anfrage abgelehnt oder wenn das
Versprechen neu verhandelt werden kann.
Dies ist zentral, wenn Liefer- und individu-
elle Leistungsvereinbarungen gegeneinander
ausgespielt werden könnten. Eine konstruk-
tive Konfliktkultur erwächst aus einem offenen
Dialog. Das sind respektvolle, verständnis-
orientierte und klare Austauschprozesse
zwischen internen Partnern, die nur freiwil-
lig möglich sind.

Commitments sind aktiv
«Genug des Redens, jetzt an die Arbeit.»
Diese verbreitete Einstellung ist die grösste

unsere Frage beantworten: Ja, es gibt diese
Brücke, den «dritten Weg» zwischen Pro-
zessmanagement und Projektmanagement:
Systematisches Führen mit Commitments!

Beweglichkeit ermöglichen
Commitments auf der Basis interner Kunden-/
Lieferantenbeziehungen fördern die Beweg-
lichkeit einer Organisation. Ein systemati-
sches Verfahren bereitet den Weg. Der Com-
mitment-Prozess beinhaltet folgende Schritte:
1. Die Abmachung interner Liefervereinba-
rungen mit selbstgewählten Partnern, 
2. die Sicherung der Strategiekompatibilität
und schliesslich 
3. den systematischen Dialogprozess zur
Festlegung klarer Lieferbedingungen. Dabei

Führen mit Commitments in Orga-
nisationen hat Potenzial. Richtig
angewendet und stufenübergrei-
fend implementiert bilden diese
Verbindlichkeiten einen Schlüssel
für unternehmerischen Erfolg.

von Dominik Petersen und Dr. Olga Pardo (*)

Widersprechen sich Effizienz und Innova-
tion? Effizienz erfordert schliesslich klare,
stabile und transparente Abläufe. Standardi-
sierung heisst das Leitmotiv. Langfristige
Überlebensfähigkeit ruft dagegen nach Of-
fenheit für Neues, nach der Fähigkeit, Tur-
bulenzen im Umfeld aufzunehmen und zu
verarbeiten. Innovation heisst dann die Lo-
sung. Ein Gegensatz mit zwei traditionell
unterschiedlichen Antworten: Prozessmana-
gement und Projektmanagement. 
Gibt es Wege zwischen der Welt der Routi-
neabläufe, die durch Abteilungsegoismen,
Struktur-Undurchlässigkeiten und Subopti-
mierungen gefährdet ist, und der Projektwelt,
die mit Ressourcenknappheit, Konkurrenz
zur Linie, Unsicherheit der Beteiligten und
Führungsproblemen zu kämpfen hat? Wie

lässt sich eine Brücke schlagen zwischen 
Effizienz /Routine und Innovativität /Risiko?

Ein Netzwerk von Commitments 
Der zentrale Erfolgsfaktor von Organisatio-
nen  ist gelingende Kommunikation; sie sind
ein Netzwerk von Kommunikation zwischen
internen Partnern. Diese internen Partner
können als interne Kunden und Lieferanten
aufgefasst werden. Interne Kunden und Lie-
feranten koordinieren ihre Beiträge, spre-
chen sich über Inhalte und Modalitäten ab –
kurz: interne Lieferanten geben internen
Kunden Leistungsversprechen ab. Diese
Leistungsversprechen haben einen selbst-
verpflichtenden Charakter. Sie werden nach
Sull /Spinosa als Commitments bezeichnet. In
einer Organisation ist jedes Mitglied der Or-
ganisation potenziell sowohl Kunde als auch
Lieferant – bis hin zur Unternehmensspitze.
Der Informatiker ist Lieferant von Software-
lösungen z.B. an den kaufmännischen Ge-
schäftsleiter und zugleich dessen Kunde als
Abnehmer von Controlling-Unterstützung.
Das macht den Netzwerkcharakter aus:
Commitments kennen keine horizontalen
und vertikalen Grenzen. Damit können wir

spezifiziert der Lieferant vorher alle Kondi-
tionen, die nötig sind, um eine gewünschte
Leistung zusagen zu können. Er ist für Feed-
back und Monitoring in der Durchführungs-
phase verantwortlich. Kundenaufgabe ist es
hingegen, klar zu stellen, ob die Erwartun-
gen erfüllt wurden. 
So einfach das Verfahren, so mächtig die He-
belwirkung der damit verbundenen Selbst-
steuerung: Das Unternehmen gelangt an
ungenutzte Ressourcen. Zu beachten sind
jedoch Bedingungen der Wirksamkeit.

Commitments sind vernetzt
Die informellen Netzwerke werden aus-
drücklich legitimiert. Bypassing ist erlaubt,
ja gewünscht. Dadurch wird Engagement
möglich und zwar auf kurzem und direktem
Weg. So kann ohne Dienstweg über Struktur-
und Hierarchiegrenzen hinweg aufgegriffen
werden, was nicht in die offiziellen struktu-
rellen Raster passt, die hauptsächlich für
Routinen geschaffen sind. Innovation kommt
in Gang: Arbeit über Grenzen hinweg an
Fragen ohne starre Ressort-Zuständigkeiten.

Commitments sind öf fentlich
Ein Versprechen abgeben heisst handeln. Ist
dieses Geschehen nun transparent für alle,
z.B. indem es einsehbar ist, evaluiert und
durch systematische Reflexion nachvollzo-
gen wird, weiss ich mich als Akteur von vie-
len Augenpaaren beobachtet. Ich werde also
alles tun, um als guter Lieferant und Dialog-
partner bewertet zu werden.

«Du hast mein Wort.»
Systematisches Führen mit Commitments

(Fortsetzung auf Seite 3)

Dominik Petersen Olga Pardo
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(Fortsetzung von Seite 1)
Gefahr für das Gelingen. Gefordert ist das
Aufrechterhalten des Dialogs, in Kontakt
bleiben, Fortschrittsmeldungen an den Kun-
den/Partner liefern, bis hin zur evtuell not-
wendigen Neuverhandlung. Zum Kern des
Verfahrens gehört ebenso, die Lieferbedin-
gungen zu klären, Unterstützung von oben zu
sichern, Betroffene einzubeziehen, Entlas-
tung an anderer Stelle zu sichern. 

Commitments sind ausdrücklich 
Wer sind die Partner? Um was geht es ge-
nau? Wann ist der Start und wann ist das
Ende des gemeinsamen Vorhabens? Wirk-
same Commitments bauen auf konkrete
Menschen mit Namen und Gesicht, auf Spe-
zifizierungen, die es für die Öffentlichkeit
im Unternehmen nachvollziehbar machen,
um wen und um was es genau geht. 
Fazit: Wirksame Commitments brauchen ein
sicheres Verfahren. Das Grundprinzip der
Selbststeuerung macht dieses agil, motiviert
zu Beiträgen und nutzt die informellen Netz-
werke. Dennoch braucht es Sicherheit durch
Verfahren: Die Teilnehmer müssen im Dia-
logverhalten unterstützt werden, sie müssen
die Phasen des Prozesses gemeinsam durch-
laufen lernen. Vor allem aber braucht es ein
Verfahren, das hilft, systematisch Commit-
ments einzuführen und zu verankern. Ein
Verfahren beispielsweise mit Informations-,
Entscheidungs- und Auswertungsmodulen
hilft Unternehmen, die Hürden zu nehmen –
besonders die kulturellen. 

(*) Dominik Petersen ist Geschäftsführer bei Drift Consulting

GmbH, Dr. Olga Pardo ist Personal- und Organisationsent-

wicklerin an der ETH Zürich und Partnerin bei Drift Consul-

ting GmbH (info@driftconsult.com; www.driftconsult.com)

auch ein Scheitern der Verhandlung ein und
entwickeln Sie dazu Handlungsalternativen.
Je besser Ihre Alternative ist, desto stärker
ist Ihre Verhandlungsposition.

Fragetechnik anwenden
Während des Verhandlungsprozesses ist die
Fragetechnik das wichtigste Führungsinstru-
ment. Fragen helfen, die Interessen des Ver-
handlungspartners zu klären und ihm zu
zeigen, dass Sie sich für seinen Standpunkt
interessieren. Gezielte Fragen helfen auch,
das Ruder in den Verhandlungen in der
Hand zu behalten und so auf das Verhand-
lungsziel hinzusteuern. Nicht selten werden
mögliche Vertragslösungen als Versuchs-
ballone mit Fragen lanciert. Dies hat den
Vorteil, dass die Gegenseite nicht mit schrof-
fer Ablehnung reagieren kann, sondern mit
Argumenten kontern muss. Fragen sollen
eindeutig formuliert sein und nicht zwei
Themen in einer Frage beinhalten. 

Überzeugend argumentieren 
Die erfolgreichsten Argumente werden in
Verhandlungen mit Beispielen und neutra-
len, von der Gegenseite akzeptierten Beur-
teilungskriterien untermauert. Decken Sie
Ihre stärksten Argumente nie zu früh auf.
Spielen Sie die Trümpfe gezielt nach und
nach aus. Möchten Sie drei wichtige Argu-
mente ins Feld führen, so beginnen Sie mit
dem zweitstärksten. Dem folgt das schwä-
chere und der Abschluss bildet das stärkste
Argument, Ihr Verhandlungs-Joker. Beim
Vorbringen von Argumenten geht es nicht
darum, Recht zu bekommen, sondern sich
Schritt für Schritt einem Verhandlungsziel
zu nähern. Streben Sie vor allem ein Ver-
handlungsergebnis an, welches für beide
Seiten Vorteile schafft und die Grundlage für
eine dauerhafte Übereinkunft bildet. 

(*) Andreas Eigenmann ist Geschäftsführer der Eigenmann

Unternehmenskommunikation. Am 2. Oktober 2007 findet

ein Seminar zum Thema statt. Information und Anmeldung:

www.unternehmenskommunikation.ch, eigenmann@unter-

nehmenskommunikation.ch

Selbst in harten Verhandlungen,
bei denen sehr viel auf dem Spiel
steht, können dauerhafte und für
beide Seiten Erfolg versprechende
Vereinbarungen getroffen werden.
Ringen Sie nicht um Positionen,
sondern konzentrieren Sie sich auf
die Interessen beider Parteien. 

von lic. oec. Andreas Eigenmann (*)

Verhandlungen werden nicht selten unerbitt-
lich hart und emotional geführt, wobei auf
beiden Verhandlungsseiten oft nur Verlierer
zurückbleiben. Um vernünftige Verhand-
lungsergebnisse zu erzielen, müssen in ers-
ter Linie die Interessen beider Seiten im
Auge behalten werden.
Betrachten wir ein Einstellungsgespräch.
Die Gespräche verlaufen vorerst positiv,
doch bei der Lohnhöhe gehen die Vorstellun-
gen auseinander. Liessen sich die beiden
Parteien auf ein Feilschen um die Lohnhöhe
ein, würden die Gespräche mit grosser
Wahrscheinlichkeit scheitern. In dieser 
Situation empfiehlt sich, dass die Unterneh-
mensseite in einer zweiten Verhandlungs-
runde noch verstärkt ihre spezifischen
Unternehmensvorteile hervorhebt. Dies kön-
nen zum Beispiel die Möglichkeit zur fle-
xiblen Arbeitszeit, das Angebot an
Kinderkrippenplätzen, das Benutzen des
Geschäftsautos für private Fahrten oder
komfortable Sozialleistungen sein. Liegt nun
das gesamte Verhandlungsangebot auf dem
Tisch, können bis jetzt versteckte Mehrwerte
für beide Seiten geschaffen werden: Auf der
einen Seite gewinnt das Unternehmen einen
qualifizierten Mitarbeiter, ohne das Lohn-
gefüge verändern zu müssen. Auf der ande-

ren Seite befriedigen die Zusatzleistungen
die Interessen des Stellenbewerbers.

Interessen beachten
Häufig wird in Verhandlungen erfolglos aus-
schliesslich um Positionen gerungen, da die
Verhandlungspartner die dahinter liegenden
Interessen nicht traktandieren. Legen Sie
während der Verhandlung Ihre Interessen
auf den Tisch. Erkunden Sie auch jene der
Gegenseite. Denn sehr oft gibt es gar Über-
schneidungen oder durch einen geschickten
Interessenausgleich können Vorteile für
beide Seiten geschaffen werden. Verhärtete
Positionen, die nur aus Prestigegründen ge-
halten werden, lassen sich so aufweichen
und werden durch vernünftige und langfris-
tig haltende Übereinkünfte abgelöst.

Sachbezogen vorgehen
Die Kunst, Verhandlungen konstruktiv zu
führen, besteht darin, die eigenen Interessen
klar und unmissverständlich darzulegen und
diese einzufordern, ohne dass die Beziehung
zum Verhandlungspartner leidet. Trennen
Sie deshalb bewusst das Verhandlungsthema
von der Person. Nicht Angriffe, sondern eine
harte, aber sachbezogene Verhandlung führt
zum Erfolg. Zeigen Sie Wertschätzung 

gegenüber Ih-
rem Verhand-
l u n g s p a r t n e r
und achten Sie
auf ein gutes
Verhandlungs-
klima. Dabei
spielt auch die
Wahl des Ver-
handlungsortes
und die Dis-

kretion vor und während den Verhandlungen
eine entscheidende Rolle. 

Ziele im Voraus setzen
Ihre persönliche Vorbereitung entscheidet zu
einem grossen Teil über Erfolg oder Miss-
erfolg der Verhandlung. Nehmen Sie sich da-
für die nötige Zeit. Sich im Voraus ein
realistisches Ziel zu setzen ist dabei oberstes
Gebot. Werden zwischen Unternehmen und
Gewerkschaften Gesamtarbeitsverträge aus-
gehandelt, bestimmt das wirtschaftliche Um-
feld der Branche die Verhandlungsziele. Um
sich nicht zu starr auf ein einzelnes Ziel zu fi-
xieren, ist es für die Verhandlungsparteien
ratsam, Abschlussvarianten durchzuspielen.

Verhandlungspartner kennen
Wer erfolgreich verhandeln will, sollte nicht
nur seine eigenen Ziele im Auge behalten,
sondern sich auch intensiv mit seinem Ver-
handlungspartner auseinandersetzen: Wie
sehen die Interessen der Gegenseite aus?
Wie stark ist deren Verhandlungsposition?
Welchen Nutzen würde sie aus einem Ver-
handlungsabschluss ziehen? Die Methode,
sich bei der eigenen Argumentation in die
Position des Verhandlungspartners zu ver-
setzen, hilft häufig, Stärken und Schwächen
der eigenen Argumentationskette zu erken-
nen. Dieser «Seitenwechsel» eröffnet neue,
oft unerwartete Verhandlungsstrategien.

Abbruchszenarien vorbereiten
Neben der Analyse der Gegenseite müssen
Sie sich aber vor allem klar werden, wie weit
Sie in der Verhandlung gehen können. Wo
liegt Ihre Schmerzgrenze? Bestimmen Sie
dazu die Kompromisse, auf die Sie sich ein-
lassen könnten. Planen Sie ganz bewusst

Hart, aber konziliant
Verhandlungsführung

Andreas Eigenmann

Personalfachkongress 2007
Vom 10. bis 11.9.2007 im Kongress-

zentrum der Messe Basel. Unter an-

derem referiert Dr. Olga Pardo zum

Thema «Commitments».

Infos: www.personalfachkongress.ch


