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Wie auBergerichtliche Verhandlungen gelingen
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,JKommunikation statt Konfrontation®"*

Interview in der Schweizerischen Anwaltsrevue (2 / 2015)
Die Fragen sind von Chefredakteur RA Peter von Ins, Bern

Anwaltsrevue: Frau Busmann, zu Beginn ganz kurz zusammen gefasst: Was sind die drei
haufigsten Fehler in anwaltlichen Verhandlungen?

Busmann: Anwdlte reden zu viel und fragen zu wenig. Sie benennen sofort ihre eigenen
Forderungen statt inre Argumente auf den Interessen ihrer Gegner aufzubauen. Und sie
fUrchten Einwé&nde, statt sie zu nutzen.

Anwaltsrevue: Frau Busmann, Sie sind ausgebildeter Coach fUr FOhrungskréfte und seit
Jahrzehnten Kommunikationstrainerin fir Anwdlte. Kénnen Sie sagen, wieso Anwdlte
Uberhaupt beim Verhandeln Fehler machen?

Busmann: Es scheint drei Erkl&rungen zu geben. Der erste ist zutiefst menschlich: Jeder
macht Fehler, kdnnte daraus lernen und tut gut daran, keinen einzigen zu wiederholen.
Der zweite ist struktureller Natur: Anwdlte haben Kommunikation in ihrer Ausbildung nicht
gelernt. Dabei ist gerade sie nachweislich fur Erfolge und Misserfolge verantwortlich und
durchzieht den Anwaltsalltag in jeder Minute. Und der dritte Grund ist ein taktfischer: ein
Fehler liegt nur vor, wenn ein Ziel nicht erreicht wird. Diese Sicht nimmt die ,,moralische Last*
von bestimmten Verhandlungstricks.

Anwalisrevue: Sie haben fur lhren Vortrag 14 Fehler ausgemacht, wie kommen Sie gerade
auf diese Zahl, warum nicht mehr, warum nicht wenigere

Busmann: Diese 14 Fehler sind eher unterschiedliche, typische Fehlersituationen:
Verhandeln mit dem Gegner, dem Richter, dem Mitarbeiter, dem eigenen Mandanten,
den Kollegen etc. Kein Anwalt macht alle Fehler auf einmal, nicht jeder macht dieselben
Fehler t&glich, und das Wort ,,Fehler" unterliegt allein subjektiven Bewertungskriterien: fur
keinen Anwalt ist in einer Verhandlung etwas ein Fehler, das fir seinen Kollegen auch
unbedingt einer sein muss.

Was ein Fehler ist, ist also stets subjektiv gefarbt und unterliegt keinen héchstrichterlichen
Kriterien. Deshalb irren VerhandlungsbUcher, die generell behaupten, rauszurennen,
witend zu werden oder zu schweigen seien keine tauglichen Methoden. Auch diese
Verhaltensweisen fUhren zu Ergebnissen.

Anwalisrevue: Was ist bei der Vorbereitung einer auBergerichtlichen Verhandlung mit dem
Gegner wichtige

Busmann: An der Basis jeder Verhandlung prallen zwei oder mehr Welten mehr oder
weniger wuchtig aufeinander. Der Mandant verldsst sich vollkommen auf den Profi; er hat
keine Wahl. Je mehr der Anwalt den Mandanten einbindet, desto eher vertraut dieser inm
die Losung zu - und sein ganzes Problem an.

Der Anwalt muss das Ziel des Mandanten genau kennen, um es sicher zu erreichen.
Vorchecking und Vorbereitung sind entscheidend; drauflos zu rattern kann tédlich enden.
Der Mandant muss im Vorfeld erfahren, was Plan B ist. Plan A muss bereits realistisch sein;
er geht dennoch oft nicht auf: zu viele Unwéagbarkeiten stehen dagegen.
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Der Mandant muss auch wissen, dass ein auBergerichtliches Gesprdch — verglichen mit der
Gerichtsverhandlung - einen legeren Rahmen, eigene Regeln und weniger
Unwdagbarkeiten haben kann.

Der Anwalt muss neben Aussagen, Argumenten und Zielen des Gegners auch dessen
Einw&nde genau kennen. Diese soll ein Referendar, der Aktenkenntnis hat, mit dem
Mandanten schriftlich erarbeiten. Die Antworten darauf dirfen nur offene Fragen sein.

Anwalisrevue: A propos Einwénde: Was ist bei Einwdnden wichtig?

Busmann: Es gibt drei Klassen von Einwdnden: die eher sachliche Gegenrede, die eher
unsachliche Attacke und die Beschwerde. Alle drei erfordern unterschiedliche Reaktionen.
Wichtiger als die Rhetorik ist mal wieder die Philosophie: Wer einen Einwand hat, ist mit der
Sache bereits befasst. Wer ihnn auch noch laut duBert, ist sogar leicht fUhrbar. Leichter
jedenfalls als der Mandant, der seine Einwé&nde verschweigt und unerkl@rt zum
Mitbewerber geht.

Wer einen Einwand hort, soll nicken, I&écheln und mit dem Wort ,,Ja" seine Replik beginnen.
Dadurch bestatigt er, dass er Einwdnde generell akzeptiert und inre Herkunft versténdlich
findet. Nicken nimmt dem Gegner den Wind aus den Segeln.

Anwalisrevue: Sie raten Anwdlten, nach Einwdnden eine offene Frage zu stellen. Was
bedeutet dase

Busmann: Das stimmt bei Attacken und sachlichen Gegenreden. Wer durch eine offene
Frage auf eine Attacke oder einen Einwand antwortet (,Was sehen Sie als Alternative?2"),
zwingt dem Gegner zum Denken und deaktiviert dadurch sein animalisches Stammbhirn.
Dieses kennt nur die Impulse ,,Flucht" und ,,Kampf", also ,,abhauen* und ,,draufhauen*,
auf jeden Fall also ,hauen*. Offene Fragen neutralisieren Einwé&nde und machen auch
unsachlichste Aftacken zu gemdUtlichen Spaziergdngen. Zudem behalten Sie die
Oberhand, denn: ,Wer fragt fOhrt".

Anwaltsrevue: Das wirden wir gern an einem Beispiele lernen ...

Busmann: In der Verhandlung héren die Parteien hdufig so genannte nicht sperzifizierte und
nicht quantifizierte Attacken wie ,Das ist total unredlistisch”. Die offene Frage ,,Welche
realistische Losung sehen Sie fUr beide Seiten2” zwingt den Einwandgeber zu denken und
neuftralisiert dadurch seine erneute Kampfbereitschaft. Die offene Frage macht den Kritiker
verhandlungsféhig und den Frager zum atmosphdrischen Chef,

Der Einwand ,,Das k&énnen wir im Vorstand nicht durchsetzen" fGhrt zur Frage: ,,Was wirde
lhre Argumentation stUtzen2" Die Attacke ,,Sie kennen sich in der Chemiebranche doch
Uberhaupt nicht aus" erfordert die sperzifizierende Frage: ,,Welche Kenntnisse genau fehlen
mir aus lhrer Sichte"

Durch die offene Frage werden Konflkte allseits minimiert; Nachdenken und
Loésungsbereitschaft werden geférdert. Durch die offene Frage bleibt der Frager stets der
Gewinner, wenn auch nicht immer der Sieger.

Anwalisrevue: Was ist eigentlich der Unterschied zwischen siegen und gewinnen?

Busmann: Gewinnen kénnen in einer guten Verhandlung alle, siegen kann nur einer. Wenn
einer siegt und der andere verliert, sind Geschdafts- und Privatbeziehungen anschlieBend
ruiniert. Gewonnen haben Sie dagegen schon, wenn die gegnerische Partei lhrer
Einladung in Ihre Kanzlei folgt. Dadurch zeigt sie: Auch sie hat ein Ziel, das sie lieber ohne
richterliche Hilfe zu erreichen versucht.

Das bietet besonderen Raum fUr kaufmd&nnische und pragmatische, nicht-rechtliche
Lésungen. Die Beteiligten kdnnen danach wieder zusammen arbeiten.

Bei einem gerichtlichen Vergleich, der in der Regel durch Feilschen entsteht, gehen
dagegen oft genug beide Parteien als Verlierer vom Platz: Der eine hat zu viel gegeben,
der andere zu wenig bekommen.



Anwaltsrevue: Sie raten Anwdlten, 90 % ihrer Gegner in die eigene Kanzlei zu einem
Kldrungsgesprdch einzuladen. Wie wichtig ist es dabei, Gastgeber zu sein und nicht Gast?

Busmann: Die Gastgeber-Rolle kann entscheidend sein fir den Verhandlungserfolg. Wer
einlddt, hat die Macht Uber R&Gume, Zeiten, Gepflogenheiten. Er kann bestimmen, wann
eine Verhandlung unterbrochen wird, welche Atmosphdre in ihr herrscht, wie sie gefUhrt
wird, wer eingeladen wird, in welchem Raum man tagt. Er kann der Moderator sein. Er
kann - fast immer ungehindert - Interessen erkunden.

Er kann die Sitzordnung bestimmen: Sie ist immer Gber Eck, also 90 % zum Gast. Denn die
Kampfeslust beider wird erhoht, wenn |hr ,,Gegner" auf der Gegenseite sitzt, statt Seite an
Seite mit Ihnen aus demselben Winkel auf ,das Problem, den gemeinsamen Feind" zu
sehen.

»Kdmpfen um Positionen* sollten Sie im Schriftsatz, ,,Erértern von Interessen' dagegen am
Tisch.

Anwalisrevue: Was beachtet man bei der BegriBung?

Busmann: Die BegriBungszeremonie vergroBert den Gast. Der Business Knigge ist dem
privaten Knigge haufig entgegengesetzt: Frauen und dltere Herrschaften werden nie
automatisch zuerst begriBt, auBer wenn sie selbst bei der BegriBung vorpreschen. Als
erster wird — unabhdngig von seiner Hierarchie(.) — derjenige begriBt, der die Vorkontakte
hatte zum Anwalt.

Wer Verhandlungsgegner in seiner Kanzlei begriBt, geht also in der Regel auf den Kollegen
der Gegenseite zu und begriBt zunédchst ihn herzlich, bis der seinen Mandanten vorstellt.
Ganz am Schluss kommt der Mandant der Gastgeberseite dran, der sich bis dahin zurlck
hielt.

Anwalisrevue: Was ist eigentlich der ,,Moderatorenstatus” genau?

Busmann: Wer was von jemandem will, muss ihn erst einmal vergréBern, denn: Von welcher
Masse sollte jemand etwas abgeben, der sich klein fUhlte

Um den Gast also zu vergréBern, behandelt der Gastgeber als Moderator jedes Argument
gleichrangig und bewertet keines davon. Er vertritt in dieser Rolle keine eigene Meinung.
Er wirkt wie ein neutraler Schiedsrichter, verlangt vom eigenen Mandanten dasselbe wie
vom Gegner, versteht und bestatigt die Interessen beider, stellt beiden Seiten dieselben
Fragen und vermeidet Vorschldge.

Er sorgt dadurch fUr ein ausgleichendes Gesprdch mit dem Ziel, schnelle, nachhaltige
Ergebnisse zu erzielen.

Der Moderatorenstatus wird nur durch Rechtsdebatten unterbrochen und muss dem
Mandanten vorher genau erklért werden. Der Mandant muss verstehen, dass es sich um
eine Verhandlungstaktik handelt und nicht um einen ,,Parteiverrat”.

Dieser Moderatorenstatus wird in meinen Verhandlungstrainings am meisten bestaunt und
zundchst stark beargwdhnt.

Anwaltsrevue: Haben Sie auch Tipps fUr den richtigen Einstieg in eine Verhandlung?

Busmann: Untrainierte Anwdlte steigen bei auBergerichtlichen Verhandlungen positionell
in die Sache ein. Das heiBt, sie ersparen sich das warm — up, den small-talk, das Erkunden
von Interessen und das Ausloten von Stimmungen. Sie halten gleich drauf und sagen, was
sie schon im Schriftsatz schrieben. (,Sie wissen ja, weshalb wir hier sind: Wir wollen 10.000
Euro, und sonst gehen wir gleich wieder nach Hause.") Eine solche Ansage ist bei einem
auBergerichtlichen nicht mehr Wert als jedes andere taktische Geplénkel; es ist darlber
hinaus immer gelogen.

Die Gegner k&men niemals an den auBergerichtlichen Tisch, wenn nicht ein hdheres
Interesse (,Geschdftsbeziehung”, ,Kindeswohl", ,Familienfrieden”) sie dazu bewegen
wurde, bzw. wenn sie sich vor Gericht mit inrer Forderung locker durchsetzen kénnten.



Anwalisrevue: Vorhin erwdhnten Sie Interessen und Positionen. Was ist darunter genau zu
verstehen und worin liegt der Unterschied?

Busmann: Im Nachbarschaftsstreit will der KiGger nicht wirklich die zu hohen Baume féllen,
sondern einfach nur in seiner Kiche Licht haben.

Diese banal klingende Erkenntnis wiederholt sich im Geschdftsleben: Eine Position ist
schnell ausgesprochen und repréasentiert die rechiliche Forderung, oft den
Klagegegenstand: Ich will 10.000 Euro. Das Interesse hinter dieser Forderung wird nicht mit
benannt, bleibt oft unbewusst und représentiert ,,das Dach" Uber der Position. Wozu will
der Kldger genau 10.000 Euro? Was kann er dadurch erreichen? Was hétte er gewonnen,
wenn er genau diese Summe bek&me?

Nach diesem Interesse gilt es zu fragen, denn Interessen kdnnen auf unterschiedlichen
Wegen erreicht werden, da ihr ,,Dach gréBer* ist.

Vielleicht zahlt am Schluss der Beklagte lediglich 7000 Euro, und beide kUmmern sich
gemeinsam um eine bislang versteckte EU-Norm, durch die ZuschUsse fUr X moglich
werden.

Beziehungen zwischen Geschdafts- und Privatleuten werden dadurch geschont, dain einer
Interesse geleiteten Verhandlung beide als Gewinner vom Platz gehen; keiner wird
wSieger", keiner wird ,,Verlierer*.

Anwaltsrevue: Anwdlte verhandeln ja nicht nur in Kanzleirdumen, sondern auch vor
Gericht. Was ist der anwaltliche Hauptfehler vor Gericht?

Busmann: Anwdlte brUskieren versehentlich oder absichtlich den Richter. Das kommt so
gut wie immer wie eine sachlich nicht gestUtzte Kampfeslust oder wie das Verdecken einer
rechtlichen Schwdache an.

Von wenigen bewussten Marketingentscheidungen einiger rituell  aufmUpfigen
Einzelkdmpfer abgesehen, wirkt gewohnheitsmdBige Konfliktférderung vor Gericht
desastrés auf das eigene Ergebnis. Wer hat schon Lust, einem Derwisch zuzuhéren? Bereits
1969 weist das Harvard Vehandlungskonzept darauf hin, dass sich nur durchsetzt, wer zu
den Menschen weich und in der Sache hart ist — und nicht etwa umgekehrt.

Vor Gericht bedeutet das fUr trainierte Anwdlte: Die Chefrolle im Gericht bleibt beim
Richter — und: Je schwdcher der Richter dabei ist, desto wichtiger ist sie ihm.

Schwache Richter poltern genauso ungeschickt wie schwache Anwdlte. Schwache
Richter rdchen sich fUr Nichtbeachtung und sind eher unberechenbar. Durchbrechen Sie
das, ohne jemals ,,schleimig" zu wirken.

Anwalisrevue: ... und was ist der Hauptfehler in Verhandlungen mit dem eigenen
Mandanten?

Busmann: Anwdlte befligeln sofort ihr Marketing, wenn sie alles, was sie fun und vor allem
alles, was sie unterlassen, aus Mandantensicht sehen.

Stattdessen brechen sie Versprechen, klingen hdufig selbstverliebt, sind oft volkommen
unversté@ndlich fUr Laien und merken beides nicht selbst.

lhre Mandantenerstgesprdche sind bisweilen ergebnisferne Zeitfresser, haben selten
Struktur, dauern viel zu lange und kléren den Mandanten nicht schlUssig Uber die ,,5 W*
auf: ,Were Macht was? Bis Wann? In welcher Art und Weise?2 Und: Wie wird bezahlte"
Wenn der Mandant die Antworten auf diese fUnf Fragen locker und fehlerfrei einem
anderen Laien weiter geben kann, wird er bereits fUr seinen Anwalt werben.

Anwalitsrevue: Was ist Ihr Tipp fUr die Honorarverhandlung mit dem eigenen Mandanten?

Busmann: Das Wort ,,Verhandlung* ist in diesem Fall unangemessen. Uber sein Honorar soll
der Anwalt eingleisig informieren, nicht dialogisch verhandeln. Der anwaltliche
Katastrophen-Satz ,,Jetzt mUssen wir noch Uber Geld reden* signalisiert dem Mandanten
Zwang, Unwillen und auch Unsicherheit des Anwalts bezUglich der eigenen Leistung.

Er wird ersetzt durch ,,Jetzt wirde ich Sie gern, Frau Berger, wenn Sie einverstanden sind,
Uber die Kosten informieren, die in diesem Fall auf Sie zukommen kdnnten*.
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Wenn ein Anwalt NACH einem Einwand eines Mandanten ,,einknickt"”, kreiert er eine
Marktwahrnehmung als Billigheimer und riskiert das Image eines Verhandlers, der auch vor
Gericht versagen wird.

Besonders bei der Honorarinformation vergeben Anwdalte Chancen durch Schachtelsatze,
unklare Ansagen ohne Zahlen oder Margen, durch das Wort ,muUssen”, durch eine
desastrés  defensive Einwandbehandlung, durch fehlende, zu spdte, unwirsche
Informationen und — erneut — durch unerkldrte Worter.

Anwalitsrevue: Was ist denn |hr Tipp beim Umgang mit schwierigen Mandanten?2

Busmann: Schwierige Mandanten sind in der Regel der Spiegel schwieriger Anwdlte. Das
bedeutet: Etwa 90 % aller Mandanten werden durch unzuverl&ssige, unversténdliche oder
unfreundlich wirkende Anwadlte erst richtig unangenehm.

Der Mandant ist stets in Not; sein System ist dominiert durch Verzweiflung, Frust, Scham oder
Wut.

Anwdlte sind durch diese Emotionen genervt; sie haben einfach nicht gelernt, damit
umzugehen und greifen nun ihrerseits auf defizitdr wirkende, animalische Verhaltensweisen
zurGck: zurechtweisen, unterbrechen, Augenrollen, gleichgUltig wirken, Vorwurf durch
~Warum-Fragen", ausweichen, Ubergehen, dozieren, das Wort ,,aber" etc.

Dadurch bekommt der Probleminhaber ein weiteres Problem dazu: Sein Anwalt ist nicht
auf seiner Seite. Das fUhrt allseits zu nachhaltigen Zeit-, Energie- und Imageverlusten.

Der Anwalt sorgt also selbst fur die Verschdarfung von Konflikten — und beschwert sich
anschlieBend Gber ,,schwierige Mandanten®...

Anwalisrevue: Haben Sie Beispiele fUr diese versehentliche Konfliktverscharfung?

Busmann: Nehmen wir eine beliebige Situation auf dem Gerichtsflur, wéhrend einer kurzen
Verhandlungspause. Der Mandant sagt einen Satz, den jeder Anwalt firchtet:

"Sie haben sich nicht genug fir mich eingesetzt.”

Kein Mandant wird objektiv rechtlich oder taktfisch beurteilen kénnen, ob das wirklich
stimmt, woran er das misst und welche Alternativen es gdbe.

Der Mandant hat eben ,,nur ein Gefihl".

Untrainierte Anwdlte antworten durch zehn Konflikt verschdrfende Reaktionen, obwohl
innen ein Konflikt mit dem Mandanten in keinem Fall dient:

e Verharmlosung: ,Immerhin haben wir doch das Geld."

e Verschiebung: ,,Das Gericht vertrat eine Rechtsauffassung, die..."
¢ Gegenangriff: ,,Das kdnnen Sie schlecht beurteilen.”

e Rechtfertigung: ,Ich kam ja nicht zum Zug; bei dem Richter."

e Zurechtweisung: ,,Das war doch Teil unserer Strategie."

e Ubergehen: ,Lassen Sie uns jetzt besprechen, wie es weitergeht.*
e Ablenkung: ,,Es ware fUr Sie jetzt am besten,..."

e Vortrag: ,Sind Sie sich darUber im klaren, dass ..."

e Sarkasmus: ,,Dann machen wir's beim ndchsten Mal besser."

o Opferstatus: ,,Wie man es auch macht; es ist immer falsch."

Anwdlte muUssten lernen, stattdessen eine Frage zu stellen. Etwa: ,,An welcher Stelle haben
Sie das festgestellte” (Quantifizierung) oder ,Welches Argument hat Ihnen gefehite”
(Sperzifizierung). Die Antwort darauf gibt die Plattform fUr eine sachliche Erlduterung der
Taktik.



Anwalisrevue: Haben Sie Beispiele fUr die versachlichenden Fragen?

Busmann: Verhandlungsstarke Anwdlte legen das Stammbhirn des Angreifers lahm, indem
sie sein Denkhirn aktivieren. Sie zwingen den Angreifer zu denken. Voraussetzungen hierfir
sind: die Kritik muss hérbar sein, und der Anwalt muss Fragetechniken eingeUbt haben:

¢ Sie haben keine Ahnung von der Werbebranche."
»Welche Informationen genau fehlen mirg*

e "Ausgerechnet jetzt2 Das hat keinen Sinn."
wWelcher Zeitpunkt passt Innen besser2*

e "Das ist viel zu gef@hrlich. BloB keine Experimente."
»Welches konkrete Risiko sehen Sieg"

e "Wir verhandeln keinesfalls auBergerichtlich.”
»~Was genau beflrchten Sieg"

e "Das haben wir noch nie so gemacht.”
+Was kann schlimmstenfalls passieren, wenn wir es probieren?g*

e ,Das geht niemals durch”
»Was macht Sie da so sichere"

Frau Busmann, wir danken Ihnen fUr Ihre Informationen.

ACHTEN SIE BITTE IMMER MEIN COPYRIGHT!
DANKE FUR IHR INTERESSE!




