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ANWALT-SEMINAR

Das Harvard-Verhandlungskonzept
fiir erfolgreiche Juristen
Rechtsanwalt Dr. Friedrich Graf von Westphalen, Kéln

Verhandeln — das kénnen sie doch alle, zumal die vielbe-
schiftigten in der Anwaltszunft, diejenigen, denen man den
beruflichen Erfolg schon am dufleren Auftreten ansieht. Sie
sind Spezialisten, sie kennen ihr Metier, sind erfahren und
routiniert: Uber lange Jahre hinweg haben sie sich ein umfas-
sendes Know-how angeeignet. Und im Zentrum steht — wie
aus Blei gegossen — die Erkenntnis: Verhandeln mit Gericht,
mit Behérden und vor allem mit dem , Gegner®, das ist eine
der festgefiigten Grundlagen des beruflichen Erfolges. Inner-
halb dieses Spektrums beherrschen sie alle Register. Sie kon-
nen drohen, einschiichtern, charmant sein, aalglatt, wenn es
denn sein muf$; die Wahrhaftigkeit steht indessen nicht im-
mer hoch im Kurs, der Erfolg zihlt. Er aber ist das Gegen-
stiick, das notwendige Umkehrbild der Niederlage des ande-
ren, eben des ,,Gegners®. Gegner — das Wort bereits ist ver-
riterisch; es ist die andere Partei, weil ja der Mandant, der ei-
gene, vor allem dics will: den Sieg, den Erfolg: ,, The winner
takes it all“. Im Zeichen des noch zaghaft vorhandenen Rest-
bestandes beruflicher Kollegialitit beschrankt sich dann die
Mitmenschlichkeit — génnerhaft ~ auf die Anrede mit ,,Herr
Kollege* oder noch etwas siiffisanter auf den ,gegnerischen
Herrn Kollegen* oder die ,,verehrte Frau Kollegin®.

All das ist meilenweit von den Grundsitzen und Prinzipien
entfernt, die — durchaus anwaltsspezifisch — das Fundament
des Harvard-Verhandlungskonzepts sind, wie es von der Eg-
ger, Philips & Partner AG, (Ziirich) und dem Otto Schmidt
Verlag (Koln) — geleitet von Herrn Egger und Herrn RA Pon-
schab ~ Interessenten jetzt angeboten wird. Im Zentrum ei-
ner jeden Verhandlung als einer Transaktion steht unver-
riickbar der Mensch. Das einsichtig zu machen ist entschei-
dend. Es ist eben nicht der ,,Gegner®, sondern der andere
Mensch, der ein ,Problem* — ein Sachproblem — hat. Mit
diesem anderen Menschen muf§ eine auf gegenseitiges Ver-
trauen gestiitzte Kommunikation beginnen und den weiteren
Gang einer jcden Verhandlung bestimmen. Die menschliche
Bezichung ~ schirfer formuliert: die auf Wahrhaftigkeit auf-
bauende mitmenschliche Beziehung — steht deshalb im Mit-
telpunkt des Harvard-Verhandlungskonzepts.

Keine ,,weiches® Verhalten

Schwierig genug zu begreifen und nachzuvollziehen: Das
Verhandlungsergebnis ist gut, so lautet das Credo, das auch
dem Partner den grofftmoglichen Nutzen bringt. Das klingt
in den Ohren vieler Anwilte nach ,weicher® Verhandlung,
nach unerquicklichem Nachgeben, ja sogar danach, die be-
rechtigten Interessen des eigenen Mandanten zu vernachlds-
sigen. Doch genau diesen Zirkel ~ diesen vermeintlichen Zir-
kel — aufzulésen, ist der tiefere Sinn des Harvard-Seminars.
Wer sich darauf einlaft, nicht nur einfach mitmacht, der
wird kriftig gegen den eigenen Strich gebiirstet. Und das tut
weh, ist aber allemal heilsam.

Der Anwalt, der auf der anderen Seite des Verhandlungsti-
sches in erster Linie den anderen Menschen sieht, der darf sich
zu keinem Zeitpunkt als Speerspitze des eigenen Mandanten
verstehen. Denn wenn er mit harschen Worten erst einmal
dafiir gesorgt hat, daf8 der ,,Gegner* begreift, was — rechtlich
gewertet — Sache ist, wie gut es also um die eigene ,,Position®
und wie miserabel die Chancen der anderen Seite sind, der hat
vor allem eines erreicht: Die fiir eine gute, ertragreiche Ver-
handlung unerlifllich notwendige Atmosphire ist grindlich
zerstdrt. Und es ist ungewifs, ob iiberhaupt noch etwas Sinn-

volles fur beide Seiten danach erreicht wird. Hiufig gelingt
dies ja dann nur, wenn die ,, Anwiilte rausgelassen® werden.

Genau das ist es: Der Anwalt darf nach dem Harvard-Ver-
handlungskonzept nicht der Wadenbeier, der Besserwisser,
der Belehrende sein. Und das gelingt wohl nur, wenn dem
Anwalt klar wird (das Seminar bietet reichlich Anschauungs-
material), daf$ der eigene Mandant oft der schlimmste Feind
des Anwalts ist. Souverinitit des Anwalts gegeniiber dem ei-
genen Auftraggeber ist also unerliflich. Die Drohung mit
dem eigenen Anwalt - gleichgiiltig, ob direkt oder nur indi-
rekt vorgebracht — schadet von vornherein der mitmenschli-
chen Beziehung. Sie ruft notwendigerweise eine Gegenreak-
tion hervor.

Wenn aber der Anwalt bestrebt ist, sowoh! zum ihm gegen-
iiber sitzenden Kollegen als auch zur anderen Partei eine gute
Beziehung aufzubauen, so kann dies ja nur gelingen, wenn
der eigene Mandant nicht nur den eigenen Vorteil will, son-
dern ein beiden Seiten niitzliches, zutrigliches Verhandlungs-
ergebnis. Das setzt — gegeniiber dem eigenen Mandanten — ei-
nen oft hohen Erziehungsaufwand voraus. An erster Stelle
steht dabei die Erkenntnis: Das Rechtsargument ist in einer
Verhandlung regelmifiig das schwichste. Meistens bezeich-
net es namlich eine Position, ist also autoritativ besetzt. Das
Motto lautet schlicht, allzu oft belehrend: Der BGH hat aber
doch entschieden, daf§ ,mein Mandant Recht hat“. Von Po-
sitionen abzuriicken, das erfordert jedoch hiufig das Einge-
stindnis eines Fehlers, einer Fehleinschitzung; oft ist es
gleichbedeutend mit dem unliebsamen Befund, das Gesicht
verloren zu haben.

Positionen oder Interessen

Indessen ist gerade dies eine fiir Gerichtsverhandlungen oft
typische Situation. Hier kann und darf, hier soll der Anwalt
auf Kollisionskurs gehen; hier soll er den Siegertyp verkér-
pern, mit stolzgeschwellter Brust und wehender Robe den
Verhandlungssaal verlassen, den kurzen, huldvoll entgegen-
genommenen Handedruck fiir den ,,gegnerischen Herrn Kol-
legen® nicht vergessend. Gerade an dieser Stelle hakt das
Harvard-Konzept ein: Positionen zu beziehen, so wird ge-
lehrt, ist fiir eine gute, erfolgreiche Verhandlung ungut. Posi-
tionen vernachlissigen die mitmenschlichen Bezichungen; sie
verbergen aber vor allem die wirklichen Interessen, sowohl
die eigenen wie die der anderen Seite. Positionen lassen eben
nicht zu, daf die wirklichen — jeweils vorhandenen — Interes-
sen artikuliert werden. Positionen sind festgefiigt, sie stehen
unverriickbar im Raumy; sic fordern allzuoft Unterwerfung —
intellektuell wie sachlich - und verhindern so, daf kreativ
nach unterschiedlichen Optionen Ausschau gehalten wird
die die beiderseitigen Interessen zur Deckung zu bringen. ’

Doch wenn der Satz richtig ist, daff der cigene Mandant der
schlimmste Feind des Anwalts ist, und wenn es — aus Erfah-
rung belegt - zutrifft, daf ein Rechtsargument in einer Ver-
handlung regelmifig das schwichste ist, dann bedarf eine
solche Erkenntnis der Begriindung. Rechtsargumente beru-
hen stets auf einer Analyse bestimmter Tatsachen. Fast nie
liegen die Tatsachen von vornherein so klar umrissen fest
daf sie unbesehen als Position fiir eine Verhandlung iiber-
nommen werden sollten. Mehr noch: Den Rechtsargumen-
ten, die eine Position beschreiben, liegen die Tatsachen zu-
grunde, die oft schon eine interessenbedingte Wertung durch
den eigenen Mandanten erfahren haben. In zahllosen Ge-
richtsverfahren, aber auch in Verhandlungen wird hiufig erst
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nach und nach deutlich, wie die Tatsachen wirklich sind.
Und mit ihnen werden dann auch erst die Interessen deutlich,
die far dic Parteien mafigebend sind.

Stellt man das alles in Rechnung, so wird man auch noch ein
weiteres im Auge behalten miissen: Unglaublich oft ist es so,
daf Rechtsfragen Wertungen einschlieflen; die Subsumtion
ist eben kein rein mathematischer Vorgang. Das von Prajudi-
zienkaskaden geprigte Recht spiegelt diesen Befund allzu
deutlich. Unsicherheit in der Analyse mischt sich hier mit feh-
lender Rechtssicherheit, weil die Vorhersehbarkeit weiterer,
neuer Entscheidungen — wiederum ihrerseits wertungsbezo-
gen — offen oder doch zumindest diskutabel ist. Daher kann
eben das Rechtsargument in einer Verhandlung, redlich vor-
gebrachr, oft nur einen punktuellen Ausschnitt der jeweiligen
Interessen beleuchten. Es kann somit eine Wertung der Inter-
essen aus rechtlicher Perspektive bewitken. Damit aber ist
das Rechtsargument nur noch Teil der jeweiligen Interessen,
gepragt von mehr oder weniger einsichtigen Motiven, De-
duktionen und SchluBfolgerungen. Es kann und es soll des-
halb die jeweiligen Interessen stiitzen, indem es gleicher-
mafen die Vorteile wie vor allem auch die Schwéchen in den
Blick nimmt und transparent macht. Das ist der anzustre-
bende Punke.

Was aber tun, wenn die andere Seite, anwaltlich beraten und
vertreten, gegensteucrt? Die Folgerungen liegen auf der
Hand, und sie haben allesamt (das lehrt das Harvard-Ver-
handlungskonzept — gestiitzt durch Erfahrungsaustausch und
Rollenspiele — wihrend des Seminars) eines gemeinsam: Die
persénlichen Beziehungen zwischen den Verhandlungspar-
teien geraten in eine Krise. Da ist - Tag fiir Tag erlebt und er-
litten — der Anwalt, der seine Schriftsdtze mit Beschimpfun-
gen garniert; er it Dampf ab. Er will keine Kommunika-
tion, keinen Dialog, er will - fiir seinen Mandanten - den
Sieg. Da das Harvard-Verhandlungskonzept von der Tren-
nung zwischen Person und Sache ausgeht und die Beziehun-
gen unverriickbar in den Vordergrund gestellt werden, gilt
als regelmifige Antwort: Reagieren Sie nicht; gestatten Sie
dem Verhandlungspartner seine Emotionen zu artikulieren.
Souverdnitit und Ruhe ist das Gebot, auch Schweigen als
Waffe. Und trotz aller menschlichen Verletzungen gelingt
dies wohl leichter, wenn man entweder fiir die emotionale
Reaktion Verstindnis zeigt oder die — gemeinsame — Sache
im Auge behilt und nach gemeinsamen Interessen Ausschau
hilt, den Partner einbeziehend, der sich den Frust von der
Seele geredet hat. Wer jedoch mit gleicher Miinze zuriick-
zahlt, Beschimpfungen mit Beschimpfungen beantwortet, der
verdirbt das Klima, wird unbeweglich. Allenfalls das gemein-
same Basar-Feilschen kann dann noch die ,,Verhandlung®
prigen, nicht aber die Suche nach einer optimalen Alterna-
tive fir beide Seiten.

Optionen suchen

Ahnliches gilt, wenn der ,gegnerische Herr Kollege* sich un-
cinsichtig zeigt. Rechtsargumente — das lehrt jeder Philoso-
phie-Kurs gleich am Anfang - setzen voraus, daf die redliche
intellektuelle Bereitschaft besteht, sich auf ein Sachargument
einzulassen und sich notfalls auch den besseren Argumenten
zu beugen. Sicherlich, Logik besteht darin, Anspruch auf Ge-
folgschaft zu reklamieren, weil verniinftiges Denken nur so -
unter weitestgehendem Ausschluff von Widerspriichen —
méglich ist. Doch die Bereitschaft zum Dialog kann leicht
verweigert werden; die vorgeschiitzte Uneinsichtigkeit 1aft je-
des Rechtsargument in sich zusammenbrechen. Das simple
Gegenargument reicht bereits aus: ,Ich sehe das anders“. Da
hilft mitunter nur die Bitte, dies doch nochmals iiberdenken
2u wollen und als Hilfestellung kann man anbieten, die Ko-
pien der einschligigen oder fiir einschligig gehaltenen Urteile
und Literatur zu aiberlassen — als Versuch, gleichwohl noch
eine gemeinsame Basis zu finden, die beiderseitigen Interes-
sen in der Verhandlung zur Deckung zu bringen.

Optionen zu suchen, kreativ zu sein — das ist ein weiteres,
wohlverstandenes Gebot des Harvard-Verhandlungskon-
zepts. Das gelingt nur, wenn die mitmenschliche Basis steht,
wenn ein Klima gegenseitigen Vertrauens erzeugt ist. Denn
die Suche nach Optionen serzt voraus, daf die eigenen Posi-
tionen gerdumt, die eigenen Interessen artikuliert sind, damit
sodann (erst intern) die — gemeinsame — Suche nach Optio-
nen beginnen kann. Das schliefit ein, daf sich ein jeder in die
Schuhe des anderen begibt, die jeweils andere Perspektive er-
weitert den Gesichtskreis. Sie ld8t vor allem auch deutlich
werden, welche Interessen vorrangig und welche nur minde-
ren Ranges sind.

Langjihrige Erfahrung

Mit Verhandlungspoker hat dies — es sei nachdriicklich ge-
sagt — nichts zu tun. Wer den Joker im Armel halt, die Katze
erst am Schlufl herausldft, der mag einen kurzfristigen Erfolg
erringen, weil er den ,,Gegner® diipiert hat. Aber er hat die
Beziehungen auf das schwerste geschidigt und behinderr des-
wegen kiinftige Verhandlungserfolge. Redlichkeit ist also
eine unabdingbare Voraussetzung fiir erfolgreiches Verhan-
deln aufgrund des Harvard-Konzepts. Gerade weil es seit
langen Jahren in den USA entwickelt und auch auf Regie-
rungsebene {z. B. Camp David) umgesetzt worden ist, kann
nicht oft genug betont werden: Redlichkeit und Wahrhaftig-
keit im Umgang mit anderen Menschen ist kein einfaches
Verhaltensschema, sondern eine Tugend, die auch im Alltag
— als Grundlage eines spiteren Verhandlungserfolgs — unter
Beweis gestellt werden mufS, weil sic die Person, die Person-
lichkeit prgt. So gesehen ist das Harvard-Konzept — in der
Schweiz haben sich schon 500 Anwilte in Seminaren schulen
lassen — als reines Verhandlungskonzept, sozusagen in der
Schublade aufbewahrt, kaum tauglich und auch nur schwer-
lich erlernbar. Aber es kann und sollte Bestatigung sein, daf
der Etfolg in der Sache regelmifRig auch auf gegliickten mit-
menschlichen Beziehungen beruht. Indessen miissen diese
riickhaltlos gewollt sein. Nie und nimmer diirfen sie instru-
mentalisiert werden. Die Freundlichkeit gilt eben nicht dem
Funktionstriiger, sondern dem jeweiligen Menschen, weil je-
ner austauschbar ist, dieser aber unverwechselbar er selbst.

So kann dann offen und ehrlich, mit Respekt und in Kennt-
nis der beiderseitigen Interessen die Suche nach Optionen be-
gonnen und fortgesetzt werden, um eine Verhandlung erfol-
greich zu gestalten. Eingeschlossen ist darin sicherlich auch
die Option, die anwaltstypisch ist: die Androhung oder gar
die Eroffnung eines streitigen Gerichtsverfahrens. Doch ist es
in der Tat die Frage, auf die das Harvard-Konzept abzielt, ob
denn dics wirklich die beste Option gegeniiber einem ge-
meinsam erzielten Verhandlungsergebnis ist. Wenn sich ge-
genseitige Positionen verhartet haben, weil die Kommunika-
tion nicht mehr funktioniert, dann wird man wohl oft keinen
anderen Ausweg finden; irgendwie wird dann eben der Kon-
flikt in der Kollision der Interessen entschieden, so oder an-
ders. Die UngewiBSheit iber den Ausgang des Verfahrens ist
dann das einzige gemeinsame Erlebnis. Die gemeinsamen —
gegenwirtigen und kiinftigen - Interessen leiden indessen Tan-
talusqualen: Tantalus, der Menschenfleisch gegen den Willen
der Gotter gegessen hatte und daher dazu verflucht war, in ei-
nem Bach zu stehen. Wenn er Durst hatte und sich beugte,
serteilte sich das Wasser unter seinen Handen, hatte er Hun-
ger und streckte sich nach den Friichten eines uber ihm ra-
genden Baumes, so vertrieb ein Windstof8 die hungerstillen-
den Friichte aus der Reichweite seiner Hande. Mit der unge-
stillten Begierde mufite Tantalus leben, qualvoll und einsam.

Das Recht ist nicht alles!

Sehr selten aber ist ein Gerichtsverfahren wirklich fiir die ge-
meinsamen Interessen beider Parteien ein nachhaltiger Er-
folg. Gewif}, es kann ein Sieg sein, die Bestitigung einer fir
unabdingbar bewerteten Position, unerlaBlich fiir die weitere
Verfolgung der eigenen Belange und Interessen. Aber es ge-
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lingt doch sehr oft, die Unsicherheiten, die Unwigbarkeiten
eines streitigen Verfahrens durch eine faire, gemeinsame Ri-
sikobewertung vorwegzunehmen, hinter der dann die ge-
meinsamen Interessen durchscheinen und tragfihig werden.
Vom Anwalt verlangt dies: Er mufd sich zuriicknchmen, weil
seine rechtliche Bewertung der Interessen nur einen Teilas-
pekt ausmacht! Nur ein kleiner Sektor bei der Bewertung der
eigenen und der gemeinsamen Interessen ist sie. Der Anwalt
als erfolgreicher Verhandler ist also Mitglied eines Teams,
das in ein gemeinsames Beziehungsgeflecht eingebunden ist,
sich darin wie eine Raupe in ihren eigenen Kokon verspon-
nen hat.

Das setzt — nochmals sei es gesagt — Souverénitat und auch
Distanz voraus, Distanz mehr zum cigenen Mandanten als
zum Anwaltspartner auf der Gegenseite. Zu enge personliche
Bindungen zum Mandanten sind schidlich. Auch ein Chirurg
operiert nicht scinen besten Freund, weil er ja befiirchten
muf, daff ihm die Hinde zu zittern beginnen, wenn er zu

sehr dariiber nachdenkt, wer seinen Hinden anvertraut ist.
Und der erfolgreiche Anwalt ist schon gar nicht der Anwal,
der sich im Verhilenis zu scinem Kollegen so versteht, daf je-
der die eine Schneide einer Schere ist, die aufeinander zura-
sen, einander aber nur berithren, nicht jedoch verletzen. Es
ist der Anwalt, der Vorwiirfe nicht zu seinem Repertoire
zihlt, der die Liige fir ausgeschlossen, das Mifdverstandnis
jederzeit fiir méglich halt.

So steht am Ende des Harvard-Verhandlungskonzepts, wie es
jetzt in hochst wichtigen Seminarreihen dargeboten wird, die
Erkenntnis: Nur durch Erfahrung, Menschlichkeit und hohes
Rechtswissen lassen sich auf Sicht anwaltliche Verhand-
lungserfolge erringen, die immer auch die Verhandlungser-
folge der anderen Seite, des Partners sein sollten. Nicht die
ausschliefliche Mehrung des schnellen eigenen Vorteils ist
das Prinzip, sondern die Sorge darum, dafl beide Seiten -
menschlich wie sachlich — Erfolg haben. Zugegeben: Das ist
anspruchsvoll, aber sehr lohnend. |



