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Vorwort

»Warten wir doch erst mal ab, bis Trump wieder weg ist. Dann
wird sich alles beruhigen und die Welt wieder so, wie sie vor
Trump war.«

Diese Aussage stammt von einem Botschafter, mit dem ich
mich lange iiber die Rolle der Diplomatie in Zeiten der Kom-
promisslosigkeit bei Verhandlungen unterhielt. Ich bin mir je-
doch sicher, dass es auf der internationalen politischen Biihne
nicht mehr so wird, wie es einmal war.

Nicht nur US-Président Donald Trump dringt mit seiner
aggressiven Verhandlungsfithrung die Verhandlungspartner in
die Defensive. Auch die Einkaufsabteilungen von Unterneh-
men diktieren mit Drohungen die Preise; Lieferanten lassen
Verhandlungen eskalieren und legen mit einem Lieferstopp die
Produktion lahm; Gewerkschaften bringen Verhandlungen
zum Platzen und Flug- und Bahnpldne tagelang durcheinan-
der.

Wihrend der Coronapandemie {iberwog vielerorts ein Ge-
fiihl gemeinsamer Verantwortung und gegenseitigen Zusam-
menhalts. Doch in den letzten Jahren wichen Partnerschaft
und Kooperation in Verhandlungen nach und nach einer stu-
fenweisen Eskalation. Heute sind wir in einer Zeit des Gegen-
einanders und der Kompromisslosigkeit angekommen. Die
Folge: Viele Verhandlungen werden mit Drohungen und der
Ausiibung von Macht gefiihrt.

In Politik und Wirtschaft geht es immer weniger um Kon-
sens. Die Verhandlungsfithrung hat sich in vielen Bereichen
von der werteorientierten zu einer interessenorientierten Ver-
handlung verandert, deren Mittel der Wahl Drohungen und
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Machtdemonstrationen sind. Diese Entwicklung lief3 sich be-
reits vorab in der Politik beobachten — weg von einer werte-
orientierten zu einer interessenorientierten Auflenpolitik.

Das Harvard-Konzept', der wohl bekannteste Ansatz fiir
Win-win-Verhandlungen, galt Jahrzehnte als modernes Leit-
bild: sachorientiert, interessenbasiert und auf gemeinsame
Losungen ausgerichtet. Heute erleben wir zunehmend das
Gegenteil: Verhandlungen werden offentlich eskaliert, Macht
demonstriert und Kompromisse als Schwiche interpretiert.

Wie soll man Machtspielen, Maximalforderungen und Dro-
hungen in Verhandlungen souverdn begegnen? Vor allem mit
einer anderen Haltung, die sich des Endes von Win-win be-
wusst ist: In schwierigen Verhandlungen gibt es, so hart das
auch klingen mag, nur noch einen Sieger und einen Verlierer.
Wer also auf gemeinsame Losungen hofft und glaubt, alle soll-
ten profitieren und man werde sich schon einigen, riskiert,
gefihrliche Zugestindnisse machen zu miissen.

Wer diese verdnderten Dynamiken versteht, kann neue
Handlungsspielraume gewinnen. Denn die aggressive Ver-
handlungsfiihrung, wie Donald Trump sie vorlebt, bietet viele
neue strategische Moglichkeiten, vorausgesetzt, man versteht
sie als Chance und nicht als Bedrohung.

Als ehemaliger Verhandlungsfiihrer der Polizei habe ich ge-
lernt, mit Aggressionen umzugehen. Die Geiselnehmer, mit
denen ich verhandelte, konfrontierten mich stindig mit Dro-
hungen und méglichen negativen Konsequenzen, die das Le-
ben vieler Menschen hitten gefdhrden konnen. Aus diesen Er-
fahrungen ebenso wie aus zahlreichen Konfliktverhandlungen
und Kriseninterventionen in Politik und Wirtschaft weltweit
habe ich Prinzipien entwickelt, um selbst schwierigste Ver-
handlungen mit maximaler Wirkung in der Praxis umzusetzen.

CEOs, Unternehmer und Leistungstrager denken ebenso
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oft noch in alten Mustern wie Diplomaten, Politiker und Re-
gierungschefs und schauen zu wenig tiber den Tellerrand ihrer
eigenen Expertise und Erfahrungen. Die Zukunft der Ver-
handlung akzeptiert aber keine Erfahrung, sondern nur Inno-
vation und den Mut, neue Strategien zu nutzen.

Es ist an der Zeit, dass Profis voneinander lernen und sich
gemeinsam fiir den neuen Standard der Verhandlung fit ma-
chen.

Mit diesem Buch mochte ich aufzeigen, wie Sie selbst
schwierigste Verhandlungen zum Erfolg fithren kénnen.






Win-win war gestern:
Verhandeln gegen US-Prasident
Donald Trump

»Wir miissen gegen Trump verhandeln.« In der Stimme mei-
ner Kundin schwang Angst mit, als mich ihr Anruf in einem
Workshop erreichte. Sie leitet das USA-Geschift fiir einen glo-
balen Pharmaziekonzern mit Sitz in Europa. Aufgrund von
Geheimhaltungsvereinbarungen ist es mir untersagt, Angaben
zu Details von Verhandlungen zu nennen. Daher nenne ich
das Unternehmen im Folgenden Pharma XYZ.

Mir war klar, dass das Unternehmen ein grofles Problem
haben musste, da meine Kunden nur anrufen, wenn sie sich in
einer sehr schwierigen oder bereits ausweglosen Situation be-
finden. Ich kannte Pharma XYZ schon von einer fritheren Ver-
handlung, die mein Team und ich fiir das Unternehmen zum
Erfolg fithrten. Damals hatten wir es mit der Biden-Adminis-
tration zu tun, das war auch schwierig, aber nicht zu verglei-
chen mit den jetzigen Drohungen der Trump-Administration.

Der Vorstand hatte einer externen Verhandlungsberatung
zugestimmt. Da die Fithrung ahnte, dass eine Verzégerung der
Verhandlung die eigene Position schwéchen wiirde, musste die
professionelle Vorbereitung schnell gehen. Trump wiirde we-
der Ausweichen noch Verzogern zulassen, dazu waren, wie Sie
gleich sehen werden, die Drohungen der US-Administration
zu konkret und die im Ernstfall daraus resultierenden Folgen
zu dramatisch.
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Die Forderungen der US-Administration

Bereits in seiner ersten Amtszeit hatte Prasident Trump die aus
seiner Sicht iiberhohten Medikamentenpreise scharf kritisiert
und im Wahlkampf fiir die zweite Amtszeit Preissenkungen
angekiindigt. Alle grofien Pharmaziekonzerne wurden darauf-
hin angeschrieben und zu einer Verhandlung ein- oder besser
gesagt vorgeladen.

Pharma XYZ bietet in den USA zwei unterschiedliche Arten
von Medikamenten an: sogenannte Originalpriparate, auch
Referenzarzneimittel genannt. Die Entwicklung dieser Medi-
kamente ist sehr kostenintensiv, das Forschungszentrum mit
mehreren Tausend Mitarbeitenden befindet sich in den USA,
da der Pharmamarkt dort als besonders innovationsfreundlich
gilt und der Staat attraktive Rahmenbedingungen fiir For-
schung, klinische Studien und Vermarktung bietet. Wahrend
der Patentlaufzeit verfiigen die Unternehmen tiber exklusive
Vermarktungsrechte, sodass kein anderes Pharmaunterneh-
men bis zum Ablauf des Patents, meist 20 Jahre, mit dem glei-
chen Wirkstoff und der gleichen Dosierung ein Generikum
herstellen darf. Da solche »Nachahmerpraparate« keine For-
schung und keine klinischen Priifungen benétigen, kdnnen sie
sehr viel giinstiger produziert und unter anderem Namen auf
den Markt gebracht werden.

Pharma XYZ ist auf die Produktion von Originalpréparaten
spezialisiert. Einige lang erforschte innovative Medikamente,
die die Behandlung von Krankheiten in einem bestimmten
medizinischen Bereich revolutionieren werden, befinden sich
in der sogenannten Pipeline. Das Unternehmen spricht in die-
sem Zusammenhang von Blockbustern, die medizinisch neue
Maf3stdbe setzen und wirtschaftlich sehr erfolgreich sein wer-
den.
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Die Verzogerung oder Nicht-Einfiihrung eines solchen
Blockbusters wiirde enorme finanzielle Schaden in Millionen-
hohe verursachen und den Aktienkurs von Pharma XYZ ne-
gativ beeinflussen.

Das Schreiben der Trump-Regierung, das an Pharma XYZ
ging, begann mit einer allgemeinen Einleitung: Die Adminis-
tration sehe es in ihrer Verantwortung, faire Preise fiir die me-
dikamentdse Versorgung der Bevolkerung zu verhandeln. Man
habe alle wichtigen Pharmaunternehmen angeschrieben und
wiirde um eine partnerschaftliche Losung bitten. Daran an-
schliefSend adressierte die Administration klare Forderungen:

1. Die vom Pharmaunternehmen kommunizierten Preise fiir
alle Originalpréaparate miissten sich an den Preisen von Ge-
nerika orientieren.

2. Der Preis fiir Blockbuster miisse um 70 Prozent reduziert
werden.

3. Regierungsmitarbeiter wiirden die Arbeit vor Ort im For-
schungszentrum iiberwachen, um mehr Transparenz zum
Pricing zu bekommen.

4. Das Pharmaunternehmen muss die Verkaufszahlen aller
Produkte in den USA offenlegen.

5. Die Zustimmung einer sogenannten Meistbegiinstigten-
klausel (MFN: Most Favored Nation Clause) sei verbindlich.
Sie besagt, dass den USA keine hoheren Preise berechnet
werden diirfen als vergleichbaren Staaten. Kommt es bei-
spielsweise zu einer Preissenkung fiir ein Medikament in
der Schweiz, muss diese auch in den USA durchgefiihrt
werden.

Abschliefend wies das Schreiben darauf hin, dass die Re-
gierung an eine partnerschaftliche Losung glaube, bei einer
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Nichteinigung aber alle Konsequenzen nutzen werde, um eine
Benachteiligung der USA zu verhindern. In einem Telefonat
nach Erhalt des Schreibens, ergdnzte Pharma XYZ wihrend
unserer Besprechung, sei mit Strafzéllen und dem Erlassen
von speziellen Steuern gedroht worden, die das Unternehmen
faktisch in die Insolvenz dringen wiirden.

Strategie oder Impulsivitat?

Allein der Name » Trump« 19st unterschiedlichste Emotionen
aus. Wer ihn hort, hat in der Regel sofort eine bestimmte Hal-
tung zu ihm und seiner Art zu verhandeln. Die einen halten
ihn fiir sehr strategisch, die anderen finden, er handele im-
pulsiv.

In den Medien kursieren viele Beschreibungen iiber den
amerikanischen Prisidenten: Er sei ein Narzisst, ein »Mad-
man, ein Begriff, der auf die Nixon-Ara zuriickgeht und einen
Staatschef beschreibt, der unberechenbar, irrational und ag-
gressiv agiere, um seine politischen Gegner einzuschiichtern.
Die Liste der Attribute, die man ihm und seiner Verhandlungs-
fithrung zuschreibt, ist lang und meist von negativen Zuschrei-
bungen gepragt.

Ich kenne den US-Présidenten Donald Trump nicht per-
sonlich, aber die Berater aus seinem engsten Umfeld, deren
Einschétzungen ich vertraue. Zudem habe ich wéihrend seiner
ersten Amtszeit bereits gegen seine Administration im Diesel-
Skandal fiir ein Unternehmen der Automobilindustrie verhan-
delt. Die Erfahrungen, die ich dabei machte, bestitigten mei-
nen Eindruck, dass der amerikanische Prisident sehr wohl
strategisch und taktisch verhandelt. Nichts von seiner Vorge-
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hensweise war damals uniiberlegt — nur vollig anders, als das
Gros der Politik und Wirtschaft es bisher kannte. Diese aggres-
sive Verhandlungsfithrung iibertragt sich auf alle Hierarchie-
stufen.

Mir ist wichtig zu erwahnen, dass ich den Verhandlungsstil
von Donald Trump analysiere, nicht seine Personlichkeit und
auch nicht seine Politik. Ich bin generell skeptisch, was die
Zuschreibung von Personlichkeitsstorungen aus der Ferne an-
geht. Ich will Trump weder schiitzen noch anklagen, bin weder
ein MAGA-Fan (Make America Great Again) noch ein MAGA-
Gegner. Als Schweizer und Deutscher habe ich kein Recht, die
US-amerikanischen Wahler als dumm zu bezeichnen, weil sie
Trump gewihlt haben. Der Prasident der Vereinigten Staaten
wurde, ob wir es wollen oder nicht, demokratisch gewahlt.
Punkt.

Deshalb ist es fiir Menschen, die in Kontakt mit ihm und
seiner Administration stehen, viel wichtiger, seine Verhand-
lungsstrategie zu analysieren und die richtigen Lehren daraus
zu ziehen. Donald Trump weist ein klares Muster in Verhand-
lungen auf, das die amerikanischen Forscher Kenneth W. Tho-
mas und Ralph H. Kilmann Competing nennen.

Ihr sogenanntes Thomas-Kilmann-Modell* benennt fiinf
grundlegende Strategien im Umgang mit Konflikten: Compe-
ting (Durchsetzen), Cooperating (Kooperation), Compromising
(Kompromiss), Avoiding (Vermeidung) und Giving in (Nach-
geben). Die Strategien unterscheiden sich vor allem in zwei Di-
mensionen: Wie stark versucht jemand, die eigenen Interessen
durchzusetzen - und wie wichtig ist ihm die Beziehung zur
Gegenseite? In Kapitel 5 werde ich ausfiihrlich auf alle Strate-
gien eingehen.

Das englische Compromising und der deutsche Kompromiss
haben eine unterschiedliche Bewertung. To compromise ist
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eher negativ besetzt und wird in Verhandlungen meist nicht
benutzt. Im Deutschen wird ein Kompromiss sehr positiv be-
wertet, wir verstehen darunter das Anbieten von Kooperation.
Wer kompromissfahig ist, gilt als kooperationsfahig.

HOCH

COOPERATION

MACHT
Q
o}
=
o
X
e}
=
2]
m

AVOIDING GIVING-IN

TIEF

TIEF KOOPERATION HOCH

Grafik: Das Thomas-Kilmann-Modell

Trump nutzt in Verhandlungen auffallend haufig die Strategie
des Competing: hohe, nicht selten irrationale Forderungen
und offentlicher Druck in Verbindung mit konfrontativem
Auftreten. Diese Strategie beruht auf zwei Elementen — Macht
und Beziehung -, deren Zusammenhang die Grafik veran-
schaulicht.

Ob die Macht einem der Verhandlungspartner tatséchlich
gegeben ist oder nur vorgetduscht wird, spielt dabei eine unter-
geordnete Rolle. Denn die Demonstration der Autoritét tiber
erhohte Forderungen dient im Machtgefiige dazu, die Reak-
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tion der Gegenseite zu testen: Stellt sich der Verhandlungs-
partner dagegen und formuliert auch seinerseits Anspriiche,
um eine Verhandlung voranzutreiben? Oder beugt er sich?

Wer glaubt, in einer hohen Machtposition zu sein, der stellt
hohe Forderungen. Wer meint, sich in einer machtlosen Posi-
tion zu befinden, wagt es nicht, Anspriiche zu formulieren.
Wer sich ohnmaichtig fiihlt - also im wahrsten Sinne des Wor-
tes ohne Macht ist —, scheut sich aus Angst vor Konflikten und
Eskalation erst recht, Forderungen zu stellen. Ein Verhand-
lungspartner kann die eigene Macht aber ebenso iiber- oder
unterschitzen wie die seines Kontrahenten. Auch die person-
liche Haltung zu sich selbst und zu anderen spielt eine Rolle.

Auf der Beziehungsebene spielt Donald Trump das soge-
nannte Single Game. In Verhandlungen erwecken seine Worte
und sein Verhalten den Eindruck, dass ihm die Interessen der
Gegenseite nicht wichtig sind. Er arbeitet nicht an einer Ver-
besserung der Beziehung zur Gegenseite, sondern richtet Dro-
hungen gegen die andere Partei. Sein oft respektloser Ton ldsst
jedes Bemiithen um Gemeinsamkeit vermissen.

Um Trumps Strategie in vollem Umfang zu verstehen, reicht
die Betrachtung des Konfliktstils allein nicht aus. Die Frage ist
ja nicht nur, wie jemand verhandelt, sondern auch in welchem
strategischen Zeithorizont er das tut. Im Single Game, einer
einmaligen oder kurzfristigen Verhandlung, spielen langfris-
tige Beziehungen, Vertrauen oder Reputation eine eher unter-
geordnete Rolle. Das schnelle und konsequente Durchsetzen
der eigenen Ziele ist wichtiger als das Erreichen von gemein-
samen Zielen. Informationen werden nicht fiir gemeinsame
Interessen genutzt, sondern taktisch eingesetzt. Knallharte
Forderungen, Druck und Drohungen sind die Elemente des
Single Game, weil eine zukiinftige Zusammenarbeit nicht an-
gestrebt wird. Kurz: Aufbau und Pflege von belastbaren Be-
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ziehungen sind ebenso wenig notwendig wie Vertrauen, da
man sich nach der Verhandlung nicht mehr wiedersieht.

Ein »repeated game« dagegen beschreibt eine langfristige
und beziehungsorientierte Strategie, die das Erreichen gemein-
samer Ziele iiber die Durchsetzung der eigenen stellt. Koope-
ration, Vertrauen, Berechenbarkeit und Reputation sind daher
wichtige Faktoren. Belastbare Beziehungen entstehen nur,
wenn beide Partner bereit sind, eigene Punkte fiir ein gemein-
sames Ziel zu »opfern«. Oder anders ausgedriickt: Kurzfristige
Vorteile konnen teuer werden, wenn sie die Beziehungen be-
schiadigen oder das Vertrauen erschiittern.

Auf den ersten Blick scheint Trumps Strategie klar zu sein:
Er spielt das Single Game. America first ist ein klares Signal fiir
die Durchsetzung eigener Ziele. Ein Regierungschef, der so
kommuniziert, strebt weder langfristige Beziehungen an, noch
zieht er die Moglichkeit einer Kooperation in Betracht. Der
Ton, den er anschlégt, ist haufig respektlos und an der eigenen
Macht orientiert. Er spricht eher {iber seine Ziele und Erfolge
als iiber Gemeinsamkeiten.

Auf den zweiten Blick ist Trumps Strategie allerdings we-
niger eindimensional, als es zundchst erscheint. In den Ver-
handlungen zu einem Waffenstillstand in Gaza baute er ver-
trauensvolle Beziehungen zu vielen Entscheidungstrigern auf.
Regierungschefs vieler arabischer Staaten halfen bei der Um-
setzung mit.

An diesem Punkt stellt sich die Frage, ob der Aufbau der
Beziehungen im Sinne von »Repeated Game« geschah, also
dem echten und ehrlichen Bemithen um Langfristigkeit und
Vertrauen. Oder ob Trump darin nur ein Mittel sah, um die
eigenen Interessen schnellstmoglich durchzusetzen und nach
dem Erreichen der eigenen Ziele die Beziehungen nicht mehr
gepflegt werden.
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Ob Donald Trump langfristig tatsdchlich Beziehungen auf-
bauen oder primair kurzfristige Vorteile sichern will, lasst sich
von auflen schwer beurteilen. Ich wiirde sagen, dass das Be-
sondere der Trump-Strategie in genau diesem Wechsel zwi-
schen Single Game-Taktiken in langfristigen Beziehungssyste-
men liegt. Das konfrontiert die Gegenseite mit erheblichem
Druck, die mit solchen kurzfristigen Macht- und Eskalations-
mechanismen nicht rechnet. Damit verschiebt sich der Fokus
vieler Verhandlungen weg von der Kooperation - hin zur
Frage von Macht und ihrer Wirkung in Verhandlungen.

Die Elemente der Macht

Die Offentlichkeit stellt Trump oft als den machtigsten Mann
der Welt dar. Aber ist er das wirklich? Uberschitzt er seine
Macht oder unterschitzt er sie? Ist er machtbewusst oder
machtbesessen? Nutzt er seine Macht oder missbraucht er sie?
Die Beantwortung dieser Fragen ist schwierig und auch nicht
relevant im Kontext dieses Buches. Aus verhandlungstakti-
scher Sicht ist es daher weniger entscheidend, wie machtig
jemand tatsdchlich ist, sondern welche Signale der Macht ein
Verhandlungspartner aussendet und wie die Gegenseite darauf
reagiert. Denn Macht entsteht nicht allein durch tatséchliche
Stirke, sondern auch durch ihre glaubhafte Demonstration.
Die nachfolgenden Elemente der Macht basieren auf struktu-
rellen Voraussetzungen, Kommunikation und psychologischen
Effekten. Sie zeigen, wie Macht in Verhandlungen bewusst
wahrgenommen und eingesetzt werden kann.
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Alternativen

In der Verhandlungstheorie gilt BATNA (Best Alternative To
a Negotiated Agreement) — die beste Alternative zu einer Eini-
gung - als zentrale Machtquelle. Wer starke Optionen hat, gilt
als unabhingig und durchsetzungsfihig.

Aus meiner Erfahrung greift diese Sicht jedoch zu kurz. Ent-
scheidend ist nicht, ob eine Alternative theoretisch existiert,
sondern ob sie glaubhaft genutzt werden kann und soll. Denn
jede reale Alternative hat ja auch Folgen, Risiken und Kosten.
Wire die Trump-Administration gegeniiber dem Pharmaunter-
nehmen wirklich in einer Machtposition, miisste man nicht ver-
handeln. Es wiirden mit Zollen und Steuern Fakten geschaften.

Dass die US-Administration eine Verhandlung fiithren will,
zeigt die gegenseitige Abhédngigkeit beider Seiten. Beide Par-
teien wagen Risiken und die Folgen einer moglichen Eskala-
tion ab. Sie haben also beide keine Alternativen, oder die vor-
handenen Alternativen sind nicht attraktiv genug, um auf
Verhandlungen zu verzichten. Zwischen Trump und Pharma
XYZ herrscht also mehr Gleichgewicht, als das Unternehmen
zunidchst annahm.

Sanktionen

Wer Macht besitzt, kann Sanktionen verhdngen. Ein US-Pra-
sident verfiigt dafiir iiber viele Moglichkeiten. Interessant an
Donald Trump ist jedoch, dass er Sanktionen oft nur andeutet,
statt sie klar zu formulieren. Er spricht von »schrecklichen
Konsequenzen« oder davon, dass Gegner »durch die Hélle ge-
hen« werden, ohne konkret zu benennen, was genau damit
gemeint ist.
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Verhandlungstaktisch ist das klug: Wer vage bleibt, hilt sich
Optionen offen und muss sich nicht friih festlegen. Die eigent-
liche Wirkung entsteht nicht durch die konkrete MafSnahme,
sondern durch die Unsicherheit dariiber, wie weit jemand tat-
sichlich zu gehen bereit ist.

Trump arbeitet dabei haufig mit der Angst seiner Verhand-
lungspartner vor moglichen Konsequenzen. Schon die An-
deutung kann reichen, damit die Gegenseite Angstszenarien
entwickelt. Interessant ist, wie haufig Verhandlungspartner mit
Unsicherheit reagieren, obwohl der Prasident noch gar keine
konkrete Drohung ausgesprochen hat. Oft kommuniziert er
zundchst nicht selbst, sondern iiber Berater, Minister oder Ver-
handlungsteams. Dadurch bleibt die Drohung glaubhaft und
vor allem flexibel.

Zeitvorgaben

Wer die Zeit vorgibt, demonstriert Macht. Kurze Fristen sig-
nalisieren Entschlossenheit und die Bereitschaft, einen Kon-
flikt auszutragen. Zeitdruck ist deshalb ein klassisches Macht-
mittel in Verhandlungen.

Erfahrungsgemif3 unterschitzen viele Verhandlungspart-
ner den Faktor Zeit. Sie wiahnen sich in Sicherheit, wenn sie
auf Zeit spielen und den Forderungen der Gegenseite auswei-
chen.

Das kann sehr gefihrlich sein, weil man zwei Signale sendet:
Zum einen, dass man noch nicht bereit ist, in einen Konflikt
einzusteigen. Und zum anderen, dass man an einer stabilen
und langfristigen Zusammenarbeit kein Interesse hat. Wer auf
Zeit spielt, lasst die Gegenseite im Unklaren und zeigt keiner-
lei Respekt fiir deren Wiinsche und Note.
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Tatsdchlich passiert eher Folgendes: Mit der Zeit verhérten
sich die Positionen, Forderungen werden lauter, Emotionen
starker und Kompromisse schwieriger. Beide Seiten beginnen,
sich auf eine Eskalation vorzubereiten, die in einem spéteren
Kapitel Thema sein wird. Wer zu lange zogert, verhandelt nicht
mehr mit der Gegenseite um eine Losung, sondern in einem
hochgertisteten Konflikt.

Auch wenn der Zeitfaktor in einzelnen Situationen tak-
tisch sinnvoll sein kann, verschlechtert er mittelfristig eher die
Voraussetzungen fiir eine Einigung. Pharma XYZ hatte das
erkannt und suchte deshalb schnell die Verhandlung mit der
US-Administration.

Netzwerken

Wer verléssliche Partner hat, wirkt stirker als allein. Netzwerke
wie die NATO oder die EU zeugen von grofier Macht. Auf der
Weltbiihne gibt sich Trump oft als jemand, der kein Netzwerk
braucht und auch ohne Partner erfolgreich ist. Dennoch bleibt
er trotz aller Kritik treuer Partner der NATO. Der Abzug von
5.000 Soldaten aus Deutschland im Mai 2026 war ein Signal
an die NATO, die Truppengrofle wird wieder auf das Niveau
vor der russischen Invasion in die Ukraine reduziert. Die Welle
der Emporung war grofy — ich wiirde sagen, das Signal der
Macht hat funktioniert.

Aus Gesprachen mit Menschen aus dem Umfeld des
US-Priasidenten habe ich den Eindruck gewonnen, dass Trump
ein stiller Netzwerker ist, der intern deutlich anders agiert
als in der Offentlichkeit. Der laute und polternde Trump wirkt
wie ein Einzelkdmpfer. Seine Auftritte in den Medien ver-
decken aber moglicherweise, wie stark politische Netzwerke
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im Hintergrund wirken. Nach der verlorenen Wahl und den
zahlreichen Verfahren galt Trump fiir viele als bereits politisch
erledigt. Dennoch gelang es ihm, innerhalb der republikani-
schen Partei wieder erheblichen Einfluss zu gewinnen. Netz-
werke entstehen selten auf groflen Biithnen, sondern meist in
vielen personlichen Gesprachen, die kaum offentlich sicht-
bar sind. Ich fand es iiberraschend, dass Trump nach der
verlorenen Wahl und seinen vielen Prozessen wieder auf die
politische Bithne gekommen ist. Sein Netzwerk hat ihn unter-
stutzt.

Pharma XYZ wurde von anderen Pharmazieunternehmen
zu Gespriachen eingeladen, um Informationen auszutauschen
und mogliche niachste Schritte zu diskutieren. Auch wenn der
Aufbau eines solchen Netzwerks die eigene Verhandlungsposi-
tion hatte starken konnen, lehnten wir dies mit Verweis auf
Antitrust-Regeln ab, um jede Néhe zu Kartellabsprachen und
moglichen Verstof3en gegen das Wettbewerbsrecht zu vermei-
den.

Newsjacking

Mit kiinstlicher Intelligenz ist es heute leicht, ein Narrativ mit
einer klaren Storyline in die Welt zu setzen. Kampagnen lassen
sich automatisiert entwickeln und gleichzeitig tiber verschie-
dene Kanile verbreiten. Mein Team und ich erleben in unserer
Arbeit immer wieder, dass viele Menschen solche Narrative
ibernehmen, ohne die zugrunde liegenden Informationen zu
priifen oder zumindest zu hinterfragen.

Noch nie war es einfacher, mit Fake News gezielt Stimmun-
gen zu erzeugen und Personen, Unternehmen oder Produkte
offentlich zu beschadigen.
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Ich hatte in Washington D.C. die Gelegenheit, mit einem
Berater aus dem Umfeld von Donald Trump zu sprechen. Er
erklarte mir die Mechanismen des sogenannten Newsjacking,
einer Medienstrategie, die aktuelle Nachrichten, gesellschaft-
liche Debatten oder emotionale Einzelgeschichten gezielt auf-
greift und jackt, also mit einem eigenen politischen Narrativ
verbindet. Vereinfacht gesagt wird ein Thema, das bereits Auf-
merksamkeit erzielt, mit einer eigenen Botschaft besetzt und
kommuniziert.

Ein Beispiel: Wenn in den sozialen Medien beispielsweise (ber zu
hohe Medikamentenpreise diskutiert wird, kann daraus sehr schnell
eine politische Story entstehen: Die emotionale Geschichte einer Mut-
ter, die die Medikamente fiir ihr krankes Kind nicht bezahlen kann, wird
aufgegriffen, emotional verstarkt und in ein groReres, vereinfachtes
Narrativ eingebunden. Komplexe Zusammenhange wie hohe For-
schungs- und Entwicklungskosten, Schaffung von Arbeitsplatzen oder
Steuerzahlungen werden ebenso wenig kommuniziert wie die Verant-
wortung des eigenen Gesundheitssystems. Ein derart polarisierendes
Narrativ, etwa profitorientierte europaische Pharmafirma bereichert
sich, ohne den Kranken wirklich zu helfen, und transferiert Gewinne
ins Ausland. So ein Narrativ kann einem Unternehmen grolen offent-
lichen Schaden zufligen und die Aktienkurse negativ beeinflussen.

Wihrend der Beratung des Pharmaunternehmens XYZ wur-
den mein Team und ich direkt mit dieser Strategie konfron-
tiert. Die Medienmacht von Trump ist enorm und folgt haufig
dem folgenden Muster mit diesen Schritten:

a) Breaking News, also aktuelle Themen wie Proteste, Wirt-
schaftszahlen oder kontroverse Aussagen von Politikern,
werden sofort aufgegriffen.
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b) Die Geschichte wird mit dem eigenen politischen Narrativ
emotional verkniipft, zum Beispiel MAGA - Make America
Great Again -, weshalb der US-amerikanische Prisident das
Land und seine Biirgerinnen und Biirger schiitzen muss.

c) Diese Botschaft wird permanent tiber die Medien und so-
zialen Netzwerke, vor allem die Trump-nahen, wiederholt.
Donald Trump und sein Team beherrschen den »news cycle«
mit provokativen und unerwarteten Stellungnahmen.

d) Die hohe Aufmerksamkeit erzeugt offentlichen Druck.
Gegenreaktionen verstiarken diesen Effekt zusitzlich. Die
Debatte verschiebt sich. Wiirde niemand auf die provokati-
ven Aussagen reagieren, entstiinde keine Aufmerksamkeit.

Politiker wie Trump haben heute grofie Macht, um die eigenen
Narrative in die Welt zu bringen. Die Vorstellung, Trump wiirde
seine Kommunikationskanile allein bespielen und abends vor
dem Fernseher emotionale Posts absetzen, entspricht nicht der
Realitdt. Er mag das hier und da mal machen, aber in der Regel
operiert eine professionelle Medienstrategie unter Einbindung
von kiinstlicher Intelligenz.

Vertrauen

Wer als verlisslich gilt, auf dessen Aussagen und Handlungen
verlassen sich andere auch in kritischen Situationen. In Ver-
handlungen stellt sich daher nicht nur die Frage, ob jemand
Macht besitzt, sondern auch, ob seine Ankiindigungen glaub-
wiirdig sind. Bei Donald Trump ist genau diese Frage umstrit-
ten. Unterstiitzer sehen in ihm einen entschlossenen Politiker,
Kritiker werfen ihm Unberechenbarkeit vor. Einige Botschaf-
ter erzdhlten mir, sie hétten tiber viele Jahre zu anderen Staaten
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ein vertrauensvolles Verhaltnis aufgebaut, das Trump mit sei-
nem aggressiven Auftreten in kurzer Zeit zerstort habe. Die
Fokussierung auf eigene Ziele - »Make America Great Again« —
hat ihren Preis, ndmlich Vertrauensverlust.

Alternative Fakten

Donald Trump wird immer wieder mit dem Begrift Alternative
facts in Verbindung gebracht, der durch ein Interview seiner
fritheren Beraterin Kellyanne Conway bekannt wurde. Ge-
meint ist damit nicht die Interpretation von Fakten, sondern
die offentliche Darstellung widerspriichlicher oder nachweis-
lich falscher Behauptungen als gleichwertige oder sogar legi-
time Sichtweise. Fiir Verhandlungen ist das problematisch.
Verlasslichkeit und Vertrauen entstehen nur, wenn beide Sei-
ten von einer gemeinsamen Tatsachenbasis ausgehen konnen.
Werden Fakten dagegen strategisch zum eigenen Vorteil rela-
tiviert oder als Fake News bezeichnet, obwohl sie tiberpriifbar
sind, entstehen Zweifel und Misstrauen gegeniiber der Verldss-
lichkeit der Aussage. Diese gezielte Verunsicherung ldsst sich
in Verhandlungen machtstrategisch nutzen.

Inkonsequenz

Die Verhandlungsstrategie des amerikanischen Présidenten
wird oft mit TACO beschrieben: Trump Always Chickens Out.
Erst vollig tiberhohte Forderungen, dann schnelles Aufgeben
dieser Position. Dieses Nachgeben erscheint vielen als inkon-
sequent. Den Positionen von Trump ist wohl nicht zu trauen,
so die Einschdtzung, weil er seine Meinung stdndig schnell und
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ohne Begriindung dndert. Ist das einfach sein Verhandlungs-
stil?

Ich denke das nicht. Trump hélt nicht zwingend an Posi-
tionen fest, nur um konsequent zu wirken. Er hat offenbar
keine Angst vor einem Gesichtsverlust. Auf einer Pressekon-
ferenz konfrontierte ihn die Journalistin Megan Cassella mit
der »TACO«-Aussage. Der Président ging nicht auf ihre Frage
ein, sondern wies sie zurecht, dass dies eine nasty question sei.
Seine Strategie habe zu Zusagen Chinas und der EU bei den
Zollverhandlungen gefiihrt. Der Einstieg mit hohen Forderun-
gen erlaube ihm viel Gestaltungsspielraum. Das nenne man
Verhandeln.

Intransparenz

Man kann dem amerikanischen Prisidenten sicher fehlende
Transparenz vorwerfen. Seine beiden Verhandlungsfiihrer in
Krisenverhandlungen, Steve Witkoff und Jared Kushner, agie-
ren im Geheimen ohne Bindung zur Diplomatie.

Strategisch kann Intransparenz ein Vorteil sein. Wer in Ver-
handlungen seine tatsachlichen Ziele, Grenzen und Gespréchs-
kanile nicht offenlegt, bleibt fiir seinen Kontrahenten schwer
einschitzbar. Das erzeugt Unsicherheit, denn wer nicht genau
weif, was hinter den Kulissen geschieht, reagiert defensiver.
Gleichzeitig erhoht fehlende Transparenz das Risiko von
Missverstandnissen, Fehlkalkulationen und Vertrauensverlust.
Klassische Diplomatie arbeitet deshalb bewusst mit festen
Zustindigkeiten, dokumentierten Absprachen und nachvoll-
ziehbaren Kommunikationswegen.



