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ZU DIESER LESEPROBE

Ein vollständiger erster Einblick.
Diese 30-seitige Leseprobe enthält das Vorwort, die Einleitung und das
vollständige erste Kapitel „Die Kunst des Schweigens“ einschließlich der
Literaturangaben.

Die Texte stammen aus dem Manuskript von Stefan Schweizer und sind für
diese Ausgabe neu gesetzt. Der Titel des Gesamtwerks lautet „Verhandeln in
Zeiten von AI“. Die Seitenzählung dieser Leseprobe weicht von der
Buchausgabe ab.

In dieser Auswahl

Vorwort: Ein Buch, das nicht geplant war

Einleitung: Das Spiel, das jeder spielt und niemand studiert

Kapitel 1: Die Kunst des Schweigens

Literaturverzeichnis und weiterführende Literatur

© 2026 Stefan Schweizer. Alle Rechte vorbehalten.

Die Fallbeispiele sind Lehrstücke. Namen, Orte, Zahlen und Dialoge sind verändert oder frei
erfunden. Der entsprechende Hinweis des Autors ist im Vorwort enthalten.
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Vorwort: Ein Buch, das nicht
geplant war

Der Moment, in dem alles begann

Es war kein Seminar, kein Coaching-Programm, kein geplantes Buchprojekt. Es
war ein Gespräch in einem Frankfurter Konferenzraum, an einem
Dienstagnachmittag im Herbst 2023, nach einer Verhandlung, die gut gegangen
war - und bei der ich trotzdem das Gefühl hatte, nicht verstanden zu haben, was
wirklich passiert war.

Ein Kollege hatte den Deal abgeschlossen, ich hatte zugeschaut. Er hatte wenig
geredet und viel gewartet. Er hatte eine einzige Frage gestellt, mit der ich nicht
gerechnet hatte - und plötzlich war die Atmosphäre eine andere. Das
Gegenüber, das eben noch auf seiner Position beharrt hatte, begann zu
erzählen: nicht, was es wollte, sondern warum. In diesem Warum lag die
Lösung.

Auf dem Weg nach Hause dachte ich: Was hat er gemacht? Es war nicht die
Technik, es war etwas Tieferes. Eine Haltung. Eine Art, im Raum zu sein, ohne
ihn zu füllen. Die Bereitschaft, das Gegenüber wirklich zu sehen - nicht als
Widerstand, sondern als Menschen, der etwas Bestimmtes braucht.

Da begann dieses Buch. Nicht als Buch, sondern als Frage: Was weiß ich über
Verhandeln? Was habe ich in mehr als zwei Jahrzehnten gelernt? Und was
davon ist so wesentlich, dass es übertragbar ist?

Zwei Jahrzehnte Verhandlungspraxis

Ich habe in meiner Karriere viele Rollen eingenommen - als Verkäufer, als Sales
Leader, als Chief Revenue Officer. Ich habe in kleinen Unternehmen und großen
Konzernen verhandelt, auf europäischen und globalen Märkten: über Preise,
Vertragsbedingungen, Partnerschaften, strategische Allianzen,
M&A-Transaktionen. Ich habe Deals verloren, die ich hätte gewinnen müssen,
und Deals gewonnen, bei denen mich das Ergebnis selbst überraschte.

Aus diesen Erfahrungen hat sich mit der Zeit ein Muster herauskristallisiert.
Keine Formel, kein System - eher eine Grammatik: eine Art, über
Verhandlungen nachzudenken, die bestimmte Züge verständlich macht und
andere als Fehler entlarvt. Und eine Art, die eigene Rolle zu reflektieren:
Warum habe ich das gesagt? Was hat es ausgelöst? Was wäre klug gewesen?



STEFAN SCHWEIZER / VERHANDELN IN ZEITEN VON AI

LESEPROBE 4 / 30

Diese Grammatik wollte ich aufschreiben. Nicht für ein akademisches
Publikum, sondern für Menschen, die morgen ein wichtiges Gespräch führen
und heute noch etwas dafür lernen wollen.

Was dieses Werk ist und was es nicht ist

Dieses Buch ist kein akademisches Lehrbuch. Es zitiert Forschung - von
Kahneman bis Ekman, von Fisher bis Cialdini, von Nash bis Axelrod -, aber es
ist kein Forschungsbericht, sondern ein Praxiswerk mit wissenschaftlichem
Fundament.

Es ist auch kein Manipulationshandbuch. Manche Ratgeber beschreiben
Techniken, deren einziger Zweck es ist, das Gegenüber zu täuschen oder zu
überlisten. Das ist nicht mein Ansatz. Ich glaube an eine andere These: Die
wirksamsten Verhandler sind nicht die cleversten Manipulatoren, sondern die,
denen man vertraut. Und Vertrauen lässt sich nicht manipulieren, es muss
verdient werden.

Warum aus einem Manifest ein zweites Buch wurde

Als ich das ursprüngliche Manifest im März 2024 abschloss, ahnte ich, dass sich
die Welt des Verhandelns verändern würde. Zwei Jahre später habe ich es
wieder aufgeschlagen - und gemerkt, dass ich es nicht umschreiben, aber neu
einordnen musste. Was zwischen März 2024 und Juni 2026 entstanden ist, ist
deshalb kein zweites Manifest, sondern eine zweite Schicht über dem ersten.
Wie diese Schicht angelegt ist, erklärt die Einleitung.

Ein Dankwort

Ich habe dieses Buch nicht im Vakuum geschrieben. Es ist das Produkt von
hunderten Gesprächen, von Fehlern, Niederlagen und Erfolgen aus zwei
Jahrzehnten: von Kollegen, die mir gezeigt haben, was ich noch nicht wusste,
von Kunden, die mich herausgefordert haben, und von Gegenübern am
Verhandlungstisch, die mir beibrachten, was nur Erfahrung lehrt.

Es ist auch das Produkt der Wissenschaft - von Forscherinnen und Forschern,
die präzise beschrieben haben, was in menschlichen Interaktionen passiert.
Daniel Kahneman und Amos Tversky, die gezeigt haben, wie systematisch
Entscheidungen von ökonomischer Rationalität abweichen. Roger Fisher und
William Ury, die das interessenbasierte Verhandeln begründet haben. Paul
Ekman, der den Gesichtsausdruck messbar gemacht hat - mit einem
Kodiersystem, das bis heute Standard ist, auch wenn seine These universell
lesbarer Emotionen inzwischen ernsthaft bestritten wird (Barrett et al., 2019).
Chris Voss, der aus FBI-Verhandlungen übertragbare Prinzipien destilliert hat.
Und viele andere, die Sie in den Literaturverzeichnissen finden.
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Und es ist das Produkt einer Zeit - der Zeit zwischen März 2024 und Juni 2026
-, in der sich die Welt des Verhandelns schneller verändert hat als in den
zwanzig Jahren davor. Dieser Zeit und dem, was sie mich gelehrt hat, gehört ein
erheblicher Teil dieses Buches.

Hinweis zu den Fallbeispielen: Die Fallbeispiele dieses Buches sind
Lehrstücke - Verdichtungen aus Verhandlungen, die ich geführt
oder beobachtet habe. Namen, Orte, Zahlen und Dialoge sind
verändert oder frei erfunden; Ähnlichkeiten mit lebenden Personen
sind nicht beabsichtigt. Die beschriebenen Techniken ersetzen keine
Rechts-, Steuer- oder Anlageberatung, und für die Ergebnisse ihrer
Anwendung übernehme ich keine Haftung.

Einleitung: Das Spiel, das jeder
spielt und niemand studiert

Eine Beobachtung, die alles erklärt

In jedem Unternehmen, in jedem Land, in jeder Branche wird täglich
verhandelt: über Preise, Konditionen, Ressourcen, Timelines,
Verantwortlichkeiten, Budgets. Diese Verhandlungen entscheiden über Margen,
über Wachstum, über Partnerschaften, manchmal über das Überleben von
Unternehmen.

Und nun die Beobachtung, die alles erklärt: Fast niemand hat je gelernt, wie
man verhandelt.

In Schulen wird Mathematik unterrichtet, Geschichte, Sprachen,
Naturwissenschaften. Verhandeln: nicht. An Universitäten gibt es BWL, Jura,
Ingenieurwissenschaften, Medizin. Verhandeln: höchstens als Wahlfach. In
Unternehmen gibt es Onboarding, Produktschulungen, Salestraining.
Verhandeln: manchmal ein zweitägiges Seminar, meistens gar nichts.

Das Ergebnis: Die meisten Menschen verhandeln so, wie sie als Kind gelernt
haben zu diskutieren. Sie argumentieren, sie rechtfertigen sich, sie drängen. Sie
geben nach, wenn der Druck zu groß wird - oder gar nicht, bis die Beziehung
bricht. Sie tragen Positionen vor, ohne nach den Interessen dahinter zu fragen,
und sehen im anderen einen Gegner statt einen Partner, mit dem sich eine
bessere Lösung finden ließe.

Das kostet. Es kostet in Geld, in Zeit, in Nerven. Und am teuersten von allem: in
Beziehungen, die nach schlechten Verhandlungen nicht mehr dieselben sind.
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Warum Verhandeln so schwer ist

Verhandeln ist schwer - nicht weil die Prinzipien kompliziert wären, sondern
weil die Bedingungen widrig sind: emotional investiert, unter Zeitdruck, mit
unvollständiger Information und der Angst, etwas zu verlieren. Und gegenüber
sitzt ein Mensch, dem es genauso geht und der seinerseits Druck ausübt.

Unter diesen Bedingungen kommt das ruhige, abwägende Denken kaum zum
Zug. Was übernimmt, ist das schnelle, automatische Reagieren, das Daniel
Kahneman als System 1 beschreibt (Kahneman, 2011). Ein Hinweis, der später
wichtig wird: System 1 und System 2 sind bei Kahneman ausdrücklich keine
Hirnregionen und kein Befund der Neurowissenschaft, sondern
Erklärungsfiguren für zwei Arten des Denkens. System 1 kennt keine
Verhandlungsstrategien. Es kennt Kampf oder Flucht - beides ist in einer
Verhandlung meistens falsch.

Was gute Verhandler können: unter Druck das langsame, analytische Denken
aktivieren. Nicht impulsiv reagieren, sondern bewusst agieren. Nicht auf die
Position antworten, sondern auf das Interesse dahinter. Nicht verteidigen,
sondern erkunden. Nicht aus Hilflosigkeit schweigen, sondern das Schweigen
als Instrument einsetzen.

Das ist keine Selbstverständlichkeit, sondern eine Kompetenz, die erworben,
geübt und immer wieder reflektiert werden muss. Genau dafür ist dieses Buch
geschrieben - im Grunde für jeden, der verhandelt, und das tun wir alle: den
Arzttermin, die Urlaubsplanung, das Budget mit der Vorgesetzten. Primär
richtet es sich aber an professionelle Verhandlungsführer: an Account
Executives und Vertriebsleiter, deren Gesprächsqualität über Wachstum oder
Stagnation entscheidet; an Einkäufer und Chief Procurement Officers, die
wissen, dass nicht der schärfste, sondern der klügste Einkäufer die besten
Lieferantenbeziehungen hat; an Gründer, die jeden Deal noch selbst verhandeln
und dabei ihre Unternehmenskultur begründen; an Führungskräfte, für die
Führung selbst eine Form des Verhandelns ist. Vorkenntnisse sind nicht
erforderlich - dieses Buch führt alles ein, was es voraussetzt.

Die zwei Zeitebenen: Alte Welt und Neue Welt

Jedes der 15 Papers arbeitet mit zwei zeitlichen Perspektiven, die konsequent
nebeneinanderstehen. Sie sind die strukturierende Achse des ganzen Buches.
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Die Alte Welt: März 2024

Die Alte Welt beschreibt Verhandlungen, wie sie bis 2024 geführt wurden: KI
existierte, war aber noch nicht in professionelle Verhandlungsprozesse
eingedrungen. Informationsasymmetrie war ein echter Vorteil. Taktiken - der
Bluff, der strategische Anker, die konstruierte Dringlichkeit - wirkten.
Körpersprache zu lesen war ein exklusives Asset erfahrener Verhandler.

In dieser Welt entstanden die 15 Regeln: als Destillat aus jahrzehntelanger
Erfahrung, angereichert um Verhandlungsforschung und Verhaltensökonomik.
Sie gaben einen Vorsprung, weil die meisten anderen dieselben Prinzipien nicht
kannten oder nicht anwandten.

Die Neue Welt: Juni 2026

Die Neue Welt beschreibt Verhandlungen, wie sie heute geführt werden:
KI-gestützte Systeme sind in Beschaffung und Vertrieb operative Realität.
Behavioral-Analytics-Tools analysieren Tonfall, Mimik und Sprechpausen.
Automatisierte Plattformen führen erste Runden ohne menschliche Beteiligung.
Algorithmen klassifizieren Einwandmuster und berechnen
Abschlusswahrscheinlichkeiten in Echtzeit.

Damit haben sich die Spielregeln verschoben - nicht alle, aber genug für ein
Update. Die Neue-Welt-Perspektive jedes Papers fragt: Was bedeutet dieses
Prinzip jetzt? Was bleibt unverändert, was muss umgedacht werden - und was
wird dadurch sogar besser?

Die übergreifende Antwort zieht sich durch alle 15 Papers: Die Prinzipien
bleiben, die Taktiken stehen unter Druck. Wichtiger geworden sind die
menschlichen Qualitäten - Präsenz, Urteil, Verantwortung, Vertrauen.

Die Struktur des Werkes

Die 15 Papers sind eigenständig lesbar; jedes führt vollständig in sein Thema
ein. Zugleich bauen sie aufeinander auf: gemeinsame Sprache, gemeinsames
Fallbeispiel-Universum, gemeinsame theoretische Grundlage.

Jedes Paper folgt derselben Fünfteilung: eine editorische Vorbemerkung, die in
das Thema hineinführt, bevor es wissenschaftlich wird. Teil I: die
wissenschaftliche und psychologische Grundlage des Prinzips. Teil II: das
Prinzip selbst, wie ich es 2024 formuliert habe - mit seinen Techniken,
Haltungen und Grenzen. Teil III: ein Fallbeispiel, mal eine historische Szene,
mal eine Alltagssituation. Teil IV: die Neue-Welt-Perspektive von 2026. Teil V:
eine Synthese mit einer kritischen Würdigung des Manifests selbst. Kapitel 15
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weicht als Schlusskapitel bewusst ab: Dort steht das Fallbeispiel in Teil II, und
Teil III fasst die neun Metaregeln des Verhandlungsspiels zusammen.

Am Ende jedes Papers steht ein vollständiges Literaturverzeichnis. Die Quellen
sind nicht Dekoration, sondern Fundament. Die Papers sind bewusst lang:
Verhandlungskunst erschöpft sich nicht in Fünf-Minuten-Artikeln, und wer die
Tiefe kennt, versteht die Oberfläche besser.

Die 15 Regeln im Überblick

Zur Orientierung die 15 Prinzipien dieses Buches - keine Zusammenfassung,
dafür gibt es das Schlusswort, sondern eine Landkarte für das, was kommt.

Die kommunikative Grundlage (Kapitel 1-3)

Kapitel 1 - Die Kunst des Schweigens. Schweigen ist keine Abwesenheit von
Kommunikation. Es ist die mächtigste Form davon. Wer schweigt, nachdem er
eine Frage gestellt hat, gibt dem anderen Raum - und erhält dafür häufig mehr
Information als durch jede argumentative Technik.

Kapitel 2 - Die Kunst der Klarheit. Vage Kommunikation ist eine Einladung zur
Fehldeutung. Wer präzise formuliert - was er will, was er nicht will, unter
welchen Bedingungen er flexibel ist - übernimmt die Kontrolle über den
Rahmen des Gesprächs.

Kapitel 3 - Die Kunst der Validierung. Das Gegenüber muss sich verstanden
fühlen, bevor es bereit ist, zu hören. Wer zuerst bestätigt, dann argumentiert,
verringert den Widerstand und erhöht die Kooperationsbereitschaft.

Die emotionale und psychologische Grundlage (Kapitel 4-6)

Kapitel 4 - Die Kunst der Emotionskontrolle. Wer unter Druck die Kontrolle
über seine Emotionen verliert, hat die Kontrolle über die Verhandlung verloren.
Emotionskontrolle ist keine Unterdrückung von Gefühlen - sie ist die Fähigkeit,
Gefühle wahrzunehmen, ohne von ihnen gesteuert zu werden.

Kapitel 5 - Die Kunst des Neinsagens. Ein klares, ruhiges, begründetes Nein ist
oft wertvoller als ein unklares Ja. Es setzt Grenzen, signalisiert Selbstachtung
und schafft die Bedingung für ein Ja, das wirklich etwas bedeutet.

Kapitel 6 - Die Kunst des aktiven Zuhörens. Wer wirklich zuhört - nicht auf die
eigene Antwort wartet - bekommt Informationen, die kein direktes Fragen
liefern kann. Aktives Zuhören ist die Basis für alles, was danach kommt.
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Die taktische Ebene (Kapitel 7-9)

Kapitel 7 - Die Kunst des Reframings. Wie ein Problem formuliert wird,
entscheidet oft, ob es lösbar erscheint. Wer den Rahmen verändert, öffnet neue
Möglichkeiten - für sich und für das Gegenüber.

Kapitel 8 - Die Kunst des strategischen Nachgebens. Ein Zugeständnis, gut
geplant, spät gegeben, an Bedingungen geknüpft und sichtbar als Opfer
kommuniziert, ist eine der wirksamsten Verhandlungswaffen. Ein
Zugeständnis, das sofort und bedingungslos gemacht wird, ist eine Niederlage.

Kapitel 9 - Keine vorschnellen Verpflichtungen. Geduld ist eine Waffe. Wer
länger warten kann, gewinnt mehr. Und in einer Welt, in der Information sofort
verfügbar ist, braucht man Zeit nicht mehr für Recherche - sondern für Urteil.

Die strategische Ebene (Kapitel 10-12)

Kapitel 10 - Die Kunst des langfristigen Denkens. Ein guter Deal ist nicht der
mit dem besten Preis, sondern der mit der stärksten Beziehung. Der nächste
Deal ist wichtiger als dieser. Und die Beziehung, die nach dem Deal bleibt,
entscheidet über den übernächsten.

Kapitel 11 - Die Kunst der Körpersprache. Was jemand nicht sagt, sagt sein
Körper. Mikro-Expressionen, Stimmveränderungen, Haltung, Blick - sie alle
kommunizieren, bevor das Bewusstsein eingreift. Wer sie liest, hat einen
Informationsvorteil. Wer authentisch kommuniziert, schützt sich vor der
Analyse des anderen.

Kapitel 12 - Die Macht des Gehens. Die größte Verhandlungsmacht liegt nicht
darin, wie gut man argumentiert, sondern darin, ob man bereit ist, den Raum zu
verlassen. Wer gehen kann, hat Macht. Wer gehen muss, hat keine.

Die Metaebene (Kapitel 13-15)

Kapitel 13 - Strategie schlägt Ego. Das Ego will gewinnen. Die Strategie will das
beste Ergebnis. In einer Welt mit KI-Coaching-Systemen ist jede Ego-Reaktion
ein Datenpunkt, den die Gegenseite auswertet. Ego-Verzicht ist strategische
Notwendigkeit.

Kapitel 14 - Die Kunst, versteckte Motive zu erkennen. Hinter jedem Einwand
steckt eine Absicht, hinter jeder Position ein Interesse. Wer das Interesse findet,
findet die Lösung - und diese Lösung ist häufig besser als alles, was ohne dieses
Wissen denkbar gewesen wäre.

Kapitel 15 - Verhandlungen sind ein Spiel - kenne die Regeln. Wer
Verhandlungen als Spiel begreift, spielt gelassener, neugieriger und langfristig
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besser. Und er weiß: Die gefährlichste Person im Raum ist immer die, die sich
für die Klügste hält.

Eine Einladung zum Lesen

Sie können dieses Buch linear lesen, von Kapitel 1 bis 15. Sie können auch
thematisch einsteigen, mit dem Kapitel, das für Ihre aktuelle Situation am
relevantesten ist. Jedes Paper steht für sich.

Meine Empfehlung: Lesen Sie nicht, um Techniken zu sammeln, sondern um zu
reflektieren. Denken Sie dabei an eine Verhandlung, die Sie kürzlich geführt
haben. Wo hätte das Prinzip einen Unterschied gemacht?

Verhandlungskunst lernt man nicht durch Lesen, sondern durch Praxis,
Reflexion und manchmal durch das schmerzhafte Erkennen eigener Fehler.
Dieses Buch kann die Reflexion unterstützen und die Fehler beschleunigen.
Mehr nicht - aber mehr ist auch genug.

Ich wünsche Ihnen aufschlussreiche Lektüre. Und gute Gespräche.

Stefan Schweizer

München/Ottobrunn, Juni 2026
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Kapitel 1

Die Kunst des Schweigens
Warum Stille die mächtigste Verhandlungswaffe ist - und wie sie in der KI-Ära
2026 zur strukturellen Notwendigkeit wird

Ein wissenschaftlich fundiertes Paper zu Stille, Druck, kognitiver Kontrolle und
dem Ende des taktischen Redens

Stefan Schweizer

Ursprünglich verfasst: März 2024 (Alte Welt) · Erweitert: Juni 2026 (Neue
Welt)

Editorische Vorbemerkung: Das erste Wort ist
kein Wort

Frankfurt, 2010. Im 34. Stock eines Bankentowers überblickt Karl Mertens,
Maschinenbauer aus dem Umland, die glimmende Abendsilhouette der Stadt.
Gegenüber sitzt Stefan Röhl, Investmentbanker, maßgeschneiderter Anzug, die
Ruhe eines Mannes, der Milliarden bewegt. Röhl legt ein Dokument auf den
Tisch: 5 % Zinsen, persönliche Bürgschaft, eine Kontroll-Klausel, die der Bank
weitreichenden Einfluss übergibt.

Mertens liest. Dann legt er das Dokument zurück auf den Tisch. Und schweigt.

Röhl wartet. Eine Sekunde. Drei. Fünf. Das Ticken der Uhr wird lauter. Das
Schweigen füllt den Raum. Röhl räuspert sich: Es gibt gewisse Spielräume.
Vielleicht könnten wir an der Zinshöhe noch etwas drehen. Mertens schweigt.
Die Kontroll-Klausel könnte flexibler gestaltet werden. Mertens schweigt.
Schließlich kreist er drei Stellen im Vertrag ein und schiebt das Dokument
zurück. So. Und nicht anders. Röhl unterschreibt.

Mertens hat keine Argumente eingesetzt. Keine Zahlen vorgetragen. Keine
Gegenforderungen formuliert. Er hat geschwiegen. Und gewonnen.

Das ist das erste Prinzip meines Verhandlungs-Manifests von 2024 - und ich
habe es an den Anfang gestellt, weil alles Weitere darauf aufbaut: die Kunst des
Schweigens. Schweigen ist keine Abwesenheit von Kommunikation. Es ist die
mächtigste Form davon.

Neue-Welt-Kern 2026: Schweigen war immer mächtig. Aber warum es
mächtig ist, hat sich verändert: von psychologischem Druck auf einen nervösen
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Menschen hin zu informationsstrategischer Notwendigkeit gegenüber
algorithmischen Systemen, die jedes gesprochene Wort auswerten.

Teil I: Die Wissenschaft des Schweigens - Was
Stille mit dem menschlichen Gehirn macht

1.1 Die biologische Basis: Warum Stille unangenehm ist

Schweigen ist für die meisten Menschen fundamental unangenehm. Diese
Unannehmlichkeit ist keine kulturelle Konvention - sie ist biologisch verankert.
Im sozialen Säugetier Mensch signalisiert Stille im Gespräch eine Anomalie: das
Ausbleiben des erwarteten Antwortsignals. Das Gehirn interpretiert diese
Anomalie als potenzielle Bedrohung - aktiviert leichte Stressreaktionen und den
Impuls, die Situation durch eigene Sprachproduktion aufzulösen.

Die Forschung von Adam Mastroianni und Kollegen an der Harvard University
(PNAS, 2021) hat gezeigt, dass Gespräche konsistent zu früh enden: Beide
Seiten wünschen sich längere Pausen und tiefere Gespräche, aber keine Seite
hält die Stille aus, die dafür notwendig wäre. Stille erzeugt den Impuls, sie zu
befüllen. Und wer sie befüllt, gibt Information preis.

Im Verhandlungskontext ist dieser Mechanismus ein Informationsleck der
ersten Ordnung. Wenn Karl Mertens das Dokument zurück auf den Tisch legt
und schweigt, erhält Stefan Röhls Gehirn keine bestätigende Rückmeldung auf
sein Angebot. Das aktiviert kognitive Unsicherheit: Ist das Angebot zu
aggressiv? Hat er etwas übersehen? Lehnt Mertens ab? Die Unsicherheit drängt
Röhl dazu, das Vakuum selbst zu füllen - und in diesem Füllen konzediert er,
was Mertens nie explizit gefordert hat.

1.2 Kognitive Kontrolle und das Schweige-Paradox

Die Fähigkeit, Stille auszuhalten, verlangt Impulskontrolle, Emotionsregulation
und strategisches Denken - kognitive Leistungen, die die Neurowissenschaft mit
dem präfrontalen Kortex in Verbindung bringt (Miller & Cohen, 2001). Daniel
Kahneman hat dieselbe Art des Denkens in „Thinking, Fast and Slow“ (2011) als
System 2 beschrieben: langsam, deliberativ, energieintensiv. Beides sind zwei
Beschreibungsebenen desselben Verhaltens, nicht dasselbe: System 1 und
System 2 sind bei Kahneman ausdrücklich Erklärungsfiktionen, keine
Hirnareale. Er selbst formuliert es unmissverständlich - es gebe keinen Teil des
Gehirns, den eines der beiden Systeme sein Zuhause nennen würde.

Das Schweige-Paradox liegt darin: Unter Stress - und Verhandlungen sind
Stress - verliert System 2 an Einfluss gegenüber System 1, dem schnellen,
reaktiven, automatischen Denken. Und System 1 hasst Stille. Es produziert
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sofort den Impuls: Sag etwas. Rechtfertige dich. Fülle das Vakuum. Dieser
Impuls ist der Hauptgrund, warum so viele Verhandler nach einem starken
Statement sofort nachschieben - ihre eigene Position untergraben, bevor das
Gegenüber überhaupt reagiert hat.

„When System 1 runs into difficulty, it calls on System 2 to support more
detailed and specific processing that may solve the problem of the moment.“
- Daniel Kahneman, Thinking, Fast and Slow, 2011

Wer Schweigen beherrscht, hat System 2 in einem Moment trainiert, in dem
System 1 auf Alarm steht. Das ist kognitive Kontrolle in ihrer anspruchsvollsten
Form. Es ist auch - und das ist die strategische Konsequenz - die Voraussetzung
dafür, dass das Gegenüber sein System 1 auslebt: redet, klärt, konzediert.

1.3 Das Vakuum-Prinzip: Warum Stille Information
produziert

Die psychologische Forschung zur Stille in sozialen Interaktionen belegt ein
Prinzip, das ich im Manifest von 2024 als Grundsatz formuliert habe: Wer
zuerst spricht, verliert. Hinter dieser zugespitzten These steckt ein präziser
Mechanismus: das Vakuum-Prinzip.

Jared Curhan (MIT Sloan) und seine Kolleginnen und Kollegen haben
untersucht, was längeres Schweigen in Verhandlungen tatsächlich bewirkt
(Journal of Applied Psychology, 2022). Ihr Befund: Pausen von mindestens drei
Sekunden gehen häufiger als jedes andere Verhalten den Durchbrüchen im
Gespräch voraus - und wer bewusst länger schweigt, schafft messbar mehr
Verhandlungswert, und zwar für beide Seiten. Der Mechanismus ist dabei nicht
Einschüchterung, sondern ein Wechsel der Denkweise: Die Pause unterbricht
das automatische Nullsummendenken und öffnet einen abwägenden Modus.
Eine Einschränkung nennen die Autoren selbst: Wer in einer deutlich
niedrigeren Statusposition sitzt, profitiert von dieser Technik nicht im selben
Maß.

Röhls Reaktion im Frankfurter Fallbeispiel ist ein Lehrbuchbeispiel des
Vakuum-Prinzips: Er bietet Zugeständnisse an (Zinsen, Klauseln,
Kontrollrechte), die Mertens nie explizit gefordert hat. Warum? Weil das
Schweigen als implizite Ablehnung interpretiert werden kann - und die Angst
vor vollständigem Scheitern des Deals Röhl zu präventiven Konzessionen treibt.
Das Schweigen hat Information über Mertens' Position erzeugt, ohne dass
Mertens ein einziges Wort gesagt hat.
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1.4 Kulturelle Dimensionen: Stille als universelle und
kontextabhängige Größe

Schweigen ist nicht überall gleich. Kulturanthropologische Forschung zeigt
erhebliche interkulturelle Unterschiede in der Toleranz für Stille in Gesprächen.
In Japan ist Schweigen (ma) eine etablierte Kommunikationsform - Pausen sind
Ausdruck von Reflexion und Respekt, keine Anomalie. In nordamerikanischen
Gesprächskulturen wird Schweigen schon nach drei Sekunden als unangenehm
empfunden und zu füllen versucht.

Verhandlungskulturen unterscheiden sich systematisch darin, wie viel Stille sie
als angenehm empfinden. Edward T. Hall hat diesen Unterschied früh
beschrieben: In High-Context-Kulturen trägt das Ungesagte einen großen Teil
der Bedeutung, in Low-Context-Kulturen liegt sie im ausgesprochenen Wort
(Hall, 1976). Messbar wird das beim Sprecherwechsel: Eine Untersuchung von
zehn Sprachen auf fünf Kontinenten zeigt zwar die universelle Tendenz, Pausen
zwischen Redebeiträgen kurz zu halten, aber deutliche kulturelle Unterschiede
in deren durchschnittlicher Länge (Stivers et al., 2009). Für Sie als Verhandler
heißt das: Die Schweigetechnik muss kulturell kalibriert werden. Was in einem
deutschen Konferenzraum als souveräne Stille wirkt, kann in einem arabischen
oder lateinamerikanischen Verhandlungskontext als Desinteresse oder
Respektlosigkeit ankommen.

Mein Manifest - primär aus deutschen und europäischen
Verhandlungskontexten destilliert - beschreibt Schweigen als universell
mächtig. Im Kernmechanismus stimmt das (Stille erzeugt überall kognitive
Anspannung), in der Ausführung muss es aber kulturell angepasst werden.
Diesen Vorbehalt habe ich 2024 nicht mitgeschrieben.

1.5 Drei Arten strategischer Stille

Nicht jedes Schweigen ist gleich. Drei Arten strategischer Stille lassen sich
unterscheiden, und sie unterscheiden sich danach, worauf das Schweigen folgt:
auf ein eigenes Statement, auf eine Äußerung des Gegenübers oder auf einen
Angriff. Wie Sie die drei Arten einsetzen, beschreibe ich in Abschnitt 2.2 dieses
Kapitels; hier geht es zunächst nur darum, sie auseinanderzuhalten.

Die erste Art ist das Schweigen nach dem eigenen Statement - die klassische
Röhl-Mertens-Variante: Auf ein Angebot oder eine Forderung folgt keine
Erläuterung, sondern eine Pause. Sie gibt dem Statement Gewicht und
überträgt den Zugzwang auf das Gegenüber.

Die zweite Art ist das Schweigen nach der Äußerung des Gegenübers, also die
Pause, bevor ich selbst antworte. Sie signalisiert Nachdenken und Respekt - und
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lädt den anderen ein, das entstandene Vakuum selbst zu füllen. Sie zielt damit
nicht auf Druck, sondern auf Information.

Die dritte Art ist das Schweigen als Antwort auf eine Provokation. Sie ist die
schwierigste der drei, weil sie gegen den eigenen Impuls arbeitet: Wer
angegriffen wird, will sich rechtfertigen, kontern, eskalieren. Das Schweigen
entzieht der Provokation ihren Treibstoff und gibt die Klärungslast an den
zurück, der sie ausgesprochen hat.

Teil II: Das Manifest von 2024 - Schweigen als
operative Technik

2.1 Die Kernthese: Wer zuerst spricht, verliert

Ich habe die Grundregel des Schweigens 2024 in wenigen Worten formuliert:
Wer als Erster spricht, verliert oft. Das ist keine Formel für jede
Verhandlungssituation - sondern ein Prinzip für den Moment nach einem
Statement oder Angebot. In diesem Moment gilt: Schweigen. Und warten.

Das Manifest beschreibt drei Wirkungen dieses Schweigens, die einander
ergänzen. Erstens erzeugt Schweigen Druck: Der andere spürt die Stille und
beginnt, sie zu füllen. Zweitens signalisiert Schweigen Selbstbewusstsein: Wer
nicht nervös in die Stille redet, zeigt, dass er nicht verzweifelt ist, den Deal zu
schließen. Drittens zwingt Schweigen zur Selbstoffenbarung: Das Gegenüber
gibt, indem er die Stille füllt, oft Informationen preis, die er nie explizit hätte
teilen wollen.

Die Formulierung Wer schweigt, kontrolliert das Gespräch ist kein Paradox,
sondern eine präzise Beschreibung eines Informationsmechanismus: Wer nicht
spricht, enthält dem anderen die Rückmeldung vor, die dieser für die
Kalibrierung seiner Position braucht. Und ohne Kalibrierung - ohne das
Bestätigungssignal, das eine Reaktion geben würde - agiert das Gegenüber mit
höherer Unsicherheit und häufig mit präventiven Zugeständnissen.
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2.2 Fünf Prinzipien des strategischen Schweigens

Prinzip 1: Stille nach einer Forderung oder einem Angebot

Die erste der drei Arten aus Abschnitt 1.5, hier in ihrer Anwendung - und das
einfachste Prinzip von allen: Nach einem eigenen Statement oder Angebot nicht
sprechen. Nicht erklären. Nicht rechtfertigen. Nicht relativieren. Das Statement
stehen lassen, den anderen ansehen und warten. Chris Voss beschreibt in
„Never Split the Difference“ (2016) die wirksame Kombination: eine ruhige,
tiefe Stimme - seine Late Night FM DJ Voice - und danach die bewusst gesetzte
Pause.

Die typische Fehlersequenz sieht so aus: Verhandler A macht ein Angebot.
Dann - aus Nervosität, aus dem Impuls zur Erklärung, aus Angst, zu rigide zu
wirken - fügt er sofort hinzu: „Wobei wir da natürlich noch etwas Spielraum
hätten.“ Diese Selbstrelativierung ist ein Geschenk an das Gegenüber: Sie
verschiebt den Ankerpunkt und zeigt die Verhandlungsbereitschaft, bevor das
Gegenüber überhaupt reagiert hat.

Prinzip 2: Stille nach einer Frage

Die zweite Art aus Abschnitt 1.5 wird zum zweiten Prinzip: Wenn Sie eine Frage
gestellt haben - insbesondere eine, die eine wichtige Information berührt -,
schweigen Sie nach der Antwort. Nicken Sie vielleicht. Sehen Sie den anderen
an. Und warten Sie, ob er weiterspricht.

Das Gegenüber, das geantwortet hat, versteht die Stille als Einladung zur
Elaboration. Oft sagt er mehr, als er sagen wollte, oder klärt etwas, das in der
ersten Antwort noch vage war - und gibt dabei den entscheidenden Hinweis auf
sein wahres Interesse (dazu Kapitel 14). Ein Beispiel aus Kapitel 6 (Aktives
Zuhören): Auf meine Frage „Wie sieht Ihr Entscheidungsprozess aus?“
antwortet der Kunde. Ich nicke und schweige. Der Kunde: „Eigentlich
entscheidet am Ende unser CFO.“ Eine wertvolle Information, gewonnen nicht
durch Fragen, sondern durch Stille. Diese Technik ist das Rückgrat des aktiven
Zuhörens.

Prinzip 3: Stille als Reaktion auf den Preis-Einwand

Der häufigste Einwand in jeder Verhandlung ist der Preis-Einwand: „Das ist zu
teuer.“ Wer darauf sofort antwortet - erklärt, rechtfertigt, Rabatt anbietet -,
bestätigt dem anderen, dass der Einwand wirksam war. Die Stille tut das
Gegenteil.

Meine Empfehlung: Wenn das Gegenüber sagt „Das ist zu teuer“, lehnen Sie
sich zurück und schweigen fünf Sekunden. Nach diesen fünf Sekunden beginnt
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das Gegenüber häufig selbst zu qualifizieren: „Naja, es kommt darauf an, was im
Paket enthalten ist.“ Oder: „Ich meine, wenn der Service inklusive ist …“ Oder:
„Vielleicht könnten wir das in Phasen zahlen.“ Das Gegenüber hat seinen
eigenen Einwand relativiert - ohne dass Sie etwas gesagt haben. Dasselbe gilt
bei der schärferen Variante, der dritten Art aus Abschnitt 1.5: Auf „Das ist doch
kein ernsthaftes Angebot“ antworten Sie nach einer kurzen Pause mit der Frage
„Was genau meinen Sie damit?“

Prinzip 4: Stille als Selbstbewusstseinssignal

Neben seinem informationsstrategischen Nutzen hat Schweigen eine Wirkung
auf die Wahrnehmung der Verhandlungsstärke. In einer Welt, in der
Überzeugung häufig mit Redefluss gleichgesetzt wird, ist die ruhige Stille ein
starkes Signal der Souveränität. Wer nicht nervös redet, wer keine Angst hat,
die Stille zu füllen, wirkt wie jemand, der Zeit hat. Jemand, der nicht verzweifelt
ist. Jemand, der Alternativen hat.

Das ist die Brücke zur BATNA-Logik aus Kapitel 12 (Die Macht des Gehens):
Stille ist die körperliche Manifestation dieser Unabhängigkeit - der nonverbale
Ausdruck von: Ich bin nicht darauf angewiesen, dass dieser Deal jetzt sofort
geschlossen wird.

Prinzip 5: Die dosierte Stille - wann sie endet

Strategisches Schweigen hat eine optimale Länge. Zu kurz - weniger als drei
Sekunden - und der andere empfindet es als normale Sprechpause. Zu lang -
mehr als zwanzig bis dreißig Sekunden - und es wirkt künstlich, konfrontativ
oder desinteressiert. Die brauchbare Spanne für die meisten
Gesprächsmomente liegt zwischen fünf und fünfzehn Sekunden: lang genug,
um Anspannung zu erzeugen, kurz genug, um die Atmosphäre nicht zu
vergiften. Diese Obergrenze gilt für das laufende Gespräch. Für den Sonderfall
des finalen Angebots gilt sie nicht - dazu weiter unten mehr.

Wenn das Schweigen endet, endet es mit einem einzigen, präzisen Statement
oder einer kurzen, klaren Frage. Niemals mit einem Monolog. Niemals mit einer
Rechtfertigung. Das Statement nach dem Schweigen ist das zweite Statement -
und es ist kalibriert auf das, was das Gegenüber in der Zwischenzeit gesagt oder
nicht gesagt hat.
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2.3 Die Fehler: Wenn Schweigen misslingt

Im Manifest habe ich auch die typischen Fehler im Umgang mit Stille benannt.
Der häufigste: das nervöse Selbst-Füllen. Man schweigt für zwei Sekunden,
dann beginnt man selbst zu sprechen - nicht weil das Gegenüber gesprochen
hat, sondern weil die eigene Nervosität überwältigend wurde. Das ist die
kürzeste Version eines gescheiterten Schweigeversuchs: Man hat sich selbst
besiegt.

Der zweite Fehler: das fehlende Schweigen nach einem Preis-Einwand. Man
hört Das ist zu teuer - und beginnt sofort zu erläutern, zu qualifizieren, Rabatt
anzubieten. Die Stille, die hätte kommen sollen, wurde durch
Rechtfertigungsimpuls ersetzt. Das Signal an das Gegenüber: Der
Preis-Einwand hat gewirkt. Jetzt weiß es, dass dieser Hebel funktioniert.

Der dritte Fehler ist der kulturelle: Schweigen in einer Verhandlungskultur
einsetzen, in der es als Desinteresse oder Respektlosigkeit interpretiert wird.
Das Mittel wird zum Hindernis. In solchen Situationen müssen andere
Techniken eingesetzt werden - langsames Sprechen, gezielte Pausen innerhalb
von Sätzen, die Erweiterungs-Frage statt des nackten Schweigens.

Teil III: Karl Mertens und Stefan Röhl -
Anatomie eines Schweigesiegs

Das folgende Fallbeispiel ist ein Lehrstück: eine Verdichtung aus
Verhandlungen, die ich erlebt habe. Namen, Orte, Zahlen und Dialoge sind
verändert.

3.1 Die Ausgangslage: Macht und Schweigen

Das Frankfurter Fallbeispiel ist meisterhaft in seiner Schlichtheit: Keine
diplomatische Verhandlung, keine Fusionsverhandlung, kein
Milliardenkonzern. Nur ein Mittelständler und ein Banker. Und doch illustriert
es das Schweige-Prinzip mit einer Präzision, die komplexere Szenarien häufig
verdecken würden.

Mertens' Ausgangssituation ist schwächer als Röhls: Er braucht das Kapital.
Röhl weiß das. Das macht die Stille von Mertens doppelt wirkungsvoll: Sie
signalisiert in einer Situation, in der Schwache normalerweise akzeptieren und
Starke feilschen, dass Mertens sich nicht in der Schwächerolle verhält. Er liest
das Dokument. Er legt es zurück. Er sagt nichts. Das bricht Röhls
Erwartungsstruktur: Ein Kapitalhungriger, der nicht sofort Ja sagt? Ein Mann,
der keine Erklärung liefert? Das erzeugt Unsicherheit bei Röhl - und
Unsicherheit führt zu Konzessionen.
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3.2 Die drei Phasen des Schweigeduells

Das Fallbeispiel lässt sich in drei Phasen analysieren, die jeweils eine andere
Facette des strategischen Schweigens zeigen.

Phase 1 - Das initiale Schweigen: Mertens legt das Dokument zurück und
schweigt. Fünf Sekunden. Der einfachste Zug. Aber der wirkungsvollste. Röhl,
der eine Reaktion erwartet hat, bekommt keine. Sein System 1 reagiert: Stille =
Anomalie = Handlungsbedarf. Er beginnt zu reden.

Phase 2 - Das Schweigen auf die erste Konzession: Röhl bietet eine minimale
Konzession an (Zinsen könnten etwas angepasst werden). Das ist ein
Fischerhaken: Wer darauf beißt - wer sagt Oh gut, wie viel? - hat sein Interesse
signalisiert und die Verhandlung auf Röhls Terrain verlagert. Mertens schweigt.
Wieder. Röhl muss weitermachen.

Phase 3 - Das Schweigen auf die zweite Konzession: Röhl bietet die
Kontrollklausel zur Anpassung an. Mertens schweigt. Jetzt hat Röhl zwei
Konzessionen angeboten, ohne dass Mertens etwas gefordert hat. Das ist das
Vakuum-Prinzip in seiner reinsten Form.

Erst jetzt bricht Mertens das Schweigen - aber nicht mit einem Kommentar zu
den Konzessionen, sondern mit einer Tat: Er kreist drei Stellen im Vertrag ein
und schiebt das Dokument zurück. So. Und nicht anders. Dieses Statement
nach dem Schweigen ist präzis, klar und vollständig. Es ist das Gegenteil des
Selbstrelativierens: keine Erklärung, keine Entschuldigung, keine Einladung
zur weiteren Verhandlung über diese Punkte. Es ist eine Aussage.

3.3 Was Mertens wirklich tat: Körpersprache des
Schweigens

Mertens' Schweigen war nicht passiv. Es wurde von einer spezifischen
Körpersprache begleitet, die im Fallbeispiel beschrieben wird: Er lehnte sich
zurück. Sein Blick war ruhig, fast uninteressiert. Er führte keine Bewegungen
aus, die Nervosität signalisiert hätten (Kugelschreiber klicken, Papier ordnen,
räuspern).

Das ist Körpersprache der Gewissheit: Ich habe Zeit. Ich warte. Ich brauche
diesen Deal nicht zu erzwingen. Diese Körpersprache - in Kombination mit dem
Schweigen - sendet ein einheitliches Signal: Kein Druck, keine Verzweiflung,
keine Bereitschaft, die erste schlechte Version des Angebots zu akzeptieren.

Das ist die Verbindung zwischen Kapitel 1 (Schweigen) und Kapitel 11
(Körpersprache): Strategisches Schweigen entfaltet seinen vollen Effekt nur,
wenn es von der richtigen Körpersprache begleitet wird. Wer schweigt und
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dabei nervös wippt, hat den Effekt des Schweigens durch inkonsistente
Körpersignale neutralisiert.

3.4 Das zweite Fallbeispiel: Die Friedensverhandlung

Das Manifest enthält ein zweites, dramatisches Fallbeispiel für die Macht des
Schweigens: eine fiktive Friedensverhandlung zwischen Regierungsvertretern
und Rebellen. Der erfahrene Diplomat öffnet das Treffen mit einem sachlichen
Statement über das Ziel einer Waffenruhe. Der Rebellenführer antwortet mit
Misstrauen und einem historischen Vorwurf: Ihre Waffen haben meine Leute
jahrelang getötet. Und nun wollen Sie Frieden? Warum sollten wir Ihnen
glauben?

Die Stille, die folgt, war keine zufällige. Der Diplomat antwortet nicht sofort. Er
lässt die Worte im Raum hängen. Sekunden vergehen. Dann eine einzige Frage:
Warum sind Sie hier? Der Rebellenführer zuckt kaum merklich zusammen.
Dann antwortet er nicht mit Anklage, nicht mit Wut - sondern mit Ehrlichkeit:
Weil auch wir den Krieg nicht mehr ertragen.

Das ist die mächtigste Form des Schweigens: das Schweigen, das den anderen
einlädt, von Aggression in Ehrlichkeit zu wechseln. Die erste Aussage des
Rebellenführers war Aggression - ein Test, eine Mauer. Das Schweigen hat diese
Mauer nicht bestätigt und nicht angegriffen. Es hat sie einfach stehen gelassen.
Und dann hat die Frage - Warum sind Sie hier? - den Rahmen verschoben: von
der Vergangenheit zur Gegenwart, von der Anklage zur Absicht.

Das ist Kapitel 1 in seiner weitesten Anwendung: Schweigen nicht nur als
taktisches Instrument in einem Geschäftsgespräch, sondern als philosophische
Haltung in einer der menschlich bedeutsamsten Kommunikationssituationen
überhaupt.

Teil IV: Das Schweigen in der Neuen Welt 2026
- Von der Technik zur strukturellen
Notwendigkeit

4.1 Die Veränderung: Schweigen war eine Technik. Jetzt ist
es Pflicht.

Als ich 2024 Kapitel 1 schrieb, war Schweigen für mich eine Technik: eine
erlernbare, übbare, situativ einsetzbare Fähigkeit, die einen
Überzeugungsvorsprung gegenüber denjenigen verschaffte, die nicht schweigen
konnten. In der Neuen Welt von 2026 hat sich die Natur dieses Vorsprungs
fundamental verändert.
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Im Dokument „Alte Welt vs. Neue Welt“ habe ich das 2026 so gefasst:
Schweigen ist heute keine Technik mehr. Es ist eine Notwendigkeit. Der Grund
hat sich verändert. In einer Verhandlung, in der die andere Seite ein
KI-gestütztes Coaching-Tool nutzt, wird jede Ihrer Äußerungen in Echtzeit
analysiert. Wenn Sie reden, wenn Sie rechtfertigen, wenn Sie nach einem
finalen Angebot sofort weitersprechen - Sie liefern Input, den das System des
anderen sofort kategorisiert: Unsicherheit? Druck? Bereitschaft zur
Konzession?

„Schweigen ist heute das Einzige, das einem KI-System keinen verwertbaren
Input gibt. Ein leeres Signal ist das einzige Signal, auf das kein Algorithmus
reagieren kann. Darin liegt die neue Macht der Stille: nicht psychologisch,
sondern informationsstrategisch.“
- aus „15 Regeln: Alte Welt vs. Neue Welt“, 2026

Das ist ein fundamentaler Perspektivwechsel. In der Alten Welt war das
Schweigen mächtig, weil es auf menschliche Nervosität wirkte: Menschen
hassen Stille und füllen sie. In der Neuen Welt ist das Schweigen mächtig, weil
es auf algorithmische Systeme keinen verwertbaren Input liefert: Algorithmen
können nur analysieren, was vorhanden ist. Nichts bleibt nichts.

4.2 Was KI-Coaching-Systeme analysieren

Um zu verstehen, warum Schweigen in der Neuen Welt so zentral ist, lohnt ein
Blick darauf, was Gesprächsanalyse-Software überhaupt auswertet. Plattformen
wie Gong oder Chorus zeichnen die Verkaufsgespräche des eigenen
Vertriebsteams auf, transkribieren sie und werten sie aus; öffentlich zugesagt
sind dabei unter anderem Redeanteile und das Verhältnis von Reden zu
Zuhören, angesprochene Themen, Einwände und Wettbewerbernennungen
sowie eine grobe Stimmungseinschätzung des Gesprächs. Technisch auswertbar
ist an einer Tonspur darüber hinaus vieles: Sprechgeschwindigkeit als
möglicher Hinweis auf Stress oder Begeisterung, die Verteilung von Pausen,
Veränderungen von Tonhöhe und Stimmführung, Wortwahl, das Tempo, in
dem jemand Zugeständnisse macht. Welche dieser Größen ein bestimmtes
Produkt tatsächlich erhebt, lässt sich von außen nicht nachprüfen - ich
beschreibe hier, was die Gattung kann, nicht, was ein einzelner Anbieter tut.
Und wie zuverlässig solche Signale den Ausgang einer Verhandlung
vorhersagen, ist wissenschaftlich weit weniger geklärt, als die Vermarktung
nahelegt; belastbare, unabhängig geprüfte Zahlen dazu kenne ich nicht. Nach
meiner Beobachtung ist es aber genau die Pausenverteilung, die einen
Verhandler am schnellsten verrät - und die er am leichtesten kontrollieren
könnte.
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Jede dieser Dimensionen setzt voraus, dass jemand spricht. Wenn Karl Mertens
schweigt, gibt es keine Sprechgeschwindigkeit, keine Stimmtonänderung, keine
Wortwahl, die das System analysieren könnte. Er ist für das System unsichtbar.
Und was das System nicht sehen kann, kann es nicht gegen ihn verwenden.

Dass das eine strategische Konsequenz hat, zeigt sich unmittelbar: Wer in einer
Verhandlung redet - erklärt, rechtfertigt, relativiert - liefert dem KI-System der
Gegenseite kontinuierlich Datenpunkte darüber, wo er steht, wie sicher er ist
und ob der Druck wächst. Wer schweigt, liefert nichts. Das gewährleistet keine
Gleichheit der Information - aber es verhindert die Lieferung von Information,
die gegen einen verwendet werden kann.

4.3 Das neue Schweige-Protokoll für 2026

Im Dokument von 2026 habe ich ein konkretes Schweige-Protokoll formuliert,
das die Alte-Welt-Technik in die Neue-Welt-Notwendigkeit übersetzt.

Für Verhandler bei hohen Volumina: Nach einem finalen Angebot kein Wort -
und hier gilt die Obergrenze aus Teil I bewusst nicht. Sie regelt das laufende
Gespräch, in dem Schweigen ein Instrument unter mehreren ist. Nach dem
finalen Angebot ist Schweigen kein Instrument mehr, sondern die Aussage
selbst: Es gibt nichts mehr hinzuzufügen. Wer hier nach fünfzehn Sekunden
nachschiebt, widerruft genau diese Aussage. Jedes Wort nach einem Angebot
signalisiert Unsicherheit - nicht nur dem Menschen auf der anderen Seite,
sondern auch dem System, das ihn berät.

Für strategische Einkäufer: Wenn ein Anbieter eine Preis-Präsentation
abschließt: Schweigen plus ruhiger Blick. Kein Das ist zu teuer - das ist eine
Aussage, die verarbeitet werden kann. Schweigen ist eine Aussage, die nicht
verarbeitet werden kann.

Das sind präzise Handlungsanweisungen, die nicht aus strategischer Nettigkeit
entstehen, sondern aus der Erkenntnis, dass jedes gesprochene Wort in einer
KI-informierten Verhandlung ein potenziell genutzter Datenpunkt ist.

4.4 Das Paradox der KI-unterstützten Stille

Eine der interessantesten Entwicklungen der Neuen Welt ist, dass
KI-Coaching-Systeme ihren Nutzern selbst das Schweigen beibringen können.
Trainingsplattformen wie Quantified AI lassen Nutzer Gespräche in simulierten
Rollenspielen üben und geben ihnen anschließend Rückmeldung zum eigenen
Auftreten. Dass sich damit auch das reflexhafte Nachschieben nach einem
eigenen Statement adressieren lässt, liegt nahe: Technisch spricht wenig
dagegen, ein solches Muster zu markieren und längere Pausen zu empfehlen; ob
ein bestimmter Anbieter genau das tut, ist öffentlich nicht dokumentiert.
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Das erzeugt ein Paradox: KI lehrt Menschen, weniger zu reden - damit sie
KI-Analysesystemen weniger bieten. Das ist die kybernetische Spirale der
Neuen Welt: Technologie schafft das Bedürfnis nach menschlichem Schweigen,
und Technologie unterstützt das Training ebendieses Schweigens. Am Ende
steht: Weniger Information im System, mehr menschliches Urteil im
Mittelpunkt.

Das korrespondiert mit der übergreifenden These, die ich 2026 formuliert habe:
KI hat alles weggeräumt, was Verhandlung nie hätte sein sollen. Was bleibt,
sind Präsenz, Urteil, Verantwortung, Vertrauen. Schweigen ist die
Körpersprache der Präsenz: Ich bin hier. Ich warte. Ich entscheide. Kein System
entscheidet für mich.

4.5 Schweigen in Remote-Verhandlungen: Die neue Arena

Eine besondere Herausforderung der Neuen Welt ist die Remote-Verhandlung -
die Videokonferenz als Standard-Verhandlungsformat. Belastbare Erhebungen
darüber, welcher Anteil professioneller Verhandlungen inzwischen hybrid oder
rein digital stattfindet, sind mir nicht bekannt; die Zahlen, die kursieren,
stammen meist aus Marktprognosen und nicht aus Messungen. Nach meiner
Beobachtung aus der Praxis ist es ein erheblicher Teil - in vielen
Einkaufsorganisationen ist der Videocall längst die Regel und der
Präsenztermin die Ausnahme, die eigens begründet werden muss.

Schweigen in Remote-Verhandlungen hat eine andere Qualität als Schweigen
im Präsenzgespräch. Im Präsenzraum füllt Stille den physischen Raum - man
sieht den anderen, spürt die Stimmung, liest die Körpersprache. Im
Videoformat kann Stille wie technische Probleme wirken (Kamera weg?
Internet weg?), kann als Desinteresse oder Unvorbereitetheit interpretiert
werden, und hat eine veränderte Füll-Dynamik: Videoschweigen erzeugt oft
schnelleres Befüllen durch das Gegenüber.

Das bedeutet: In Remote-Verhandlungen ist Schweigen noch wirkungsvoller,
wenn es von stabiler visueller Präsenz begleitet wird - guter Kameraposition,
ruhiger Körperhaltung, direktem Blick in die Kamera (nicht auf den
Bildschirm). Das signalisiert: Diese Stille ist intentional. Nicht Panne. Nicht
Desinteresse. Entscheidung.
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Teil V: Synthese - Was das Schweigen bleibt und
was es wird

5.1 Acht Erkenntnisse, die beide Welten verbinden

Erkenntnis 1: Schweigen ist aktiv, nicht passiv

Die fundamentalste Einsicht aus Kapitel 1: Schweigen ist keine Abwesenheit
von Handlung. Es ist eine der aktivsten Handlungen, die ein Verhandler
ausführen kann. Es erfordert Selbstkontrolle, kognitive Kapazität und die
bewusste Entscheidung, einen natürlichen biologischen Impuls zu überwinden.
Wer schweigt, handelt. Wer schweigt, steuert. Wer schweigt, gewinnt oft
Information, die kein Argument je liefern könnte.

Erkenntnis 2: Der Zeitpunkt des Schweigens ist so wichtig
wie das Schweigen selbst

Schweigen im falschen Moment - vor einem Statement, das Klarheit braucht,
oder in einer Situation, in der das Gegenüber selbst gerade in Stille denkt - ist
nicht wirksam. Das strategische Schweigen hat seinen optimalen
Einsatzmoment: nach dem eigenen Statement, nach der Frage des anderen,
nach einem Einwand. Das Timing ist alles.

Erkenntnis 3: Schweigen und Körpersprache sind ein
System

Schweigen ohne die richtige Körpersprache ist leer. Mertens' Schweigen war
wirksam, weil sein Körper Souveränität ausstrahlte - ruhig, entspannt,
uninteressiert-wachsam. Das ist die Verbindung von Kapitel 1 und Kapitel 11:
Beide sprechen von Kommunikation ohne Worte. Zusammen sind sie das
wirkungsmächtigste Kommunikationsinstrument, das ein Verhandler einsetzen
kann.

Erkenntnis 4: Schweigen setzt Training voraus

Die Fähigkeit zu schweigen - in dem Moment, wenn System 1 laut ruft, das
Schweigen zu brechen - ist trainierbar, aber nicht selbstverständlich. Sie
erfordert das Bewusstsein des eigenen Impuls-Musters (Wann beginne ich
normalerweise zu reden? Was löst es aus?) und die Praxis, gegen dieses Muster
zu arbeiten. Das beste Training ist die bewusste Reflexion nach Gesprächen: Wo
hätte ich schweigen können? Was hätte es geändert?



STEFAN SCHWEIZER / VERHANDELN IN ZEITEN VON AI

LESEPROBE 25 / 30

Erkenntnis 5: Schweigen funktioniert nur, wenn man es
meint

In der Neuen Welt gilt das verstärkt: gespieltes Schweigen - Stille als reine
Taktik ohne innere Gelassenheit - ist durch Stimmtonanalyse und
Körpersprache-Analyse erkennbar. Wer innerlich nervös ist und außen
schweigt, sendet inkonsistente Signale. Der beste Schutz: echtes inneres
Gleichgewicht. Das ist die Verbindung von Kapitel 1 und Kapitel 4
(Emotionskontrolle) - ohne emotionale Stabilität kein wirksames Schweigen.

Erkenntnis 6: In der Neuen Welt ist Schweigen
informationsstrategisch

Das wichtigste Neue-Welt-Update für Kapitel 1: Schweigen ist nicht mehr
primär ein psychologisches Werkzeug gegen menschliche Nervosität. Es ist ein
informationsstrategisches Instrument gegen algorithmische Analyse. Wer
schweigt, liefert dem System der Gegenseite keinen verwertbaren Input. Das ist
die neue Macht der Stille - nicht psychologisch, sondern
informationstheoretisch.

Erkenntnis 7: Schweigen und Fragen ergänzen sich

Die wirkungsvollste Kombination in Verhandlungen ist Stille gefolgt von einer
einzigen, präzisen Frage. Mertens schweigt lange und sagt dann: So. Und nicht
anders. Das ist das Statement nach dem Schweigen. Der Diplomat schweigt und
fragt: Warum sind Sie hier? Das ist die Frage nach dem Schweigen. In beiden
Fällen eröffnet die Stille den Raum, den die Frage oder das Statement dann
zielgenau navigiert.

Erkenntnis 8: Schweigen ist die Muttersprache der Präsenz

Das tiefste Verständnis von Kapitel 1 ist nicht taktisch, sondern philosophisch:
Schweigen ist die Muttersprache der Präsenz. Wer wirklich im Gespräch ist, wer
den anderen wirklich wahrnimmt, wer nicht schon die nächste Antwort
formuliert, während der andere noch spricht - der hat natürlich die Fähigkeit
zum strategischen Schweigen. Weil er nicht befürchtet, was die Stille bedeuten
könnte. Weil er präsent genug ist, um den anderen vollständig hören zu lassen.

5.2 Was ich heute anders sehe

Kapitel 1 des Manifests ist in seiner Grundthese klar und wissenschaftlich gut
begründet. Die Fallbeispiele - Mertens in Frankfurt, der Diplomat in der
Friedensverhandlung - illustrieren die Prinzipien auf unterschiedlichen Ebenen
und lassen das Konzept lebendig werden.
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Wo das Manifest von 2024 Ergänzung braucht: Es unterschlägt die kulturelle
Dimension weitgehend. Schweigen als universell mächtiges Instrument zu
beschreiben, ohne die kulturellen Kontexte zu nennen, in denen es als Schwäche
oder Desinteresse interpretiert werden kann, ist eine Vereinfachung, die in
internationalen Verhandlungen gefährlich werden kann.

Das 2026er Dokument ergänzt das Wichtigste: die informationsstrategische
Dimension des Schweigens. Dass Stille nicht nur das menschliche Gegenüber
unter kognitiven Druck setzt, sondern auch KI-Systemen keinen verwertbaren
Input liefert, ist eine echte konzeptionelle Erweiterung, die Kapitel 1 von einem
psychologischen Prinzip zu einem informationstheoretischen macht.

Schlussbetrachtung: Das Erste Wort ist kein
Wort

Röhl presst die Lippen aufeinander. Lässt seinen Blick über die untergehende
Sonne schweifen. Und greift dann nach dem Dokument. Einverstanden.

Mertens nickt. Er weiß, dass Schweigen oft mächtiger ist als jede
Verhandlungstaktik. Wer redet, gibt etwas preis. Wer schweigt, zwingt den
anderen, sich selbst zu entlarven. Ohne weitere Worte steht er auf, reicht Röhl
die Hand - und verlässt das Büro.

Das ist das erste Kapitel des Manifests. Es beginnt nicht mit einem Argument,
nicht mit einem Trick, nicht mit einer Technik. Es beginnt mit der Einladung,
nichts zu sagen - und zu entdecken, was dann passiert.

In der Alten Welt von 2024 war das eine Kunst, die man erlernte, weil sie
Vorteile brachte gegenüber denjenigen, die es nicht konnten. In der Neuen Welt
von 2026 ist es eine Notwendigkeit: weil jedes Wort, das man sagt, ein
potenziell verwertbarer Datenpunkt ist. Und weil das Einzige, das kein
Algorithmus der Welt verarbeiten kann, die Stille ist.

Aber jenseits aller Taktik und jenseits aller Informationstheorie liegt das
Tiefste: Wer schweigen kann, ist präsent. Wer präsent ist, hört wirklich. Und
wer wirklich hört, führt Gespräche, die über den Deal hinausgehen. Die
Verbindung schaffen. Die Vertrauen bauen. Die Fotos aus London möglich
machen.

„Wer schweigt, kontrolliert das Gespräch.“
- aus dem Verhandlungs-Manifest, 2024

Das ist wahr 2024. Es ist noch wahrer 2026. Und es wird 2036 wahr sein - weil
es kein taktisches Prinzip ist, sondern eine Beschreibung dessen, wie
Information in menschlicher Interaktion entsteht und geschützt wird.
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5.3 Auf einen Blick

Die Kernthese dieses Kapitels ist einfach: Schweigen ist keine Abwesenheit von
Handlung, sondern eine der aktivsten Handlungen, die Ihnen in einer
Verhandlung zur Verfügung stehen - sie erfordert Selbstkontrolle und die
bewusste Entscheidung, einen biologischen Impuls zu überwinden. In der Alten
Welt von 2024 war Stille vor allem ein psychologisches Instrument: Sie erzeugte
Druck auf ein nervöses Gegenüber, das den leeren Raum füllen wollte und dabei
preisgab, was es eigentlich behalten wollte. In der Neuen Welt von 2026 hat
sich nicht die Wirkung verändert, sondern ihre Begründung: Jedes gesprochene
Wort ist ein verwertbarer Datenpunkt für Systeme, die Wortwahl, Stimmton
und Pausen auswerten - und Stille liefert diesen Systemen keinen Input. Aus
einer Technik, die Vorteile brachte, ist damit eine informationsstrategische
Notwendigkeit geworden. Wirksam wird Schweigen allerdings nur im Verbund:
mit dem richtigen Zeitpunkt - nach dem eigenen Statement, nach der Frage des
anderen, nach einem Einwand -, mit einer Körpersprache, die Ruhe ausstrahlt,
und mit einer inneren Gelassenheit, die es auch meint, denn gespieltes
Schweigen sendet inkonsistente Signale. Praktisch heißt das für Sie: Planen Sie
die Stille als Teil Ihrer Gesprächsführung, üben Sie sie gegen Ihren eigenen
Redeimpuls, und überlegen Sie sich vorher, welche einzelne Frage oder welcher
einzelne Satz sie beendet.

5.4 Drei Fragen vor Ihrem nächsten Gespräch

An welcher Stelle dieses Gesprächs will ich bewusst schweigen? Die Frage zielt
auf das Timing, denn Stille im falschen Moment wirkt nicht. Eine gute Antwort
nennt konkrete Momente - nach meinem Angebot, nach dem Preis-Einwand der
Gegenseite, nach einer Frage, die man mir stellt - und nicht den vagen Vorsatz,
insgesamt weniger zu reden.

Was bringt mich normalerweise dazu, eine Stille zu brechen? Hier geht es um
das eigene Impuls-Muster, das man kennen muss, bevor man dagegen arbeiten
kann. Eine gute Antwort benennt den konkreten Auslöser - der Blick des
anderen, die Sorge, unhöflich zu wirken, der Drang nachzubessern - und was ich
in diesem Moment stattdessen tue.

Welcher Satz oder welche Frage folgt, wenn ich das Schweigen beende? Die
Stille öffnet den Raum, aber erst das, was danach kommt, navigiert ihn. Eine
gute Antwort ist ein einziger, vorher formulierter Satz oder eine einzige präzise
Frage - keine Erklärung und keine Aufzählung von Argumenten.
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WEITERLESEN & ANWENDEN
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