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BUSINESS CULTURE

Gesprachs- und Verhandlungsfiihrung in Indien

Verhandeln oder nicht verhandeln?
Das ist in Indien nicht die Frage

Intensive Kommunikation, der Auf-
bau einer soliden Vertrauensbasis
zwischen den Gesprichspartnern,
indirekte Fragen stellen und hiufiges
Hinterfragen von Fortschritten fiihren
zum langfristigen Geschaftserfolg
in Indien. Es gilt, sich auf das Land
und die Mentalitat seiner Menschen
einzulassen.

Wahrend Seminare Strategien zur Ver-
handlungsfiihrung mit auslandischen
Geschaftspartnern vermitteln, Konzer-
ne fiir die Unternehmenskommunika-
tion Stabe von Mitarbeitern und Bera-
tern beschaftigen, wird das Gesprach,
die Kommunikation zwischen zwei
Menschen im Geschéftsleben, zuneh-
mend zur Nebensache. In Indien sind
Geschiftsbeziehungen meistens lang-
fristig angelegt. Man macht Geschéfte
mit Freunden, mit Personen innerhalb
des eigenen Netzwerkes und mit Leu-
ten, die man gut und lange kennt oder
von Geschéftspartnern empfohlen
wurden. Indien-Insider mit einem gu-
ten, eigenen Netzwerk sind fiir die Ge-
schaftsanbahnung mit indischen Part-
nern empfehlenswert.

In Deutschland steht die Sache — das
Geschaftsthema — im Vordergrund, in
Indien hingegen sind der persanliche
Kontakt und eine Vertrauensbasis zum
Geschaftspartner am Wichtigsten. Das
Organisationsmodell ,viele Deutsche
sprechen mit vielen Indern” ist daher
nicht zu empfehlen. Der Informations-
fluss sollte auf wenige deutsche Mit-
arbeiter mit moglichst wenigen indi-
schen Gesprachspartnern konzentriert
werden. Diese deutsch-indischen ,Brii-
ckenkdpfe” konnen sich gut kennen
lernen und bilden damit die Grundla-
ge effektiver und vollstandiger Kom-
munikation.
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Bereits bei der ersten Kontaktaufnah-
me weichen die indischen Prioritdten
deutlich von der deutschen Agenda
ab. Inder mochten sich zunachst aus-
fihrlich kennen lernen und halten
Small-talk. Deutsche kommen gerne
schnell und ohne Umschweife zur Sa-
che. Direktes ,Nein sagen" gilt auf dem
Subkontinent als unhdéflich, ein klares
Ja” hat bei weitem nicht die Gewich-
tung wie in westlichen Landern. Ein in-
disches ,Ja" - oder eine vergleichbare
AuBerung des indischen Gesprachs-
partners - sollte keinesfalls, wie in
Deutschland, verbindlich gewertet
werden, sondern eher als eine ernst
gemeinte Absichtserklarung. Indische
Manager stehen geschlossenen Fra-
gen, die nur,Ja" oder,Nein" erlauben,
fassungslos gegeniiber. Deswegen
sind offene Fragen, also Detailfragen
und nicht nur Fragen nach dem End-
ergebnis oder Endtermin, eine erfolg-
reiche Strategie zur realistischen Infor-
mationsgewinnung in indo-germani-
schen Gesprachsrunden.

Zuhoren und Kombinationsgabe sind
in Gesprachen mit Indern sehr wichtig.
Wahrend Inder problemlos zwischen
den Zeilen lesen, was ihre Landsleute
lieber ungesagt lassen, haben deut-

GESPRACHSPRINZIPIEN

IN EUROPA

- Wichtige Punkte am Anfang
behandeln

- Sach-Fokus

= Informationen werden
gesammelt vermittelt

- Entweder, oder

= Man hdlt sich an Prinzipien

- Wiederholungen werden
vermieden

= Direkte Frage, kurze Antwort

JA ODER NEIN?

IN EUROPA IN INDIEN

= Ich hire
= Ich verstehe
= Ich bin einverstanden

JA = Zustimmung
= Eindeutige Zusage

NEIN - Ein Nein ist ein Nein ist = Nein-Sagen ist unhoflich!
ein Nein
= Nichts geht mehr!
KOPFWACKELN - Signalisiert nur

Aufmerksamkeit

sche Manager haufig das Gefiihl,
dass die indischen Gesprachs-
partner nicht auf den Punkt
kommen kénnen oder
wollen. In der indischen
Gesellschaft und im Ge-
schaftsleben  herrschen
Respekt und Achtung ge-
geniiber dlteren Personen
und hierarchisch Hoherste-
henden. Teamsitzungen mit
freiem Gedankenaustausch und
offen geduBerter Kritik
und/oder Verbes-
serungsvorschla-

gen »

IN INDIEN

= Am Anfang Small-talk und
Unwichtiges

= Personen-Fokus

= Informationen werden
fragmentiert vermittelt

= Sowohl, als auch

= Pragmatismus

- Redundanz ist Relevanz

= Indirekte Fragen, subtile Antwort
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»sind zumindest am Anfang einer Zu-
sammenarbeit kaum mdglich. Inder
achten ganz besonders darauf, weder
selbst Gesicht zu verlieren, noch den
Gesprachspartner zum Gesichtsverlust
zu veranlassen. Dies trifft leider auch
dann zu, wenn durch einfache Nach-
fragen Sachverhalte oder Fakten ge-
klart werden sollen. Mit einer Nachfra-
ge zum Thema wird aus indischer Sicht
deutlich, dass entweder der Gesprachs-
partner schlecht erklart hat oder der In-
der schlecht verstanden hat. Diese Situ-
ation vermeidet der Inder, wenn mog-
lich. Der deutsche Gesprachspartner
sollte deswegen unbedingt den Pro-
jekt- oder Arbeitsfortschritt durch of-
fene Fragen und deutlich gezeigtes
Interesse eng verfolgen. Informatio-
nen sind auch in Indien Holschulden.
Die Informationsibermittlung verlauft
in Indien fragmentiert, in Deutschland
kumuliert. Deutsche erinnern gerne
schriftlich an offene Punkte, Inder un-
terstreichen ihr wichtiges Anliegen
durch Telefonate.

Gesprachsfiihrung:
Zusammenfassung

= Informationssammlung vor/
wahrend des Gesprachs

= Zwischen den Zeilen lesen

= Geduldiges Hinterfragen aus
verschiedenen Richtungen

- Offene Fragen stellen, die nicht auf
Ja oder Nein enden

=+ Gemeinsame Zusammenfassung

-+ Wichtiges wiederholen
(Redundanz = Relevanz)

Inder verhalten sich in
Krisensituationen pragmatisch

Geschickter Gesprachsfiihrung in Kri-
sensituationen kommt im Umgang mit
indischen Geschéftsleuten besondere
Bedeutung zu. Deutsche verfahren zu-
nachst nach dem Grundsatz:,no news

is good news"; gepragt vom deutschen
Handelsrecht: Schweigen gilt als Zu-
stimmung. Ist ein Problem aufgetreten,
werden Konflikte klar angesprochen.
Man wird deutlich, fordert Begrindun-
gen. Es wird auf schonungsloser Auf-
kldrung bestanden. Notfalls beginnt
eine Grundsatzdiskussion, ehe die Lo-
sung des Problems angegangen wird.
Inder verhalten sich so, als gdbe es
uberhaupt kein Problem und suchen
im Stillen nach pragmatischen Losun-
gen. Friithwarnsysteme passen nicht
zum indischen Kommunikationsstil.
Es wird versucht gegenzusteuern, Be-
grindungen werden kaum geliefert.
Man bemiiht sich intensiv, die Situation
verbal zu entscharfen und ein positives
Gesprachsklima zu schaffen. Die aus
deutscher Sicht gewiinschte, liickenlo-
se Aufklarung ist zu diesem Zeitpunkt
oft nicht moglich. Im Konfliktfall wird in
Indien die Situation anhand von Fakten
diskutiert. AnschlieBend werden L6-
sungen ausgearbeitet und umgesetzt.
Erst im Anschluss daran erfolgt die Ur-

sachenanalyse.

Gespriachsfiithrung:
Konfliktsituation

= Sachliche Diskussion

- Pragmatische Losungen

- Keine Schuldzuweisungen!
- Kein Stindenbock!

Verhandlungen in allen Lebenslagen

Verhandlungsfiihrung gehért in Indi-
en zum guten Ton und wird auch von
auslandischen Geschéftspartnern er-
wartet. Die indische Devise: ,mit et-
was mehr Zeit um so mehr erreichen”
steht dem deutschen Dogma . die ge-
setzten Ziele in der vorgesehenen Zeit
erreichen” gegeniiber. Zeit ist in Indi-
en ein zuldssiges und gern genutztes
Verhandlungsdruckmittel. Trotz aus-
giebiger Vorgesprache erwarten in-
dische Geschéftsleute bei wichtigen
Verhandlungen niemals Ergebnisse in
der ersten Gesprachsrunde. Kurzrei-
sen mit zwei bis drei Tagen Aufenthalt

in einer der indischen Metropolen sind
unter diesem Gesichtspunkt Zeitver-
schwendunag.

Wahrend indische Kunden oft mit deut-
scher Prazision ihre deutlich tberzoge-
nen Forderungen formulieren, wird der
indische Lieferant zundchst geneigt
sein, dem Kunden zu sagen, was die-
ser vermutlich héren will. In Indien ist
nichts unmdaglich und alles kann ver-
handelt werden. Der indische Verhand-
lungsstil passt nicht zu dem des deut-
schen Kaufmanns, der von vornherein
den Gesprachen eine seriose Kalkula-
tion zugrunde legt, die typischerweise
nur geringen Verhandlungsspielraum
oder nur kosmetische Nachbesserun-

gen zuldsst.

Indische Verhandlugsstrategien sind
denkbar einfach, wenn auch fir
deutsche Manager anfangs
ungewohnt:

- Maximale (iiberzogene oder
unmagliche) Forderungen stellen

- Zih verhandeln

- Moglichst nicht nachgeben
(Gesichtsverlust)

- Anfangliche Gegenangebote
nicht akzeptieren

- Zunachst keine oder nur minimale
Zugestandnisse einrdumen

- Den Gesprachspartner zu
Zugestandnissen bewegen
(Gesichtsgewinn)

= Bluffen und extensive Argumente

- Verhandlungsspielraum fiir beide
Seiten schaffen, Zugestandnisse
einplanen, Hintertiiren offen lassen

= Gesprachspunkte nicht nach
Prioritat behandeln

= Win-Win-Situation herbeifiihren

Zusammenfassung

= Verhandlungsspielraum und
Zugestandnisse einplanen

- Zah verhandeln

- MaBvoll bluffen

- Themen eventuell zuriickstellen
und spater wieder aufgreifen

- Prioritaten auf der Agenda nicht
berticksichtigen

- Nur hart errungene Zugestand-
nisse zahlen wirklich!

= Zeit als Druckmittel ist ein legiti-
mes Verhandlungsmittel!

Das deutsche Fazit ,wenn das so ist,
brauchen wir gar nicht erst weiterre-
den” zeigt nur, dass der indische Ge-
sprachspartner etwas zu erfolgreich
geblufft hat. Die Verhandlung ist kei-
neswegs beendet oder in einer Sack-
gasse. Ganz im Gegenteil: Indische Ma-
nager haben kein Monopol auf diese
Verhandlungsstrategien. Je gekonn-
ter und gewandter auslandische Ver-
handlungspartner die gleichen Strate-
gien einsetzen, um so lebhafter wer-
den die Diskussionen um geschaftliche
Aspekte und um so héher wird auch
der ausldndische Gesprichspartner
geschatzt. Europdische Manager dir-
fen und soliten immer bereit sein, Ver-
handlungen ohne Ergebnis stehen zu
lassen - Zu einem spateren Zeitpunkt
kénnen die Gesprache jederzeit fort-
gefiihrt werden. Der Gesprachs- und
Verhandlungston bleibt stets sachlich.
Personliche Angriffe sind ebenso tabu
wie Drohungen mit Produktionsalter-
nativen. Schweigen, gern genutztes,
deutsches Strategieinstrument, wird
in Indien ausschliefilich als Schwache
gewertet, @
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