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INTERVIEW: SUSANNE SCHNEIDER

SZ-Magazin: Der Frieden zwischen Bosnien,
Serbien und Kroatien kam durch Verhand-
lung, nicht durch Kapitulation zustande. Sie
bringen jungen Diplomaten internationale
Verhandlungstechnik bei. Konnen Sie uns
erkliren, wie in Dayton verhandelt wurde,
bis endlich halbwegs Frieden herrschte?
Raymond Saner: Gestatten Sie, daf§ wir et-
was weiter vorn anfangen. Sie miissen doch
auch jeden Tag verhandeln.
$Z-Magazin: Mit Bosnien eher selten.
saner: Gewif, doch wenn Sie ausnahms-
weise mal schon um vier Uhr das Biiro ver-
lassen wollen, miissen Sie das verhandeln.
SZ-Magazin: Na ja. Ich gehe halt zum
Chef und sage: »Ich muf§ heute frither weg.«
Saner: Aber Sie werden versuchen, einen
giinstigen Zeitpunkt dafiir zu erwischen.
Daf man sich in den anderen hineindenkt,
gehort bereits zum Verhandeln. Oder Sie
bieten Ihrem Chef an, morgen linger zu blei-
ben. Das wire schon ein typischer Fall des
Kompromiffindens, des Give-and-take.
SZ-Magazin: Im Job denkt man so, aber
im Privaten? Der Nachbarstreit, der vor Ge-
richt endet, weil ein Zweig iiber den Zaun
héngt, ist doch der klassische Konflikt, in
dem jeder nehmen und keiner geben will.
Saner: Stimmt, da wird iiberhaupt nicht
verhandelt. Wenn einer seine Forderung voll
durchserzen will, zwingt er den anderen in

die Verliererrolle. An maximalen Positionen

festzuhalten im Sinne von »Ich habe recht —
du hast unrecht« ist eine Kampfansage.

SZ-Magazin: Ein anderer typischer Fall ist
die offene Zahnpastatube, wegen der schon
Ehen geschieden wurden. Jahrelanges Bit-
ten, Betteln, Drohen bringt meist nur kurz-
fristig Frieden. Versagt die Verhandlungs-
technik bei privaten Beziehungen?

saner: Eine Ehe bedeutet, daff beide Part-
ner die Bereitschaft einbringen, gleichzeitig
mit Konvergenzen und Divergenzen leben
zu kdnnen - eine Situation der permanenten
Verhandlung. Alles andere, eine Atmosphi-
re von Dominanz und Unterwerfung, ist auf
die Dauer unvereinbar mit gegenseitiger
Wertschitzung, Liebe und Sinnlichkeit.

SZ-Magazin: Die meisten Auseinanderset-
zungen in Beziehungen sind aber doch letzt-
endlich Machtkampfe.

saner: Es gehort zu unserer Existenz, dafl
die Wiinsche des einen nicht mit den Wiin-
schen des anderen iibereinstimmen. Aus die-

Die Beherrschung des Timings:

Bei Marathonverhandlungen

ist der Moment, in dem man etwas
CFrésen’ciert, ausschlag-
bend. Minuten entscheiden

e
& tiber Erfolg oder MiRerfolg.
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sem Grund gibt es Konflikte zwischen Men-
schen, zwischen Organisationen, zwischen
Lindern. Der Machtfaktor spielt dabei eine
wichtige Rolle. Doch man kann verhandeln.
Aber wenn keine Seite bereit ist nachzuge-
ben, kommt es im Extremfall zum Krieg ~
Ehekrieg, Preiskrieg, Krieg mit Waffen.

SZ-Magazin: Geniigt die Bereitschaft, um
mit Erfolg zu verhandeln?

Saner: Nein. Talent gehort unbedingt da-
zu. Ich wiirde sagen, das Verhiltnis ist
dreiffig Prozent Talent, siebzig Prozent Er-
fahrung, Reflexion und Lernfihigkeit. Das
Gangze ist eine Mischung aus Kunst und Wis-
senschaft, aus Gefiihl und Verstand.

SZ-Magazin: Worin besteht die Kunst?

saner: Die hat etwas mit Gespiir zu tun,
mit Timing. Aber schon zu definieren, was
Timing iiberhaupt ist, ist schwierig.

SZ-Magazin: Vielleicht, wenn man weif,
wann der Augenblick gekommen ist, um auf
den Tisch zu hauen?

Saner: Wenn Sie auf den Tisch hauen
miissen, ist es moglicherweise schon zu spat.
Timing beginnt viel frither: Zu welchem
Zeitpunkt soll man tiberhaupt verhandeln?
Wann ist es besser zu warten, wann zu for-
dern, wann zuzuhdren? Zum Beispiel kann
bei einer diplomatischen Verhandlung, die
durch die Nacht geht, wo alle miide sind,
derjenige, der im richtigen Moment ein Dos-
sier aus der Tasche zieht, die entscheidenden
Punkte machen. Eine Stunde zuvor wire er
damit vielleicht chancenlos gewesen.

$Z-Magazin: Und was kann man lernen?

Saner: Fast alles andere. Verhandelt wur-
de zu allen Zeiten in allen Lindern; es gibt
auch berithmte Biicher — beispielsweise De
la maniére de négocier avec les souverains
von De Cailliere oder Carl von Clausewitzs
Vo Kriege. Aber Verhandlungstechnik war
lange die Domine einiger weniger Auser-
wihlter. Das dnderte sich erst in den Sechzi-
gern. Den Amerikanern und ihrer Tradition,
sich auf das Verhalten za konzentrieren, ist
es zu verdanken, daff wir heute einen vollig
anderen Zugang zu dem Thema haben.

SZ-Magazin: Welchen denn?

saner: Die Amerikaner haben versucht
herauszufinden, was die Leute tun, wenn sie
verhandeln. Nicht was sie tun sollten, son-
dern was sie tatsichlich machen. Das haben
sie in Graphiken, in Rastern, in Statistiken
dargestellt. Die Ergebnisse kann man auf
die Politik anwenden, auf die Wirtschaft
und auf das Zwischenmenschliche.

SZ-Magazin: Wie sehen diese Ergebnisse
denn konkret aus?

Saner: In aller Kiirze: Es gibt — verein-
facht — ja nur vier Méglichkeiten, wie ein
Konflikt ausgehen kann. A gewinnt, und B
verliert; B gewinnt, und A verliert. Wenn
beide auf dem Gewinnen beharren, treiben







sie sich gegenseitig zum Verlieren und brin-
gen die Verhandlung zum Scheitern. Ziel ist
aber die vierte Moglichkeit: daf8 beide ge-
winnen, nicht maximal, sondern optimal,
also einen Kompromif finden, mit dem bei-
de zufrieden sind.

SZ-Magazin: Rein rechnerisch hat diese
Losung nur eine Chance von 25 Prozent.

Saner: Stimmt. Man wollte daher heraus-
finden, welches Entscheidungsszenario am
ehesten zu Losung Nummer vier fiihrt. Per
Computer wurden verschiedenste Szenarien
x-mal durchgespielt. Das Ergebnis hiefs: Tit
for tat — Auge um Auge, Zahn um Zahn.
Diese Strategie ist die erfolgversprechendste:
Erstens: Kooperiere, schlieffe Kompromisse.
Zweitens: Falls der andere nicht seiner-
seits Kompromisse offeriert: zuriickschla-
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gen, also auf maximale Forderungen umstel-
len. Drittens: Bietet der andere nun doch
Kompromisse an, muff man selbst zum
Kompromif3 zuriickkehren, ohne ihm Vor-
haltungen zu machen. Da darf es keine
emotionale Buchhaltung geben.

SZ-Magazin: Auf heute bezogen, bedeu-
tet das: Die Amerikaner haben, als sie
Kroatien aufriisteten, ein Gleichgewicht des
Schreckens hergestellt, damit die Serben be-
reit waren zu verhandeln.

Saner: Ja. Auflerdem haben sie — anders
als die EU — nicht nur gedroht, Bomben zu
werfen, wenn keine Bereitschaft zum Ver-
handeln da ist, sondern haben es auch getan.

SZ-Magazin: Die EU hitte nicht so lange
verhandeln, sondern bombardieren sollen?

Saner: So hart es klingt: Auf wiederholten

Wortbruch muff man reagieren, nicht nur
damit drohen. Sonst trigt man im Grunde
zur Verldngerung, ja sogar zur Verschirfung
des Konflikts bei. Ohne Sanktionen wichst
der Machtanspruch des Vertragsbrechers
nur noch. Als sie die Bomben warfen, signa-
lisierten die Amerikaner: Wir kénnen auf-
horen und verhandeln. Aber wenn ihr da-
nach nicht Wort haltet, schieffen wir wieder.

SZ-Magazin: Tit for tat.

Saner: Fiir heterogene Gebilde wie die EU
ist so etwas natiirlich schwierig. Die Ent-
scheidungsfindung dauert lange; und der EU
fehlt eine klare Auflen- und Verteidigungs-
politik. Und wer will es schon verantworten,
die eigenen Soldaten in den méglichen Tod
zu schicken? Clinton ging das Risiko nach
fiinf Jahren ein. Vielleicht hat er auch aus



Das Prinzip »Auge um Auge«:
Damit Uberhauptein Interesse
daran besteht, miteinander

zu reden, mufR ein Gleichgewicht
der Krafte hergestellt

werden. Notfalls mit Gewalt.

innenpolitischen Griinden so lange gez6gert
und dann zugeschlagen, als es sich lohnte.

SZ-Magazin: Nachdem die USA ein
Gleichgewicht der Krifte herbeigefiihrt hat-
ten, konnten sie den Kriegsparteien die Pi-
stole auf die Brust setzen und sagen: Kommt
nach Dayton.

Saner: So einfach ist das nicht: Bevor ir-
gendwo die wichtigsten Vertreter zerstritte-
ner Parteien zusammentreffen, finden auf al-
len Ebenen Vorverhandlungen statt, die so-

genannte Shuttle diplomacy beginnt. Zur
Vorbereitung von Dayton fuhren Unter-
hindler nach Serbien, Bosnien, Kroatien
und wieder zuriick. Und da der Krieg nun
von keinem mehr gewonnen werden konnte,
fand es jeder besser, hier ein Stiick Gebiet zu
verlieren, dort eines dazuzubekommen.

SZ-Magazin: Kénnen Deutsche eigentlich
gut verhandeln?

Saner: Darauf gibt es keine generelle Ant- -

wort. Hiufig ist nicht klar, wer die Entschei-
dung trifft, wer dazu befugt ist. Mit einer
deutschen Firma zu verhandeln ist so kom-
plex, so langwierig. Da reden der Vorstand
und die Aufsichtsbehérde mit, die Gewerk-
schaft, der Betriebsrat... Und dann neigen
Deutsche dazu, zu schnell eine Entscheidung
herbeifiihren zu wollen. Das bewirkt oft das

Gegenteil. Es ist gegen die Praxis und gegen
die Kultur der Verhandlung: Man braucht
Zeit, Gefithl und den Willen, linger in einer
Grauzone zu verbleiben, die Information
nicht sofort transparent zu machen.
SZ-Magazin: Angenommen, wir verhan-
deln. Sie wollen in groflem Stil Schweizer
Kidse nach Deutschland einfithren, ich
mochte die Menge dagegen gering halten.
Beim ersten Treffen darf ich Ihnen also nicht
gleich mein Angebot auf den Tisch legen?
saner: Nein, wenn Sie mir zu friih zu viel
mitteilen, Thre Position, Thre Strategie, frage
ich mich: Warum der Druck? Welche Taktik
steckt dahinter? Worauf wollen Sie hinaus?
SZ-Magazin: Also reden wir iibers Wetter?
Saner: Warum nicht? Wir wissen ja nichts
voneinander, also machen wir ein wenig

Siiddeutsche Zeitung Magazin 15




Der Stellenwert der Sympathie:
Kontakte sollte man intensiv
pflegen —und zwar, bevor die Krise
daist. Dann lassen sich

die Konfliktsituationen auch
gemeinsam bewaltigen.

Vorgeplinkel, lernen uns kennen. Aber es
geht nicht nur um Héflichkeit, sondern auch
darum herauszufinden: Wollen Sie wirklich
verhandeln — oder nur Zeit gewinnen?
SZ-Magazin: So wie die Serben jahrelang
nicht ernsthaft verhandelten, obwohl sie
stindig Waffenstillstandsabkommen unter-
schrieben haben? .
saner: Die manchmal nur vier Stunden
hielten. Nehmen Sie das Miinchener Ab-
kommen von 1938. Hitler drohte den
Tschechen mit Krieg, aber um die Alliierten
hinzuhalten, verhandelte er mit Chamber-
lain. Der machte ihm nicht nur immense
Zugestindnisse fiir seine Gebietsanspriiche,
sondern iiberzeugte auch noch die Franzo-
sen, daf man Hitler vertrauen konne.
SZ-Magazin: Das Ergebnis kennen wir.
saner: Chamberlain war das, was wir ei-
nen »practising negotiator« nennen, einer,
der sich auf seine Intuition, seine Inspira-
tion, seine Erfahrung verlift. Das kann
manchmal gutgehen. Manchmal eben nicht.
SZ-Magazin: Und der Theoretiker verldfit
sich voll auf die Technik des Verhandeins?
Saner: Er 143t sich von fiinf Grundsitzen
leiten: Unterscheide zwischen dem Problem
und dem Menschen, der dahintersteht. Kon-
zentriere dich auf seine Interessen, nicht auf
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seine offiziellen Positionen. Entwickle die
groftmogliche Zahl von beidseitig akzepta-
blen Lésungen, entscheide spiter. Bestehe
darauf, mebare Kriterien gemeinsam zu be-
stimmen, damit beide die Umsetzung des
Vertrags nachvollziehen konnen. Sie sehen
schon: Ideal ist eine Mischung aus beiden
Stilen. Verhandeln ist immer auch ein wenig
Unternehmertum. Da muff man auch mal
ein Risiko eingehen, ein guter Verlierer sein.

SZ-Magazin: Jetzt haben Sie Ihren Kise
noch immer nicht in Deutschland.

Saner: Dank dieser Bemerkung weif$ ich
nun aber, daR Sie ernsthaft verhandeln wol-
len. Aber ich weif§ nicht, ob Sie iiberhaupt
das Mandat besitzen, das, worauf wir uns
einigen werden, auch zu unterschreiben.

SZ-Magazin: Kommt das denn ofter vor?

Saner: Ein alter taktischer Trick: Ich ma-
che Thnen erste Konzessionen, Sie mir auch,
Sie bedanken sich, fliegen zuriick. Und zur
néchsten Runde erscheint plétzlich Ihr Kol-
lege. Der sagt, daf Sie krank geworden sind

oder sonst irgendwas. Und leider, leider sei-
en Thre Konzessionen nicht haltbar. Deshalb
miifiten wir von vorn beginnen. Mein Nach-
teil ist dann, daf Thr Kollege schon weifi, in
welchen Punkten ich zu einem Zugestindnis '
bereit wire. Ich weif$ aber nichts von ihm.

SZ-Magazin: Keine Sorge: Ich erscheine
wie verabredet und biete an, daf Sie den
Kise liefern diirfen, aber nur im Mirz. Fiir -
Sie eigentlich unakzeptabel.

saner: Das wiirde ich so aber nie sagen.
Ich wiirde versuchen herauszufinden, ob ich
etwas anbieten kann, woran Sie interessiert
sind. So koénnten wir diesen Punkt mit ande-
ren verbinden. Méglicherweise mochten Sie
ja auch etwas in die Schweiz einfithren.

SZ-Magazin: Ich reagiere recht offen dar-
auf. Und dann?

Saner: Fahren wir wieder nach Hause.
Unsere erfahrenen Vorgesetzten haben uns

. einen so begrenzten Verhandlungsspielraum

eingerdumt, daf eine rasche Losung unmég-
lich ist. Das soll uns davor bewahren, zu
schnell eine Vereinbarung zu treffen.

$Z-Magazin: Warum miissen Losungen
denn immer lange dauern?

Saner: Regierungen wechseln, Chefs auch,
Gesetze werden geindert — aber unsere Ab-
machung soll alles iiberdauern. Deshalb.

$Z-Magazin: Was passiert bei unserem
dritten Treffen?

Saner: Wir haben nun beide ein erweiter-
tes Mandat. Erstmals iiberlappen sich unse-
re Interessen: Es gibt eine Schnittmenge, auf
die wir uns vielleicht einigen konnen.

SZ-Magazin: Ist es eigentlich wichtig, daf§
wir uns sympathisch sind?

Saner: Enorm wichtig. Denn wenn wir
uns irgendwann geeinigt haben, faxen Sie
das Ergebnis nach Bonn, ich nach Bern. Und
dann heiflt es: Bitte warten. Man nennt das
»stand by stress«. Unser Vorschlag durch-
lduft die Maschinerie, die verschiedenen Ab-
teilungen einer Firma oder eines Ministeri-
ums, iiber Tage, Wochen, Monate. Vielleicht
wird er nicht akzeptiert, dann besteht die
Gefahr einer Konfrontation. Hilt jedoch
unsere Beziehung, dann kénnen wir punk-
tuelle Enttduschungen verkraften und selbst
eine erneute Verhandlungsrunde meistern.

SZ-Magazin: Darum also gehen Verhand-
lungspartner so oft gemeinsam essen?

Saner: Kontakte mufl man pflegen, nicht
erst, wenn eine Krise da ist. Ein Schweizer
Botschafter hat mal gesagt: Es stand nicht in
meiner Job description, was es fiir die Leber
bedeutet, Diplomat zu sein.

SZ-Magazin: Wir haben zusammen geges-
sen und getrunken, nun kommt endlich das
Okay aus Bonn und Bern fiir unsere Losung:
Sie diirfen Thren Kise liefern, allerdings nur
an geraden Wochentagen.

Saner: Wenn das nicht optimal ist. a
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