vernandein die schweizer richtig?

Verhandeln bedeutet kooperations- und konfliktffihig sein: Dies stellt nach Ansicht des Verhandlungs-

spezialisten Raymond Saner ¢ine grosse Herausforderung fiir Schweizer Negoziatoren dar.

Vérhandler milssen tihlg seln, aite ‘v'er.‘m:‘

Basel, «Schweizer beginnen eine Ver-
handlung mit einem Kompromiss und
beenden sie mit einer Konfrontation.»
Diese Meinung hsrt man oft, sei dies in
Brilssel, Genf oder New York. Hinter
diesem harten Pauschalurteil stecken
nicht nur verbrimte Vorurteile, son:
dern auch eine gute Menge Erfahrung
und wiederholte Beobachtung an Ort.

Von Raymond Saner*

Schweizer Manager und Diploma-
ten geniessen den Ruf, Probleme mit
Fach- und Sachkompetenz sowie red-
lich und grtindlich anzupacken. Ihr An-
satz zur Problemldsung wird als emst-
haft, korrekt und weder Ubertrieben
ndch anmassend beurteilt. Der Schwei-
zer gilt als verltisslicher, machmal hart-
n#ckiger, aber doch konstruktiver Ge-
sprichspartner. Diese Qualifikationen
reichen aber nicht aus, wenn es um eine
wirkliche Verhandlungssituation geht,
in welcher der eine will, was der andere
nicht akzeptieren kann, und umgekehrt.

Verhandlungen beruhen auf einem

‘tiefergehenden Konflikt, als dies bei ei-

ner Problemldsung der Fall ist. Es be-
stehen gleichzeitig Divergenzen und
Konvergenzen. Der Auseinanderset-
zung kann in einen offenen Streit ausat-
ten oder zu einem Vertrag fithren, der
beidseitig annehmbar ist. Die Frage lau-
tet: Wie analysiert man eine solch kom-
plexe Situation und wie entwirft man
Strategien und Taktiken, um zu einem
akzeptablen Resultat zu kommen?

Die Konflikttheorie unterscheidet
fonf mogliche Verhandlungsstralegien:
Driingen, Ausweichen, Nachgeben,
Kompromisse schliessen und Zusam-
menarbeiten, Die Wahl der Stralegie
hiingt davon ab, wie stark eine Verhand-
lungspartei ihre Macht ausspielen kann,
wie wichtig die Verhandlung in Bezug
auf zukUnitige Konflikte ist, wie gut die
Beziehungen zur Gegenpartei sind und
wie viele gemeinsame Inleressen beste-
hen. Je nach Lage konnen diese ftinf
Strategien nach ktthler Analyse der
Konfliktsituation bewusst eingesetzt
werden, Diese theoretische Ausgangsla-
ge besteht fur alle Verhandlungspartei-
en, wird aber selten in kalt berechnender
Form durchgespielt. Der Grund daftir
liegt in den persénlichen und somit kul-
turellen Priferenzen der Verhandler.
Amerikanische Negoziatoren setzen
zum Beispiel gern aufs Dominieren,
Asiaten optieren cher fiirs Ausweichen.
Schweizer wie auch Deutsche wihlen
das  Kompromisseschliessen/Konflikt-
vermeiden 8fters als andere Strategien.

Belsple! EU-Verhandlungen
Forschungsergebnisse zeigen, dass
Schiweizer bevorzugt, und zwar in ab-
nehmender Haufigkeit, folgende Stra-
tegien verfolgen: Sie schliessen Kom-
promisse, weichen fast ebenso oft aus,
tendieren zur Zusammenarbeit, verle-
gen sich aufs Dringen und geben erst in
letzter Linie nach. Die Reihenfolge
variert leicht je nach der Berufsgruppe;
dennoch ist die aligemeine Tendenz
stark und soll hier am Beispiel der bila-
teialen Verhandlungen mit der Eu-

t

aufzug

ropiischen Union iltustriert werden. In
der ersten Phase (1957 bis 1972) wurde
die EWG als Bedrohung angesehen:

Ein Beitritt der Schweiz wiire vom Volk -

auf keinen Fall akzeptiert worden. Also
suchte «Bern» den Kompromiss und be-
teiligte sich an der Griindung des alter-
nativen Freihandelsabkommens Efta.
1972 bis 1985 bahnte sich mit dem
Wechsel wichtiger Partner wie Gross-
britannien von der Efta zur EWG ein
neuer Konflikt an, Die Schweiz ging zur
priventiven Konfliktvermeidung {ther
und schloss innerhalb kurzer Zeit mehr
als 100 bilaterale Abkommen, Diese de-
fensive Strategie wire wohl wirksam ge-
wesen, wurde aber je linger desto mehr
hinfallig durch die Erweiterung der
EWG und durch deren wachsende poli-
tische und wirtschaftliche Bedeutung.

In den folgenden Jahren schwenk-
te die Schweiz von der Vermeidung di-
rekt zur aktiven Zusammenarbeit um,
als mindestens der Beitritt zum EWR
unausweichlich erschien. Die mihsam
erzielten Verhandlungsergebnisse wur-
den jedoch 1991 vom Europ#ischen Ge-
richtshof kassiert und die neuen, weni-
ger giinstigen  Bedingungen  vom
Schweizervolk 1992 mehrheitlich abge-
lehnt, Seither herrscht Konfrontation
zwischen Bern und Brissel. Eine logi-
sche Fortsetzung im Sinn des bekannten
Musters der Schweizer Verhandlungs-
fuhrung wire das schliessliche Einlen-
ken und damit der Beitritt der Schweiz
zur Europiischen Union.

Das Beispiel zeigt, wie ein be-
stimmtes Szenario des Verhandlungs-
verhaltens einer Partei, in diesem Fall
der Schweiz, vorweggenommen werden
kann, solange der Konflikt nicht gelost
ist, d.h, Wer: solange die EWG/EU
nicht «verschwindet», Die Frage, die
man sich jetzt stellen sollte, heisst: «Ist
die bevorzugte Abfolge der Verhand-
lungsstrategien geeignet, einen be-
stimmten Konflikt zu l6sen?» Falls die
Antwort «Nein» lautet weiler: «Warum
verhandelt die Schweiz nicht anders
und setzt nicht andere Strategien ein,
z.B, cine schnellere Zusammenarbeil
oder ein klares Dringen?»

Historische Hintergriinde

Die starke Tendenz zum Kompro-
miss und zum Ausweichen der Schwei-
zer Verhandler kann zum Teil durch ge-
schichtliche und strukturelle Faktoren
erklirt werden, Das Zusammenbleiben
als vielsprachiges und konfessionell ge-
mischtes Land innerhalb Europas, das
jahrhundertelang  von  kriegerischen
Auseinandersetzungen erschiittert wur-
de, war nicht méglich ohne einen politi-
schen Willen, der auf bewusster Kon-
sensfindung  beruhte. Machtteilung,
Partizipation und Schutz der Minorits-
ten waren unerldssiich fir das Uberle-
ben des Landes. Zur Konsenslindung
gehorte Kompromissbereitschaft und
fast instinktives Vermeiden von Kon-
flikten, die ~ wie in jingster Vergangen-
heit der Libanon oder Ex-Jugoslawien
zeigen —ohne Einbezug fremder Miich-
te nicht mehr unter Kontrolle gebracht
werden konnen. Kompromisse und
[fonfliktvermeidung waren also logi-

und neue Lésungen zu finden.
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sche Verhaltensweisen und erfolgreiche
Strategien fiir die Selbsterhaltung.

Heute beruht kompetentes Ver-
handeln jedoch auf der Fahigkeit, neue
Losungen zu finden und alte Verhal-
tensweisen abzuwerfen, wenn diese den
Erfolg verhindern. Das wiederum be-
deutet, dass beide Seiten der Verhand-
lungspraxis stindig in Betracht gezogen
und je nach Bedarf und Méglichkeit
eingesetzt werden missen, nimlich die
Konflikt- und die Kooperationsfahig-
fihigkeit, Diese Einsicht scheint aber in
der Gegenwart immer noch nicht so
leicht umsetzbar zu sein. Dazu ein paar
Beispiele.

Vorschildge fiir Alternativen

Bei den ersten Anzeichen der Na-
zigoldproblematik etwa hitle eine ra-
sche Bereitschaft zu harten, aber fairen
Verhandlungen, verbunden mit einem
schnellen Internationalisieren des nicht
nur die Schweiz betreffenden Konflik-
tes, eine andere Verhandlungsart er-
laubt als das stiindige Ausweichen und
Eingehen kleiner Kompromisse. Ein
anderes Beispiel ist die Verhandlungs-
strategie gegentiber der EU. Hier kénn-
te ein bewusstes Suchen von Allianzen
mit Nicht-EU-Staaten der Schweiz den
Riicken stirken. Damit meine ich eine
wirlschaftliche und politische Zusam-
menarbeit mit Lindern Osteuropas und
Enlwicklungsregionen der sitdlichen
Hemisphiire, die tiefer geht als das bis-
her praktizierte Glesskannenprinzip
und die nachhaltiger wirken wilrde als
die Finanzierung von Projekten multila-
teraler Institutionen wie der Weltbank.
Diese sind oft gar nicht wirksam und
bringen der Schweiz weder sichtbaren
Nutzen noch Profilierungsméglichkei-
ten oder Dank ein.

Ein weiteres Beispiel ist der man-
gelnde Einsatz von Zusammenarbeits-
strategien im Bereich des bilateralen
Beistandes in Zeiten der Not und Unsi-
cherheil. Anstelle von Selbstlob durch
«Exporte» von «Schweizer Werten» in
Entwicklungs- und Ostlinder wire es
woh! besser, wenn der Bund Schweizer
Institutionen vermehrt unterstiitzice, die
vor Ort konkrete Hilfe leisten. Eine
noch stirkere Unterstitzung des IKRK
2.B. wiirde mehr Goodwill bringen als
«Exportseminare» tiber die Schweizer
Wunderformel der direkten Demokra-
tie, wie Bern dies zurzeil beabsichtigt.

Globalisierung bedeutet, mit Inter-
dependenzen leben zukénnen, was wie-
derum ohne pekonntes Verhandeln
nicht mdglich ist. Die Schweizer Vorlie-
be abseitszustehen wird au( die Dauer
nicht durchzuhalten sein. Die Zukunft
bedeutet mehr Konkurrenz und mehr
Kooperation, und zwar nicht nur in Eu-
ropa, sondern weltweit. Unsere Ver-
handler missen also mehr ausser-
europiische Kontakte pilegen, in Eng-
lisch genauso gut verhandeln kénnen
wie in ihrer Muttersprache und beide
Seiten des Verhandelns beherrschen.

Dr, Raymmond Saner is! Dozent am WWZ der
Uni Base! und fangjhriger Berater In internationa-
len Verhandlungsiragen. Sein neuestes Huch

«Verhandlungstechnik» erschien 1997 bel Haupt,
;Bem, .
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