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SCHWEIZER MONAT 1076 MAI 2020 DOSSIER

Jedaes Wort
zahlt

In der Diplomatie lauern so viele kommunikative Fallstricke wie sonst nirgends.
Eine kleine Schulung in der Fachrichtung «Neutrales Reden».

Ronnie Grob trifft OSZE-Generalsekretdr Thomas Greminger

Herr Greminger, Sie sind 1990 in den diplomatischen Dienst des EDA
eingetreten, seit 30 Jahren sind Sie Diplomat. Welche Fihigkeiten

muss ein Diplomat aus Ihrer Sicht mitbringen?

Er muss zuhoren und Empathie fiir sein Gegeniiber entwickeln
konnen. Er muss kreativ sein, sonst konnen in Verhandlungs-
situationen keine Win-win-Losungen gefunden werden. Zudem
soll er kommunikativ begabt sein und iiber Fiihrungs- und
Managementtalent verfiigen. Wie ausgepragt die verschiedenen
Eigenschaften sein sollen, kommt auf die Funktion des Diploma-
ten an: Es gibt zum Beispiel Diplomaten, die primér hervorragende
Unterhindler sind. In meiner Funktion als Chief Administrative
Officer der OSZE — ich bin im Prinzip der General Manager der
OSZE - geht es dagegen nicht ohne Kommunikations- und Fiih-
rungsfahigkeiten.

In der Schweizer Armee sind Sie Generalstabsoffizier im Rang

eines Oberstleutnants. Die Sprache des Militdrs ist sehr direkt

und scheinbar nur wenig diplomatisch. War Ihre militdrische
Laufbahn trotzdem hilfreich fiir Ihre Diplomatenkarriere?

Wenn man Diplomatie mit Fiihrungsaufgaben verbindet, sind
natiirlich auch Leadership und Organisationskompetenzen
gefragt. Im Militdr erhdlt man schon in jungen Jahren die Mdglich-
keit, Fiihrungserfahrung zu sammeln und das Einmaleins des
Managements konkret anzuwenden. Laufend wird man an
anspruchsvollere Aufgaben herangefiihrt, wobei Fehler passieren

diirfen. Man lernt, sich prizise auszudriicken: Gerade in der
Generalstabsausbildung erfihrt man, wie man Probleme struktu-
riert angeht und sie konzis kommuniziert. In meiner diplomati-
schen Tadtigkeit hat mir das auf jeden Fall sehr geniitzt.

Bei Inrem Amtsantritt meinten Sie gegeniiber der NZZ, dass Sie

sowohl Manager als auch Vermittler seien und auf politisch-diploma-
tischer Ebene etwas bewegen wollten. Ist Ihnen das in den letzten

drei Jahren gelungen?

Ich habe unter dem Titel «Fit for Purpose» anfangs 2018 eine
relativ ambitionierte Reformagenda angepackt, weil ich die
Organisation an die Herausforderungen der Zukunft heranfiihren
will. Dabei habe ich beispielsweise mit Unterstiitzung von Ernst &
Young sdmtliche Managementprozesse des Sekretariats durch-
leuchten lassen. Etwa 80 Verbesserungsmassnahmen wurden ini-
tiiert, davon sind nun 60 umgesetzt, womit Kosten gespart und
die Wirkung gesteigert werden konnte.

Sind Sie dabei auf Widerstdnde gestossen?

Natiirlich, sowohl sekretariatsintern wie auch seitens der Teil-
nehmerstaaten. Reformen in einer Organisation wie der OSZE
durchzufiihren braucht Durchhaltevermdgen und strategische
Geduld. So konnte ich die Reform des schwerfilligen Budget-
prozesses bisher leider noch nicht durchbringen. Dafiir braucht
es den Konsens von allen 57 Teilnehmerstaaten, und der ist,
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gerade in den angespannten politischen Verhiltnissen von heute,
schwierig zu erzielen.

Ich habe mir eine Karte mit allen 57 Teilnehmerstaaten angeschaut.
Praktisch alle liegen auf der nordlichen Halbkugel, die siidlichsten
Ldnder sind siideuropdische Staaten. Gibt es dennoch spiirbare
kulturelle Unterschiede zwischen den Teilnehmern?

Im Prinzip umfassen wir den euroatlantischen und euroasiati-
schen Sicherheitsraum. Obwohl man ja vielleicht denken konnte,
eine Regionalorganisation wie die OSZE sei homogener als eine
weltumspannende, muss man sich vergegenwdrtigen, dass mit
Staaten aus Nordamerika, Europa und der ehemaligen Sowjet-
union inklusive Zentralasiens sehr unterschiedliche Subregionen
Teil der Organisation sind. Unser jiingstes Mitglied ist die Mongo-
lei. In dieser grossen Bandbreite gibt es entsprechend unter-
schiedliche Selbstverstdndnisse und Wahrnehmungen, wofiir
diese Organisation steht und wo ihre Prioritdten liegen sollen. Die
Prioritdten der Staaten des Westbalkans und des Siidkaukasus
oder Zentralasiens sind nicht dieselben wie die der Amerikaner
oder der EU-Mitgliedlédnder.

So miissen Sie und Ihre Mitarbeiter viel verhandeln und vermitteln.
Aufwas kann man sich denn einigen?

Die OSZE ist eine Organisation, die im Konsens entscheidet. Das
heisst, es muss auch eine Konsenssprache gefunden werden, um
den Entscheid zum Ausdruck zu bringen. Nehmen wir als Beispiel
die Ukraine: Hier manifestiert sich der sprachliche Minimalkon-
sens im Begriff «der Krise in und um die Ukraine». Die Wendung
«der Ukraine-Konflikt» dagegen verwendet man nicht, denn es gibt
keinen Konsens dariiber, ob wir von einem Konflikt oder von einer
Krise sprechen sollen. Es gibt auch keinen Konsens dariiber, worauf
der Fokus der OSZE liegen soll: Fiir die einen ist es nur der Donbass,
fiir die anderen ist es der Donbass und ebenso die Krim. Viele Staa-
ten der EU und die Vereinigten Staaten verwenden das Konzept der
«russischen Aggression gegeniiber der Ukraine». Die Russen ihrer-
seits sprechen von einem internen Konflikt innerhalb der Ukraine,
bei dem sie lediglich eine Vermittlungsrolle innehaben.

Gibt es eine exemplarische Verhandlungssituation,

die Sie uns schildern konnten?

Ich habe die Verhandlung zum Mandat der Special Monitoring
Mission to Ukraine (SMM) geleitet. Sehr rasch hat sich heraus-
kristallisiert, dass sich die Definition des geografischen Geltungs-
bereichs der Mission nur {iber eine sprachliche Ambiguitdt 16sen
lasst. Praktisch alle Staaten, darunter natiirlich die Ukraine, woll-
ten die Krim als Teil des ukrainischen Territoriums sehen und
auch so im Text verankert haben. Ebenso klar war fiir die Russen
die Krim ausgenommen. Wir mussten also Wendungen finden,
die jede Seite auf ihre Weise interpretieren konnte. So konnte
nach dreieinhalb Wochen intensiver Verhandlungen ein Konsens
erzielt werden.
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Bei mir als Journalist und auch fiir Teile der Offentlichkeit lsen
Schlusserkldrungen oft eine gewisse Enttduschung aus — es wirkt
manchmal, als sei gar nichts erreicht worden. Ist es schon wertvoll,
dass die Beteiligten iiberhaupt miteinander an den Tisch sitzen

und reden? Besser agree to disagree als gar keine Kommunikation?
Wir sind ganz klar der Auffassung, dass es besser ist, miteinan-
der zu reden, als nicht zu reden. Die OSZE ist heute zweifels-
ohne eine Organisation von nicht gleichgesinnten Staaten. Wir
bieten eine Dialogplattform, auf der sich 57 Botschafter treffen
konnen, und das ist per se ein Vorteil. Anfangs der 1990er Jahre
hatte man noch die Hoffnung, die OSZE konne sich zu einer
veritablen Wertegemeinschaft entwickeln, doch sie hat sich
leider nicht erfiillt. Gerade die Ost-West-Gegensétze sind heute
wieder sehr tief.

Wie hat sich die Nutzung dieser Plattform verdndert?

In den letzten Jahren sind die formellen Dialogmechanismen, also
zum Beispiel der Stidndige Rat mit den Botschaftern oder das
Forum fiir Sicherheitskooperation mit den Militirberatern, sehr
stark zu Plattformen der 6ffentlichen Diplomatie geworden. Man
vertritt dort Positionen und Ansidtze, die hauptsidchlich auf ein
Heimpublikum ausgerichtet sind. Die Vertreter kommunizieren
primadr das, was zu Hause gerne gehort wird, und weniger das, was
mogliche Losungsansitze auf den Tisch bringen wiirde. Offent-
liche Diplomatie hat eine legitime Funktion, sie drédngt die klassi-
sche Diplomatie jedoch oft in den Hintergrund. Der Versuch, trotz
grosser Differenzen Probleme auszuloten, wird durch die Mega-
fondiplomatie, heute oft auch die Twitterdiplomatie, heraus-
gefordert. Wir miissen deshalb alternative, informelle Rdume
zur Verfiigung stellen, in denen man weiterhin konstruktiv
miteinander reden kann. Das Selbstverstdndnis der Diplomatie
per se dndert sich: weg vom Versuch, sich auch unter schwierigen
Umstdnden zu verstdndigen, hin zum Deklarieren von Positionen.

Ereignen sich die echten Erfolge der Diplomatie gerade im Stillen

und konnen gar nicht offentlich kommuniziert werden?

Die Rdume, in denen konstruktiv miteinander gesprochen werden
kann, miissen geschiitzt sein. Man darf der Offentlichkeit nicht
im Nachhinein im Detail verraten, wer welche Positionen ver-
treten hat, weil man das gegenseitige Vertrauen nicht aufs Spiel
setzen will. Es geht vielmehr darum, in den Vordergrund zu stel-
len, dass man {iberhaupt einen Losungsansatz gefunden hat.
Erfolgreiche Konfliktpravention verhindert einen Ausbruch von
realen und medialpolitisch wahrgenommenen Konflikten. Solche
Erfolge lassen sich oft im Nachhinein nur schlecht nachweisen
und sind entsprechend schwierig zu verkaufen.

Konnen Sie auch konkret aufzeigen, wo etwas gelungen ist?

Ja, klar! Der Umstand, dass es uns gelungen ist, die Monitoring-
Mission in der Ukraine zu realisieren, wirkte stark deeskalierend.
Die Gefahr eines Flichenbrandes, wie er in der ersten Jahreshilfte



«Die OSZE ist eine Organisation,
die im Konsens entscheidet.
Das heisst, es muss auch B
eine Konsenssprache gefunden
werden, um den Entscheid B
zum Ausdruck zu bringen.»

Thomas Greminger

Thomas Greminger, fotografiert von Djamila Grossman.
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2014 durchaus bestanden hat, konnte man so eindimmen. Es
gelingt dieser Mission auch regelmaéssig, die Eskalation lokaler
Waffenstillstandsverletzungen zu verhindern und das Leben von
vielen Millionen Menschen auf beiden Seiten der Kontaktlinie zu
erleichtern.

Wie das?

Die Mission stellt sicher, dass man zerstorte Strom-, Gas- oder
Wasserleitungen wiahrend lokaler Waffenstillstinde reparieren
kann. Letztes Jahr alleine hat sie 1100 solcher lokalen Waffenstill-
stande vermittelt, und das hat eine messbare humanitiare Wir-
kung. Wenn ein Konflikt nicht vollig aus dem Ruder lduft, kann
ein Ende des Konflikts auch deutlich leichter herbeigefiihrt wer-
den. Der Bergkarabach-Konflikt ist ein weiteres Beispiel fiir die
positive Wirkung des OSZE-Konfliktmanagements: Wir konnten
dort zwar keine grossen Schritte beziiglich einer Konfliktlosung
erreichen, denn dafiir scheint der politische Wille der beiden
Parteien zu fehlen. Doch immerhin ist die Lage an der Kontaktli-
nie relativ ruhig. Es gibt seit Herbst 2018 deutlich weniger
Waffenstillstandsverletzungen, weniger Verletzte, weniger Tote.
Erfolge verzeichnen wir auch in der Bekdmpfung der sogenannten
transnationalen Bedrohungen wie von Terrorismus und Men-
schenhandel, in der Prdvention von gewalttdtigem Extremismus
und bei der Cyber-Security. Es gibt viele handfeste Resultate,
die die OSZE nachweislich erzielen konnte.

Gibt es eine Anekdote von einer Verhandlung, bei der es entgegen

allen Erwartungen doch noch zu einer Einigung gekommen ist?

Ich stelle mir solche Verhandlungen sehr frustrierend vor.

Gerade wenn Sie einen Konsens von 57 Mitgliedern brauchen, ist
das natiirlich eine stdndige Einladung zum Tanz, denn de facto
hat jeder ein Vetorecht. Das kann gebraucht werden, um legitime
Interessen geltend zu machen, hidufig wird es aber auch miss-
braucht. Bei der erwdhnten Budgetreform etwa waren wir sehr
nahe an einem Konsens, doch ein einzelner Staat, der von einem
Konflikt betroffen ist, hat Einwidnde geltend gemacht, die absolut
nichts mit diesem Prozess zu tun hatten, und blockierte die
Reform wihrend eines ganzen Jahres. Das positive Momentum
brach zusammen und muss nun zuerst wiederaufgebaut werden.
Solche Dinge geschehen immer wieder in einer konsensbasierten
Organisation. Da muss man einen langen Atem und Widerstands-
fdhigkeit haben.

Wie geht man um mit einem Teilnehmer, der sich bockig verhdlt?

Zuerst sucht man nach einer Win-win-Losung auf der Arbeits-
ebene, dann mit dem Botschafter. Erreicht man diese nicht, muss
man die Frage in die Hauptstéddte eskalieren und abtasten, inwie-
fern die Haltungen der Botschafter in Wien von denjenigen
daheim divergieren. Danach bleiben nur noch die ndchsthéheren
Hierarchieebenen. Man versucht, den Aussenminister zu iiber-
zeugen oder auf die Stufe des Premiers oder Staatschefs zu gelan-
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gen. Um auf das Beispiel der OSZE-Ukraine-Mission zuriick-
zukommen: Da waren wir wahrend dreieinhalb Wochen dreimal
vollig blockiert. Wir mussten die Hauptstédte in die Diskussion
integrieren, und das ging hoch bis zu Telefonaten zwischen dem
damaligen Schweizer Bundespréasidenten und OSZE-Vorsitzen-
den Didier Burkhalter mit Prdsident Putin. Bundeskanzlerin
Merkel hat sich unterdessen mit der ukrainischen Fithrung kurz-
geschlossen. Um die Verhandlungsblockade in Wien zu iiber-
winden, braucht es manchmal einen politischen Impuls von oben.

Nochmals zu den fiir viele hiufig enttduschenden Abschluss-
erkldrungen von grossen Gipfeln. Hand aufs Herz: Manchmal sind

die Sitze, die man da zu lesen bekommt, schon ziemlich nichtssagend —
oder muss man nur wissen, wie man sie lesen muss?

Manchmal sind sie in der Tat nichtssagend. Man kann dann davon
ausgehen, dass sich die Verhandlungspartner nicht einig wurden.
Gar nichts zu verlautbaren ist hdufig mit einem zu grossen
Gesichtsverlust verbunden, also versucht man lieber, einen Mini-
malkonsens zu kommunizieren. Manchmal muss man allerdings
auch sehr genau wissen, worum es geht, um zwischen den Zeilen
vordergriindig wirkender Floskeln lesen zu konnen.

Konnen Sie ein Beispiel schildern?

Eines meiner allerersten Erlebnisse mit der OSZE war die Teil-
nahme am OSZE-Gipfeltreffen 2010 in Astana, heute Nur-Sultan,
in Kasachstan, bei dem es um die Formulierung einer Zukunfts-
vision fiir die Organisation ging. Der Gipfelverlauf war dramatisch:
Am Vorabend des Treffens wurde deutlich, dass der vorgesehene
Aktionsplan nicht zustande kommen wiirde, dass kein Konsens zu
erzielen war. Letztlich scheiterte es daran, den Georgien-Konflikt
so zu beschreiben, dass alle damals 56 Mitglieder zustimmen konn-
ten. Doch im letzten Moment gelang es einigen initiativen Diplo-

In Kiirze

Das Fallen von Entscheidungen in einer auf Kon-
sens basierenden Organisation mit Vetorecht wie
der OSZE ist schwierig. Um einen Kompromiss zu
erzielen, muss auch sprachlich ein Minimalkon-
sens geschmiedet werden.

Neben Erfolgen der stillen Diplomatie gelingt es
der OSZE immer wieder, eine Eskalation lokaler
Waffenstillstandsverletzungen zu verhindern,
was der vom Konflikt betroffenen Bevélkerung
konkrete Vorteile einbringt.

Aufgrund der Vorliebe vieler Staatschefs fiir uni-
laterales Vorgehen sind die Vorziige der Zusam-
menarbeit unter Druck geraten. Statt Koopera-
tion ist eine Diplomatie per Megafon und per
Twitter in Mode. (rg)



maten — die Staatschefs waren alle bereits wieder abgereist —,
einen alternativen Text, eine sogenannte «<kommemorative De-
klaration», vorzulegen und zum Konsens zu bringen. Trotzdem
folgte eine grosse Erniichterung. Als man ein paar Monate spéter
jedoch den Text wieder genauer unter die Lupe nahm, merkte
man, dass er eigentlich ganz gut war. Er beinhaltet beispielsweise
die noch immer wegweisende Vision einer euroatlantischen und
euroasiatischen Sicherheitsgemeinschaft und bestétigte das
Grundprinzip der OSZE, dass Menschenrechte eine Angelegen-
heit aller Staaten sind. Dass man das im Jahr 2010 deutlich besti-
tigen konnte, war riickblickend erstaunlich. Der Text stellte sich
somit nachtrédglich als gelungen und gar kithn heraus. Manchmal
kann also auch in extremis eine bemerkenswerte diplomatische
Leistung erzielt werden.

Oftmals werden solche Kompromisse morgens um 3 Uhr von
iiberndchtigten Politikern verkiindigt. Wie ist das: Knickt man

aus Erschopfung irgendwann einfach ein?

Ich wiirde nicht ausschliessen, dass es Verhandlungssituationen
gibt, in denen sich irgendwann die bestdndigeren Unterhdndler
durchsetzen konnen. Es ist aber auch so, dass es zu Hause einen
schalen Nachgeschmack hinterldsst, wenn man als Unterhdndler
zu rasch nachgibt. Selbst wenn man als Unterhédndler im voraus
weiss, dass man vermutlich auf verlorenem Posten steht, muss
man als jemanden wahrgenommen werden, der wie ein Lowe
gekdmpft und sich fiir seine Verhandlungsposition mdglichst
lange eingesetzt hat. Irgendwann, und das kann natiirlich zu vor-
gesetzter Stunde sein, gibt man nach. Eine wichtige diplomatische
Fahigkeit ist es zudem auch, gesichtswahrende Auswege aus einer
verfahrenen Situation zu finden.

Konnen Sie ein Beispiel nennen?

Die N4-Gruppe, also Vertreter aus Russland, der Ukraine, Frank-
reich und Deutschland, traf sich am 9. Dezember 2019 in Paris zu
einem Ukraine-Gipfel. Vielleicht waren die Resultate fiir einige
ein wenig enttduschend, doch niemand kehrte als klarer Verlierer
nach Hause. Insbesondere fiir Wolodymyr Selenskyj, den neuen
ukrainischen Prdsidenten, war das sehr wichtig. Er wurde als
jemanden wahrgenommen, der Wladimir Putin die Stirn bieten
konnte, was auch fiir den weiteren Prozess sehr wichtig ist.
Gleichzeitig haben sich die Teilnehmer darauf geeinigt, sich wieder
zu treffen, und so zum Ausdruck gegeben, dass sie sich der Kom-
plexitdt der Materie bewusst sind und dass der Prozess dieses po-
litische Engagement der Staats- und Regierungschefs erfordert.

Die Schweizer Kommunikationskultur ist oft indirekt. Sind die
Schweizer die besseren Diplomaten als andere? Haben sie besonderes
diplomatisches Grundgeschick?

Wir Schweizer pflegen eine Kultur des Ausgleichs. Die Mehr-
sprachigkeit und die verschiedenen Kulturen, mit denen wir hier-
zulande aufwachsen, fithren zu diesem Mindset, das gerade in
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sehr angespannten Situationen niitzlich ist. Sicher hilft auch, dass
wir aufgrund unserer Geschichte als unparteilich wahrgenommen
werden. Gerade in meinem Job ist es auch ein gewisser Vorteil,
dass wir keiner der ganz grossen Organisationen wie der NATO
oder der EU angehoren.

Wie stehen Sie zur Neutralitdt der Schweiz?

Ich stehe klar hinter dem volkerrechtlichen Verstindnis von
Neutralitdt. Was die Neutralitdtspolitik anbelangt, bin ich der
Auffassung, dass man sie durchaus sehr aktiv interpretieren kann.
Die Schweiz muss sich aussenpolitisch nicht verstecken, sondern
sollte ihre hervorragende Ausgangslage nutzen, um sich aussen-
politisch zu engagieren.

Was treibt Sie ganz personlich an?
Mich treibt das Gestalten von internationalen Beziehungen hin zu
Frieden, Stabilitdt und sozialer Gerechtigkeit an.

Da muss eine Figur wie Donald Trump fiir Sie ja ein Albtraum sein.
Nicht selten torpediert er Verhandlungsergebnisse mit seinen Tweets.
Sicher steht Trump fiir Ansidtze, die dem kooperativen Verstidnd-
nis der OSZE widersprechen. Das unilaterale oder lediglich bila-
terale Herangehen an Probleme, das Transaktionale, das Deal-
Making — das alles sind direkte Kontrapunkte zur Art und Weise,
wie wir versuchen, Probleme zu 16sen. Unsere Herangehensweise
ist vielmehr, gemeinsame Regeln zu definieren und dann auf
Grundlage dieser Regeln ein Problem zu 16sen. Aber Trump ist
nicht alleine: Es gibt eine ganze Reihe von Staatschefs, die eine
Vorliebe fiir unilaterales und transaktionales Vorgehen haben
und iiber die Vorziige der Kooperation hinwegblicken. Das koope-
rative Vorgehen ist natiirlich aufwendiger, denn man muss mit
vielen unterschiedlichen Parteien verhandeln und Kompromisse
eingehen. Ich wiirde mir wieder mehr Leader wiinschen, die hin-
ter diesen kooperativen Ansdtzen stehen und die sich an verein-
barte Regeln halten. Einer der wichtigsten Grundsitze des inter-
nationalen Volkerrechts lautet: Pacta sunt servanda, Vertrige
sind einzuhalten. Wenn man das zunehmend in Frage stellt, wird
internationale Kooperation noch schwieriger. €

Thomas Greminger

ist Schweizer Diplomat und seit 2017 Generalsekretédr der OSZE.
In den ndchsten Wochen entscheidet sich, ob sein Mandat
ab Juli 2020 fiir weitere drei Jahre verlangert wird.

Ronnie Grob
ist Chefredaktor dieser Zeitschrift.
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