Georg Nagler

Verhandlungs-
wissenschaft

Grundlagen - Strategie — Taktik

Kohlhammer



Kohlhammer



Georg Nagler

Verhandlungswissenschaft

Grundlagen — Strategie — Taktik

Verlag W. Kohlhammer



Fiir meine Enkelkinder Jonathan, Paula und Lotta, die schon jetzt wunderbare
Verhandlungspartner sind

Mein herzlicher Dank gilt meinem Lektor Dr. Uwe Fliegauf als wissenschaftlicher
Sparringspartner auf hochstem Niveau! Danke auch an meine Tochter Eva Maria Nagler fiir ihre
grofde Unterstiitzung und Herrn Christian Hohn fiir die grafische Betreuung des Manuskripts

Dieses Werk einschlief3lich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwendung
aufderhalb der engen Grenzen des Urheberrechts ist ohne Zustimmung des Verlags unzulassig
und strafbar. Das gilt insbesondere fiir Vervielfaltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen
und fiir die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

1. Auflage 2022

Alle Rechte vorbehalten
© W. Kohlhammer GmbH, Stuttgart
Gesamtherstellung: W. Kohlhammer GmbH, Stuttgart

Print:
ISBN 978-3-17-041334-4

E-Book-Formate:
pdf: ISBN 978-3-17-041335-1
epub: ISBN 978-3-17-041336-8

Fiir den Inhalt abgedruckter oder verlinkter Websites ist ausschliefilich der jeweilige Betreiber
verantwortlich. Die W. Kohlhammer GmbH hat keinen Einfluss auf die verkniipften Seiten und
iibernimmt hierfiir keinerlei Haftung.



Inhaltsverzeichnis

Vorwort

Kapitel I: Verhandeln - eine neue Wissenschaftsdisziplin als
Querschnittswissenschaft

1
2

4

Verhandeln als Querschnittswissenschaft

Verhandlungen - ein kurzer geschichtlicher
interdisziplindrer Abrif3

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6

Die Konstantinische Schenkung

Der Kauf von Louisiana

Der Nato-Vertrag

Der »EU-Vertrag« einst und jetzt

Die OPEC und ihr geheimer Gegenspieler
Fazit der historischen Betrachtung

Life is negotiation: Wichtige Fallgruppen fiir
Verhandlungsszenarien

Die Interdisziplinaritat der Verhandlungswissenschaft

Kapitel II: Grundlagen und Elemente der
Verhandlungswissenschaft

1

Basisstrukturen und -funktionen des Verhandelns

1.1

1.2

1.3

Verhandeln setzt einen ungewissen Zustand voraus,
der iiberwunden werden soll

Verhandeln kntpft an der Unsicherheitsbewaltigung
an und regelt die Konditionen der Einigung

Verhandeln setzt eine Situation voraus, die eine
gemeinsame gleichgerichtete Entscheidung nicht
zulasst



1.4

1.5

Verhandeln setzt einen oder mehrere Partner
voraus

Verhandeln setzt die Erkenntnis voraus, was
Uiberhaupt erreicht werden kann

Die Erreichung des Verhandlungsziels - rationaler Prozess
oder emotional-rationales Szenario?

2.1

2.2

2.3

Verhandlungen sind ein rational abbildbarer
Prozess?

Die Kritik am rationalen Ansatz der Harvard
Negotiation School

Verhandeln aus Sicht der Verhaltensokonomie

Verhaltensokonomische Heuristiken, Biases und Fallacies
in Verhandlungssituationen

Geld als Forschungsgegenstand in der
Verhandlungswissenschaft

4.1
4.2
4.3

Geld und das unbewusste System 1

Geld und das bewusste System 2

Verhandlungen mit Geld fiir sich beeinflussen - 10
Tipps

Wer verhandelt eigentlich - das Unbewusste als

Verhandlungspartner

5.1 System 1 und System 2

5.2 Der Konflikt-Bias

5.3 Verhaltenspsychologisch basierte Empfehlungen fiir

Verhandlungssituationen

Die Kommunikations- und die Verhandlungswissenschaft

6.1
6.2

6.3

6.4

Verhandeln ist Kommunikation

Das Kommunikationsmodell in der
Verhandlungswissenschaft

Das Transaktionsmodell in der
Verhandlungswissenschaft

Welcher Verhandlungstyp sind Sie?

Rhetorik, Argumentationslehre und Dialektik in der
Verhandlungswissenschaft



7.1
7.2
7.3

7.4
7.5
7.6
7.7
7.8

Verhandeln, um zu iiberzeugen
Verhandeln mit Gefiihl

Wahrscheinlichkeit und Plausibilitat schlagen
Wahrheit

Argumentationsformen und ihre Wirkungsniveaus
Verhandeln als Beziehungsgestaltung
Verhandlungsblockaden und -hemmer
Destruktive Argumentation

Der Verhandlungspartner als Riipel

Die Fortentwicklung des Harvard-Konzeptes: Das
Mannheimer Doppelkreisdiagramm

Kapitel III: Das Verhandlungsszenario - Kernfragen und
Kernelemente des Verhandlungssettings

1

w

Die Leitplanken des Verhandlungssettings - das
Mannheimer Verhandlungsphasenmodell

Informationsbeschaffung: Moglichkeiten und Grenzen
Die Vorbereitung der Verhandlung
Einzelfragen bei der Vorbereitung auf

Verhandlungsgegner

4.1 Das Grundproblem: Denken in Positionen — weniger
in Interessen

4.2 Die Gegenleistung

4.3  Die Zielsetzung der Verhandlung und ihre
unterschiedlichsten Varianten

4.4  Brainstorming

4.5 Simulation

4.6 Selbstsuggestion

Einzelfragen der taktischen Verhandlungskommunikation

5.1 Aktives Zuhoren

5.2  Fragetechnik - der Verhandlungspartner am
Schlepphaken

5.3 Taktische Empathie und Wertschatzung



6 Die nonverbale Verhandlungskommunikation

7 Die wichtigsten Elemente des Codes der Korpersprache
fir Verhandlungen

8  Dasrichtige Aufere
9 Sprechen - aber richtig
10  Einzelfragen der konkreten Verhandlungsgestaltung
10.1  Verhandlungsort/-zeit/-ambiente
10.2  Verhandlungsgruppe
10.3  Der Verhandlungsbeginn
10.4 Die Verhandlungsformalia

11  Der Verhandlungsabschluss: Die Vereinbarung und
Sonderfragen

11.1  Die - schriftliche - Vereinbarung

11.2  Das Vertragscontrolling und die
Vertragsevaluation

11.3 Die Umsetzung
11.4 Moderation - Mediation - Arbitration
11.5 Verhandlung und Diplomatie

12  Ausblick

Literaturverzeichnis



Vorwort

»Haben Sie heute schon verhandelt?« - diese Frage durfte eine der
wenigen sein, die bei den meisten Menschen weltweit mit »Ja«
beantwortet werden kann. Das menschliche Leben besteht aus einer
unablassigen Reihe von Verhandlungen und es gibt vermutlich kaum
einen Tag im normalen Leben, an dem keine Verhandlung stattfindet -
von der Wiege bis zur Bahre: Bereits der Schrei des hungrigen Babys
kann als nonverbales Verhandeln bezeichnet werden. Es ist die
Kundgabe eines Wunsches, der erfiillt werden soll. Die Mutter kann
alternativ reagieren: Sofort stillen - warten - hungern lassen. Es gibt
ein Verhandlungsziel - den Hunger im wahrsten Sinn des Wortes
stillen. Daneben verfolgt die Mutter moglicherweise schon
erzieherische Ziele. Mit der Sattigung ist die Verhandlung erfolgreich
beendet, aber es gilt schon hier ein Satz, den wir noch eingehend
behandeln werden: Nach der Verhandlung ist vor der Verhandlung.
Kaum ein Kulturphanomen begleitet die Menschheitsgeschichte so
intensiv und permanent wie das Verhandeln. So gibt es eine Fiille
positiver Beispiele, in denen immenser Fortschritt durch Verhandeln
erzielt wurde. In Deutschland ist es etwa der historische sog. »2+4-
Vertrag«, auf dessen Grundlage die deutsche Einheit auf friedliche
Weise besiegelt wurde. Aber auch die Kehrseite des Verhandelns, ein
Riickschritt, gehort dazu. Dies mag objektiv so zu beurteilen sein, aber
auch subjektive Empfindungen zahlen dazu: Denken wir nur an den
Versailler-Vertrag von 1919 der den Ersten Weltkrieg abschlof$ - aber
in seiner Struktur gerade nach Meinung vieler Historiker schon eine
relevante Ursache fiir den Zweiten Weltkrieg legte. In der Gegenwart
erleben wir viel Ambivalentes zur Relevanz von Vertragen, etwa wenn
die Vereinigten Staaten durch den damaligen US-Prasidenten Donald
Trump einen jahrzehntelang giiltigen Abriistungsvertrag kiindigen, der



von vielen als die Grundlage fuir den nuklearen Frieden der letzten
Jahrzehnte angesehen wurde.

Besonders auch im Privaten kann die Wirkmachtigkeit von
Verhandlungen alltdglich nachverfolgt werden: Ein »gutes Geschaft«
tiber den Kauf eines Grundstiickes, die Abfindung beim Verlust eines
Arbeitsplatzes, das Schnappchen auf einem Flohmarkt, ein hart
umkampfter Scheidungsvertrag. Wenn der legendare Satz von Paul
Watzlawick stimmt: Man kann nicht nicht kommunizieren, dann muss
die Folgerung ebenfalls zutreffen: Man kann nicht nicht verhandeln.
Wir verhandeln immer - auch und gerade in der harten
wirtschaftlichen und psychischen Realitait (vgl. Jeske, 1998: S. 9).

Ein offensichtlicher Grund fiir die allgemeine Akzeptanz des Handelns
mag auch sein, wenn man sich die Alternative vergegenwartigt. Was
geschieht, wenn destruktiv Handeln ohne Verhandeln erfolgt. Die Zahl
von Beispielen hierfir ist endlos: Denken wir nur an die Unfahigkeit
der europdischen Lander, einvernehmlich die Fliichtlingskrise zu
bewaltigen; aber auch ein Krieg, der angeblich historische
Ungerechtigkeiten korrigieren soll, ein gewalttitig ausgetragener
Konflikt zwischen Ehepartnern, die Rechtsanmafdung eines
vermeintlich stirkeren Schiilers, der dem schwacheren ein
»Modegadget« abnimmt oder der offensichtliche Rechtsbruch durch
Schutzgelderpressung, die ein ehrlicher Geschaftinhaber als »Angebot,
das er nicht ablehnen kann« akzeptieren muss. Diese negativen
Beispiele belegen ebenfalls die menschliche, soziale, psychologische
und juristische Bedeutung des Verhandelns als eine der wesentlichen
kulturellen Errungenschaften friedlichen Zusammenlebens. Ja, nach
meiner Uberzeugung ist die Fihigkeit zu verhandeln eine Kompetenz,
die Menschsein erst ausmacht.

Es gibt hierzu nur ein Problem: Werden wir auf gutes Verhandeln
vorbereitet oder im Verhandeln geschult? Ist es eine anerkannte
Sozialkompetenz fiir ein erfolgreiches Leben? Die deutschen Lehrplane
— und wohl auch in den meisten europaischen und nichteuropdischen
Liandern - sehen diese Lebensdisziplin nicht vor. Selbst fiir die
»berihmt-bertuchtigten Feilschkulturen« des Orients ist eine
Schulausbildung hierfiir nicht bekannt - ich habe mich da personlich
von Griechenland tiber die Tiirkei bis in den Fernen Osten nach



Malaysia durchgefragt. Was nach der Recherche bleibt, ist die
nuichterne Erkenntnis: Richtiges Verhandeln zu lernen ist dem schieren
Zufall iiberlassen. So war es auch bei mir personlich. Mein Vater und ein
Onkel haben mir unisono mit dem folgenden Satz eine Lebensweisheit
mitgegeben, die ich nie vergessen habe: »Georg, was du dir mit
verhandeln ersparst - das brauchst du mit Arbeiten nicht verdienenc.
Ich kenne keinen Lehrer, auch nicht im Fall »Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften«, der je auch nur Annaherndes verkiindet hatte.
Wie oder wann und wozu ich verhandeln sollte, dazu schwieg man sich
aus.

Es ist an sich verbliiffend, dass vor diesem Hintergrund ein
»Lehrbuch der Verhandlungswissenschaft« in Deutschland nicht
existiert, ja selbst eine entsprechende wissenschaftliche Disziplin nicht
gepflegt wird. Es gibt zwar viele popularwissenschaftliche Ansatze und
Seminare wie etwa die sattsam bekannten »Verkaufsseminareg, die sich
aber auch nur mit einem (nicht unwesentlichen) Teilaspekt des
Verhandelns beschéftigen. Dabei ist schon verraterisch, dass
»Kauferseminare, also das Gegenstiick, zumeist unbekannt sind!
Lediglich die Berufsgruppe der Diplomaten beschaftigt sich auf einem
zugegebenermafien sehr abstrakten und zumeist formalen Niveau mit
dem Verhandeln auf inter- bzw. supranationaler Ebene (vgl. Widmer,
2018: S. 344ff.). Die Praxistauglichkeit ihrer Instrumente fiir den
okonomischen und Alltagsgebrauch stand und steht aber in den
meisten Fallen aus.

Die einzige seriose methodische Annaherung seit den 1980er Jahren
erfolgte in den USA durch das sog. Harvard-Negotiation-Projekt. Dieses
Konzept wurde aber schon frith gerade von Praktikern vehement
abgelehnt. Der Hauptansatz der Kritik war folgender: Nach dem
Harvard-Negotiation-Konzept ist es bei Verhandlungen grundsatzlich
immer moglich, die Sach- und Beziehungsebene zu trennen, Interessen
auszugleichen und Entscheidungsalternativen unter Verwendung
neutraler Beurteilungskriterien zu suchen, um so einen Gewinn fiir alle
Beteiligten, also die beriihmte »Win-Win-Situation« zu schaffen (vgl.
Fisher/Ury/Patton, 2015: S. 10f.). Gerade in sog.
verhandlungstechnischen Extremsituationen zeigte sich aber nach
Auffassung der Kritiker, dass die Grundstruktur des Verhandelns vollig
anderen Gesetzmaf3igkeiten folgt. Ein Beispiel waren die sog.



Geiselnahme-Verhandlungen. Anerkannte und professionelle
Verhandler wie etwa Chris Voss schilderten nachdriicklich auch in ihren
Bilichern, dass solche Verhandlungen nur mit fundierten
psychologischen und kommunikationswissenschaftlichen Ansatzen
gefiihrt werden konnten, bei denen es unmaoglich sei, Sach- und
Beziehungsebene zu trennen (vgl. Voss 2017: S. 22, 25f.). Spatestens
seit den wirtschaftspsychologischen Untersuchungen von Amos
Tversky und des Nobelpreistragers David Kahneman sowie den
verhaltensokonomischen Publikationen des ebenfalls mit dem
Nobelpreis ausgezeichneten Richard Thaler steht fest, dass der
urspringliche Ansatz des Harvard-Negotiation-Konzeptes keine
schlissige Theorie einer Verhandlungswissenschaft zu liefern imstande
ist. Allein der neue Buchtitel des leitenden Wissenschaftlers am
Harvard-Negotiation-Institut, Daniel L. Shapiro, spricht dazu Bande:
»Verhandeln - Die neue Erfolgsmethode aus Harvard« (vgl. Shapiro,
2018). Damit wird letztlich die urspriingliche Kernthese des Harvard-
Negotiation-Konzeptes durch das Institut selbst negiert. Dies soll seine
Aktualitat in bestimmten Teilbereichen der Verhandlungslehre, etwa in
der Mediation, nicht schmalern. Ein genereller wissenschaftlicher
Ansatz kann daraus jedenfalls nicht mehr abgeleitet werden.

Dieses Buch versteht sich als erster Ansatz, im deutschen
Sprachraum fiir die Verhandlungswissenschaft als
Querschnittwissenschaft mit interdisziplinarem Charakter eine
Darstellung in Form eines Lehrbuches zu geben. Damit verbunden ist
die Erkenntnis, dass es eine eigene Teildisziplin der
Verhandlungswissenschaft gibt, die auf den Erkenntnissen einer Reihe
namhafter wissenschaftlicher Disziplinen aufbaut. So werden die
wesentlichen neurolingualen, verhaltensékonomischen,
psychologischen und kommunikationswissenschaftlichen Grundlagen
beschrieben und aus ihnen ein Instrumentarium an aktuellen und
wirksamen Methoden fiir eine erfolgreiche Verhandlungsfiihrung
abgeleitet. Ziel ist es daneben, der immensen Bedeutung guten
Verhandelns ein wissenschaftliches Forum zu eroffnen, das so -
zumindest in der deutschen Diskussion - derzeit immer noch fehlt.
Dabei kann auch auf moderne Forschungserkenntnisse zuriickgegriffen
werden, die sich der zentralen Frage widmen, wie Uberzeugungsarbeit
gelingen kann und von welchen psychologischen Gesetzen der



Uberzeugungsprozess mafdgeblich beeinflusst wird (vgl. Cialdini, 2017:
S. 24).

Die aktuelle Relevanz guten Verhandelns zeigt sich bereits
exemplarisch in aufsehenerregenden Urteilen aus den USA und aus
Deutschland: In dem einen Fall ging es um die Frage, ob es bei einer
Geiselnahme eine Losung durch Befreiung mit oder ohne Verhandeln
geben kénne? Das Urteil im sog. Downs-Geiselnahme-Prozess wirkt
seitdem als verbindliches Prazedenzurteil und lasst an Eindeutigkeit
nichts zu wiinschen tibrig. Vor einer taktischen Intervention muss ein
verniinftiger Verhandlungsversuch unternommen werden (vgl. Voss,
2017: S. 20f.) Damit unterstellt ein Gericht letztlich implizit, dass ein
Verhandlungsversuch selbst in Extremsituationen auch
erwiesenermafen sinnvoll ist. Der andere Fall ist hochaktuell und
behandelt die Frage, ob bei der Auflosung eines Arbeitsverhaltnisses
ein Arbeitgeber auch mit »gezinkten Karten« spielen kann. Dies wird
vom Bundesarbeitsgericht verneint, in dem es den Grundsatz des
»fairen Verhandelns« postuliert, der auch in einer derartigen, fiir beide
Seiten sehr schwierigen Rechtssituation gelten miisse. Die Diskussion,
was das konkret bedeutet, hat nach Auffassung eines Rezensenten des
Urteils dabei gerade erst begonnen (vgl. Holler, 2019: S. 2206f.).

Vor diesem Hintergrund gewinnt die Einsicht an Bedeutung, dass die
Methodik der Verhandlung ein Niveau erreicht hat, das sie mit der
Bezeichnung Verhandlungswissenschaft in den Rang einer
wissenschaftlichen Disziplin erheben kann. Mit dem fiihrenden
Verhandlungspsychologen Cialdini kann man mittlerweile konstatieren,
dass das Uberzeugen GesetzmiRigkeiten folgt und daher ganz anders
als etwa die kiinstlerische Inspiration auch erlernbar ist.
»Wissenschaftlich belegte Techniken, die es jedem von uns erlauben,
mehr Einfluss zu erzielen, kann man erlernen« (vgl. Cialdini, 2017: S.
24). Wir sind an einer entscheidenden Wegmarke angelangt, die etwa
auch im Verhaltnis von Rhetorik und Dichtkunst schon seit
Jahrtausenden bekannt ist: »poeta nascitur, orator fit« (»Ein Dichter
wird geboren, ein Redner kann man werden«) - man kann ihr nun das
verhandlungswissenschaftliche Pendant an die Seite stellen:
»negotiator non nascitur sed fit« (»Zum Verhandler wird man nicht
geboren, man kann es werden«)



Ich lade die Leserschaft ein, die Verhandlungswissenschaft als
hochaktuelles wissenschaftliches Gebiet kennen zu lernen - und
vielleicht aus der einen oder anderen prasentierten wissenschaftlichen
Information auch personlich einen Nutzen zu ziehen. Als Jurist und
Manager*) habe ich jedenfalls in meiner jahrzehntelangen beruflichen
Laufbahn Verhandlungen zu unterschiedlichsten Materien und mit
Verhandlungssummen gefiihrt, die insgesamt wohl viele hundert
Millionen Euro ausmachen. Daraus sind auch die Erkenntnisse
entsprungen, die ich in das Buch eingebracht habe. Die wichtigste
Erkenntnis aber ist: Verhandeln ist spannend und macht Spaf$ - lassen
Sie sich darauf ein.

Mannheim, im Juni 2022 Georg Nagler

*) Hinweis: Ich habe versucht, moglichst neutrale Termini zu
verwenden. Lediglich aus Griinden der leichteren Lesbarkeit wird bei
Personenbezeichnungen ansonsten grundsatzlich das generische
Maskulinum verwendet. Gemeint sind stets Menschen jeder
geschlechtlichen Identitat.



Kapitel I: Verhandeln — eine neue
Wissenschaftsdisziplin als
Querschnittswissenschaft

1 Verhandeln als Querschnittswissenschaft

Nach einer sorgfiltigen Untersuchung der vorhandenen
wissenschaftlichen Publikationen muss festgestellt werden, dass sich
zwar verschiedene wissenschaftliche Disziplinen mit dem Phianomen
des Verhandelns als solchem beschiftigen. Eine eigenstandige
Verhandlungswissenschaft gibt es allerdings noch nicht. Ein Beleg dafiir
ist etwa die Forschungsgruppe »Contract Governance und Contract
Negotiation« an der Universitat Siegen. Eine ndhere Beschaftigung mit
dem generellen Sujet der Verhandlungswissenschaft unterbleibt in
dieser Forschungsgruppe, da man aus nachvollziehbaren Griinden das
Ergebnis der Verhandlungen als »juristisches Produkt« bezeichnet, das
schwerpunktmaflig in den Vordergrund der weiteren Untersuchungen
gestellt wird (vgl. Krebs/Jung: 2017). Allerdings stellt das Papier mit
Recht die Frage, ob das Sujet eindeutig verortet werden konne. Dazu
werden dann alternativ und ohne nahere Ausfiihrung folgende
Disziplinen angeboten: Psychologie, Volkswirtschaftslehre,
Kommunikationswissenschaft, Betriebswirtschaft, Politikwissenschaft.
Perspektivisch werden sich die Neurowissenschaften, die Informatik,
die Wirtschaftsethnologie, die politische Philosophie, Ethik und Moral
sowie die Konfliktforschung als Teilgebiet der Soziologie und die
Evolutionsbiologie mit dem Thema zu beschaftigen haben. Dies lasst
den Leser eher ratlos zurtiick. Auch die Literaturrecherche fiihrt nur
wenig weiter: So wird die Verhandlungswissenschaft als eine
»Querschnittswissenschaft« bezeichnet. Sie ist demnach eine mehrere
Einzelwissenschaften iibergreifende Wissenschaft, deren Gegenstand



und Inhalt daher fiir sich nicht einheitlich definiert ist. Aus den
Einzelwissenschaften kristallisiert sich ein neuer wichtiger
Untersuchungsgegenstand bzw. Lebenstatbestand heraus, der nur im
Zusammenspiel der unterschiedlichen Einzelwissenschaften
angemessen untersucht und interdisziplinar wissenschaftlich
fortentwickelt werden kann. Die unterschiedlichen Aspekte greifen
dabei augenscheinlich ineinander, was sich an folgenden Beispielen
zeigt:

e Verhandeln ist ein betriebswirtschaftliches Instrument gerade fiir das
Festlegen relevanter Produktions- und Umsatzprozesse.

e Verhandeln ist zentral fiir die Formulierung juristischer Vertrage und
ihre Konditionen.

e Verhandeln spielt bei der Festlegung soziologischer Rollen in einer
Gruppe eine wichtige Rolle.

e Verhandeln ist konstitutiv flr die Willensbildungsprozesse in der
Politik.

e Verhandeln kann nur als kommunikativer Prozess verwirklicht
werden.

e Verhandeln spielt in der Erziehungswissenschaft bei der
gemeinsamen Festlegung padagogischer Ziele, Wege und Inhalte eine
grof3e Rolle.

Jeder dieser Verhandlungsprozesse ist ein Lebenssachverhalt, der mit
einem einheitlichen Methodenverstandnis analysiert werden kann;
daraus konnen wissenschaftsbasierte Erkenntnisse und Aussagen
formuliert werden, die zu einem Kernsatz von Aussagen und
Verfahrensweisen fiihren, die einer Priifung auf ihre Richtigkeit in
allgemeiner, objektivierter Hinsicht unterzogen werden kénnen. Das
vorgestellte Mannheimer Verhandlungsphasenmodell und das
Mannheimer Konzept von 11 Doppelstufen einer Verhandlung
verstehen sich als Ergebnis dieser wissenschaftlichen Analyse.

Dem Verfasser ist bewusst, dass mit dieser Darlegung eine erste
naherungsweise Fixierung des wissenschaftlichen Sujets und der
methodischen Grundlegung vorliegt. Gleichzeitig ist die
Verhandlungswissenschaft von der Einstufung als exakter, quasi
naturwissenschaftlicher Disziplin weit entfernt. Der Grund hierfiir liegt



im Wesen des Verhandelns als einer der komplexesten Interaktionen
zwischen Menschen und Organisationen. Im Mittelpunkt steht eine
Fllle von Variablen bezogen auf Ausgangssituation, verbale und
nonverbale Kommunikation, verhaltensokonomische und
psychologische Erkenntnisse u. v. m. Dabei gibt es fiir das Verhandeln
keine absoluten Regeln (vgl. Gates, 2019: S. 28), wenn auch gewisse
Parameter fiir ein erfolgreiches Verhandlungsverhalten formuliert und
beschrieben werden konnen. Hinzu kommt, dass auch die
»Erfolgsmessung« von Verhandlungen strukturell mit dem Problem zu
kdmpfen hat, dass letztlich mindestens zwei Seiten in diese involviert
sind und i. d. R. mit dem Erfolg der einen ein weniger erfolgreiches
Agieren der anderen Seite korrespondiert (vgl. Gates, 2019: S. 29).

Ein klassisches Dilemma beschreibt etwa der bekannte FBI-
Verhandlungsleiter Chris Voss bei Verhandlungen in Entfiihrungsfallen.
Seine These, dass ein erfolgreicher Verhandlungsfiihrer alles
bekommen muss, was er fordert, ohne irgendetwas Substanzielles
zuruckzugeben, ist so allgemein nicht haltbar (vgl. Voss, 2017: S. 31).
Voss miisste sich dann auch fragen lassen, ob diese Formel auch gilt,
wenn ein Entfiihrer alles an Forderungen erfiillt bekommt und die
polizeiliche Verhandlungsgruppe am Schluss mit leeren Handen
dastiinde (was es in der Geschichte der Kriminalistik ja auch schon
gegeben hat). Ein »absolut richtiges« Verhandlungsergebnis wird daher
kaum gefunden werden konnen. Die Forderung von Steve Gates, dass
ein »angemessenes« Ergebnis zu finden und der beste Benchmark
daher die Angemessenheit des Ergebnisses sei, jeweils bezogen auf die
gesamten Umstande des Falles, wird der Aufgabe und dem Ziel der
Verhandlungswissenschaft eher gerecht (vgl. Gates, 2019: S. 30f.).

Zudem steht die Verhandlungswissenschaft als beschreibende
Wissenschaft oft vor dem Problem, nur eine unzureichende
Dokumentation der relevanten Vorgange durchfiihren zu kénnen.
Verhandlungsprotokolle sind i. d. R. Ergebnisprotokolle - um auch die
Verantwortung der Verhandlungsfiihrer nicht an einzelnen Aktionen,
sondern bewusst nur an ihrem Ergebnis messen zu lassen. Welche und
wieviele Parteien wollen sich schon operativ in ihre Karten schauen
lassen. Ein legendares Beispiel dazu sind etwa die Friedensgesprache
zwischen Israel und Agypten, die im September 1978 unter Moderation
von US-Prasident Jimmy Carter in Camp David stattfanden und im



Friedensabkommen von Camp David ihren kronenden historischen
Abschluss fanden. Sie werden als Beleg fiir die Wirksamkeit des
propagierten Ein-Text-Verfahrens benannt (vgl. Fisher/Ury/Patton,
2015: S. 171f.). Hierfur gibt es allerdings zwei Einschrankungen: Zum
einen ist das sog. Ein-Text-Verfahren - etwa in der westeuropaischen
Jurisprudenz - schon seit Jahrhunderten das Mittel der Wahl in neutral
moderierten Verhandlungen, etwa beim Einsatz eines Notars als
Moderator. Der Erfolg der USA bei der Verhandlung ist aber wohl eher
einem Umstand geschuldet, der etwa 30 Jahre spater publik wurde: Die
USA als Moderator konnten alle streng geheimen Funkprotokolle der
Delegationen von Agypten (und wohl auch Israels) mitlesen, da die
Delegationen der beiden Staaten Kommunikationseinrichtungen
benutzten, die der Weltmarktfiihrer fiir Verschliisselung geliefert hatte,
die Crypto AG aus der Schweiz. Was damals niemand wusste: Die
Crypto AG befand sich im Eigentum der amerikanischen NSA und des
deutschen BND. Sie hatten Jahrzehnte vorher die Firma libernommen
und buchstablich zum trojanischen Pferd in Sachen Verschliisselung fiir
die meisten Staaten entwickelt, da sie alles mitlesen konnten, was als
verschliisselt versendet wurde (vgl. Forster, 2020; Pfaff/Briihl, 2020).
Das Friedensabkommen belegt daher weniger die Effizienz des Ein-
Text-Verfahrens als vielmehr die Bedeutung des ersten Dogmas der
Verhandlungswissenschaft: Sammle soviel Informationen tiber die
Gegenseite wie nur irgend moglich und verwerte sie im Hinblick auf
das eigene Verhandlungsziel (» Kap. .2).

Eines mag dieser Fall aber auch zeigen, was als Beleg fiir die
Eigenschaft der Verhandlungswissenschaft als wissenschaftliche
Disziplin spricht: Bei Verhandlungen geschieht nichts zufallig (vgl.
Gates, 2019: S. 31). Sie sind einer umfassenden objektiven Analyse
zuganglich, aus der dann mithilfe der einzelnen Instrumente ein
umfassendes Bild von Verhandlungen und ihrer wesentlichen
gesetzmafligen Voraussetzungen, Bedingungen, Konsequenzen und
Ergebnisse beschrieben werden kann. Ein wesentliches Anliegen wird
es vor diesem Hintergrund kiinftig sein, den Einsatz bestimmter
neurolingualer, verhaltensokonomischer und rhetorischer Instrumente
darauf hin zu messen, welchen Einfluss sie im Fall ihres Einsatzes fiir
den Verhandlungserfolg haben kdnnen. Ausgangspunkt ist die
Behauptung vieler Autoren der »Verhandlungskunst«, mit bestimmten



Methoden »Macht« in der Verhandlung ausiiben zu konnen: So
beschaftigen sich etwa Fisher, Ury und Patton eingehend mit
»Machtfragen, also damit, welche Quellen der Verhandlungsmacht
genutzt werden konnen (vgl. Fisher/Ury/Patton, 2015: S. 250ff;;
Schranner, 2016: S. 138ff., 178ft.).

Der Begriff der »Verhandlungsmacht« ist in diesem Zusammenhang
viel zu ungenau. Letztlich geht es um die Frage, ob der Einsatz
bestimmter Taktiken oder Verhandlungsmethoden zu einem
nachweislich grofieren Erfolg der eigenen Position fiihren kann. Damit
ist letztlich ein wichtiges Thema der verhandlungswissenschaftlichen
Forschung adressiert: Kann ein bestimmtes Verhandlungsinstrument in
seiner Wirksamkeit tatsachlich gemessen werden? Ist es damit moglich,
auch experimentalwissenschaftliche Forschungsmethoden fiir die
Verhandlungswissenschaften zu entwickeln. Dies ist nach hiesiger
Auffassung insbesondere auf der Grundlage der Verhaltens6konomie zu
bejahen. Es kann als eine gesicherte Erkenntnis betrachtet werden,
dass eine Vielzahl von Phanomenen, die von der Verhaltensokonomie
beschrieben wurden, auch fiir verhandlungswissenschaftliche Ansatze
von Bedeutung sind. Dies gilt etwa flir die Bedeutung des »Ankerns,
der sog. »Verfligbarkeitsheuristik«, der »Reprasentativitasheuristik,
fir den sog. »Endowment Effekt« u. v. m. (Beck, 2014: S. 28ff., 145ff.).
Diese Erkenntnisse spielen auch bei der Verwendung der Instrumente
in Verhandlungen eine vergleichbare Rolle, da
Verhandlungsentscheidungen haufig auch 6konomische
Entscheidungen sind und implizit dann auch verhaltensokonomischen
Gesetzmafigkeiten folgen.

Aus diesem Grund wird der kiinftigen Forschung gerade die Frage als
Gegenstand dienen, ob und inwieweit einzelnen Instrumenten und
Taktiken ein messbares »verhandlungswissenschaftliches
Veranderungspotenzial« bzw. ein »Wirksamkeitspotenzial« zukommt,
das sich von einer vergleichbaren Situation unterscheidet, in der deren
Einsatz unterlassen wurde. Damit ist das Tor zur sog. »experimentellen
Verhandlungswissenschaft« gedffnet. Mit ihr kann z. B. durchaus ein
experimenteller Ansatz fiir die Beantwortung folgender Fragen
entwickelt werden:



e Gibt es Ursachen fiir die messbare Wirksamkeit eines
Verhandlungsinstrumentes?

e Kann man die Effizienz unterschiedlicher Verhandlungsinstrumente —
ggf. abhdngig von bestimmten Settings - testen und messen?

e Konnen Verhandlungskonzepte auf ihre Tragfahigkeit hin getestet
und gemessen werden?

e Konnen neue Instrumente und Verhandlungsdesigns in einem
experimentellen Umfeld getestet und ihre Wirksamkeit gemessen
werden?

Das was Thaler und Smith in ihren Werken fiir die Verhaltens6konomie
und die sog. experimentelle Okonomie entwickelt haben, bietet sich
auch als Grundlage fiir eine experimentelle Verhandlungswissenschaft
an. Damit ist auch die Option eroffnet, diese Fragen in den klassischen,
sozialwissenschaftlichen Formen eines Experimentes zu untersuchen
(vgl. Beck, 2014: S. 16ft.).

So diirften etwa Experimente zum Besitztumseffekt (Endowment-
Effekt) in ihrer Validitat auch fiir den Einsatz dieses Argumentes in
Verhandlungen von gleicher Relevanz sein, da es konkret um die
Konditionenmessung bei Verkaufsverhandlungen geht (vgl. Beck, 2014:
S. 171ff,; grundlegend Thaler, 2018: S. 30ff.). Dies belegt jedoch bereits
grundsatzlich, dass die Verhandlungswissenschaft das Potenzial besitzt,
in Zukunft in einer Vielzahl von Einzelbereichen mit
experimentalwissenschaftlichen Forschungsansatzen weitere
Erkenntnisse zu generieren (vgl. Voeth/Herbst, 2015: S. 19ff., 38ff.).

2  Verhandlungen - ein kurzer geschichtlicher
interdisziplinarer Abrif

Die Menschheitsgeschichte belegt an vielen Stellen, dass
Verhandlungen wesentlich fiir geschichtliche Entwicklungen waren -
und sind. Verhandeln ist daher auch ein kulturgeschichtliches
Phanomen. Dies belegt nicht zuletzt auch die Bedeutung von
Verhandlungen und Vertragen in der religiosen Mythologie. Bereits die
Griechen und die Romer kannten eine eigene Gottheit fiir den Schutz



von Vertrauen und den durch Eid besiegelten Vertrag: Ihr romischer
Name war Fides. Die Gottheit hatte ihren Sitz in einem eigenen Tempel
auf dem Kapitol, der auch als Aufbewahrungsort fiir die Vertrage mit
anderen Staaten diente (vgl. Prescendi, 1998). Die Bedeutung der
Verhandlungen in der westlichen und orientalischen Mythologie
kulminiert letztlich in der Bibel in den zwei Vertragen, die Gott —
einseitig - mit Noah und Moses schloss und die als Bund bezeichnet
werden. Thre religiose und damit auch personlich-sittliche Wirkung,
etwa in Form der 10 Gebote, gilt bis heute ungebrochen. Sie findet auch
in der nicht nur kirchenrechtlichen Vorgabe ihren Ausdruck: »pacta
sunt servanda« - Vertrage sind einzuhalten (vgl. Landau, 2004: S.
4571f.).

Fiir die Verhandlungstheorie ist dabei wichtig, dass die
Verhandlungen haufig als Abschluss eines Konfliktes bzw. Krieges oder
zur Pravention einer kriegerischen Auseinandersetzung gefiihrt
wurden. Fur die iberkommene Verhandlungstheorie sind zur Analyse
von solchen Verhandlungen und Vertragen folgende Parameter
entscheidend: Wer ist Verhandlungspartei - was ist die
Ausgangssituation und was ist das jeweilige Verhandlungsziel. Dies
implizierti. d. R. ein sogenanntes »kausales Narrativ«: Es gab einen
Verhandlungsanlass — dieser wurde durch einen Vertrag gelost,
nachdem man vorher mehr oder weniger erfolgreich versucht hatte,
diesen Verhandlungsanlass durch kriegerische Handlungen zu
beeinflussen. (vgl. zur Vertragstheorie: Coing, 1976: S. 33f.).

Dieser Ansatz greift aber buchstablich zu kurz: Jedem
Verhandlungsanlass geht namlich ein Zustand voraus, der sich durch
relevante Unsicherheit auszeichnet. In seinem grundlegenden Werk
»Der Schwarze Schwan« beschreibt Nassim Nicholas Taleb diese
Situation dergestalt, als Verhandlungen dazu dienen, eine vorgefundene
relevante Unsicherheit und die unterschiedlichen wahrnehmbaren
Optionen von Zufalligkeit in dieser Lage zu beseitigen. Dadurch gelinge
in der »Abbildung der Fragilitat die Schaffung von Vertragen, welche die
Fragilitat auftheben« (vgl. Taleb, 2018: S. 17). Dies ist eine flir
Verhandlungssituationen fundamentale Erweiterung des Szenarios: Sie
zwingt letztlich dazu, die der eigentlichen Verhandlung vorausgehende
Situation zu analysieren - und daraus auch ein Biindel von
Konsequenzen abzuleiten. Eine relevante - bislang kaum beachtete



Konsequenz diirfte beispielsweise sein, konkret auf Verhandlungen zu
verzichten, weil die wahrgenommene Unsicherheit etwa noch nicht
dazu »zwingt« oder man an Handlungsoptionen denken kann, mit
denen man Verhandlungen - zumindest voriibergehend - ausweichen
will.

2.1 Die Konstantinische Schenkung

Nicht selten kann ein Vertrag selbst dann weitreichende Folgen
bewirken, wenn er gefalscht ist. Das Regelungsinteresse ist exakt das
gleiche wie bei einem regularen Vertrag: Der Falscher bezweckt die
LOsung einer ihm enorm riskant erscheinenden tatsachlichen Situation
dadurch, dass er eine Verhandlung und einen Vertrag fingiert, die eine
Losung in seinem erklarten Sinn niederlegt. Die an sich anstehende
Auflosung der Ungewissheit findet auch statt - sie erfolgt jedoch zum
Nachteil eines anderen, der durch den gefalschten Vertrag buchstablich
um sein Recht gebracht wird. Die Ungewissheit der Ausgangssituation
wird zwar so nachtraglich gelost - sie ist aber Unrecht. In der
Rechtspraxis ist die Falschung von Urkunden von einer derartigen
Relevanz, dass es wohl keine Rechtsordnung gibt, die den
Straftatbestand der Urkundenfalschung nicht als besonders dreistes
Vergehen bestraft.

Die beriihmteste Vertragsfalschung ist vermutlich auch die grofte
aller Zeiten: Man hat mit einer Falschung die ganze Welt verschenkt -
und das tatsachlich fiir Jahrhunderte lang geglaubt. Es handelt sich um
die sog. Schenkung der Weltherrschaft von Kaiser Konstantin I. im Jahr
315 an den Papst. Mit diesem Dokument soll Konstantin, der erste
christliche Kaiser von Rom, nach einer Wunderheilung vom Aussatz
durch den Papst Silvester 1. (den spateren heiligen Silvester) diesem die
Herrschaft iiber die ganze Welt tibertragen haben (vgl. Fuhrmann,
1968)

Ideologisch ist damit festgelegt worden, dass der Kaiser auch und
gerade seine weltliche Gewalt an den Papst und die Kirche abgetreten
habe, die damit die Weltherrschaft ihrerseits fiir die Zukunft vergeben
konne. Damit ist die mittelalterliche Einheit von Kirchenherrschaft und
Weltherrschaft hergestellt worden. Fiir die Begiinstigten, also den Papst
und die katholische Weltkirche, diente die Falschung dazu, eine enorme



Unsicherheit fiir ihren Status zu beseitigen: Der standige Disput, ob die
Weltherrschaft ohne Gottesherrschaft existieren und damit, ob der
Kaiser als Inhaber der weltlichen Gewalt auch die Religion in ihre
Schranken weisen konne, war damit fiir viele Jahrhunderte beseitigt.
Und mit der Schenkung an den Papst war das Kirchenoberhaupt auch
das Weltoberhaupt mit absoluter Machtvollkommenheit geworden. Es
dauerte etwa 1000 Jahre, bis der endgiiltige Nachweis der Falschung
gelang: Die Sprache der Urkunde wich nachweislich vom
Sprachgebrauch des 4. Jahrhunderts ab. Es dauerte weitere
Jahrhunderte, bis der Vatikan endlich im 19. Jahrhundert die Falschung
offiziell feststellte und der Anspruch auf weltliche Macht nicht durch
ein Geschenk des romischen Kaisers gerechtfertigt sein konne (vgl.
Zeillinger, 1986).

2.2 Der Kauf von Louisiana

Was halten Sie vom Kauf einer Flache grofier als Westeuropa - und das
fir umgerechnet etwa 250 Millionen Euro? Das entspricht dem
Bruttosozialprodukt von Deutschland in einer Stunde! Und noch
besser: Der Verhandler hat dazu keine Vollmacht, weil niemand in
seiner Regierung mit so einem Vertrag uberhaupt gerechnet hatte.
Kann nicht sein? Doch! Einen solchen Vertrag gab es tatsachlich - es ist
der Vertrag iiber den »Louisana Purchase«, der im Jahr 1803
abgeschlossen wurde.

Ausgangspunkt des Vertrages war eine enorme Ungewissheit: Die
amerikanischen Siedler westlich der Appalachen nutzten den
Mississippi zum Export ihrer Waren. Dazu mussten sie den Hafen von
New Orleans ansteuern. Nachdem aber Frankreich im Jahr 1800 unter
Napoleon endgiiltig die Herrschaft von den Spaniern tiber diesen
einzigen Exporthafen am Mississippi ibernommen hatten, war unklar,
ob dieser Exportweg dauerhaft zur Verfiigung stehen wiirde. Die
Beseitigung dieser Unsicherheit durch einen Krieg um die Herrschaft
am Mississippi gegen Frankreich kam aber flir den damaligen US-
Prasidenten Thomas Jefferson nicht in Frage: Die Republik Frankreich
war seit Grindung der USA ein ideeller und tatkraftiger Verbtlindeter
des jungen Bundesstaates und ein gemeinsamer Gegner
Grofdbritanniens.



Zur Losung dieser existenziellen Unsicherheit fiir die wirtschaftliche
Zukunft der USA beabsichtigte Jefferson, einen Kauf von New Orleans
sowie der Flache von Lousiana am Golf von Mexico mit Napoleon zu
verhandeln. Nach langen Diskussionen entschied sich Napoleon ftr das
Kaufgeschaft. Sein Interesse an der gesamten franzosischen
Expanionsflache westlich des Mississippi war deutlich geschwunden,
nachdem er mit einer endgiiltigen Niederlage in Amerika u. a. infolge
der Unterlegenheit der franzosischen Flotte in der Karibik rechnete. In
dieser Situation etwas zu verkaufen, dessen Verlust man ohnehin
befiirchten musste, das ist auch noch heute ein akzeptierter
Verhandlungsstand (»Sell what you’ll probably loose«). Diese
Interessenlage war aber im Detail den Vertretern der USA so nicht
bekannt. Der beauftragte James Monroe (spater selbst Prasident der
USA) und sein Kollege Livingston wollten also an sich nur New Orleans
und das umliegende Gebiet erwerben - flir maximal 10 Millionen US-
Dollar. Doch ploétzlich bot Thnen Napoleon den gesamten Mittleren
Westen (das von Frankreich beanspruchte Flufdeinzugsgebiet des
Missisippi) fiir 15 Millionen US-Dollar an. Dies war ein Geschaft, zu dem
sie in keinem Fall berechtigt waren. Und dennoch war ihnen die
historische Gelegenheit bewusst - sie akzeptierten das Angebot und
kauften ohne Vollmacht.

Die weiteren Verhandlungen zogen sich zwar noch hin, aber im
Oktober 1803 wurde der Vertrag vom US-Kongref3 ratifiziert und in die
Tat umgesetzt. Napoleon konnte sich auf Europa konzentrieren und mit
dem Kaufpreis seine Kriegskasse verstarken. Sein strategischer Plan,
die Konzentration auf Europa ging auf: In der Schlacht von Austerlitz im
Dezember 1805 errang er den entscheidenden Sieg fiir die
Vormachtstellung in Westeuropa. In der historischen Perspektive ist die
vollig unterschiedliche Entwicklung der Vertragsziele der Parteien
bemerkenswert: Prasident Thomas Jefferson und seine
Verhandlungsdelegation erweiterten die Flache der Vereinigten Staaten
um ein Territorium so grofd wie »ganz Europa« — ohne ein einziges
Menschenleben zu opfern. Man schuf so friedlich und dauerhaft die
Grundlagen fiir die weitere Expansion und die Grofdmachtstellung der
USA. Auch heute noch gilt der Vertrag als das »beste Geschaft in der
Geschichte der USA«. (vgl. Gerste, 2003). Napoleon kimpfte um ganz
Europa; seine ruinosen Kriege kosteten Millionen an zivilen und



militarischen Menschenleben - und zum Schluss verlor er alles in der
Schlacht von Waterloo.

2.3 Der Nato-Vertrag

Unter den Mitgliedsstaaten des NATO-Vertrages herrscht seit dessen
Ratifizierung im August 1949 mittlerweile seit 70 Jahren
ununterbrochen Frieden, selbst in den Zeiten des sog. Kalten Krieges.
Dies rechtfertigt es sicherlich, auch dieses Vertragswerk als ein
Schliisseldokument der Verhandlungswissenschaft zu bezeichnen. Der
Ausgangspunkt des Vertrages war die (»gefiihlte«) Unsicherheit der 12
westlichen Grinderstaaten in der Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg:
Alle Grunderstaaten hatten die Sorge, dass die kommunistische
Sowjetunion unter Stalin in der Lage — und wohl auch willens - ware,
das militarisch unterlegene Westeuropa zu erobern und so den
kommunistischen Machtbereich entscheidend zu vergrofdern. Die
kommunistische Expansionsdoktrin hatte sich in der kompromisslosen
Einfiihrung sozialistischer Regierungsstrukturen in den
ostmitteleuropaischen Staaten hinter dem »Eisernen Vorhang« gezeigt.

Dies fuhrte zur Diskussion eines Abwehrbiindnisses.
Verhandlungspartner und Vertragspartei sollten also nur die 12
westlichen Staaten sein, nicht aber die Sowjetunion: Man sah
libereinstimmend keine Option fiir einen wirksamen Friedens- und
Abriistungsvertrag mit der von Stalin regierten Sowjetunion und ihren
Satellitenstaaten. Dies war auch auf die Erfahrung mit der Umsetzung
der sog. Potsdamer Vereinbarung der Siegermachte im August 1945
zuruckzufiihren (vgl. Blumenwitz, 1990: S. 304 1ff.). Die existierende
und als enorme Bedrohung empfundene Unsicherheit sollte also im
gemeinsamen Interesse der Vertragsparteien durch ein defensives
Blindnis reduziert werden. Dies beschreibt eindeutig die zentrale
Vertragsklausel: »dass ein bewaffneter Angriff gegen eine oder mehrere
von ihnen in Europa oder Nordamerika als ein Angriff gegen sie alle
angesehen wird; sie vereinbaren daher, dass im Falle eines solchen
bewaffneten Angriffs jede von ihnen in Austibung des in Artikel 51 der
Satzung der Vereinten Nationen anerkannten Rechts der individuellen
oder kollektiven Selbstverteidigung der Partei oder den Parteien, die
angegriffen werden, Beistand leistet, indem jede von ihnen



unverzuglich fur sich und im Zusammenwirken mit den anderen
Parteien die Mafdnahmen, einschliefdlich der Anwendung von
Waffengewalt, trifft, die sie fiir erforderlich erachtet, um die Sicherheit
des nordatlantischen Gebiets wiederherzustellen und zu erhalten«. Das
Prinzip lautet daher: »Greifst du einen an - greifst du uns alle an«, was
eine enorme Erhohung des Risikos fiir einen potenziellen Angreifer
bedeutet. Dies galt und gilt insbesondere auch im Hinblick auf die sog.
nuklearen Optionen der Blindnisstaaten USA, Frankreich und
Grofdbritannien. Dieses Prinzip wurde mit weiteren Regelungen
verbunden: Zum einen der Gewahrleistung der wichtigsten Prinzipien
einer freiheitlichen Grundordnung und zum anderen der Installation
eines »vorgeschalteten« Konsultationsmechanismus im Fall einer
sicherheitspolitischen Krise (vgl. Art. 2 und 4 des Nato-Vertrages).

Der NATO-Vertrag erfuhr zwei entscheidende Erweiterungen, namlich
im Jahr 1955 mit der Einbeziehung der Bundesrepublik Deutschland im
Zuge der Wiederbewaffnung und in den Jahren zwischen 1999 und
2004 durch die Erweiterung um die meisten Staaten des fritheren
Warschauer Paktes. Und auch der »dritte, stille Vertragspartner« wurde
ausgewechselt: Der Warschauer Pakt und die kommunistische
Sowjetunion gingen als Bedrohung auch am Wettriisten zugrunde, das
sich liber 70 Jahre vollzog und letztlich die Krafte des Ostblocks
liberstieg. Dies kann sicher auch als ein Erfolg des NATO-Vertrages
angesehen werden. Auch deswegen ist das Vertragswerk bis heute eine
der erfolgreichsten volkerrechtlichen Vereinbarungen: Alle Parteien
halten seit mehr als 70 Jahren unverandert an seinem Inhalt fest. Dies
gilt gerade fiir das Prinzip der massiven Abschreckung, getreu dem
romischen Grundsatz »si vis pacem - para bellum« (»Wenn du Frieden
willst, bereite dich auf den Krieg vor«).

2.4 Der »EU-Vertrag« einst und jetzt

Die Grindung der Europaischen Union ist wohl eines der komplexesten
Themen, auch aus der Verhandlungsperspektive. Fiir ihre Entwicklung
kann am besten als verhandlungswissenschaftliche Metapher das Bild
eines Vertragswerkes verwendet werden, das sich nach und nach, fast
organisch wie eine Zwiebel aufbaute und entwickelte. Der Zwiebelkern



ist dabei erstaunlicherweise 50 Jahre nach seiner Entstehung bereits im
Jahr 2002 verschwunden - weil der urspriingliche Vertrag nach dem
Willen seiner Vertragspartner an sich nur 50 Jahre gelten sollte: Es war
der Vertrag liber die Europaische Gemeinschaft fiir Kohle und Stahl
(EGKS).

Ausgangspunkt fiir das umfassende volkerrechtliche Vertragswerk
von heute war die enorme Ungewissheit liber die zukuinftige
Entwicklung der europdischen Volkswirtschaften nach dem Zweiten
Weltkrieg und hier insbesondere der beiden Kernstaaten Frankreich
und Deutschland. Robert Schuman und Konrad Adenauer waren als
fiihrende Politiker der beiden Staaten liberzeugt, dass nur eine
abgestimmte und damit befriedete Entwicklung der Montanindustrien
beider Lander den Wiederaufbau und das Miteinander der fritheren
»Erbfeindstaaten« am Rhein bewirken konne. Hinzu kam das
Bewusstsein, dass wohl nur eine abgestimmt operierende
Schwerindustrie auf dem Weltmarkt kiinftig wiirde bestehen konnen.
Daneben gab es eine »hidden agenda, die auch der jeweils anderen
Seite bekannt war: Die Bundesrepublik sah in diesem volkerrechtlichen
Vertrag die historische Chance zur Souveranitit - und Frankreich die
Option, die geflirchtete deutsche Wirtschaftskraft unter Kontrolle zu
bekommen. Die angestrebte Win-Win-Situation war also klar - aber wie
sollte das umgesetzt werden, wollte man nicht permanente Streitereien
der Vertragsparteien riskieren? Die Losung bestand in einem mutigen
und nachgerade historischen politischen Kunstgriff: Man installierte
faktisch einen dauerhaften Schiedsrichter in Form einer Behorde, der
auch gleich noch supranationale Befugnisse zugestanden wurden. Diese
»Hohe Behorde« war — zumindest in Europa - die erste supranationale
Behorde in der Geschichte tiberhaupt, die durch administrative
Regelungen tiber Produktionsquoten und Marktzugangsregelungen in
den Mitgliedsstaaten verfiigen konnte. Das war derart neu, dass der
supranationale Charakter sogar eigens in Artikel 9 EGKS-Vertrag
niedergelegt wurde: Interessenerreichung durch teilweise Aufgabe der
eigenen Souveranitat zugunsten einer gemeinsamen Einrichtung.
Dieser vollig neue »modus operandi« zwischen Frankreich,
Deutschland sowie Italien und den Benelux-Staaten trat nach vielen
Diskussionen in Politik, Wirtschaft und Arbeiterschaft am 23. Juli 1952
in Kraft. Dem folgten nach gleichem Muster noch die Vertrage tber die



sog. Europdische Atomgemeinschaft zur Regelung der friedlichen
Nutzung bzw. Erforschung der Atomenergie sowie der erste Vertrag
uiber die Einrichtung einer Europaischen Wirtschaftsgemeinschaft im
Jahr 1957. Damit wurden zugleich eine supranationale Gerichtsbarkeit
und ein supranationales Parlament fiir alle Bereiche eingefiihrt (vgl.
Vertrag zur Grindung der Europadischen Atomgemeinschaft; Vertrage
der Europaischen Union: Romische Vertrage (1957), Vertrag von
Maastricht (1992), Vertrag von Lissabon (2007)).
Verhandlungswissenschaftlich war die Problemlage nun besser
justiert: Auf den positiven Erfahrungen aufbauend ging es jetzt um die
Entwicklung der europaischen Volkswirtschaften. Die Interessenlagen
der potenziellen Vertragsparteien, die moglichen Win-Win-Parameter
und das denkbare Losungskonzept waren jeweils vergleichbar. Und sie
waren von dem integralen, europafreundlichen politischen Geist erfiillt,
diese Vertrage auch mit Leben zu erfillen; dies ging auch tiber den
Grundsatz des »pacta sunt servanda« hinaus. Die
verhandlungswissenschaftliche Bewertung dieser Entwicklung ist nicht
einfach, aber es kann doch festgestellt werden, dass sich gemessen an
den objektiven und gefiihlten Problemen der Nachkriegszeit sowie den
politischen Koordinaten Westeuropas im voll entbrannten Kalten Krieg
der Ausgangsvertrag der Europaischen Gemeinschaft tiber alle Maf3en
bewadhrt hat. Den Hohepunkt und vorlaufigen Endpunkt bildete
schliefdlich die Neugestaltung Europas einschliefdlich Osteuropas im
Verfassungsvertrag von Lissabon in den Jahren 2007 bis 2009.
Dennoch darf nicht tibersehen werden, dass der »proeuropaische
Geist« fiir das europaische Vertragskonstrukt doch allenthalben
abgekiihlt ist. Die Kulmination dieser Entwicklung war das politische
Drama des »Brexit«. Aus der Sicht der Verhandlungswissenschaften
steht jedenfalls fest, dass die Wirklichkeit innerhalb dieses
Vertragsrahmens neuerlich von grofder Unsicherheit tiber die kiinftige
Entwicklung der Mitgliedslander gepragt ist, die sich auch in massiven
euroskeptischen Bewegungen wiederfinden. Dies gilt auch fiir das
volkswirtschaftliche Zentralinstrument, die gemeinsame Wahrung.
Auch lassen sich divergierende Interessenlagen namhafter politischer
Kreise nicht von der Hand weisen; ein situativer Blick auf die
unterschiedlichen politischen Programme der nationalen
Mehrheitsfiihrer Angela Merkel, Emanuel Macron, Jaroslaw Kaczinski,



Viktor Orban sowie Boris Johnson gentigt. Inwieweit dies ein
langwahrendes Vertragswerk gefahrden kann, lasst sich abschliefdend
kaum beurteilen (vgl. beispielhaft dazu Nida-Riimelin/Weidenfeld,
2007)

2.5 Die OPEC und ihr geheimer Gegenspieler

Auch in Zeiten der Klimawandeldiskussion ist das Erd6l unverandert
einer der wichtigsten Energietrager der Weltwirtschaft. Der
Energiepreis ist dabei langfristig relativ stabil - auch wenn die
Olpreisschwankungen in den letzten 50 Jahren enorm waren und - in
den 1970er Jahren - auch Weltwirtschaftskrisen auslosten. Nach der
Wirtschaftstheorie miisste fiir die internationale Preisgestaltung die
Preisbildung auf den Weltrohstoffmarkten bzw. -bérsen verantwortlich
sein - wenn es da nicht einen Vertrag giabe, der mafdgeblich die
Preisbildung beeinflussen wiirde, den OPEC-Vertrag zwischen derzeit
14 erdolexportierenden Landern.

Als Ausgangspunkt dieses Vertrages und Motivation fiir die
Grinderlander kann wieder eine Unsicherheit, dieses Mal eine
okonomische, gelten. In den 1950er Jahren zeichnete sich zwar
einerseits eine enorm steigende Nachfrage nach Erdol als Energietrager
und Chemiegrundstoff ab. Auf der anderen Seite wuchs durch enorm
verbesserte Produktionsanlagen auch das Erdélangebot - und zwar
starker als die Nachfrage. Dies fiihrte bei einigen Landern zu der
Erkenntnis, dass nur durch ein abgestimmtes Produktionsverhalten die
Preise und damit auch die Staatseinktinfte zu kalkulieren seien. Das
klare Ziel der OPEC war und ist daher die Bildung eines effektiven,
vertraglich fixierten Produktions- und Preiskartells. Dazu kam eine
akute Bedrohung der sog. OPEC-Lander durch ein schon langer
bestehendes »Gegenkartell« — es handelte sich um die sog. »Sieben-
Schwestern-Organisation« der groften westlichen Olkonzerne: Bereits
1928 hatten die sieben weltgréf3ten Olkonzerne mit dem sog.
Achnacarry-Abkommen ein Preis- und Produktionskartell in ihrem Sinn
gegrundet, das geheim arbeiten sollte und voll von den Regierungen,
insbesondere der USA, Grof3britanniens und der Niederlande,
unterstitzt wurde. Erst 1952 wurde dieses Kartell - eher widerwillig -
bekanntgemacht; dem Vernehmen nach hat es bis Ende der 1960er



Jahre mit Unterstiitzung der Regierungen funktioniert. Auch wenn es
augenscheinlich nicht mehr existiert, ist die aktuelle Situation der
internationalen Zusammenarbeit der Olkonzerne wohl gegeben, wenn
auch umstritten (vgl. Kemp, 2017).

Vertragliches Regelungsziel der Opec ist daher eine abgestimmte,
verbindliche Willensbildung zur Vermeidung von Marktinstabilitaten.
Sie ist eindeutig auf die Preis- und Mengenpolitik von Erdol begrenzt;
weitere Zustandigkeiten und Regelungsbereiche hat der Vertrag
grundsatzlich nicht. Zur Umsetzung der Willensbildung wurden
bestimmte Beschlussverfahren und eine Basisorganisation vereinbart:
Die Organisation ist niedergelegt im sog. Opec-Statut. Demnach
funktioniert die Organisation als »intergovernmental organisationg,
ohne einen supranationalen Charakter zu besitzen (vgl. Art. 1 Opec-St).
Das entscheidende Gremium ist die dreimal jahrlich tagende
Ministerkonferenz, die Entscheidungen einstimmig fallt, eine
beschlussfahige Prasenz von 60 Prozent der Lander vorausgesetzt. Die
Umsetzung der Beschliisse und die Tatigkeit des Sekretariats
liberwacht ein Rat der Gouverneure, in den jedes Land seinen standigen
Vertreter entsendet.

Ist der Opec-Vertrag erfolgreich? Die volkswirtschaftlichen
Bewertungen sind sich wohl einig in der Tatsache, dass die
Preisregelung flir Erdol die Mitglieder der Opec in die Lage versetzt hat,
stabile und auch ertragliche Strukturen fir ihre Lander im
Finanzsektor aufzubauen. (vgl. Witte/Goldthau, 2009). Auch und
gerade die informelle Kooperation mit anderen erdélexportierenden
Landern wie etwa Russland belegt die Wertschatzung dieser
Einrichtung. (vgl. Stichwort Opec in: Wikipedia vom 8.9.2020). Selbst
aus Umweltschutzgriinden diirfte eine Politik, die Erdol - in Grenzen -
preislich verteuert, nicht abzulehnen sein. Nach dem Olschock 1974 hat
sich jedenfalls die stabilisierende Funktion eher positiv bemerkbar
gemacht, da Lander wie Saudi-Arabien auch betont die Interessen der
Industrielander an vernunftigen Energiepreisen ausdrticklich
berticksichtigen. Die Kritik der Industrieldander, insbesondere der USA,
ist vor diesem Hintergrund eher ein Beleg fiir die Wirksamkeit des
Vertrages.



