Zeitschrift: ASMZ : Sicherheit Schweiz : Allgemeine schweizerische
Militarzeitschrift

Herausgeber: Schweizerische Offiziersgesellschaft

Band: 189 (2023)

Heft: 10

Artikel: Verhandeln gehort auch im Militar dazu

Autor: Papadopoulos, Constantin / Stockli, Peter / Eggimann, Nadine
DOl: https://doi.org/10.5169/seals-1052803

Nutzungsbedingungen

Die ETH-Bibliothek ist die Anbieterin der digitalisierten Zeitschriften auf E-Periodica. Sie besitzt keine
Urheberrechte an den Zeitschriften und ist nicht verantwortlich fur deren Inhalte. Die Rechte liegen in
der Regel bei den Herausgebern beziehungsweise den externen Rechteinhabern. Das Veroffentlichen
von Bildern in Print- und Online-Publikationen sowie auf Social Media-Kanalen oder Webseiten ist nur
mit vorheriger Genehmigung der Rechteinhaber erlaubt. Mehr erfahren

Conditions d'utilisation

L'ETH Library est le fournisseur des revues numérisées. Elle ne détient aucun droit d'auteur sur les
revues et n'est pas responsable de leur contenu. En regle générale, les droits sont détenus par les
éditeurs ou les détenteurs de droits externes. La reproduction d'images dans des publications
imprimées ou en ligne ainsi que sur des canaux de médias sociaux ou des sites web n'est autorisée
gu'avec l'accord préalable des détenteurs des droits. En savoir plus

Terms of use

The ETH Library is the provider of the digitised journals. It does not own any copyrights to the journals
and is not responsible for their content. The rights usually lie with the publishers or the external rights
holders. Publishing images in print and online publications, as well as on social media channels or
websites, is only permitted with the prior consent of the rights holders. Find out more

Download PDF: 23.11.2025

ETH-Bibliothek Zurich, E-Periodica, https://www.e-periodica.ch


https://doi.org/10.5169/seals-1052803
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=de
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=fr
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=en

FORSCHUNG UND LEHRE

22

< Ein Gesprach -

im Bild ein Beobach-
tungsteam der
Swisscoy - bildet
vielfach die Grund-
lage fiir erfolgreiche
Verhandlungen.

Bild: Philipp Kessler, Swissint

Verhandeln gehort auch im Militar dazu

Angesichts der hierarchischen Verhiltnisse und der damit einhergehenden Befehls-
struktur scheint Verhandlungsgeschick fiir Militérs nicht relevant zu sein. Verhandlung
ist allerdings ein zentrales Element im Alltag einer militdrischen Fiihrungskraft und
wird am neu gebildeten Kommando Fiihrungs- und Kommunikationsausbildung (KFK)
gezielt trainiert.

Constantin Papadopoulos, Peter Stockli,
Nadine Eggimann, Niklaus Jager

«Ein militarisch Unterstellter hat nicht
zu verhandeln, sondern die Anordnungen
seines Vorgesetzten auszufithren.» Diese
Sichtweise ist insbesondere dann nach-
vollziehbar, wenn man Verhandlungen eine
besondere Bedeutung beimisst und in die-
sem Zusammenhang beispielsweise an his-
torische Verhandlungen denkt wie die Ver-
handlungen zur Sicherung der Neutralitat
der Schweiz am Wiener Kongress, die Ge-
sprache iiber das iranische Atomprogramm
in Lausanne oder die jiingsten Verhandlun-
gen zwischen der Eidgenossenschaft und
der Europdischen Union. ‘

Was versteht man unter Verhandeln?

Wenn man die Definition von Verhandlun-
gen berticksichtigt, so wird erkennbar, dass
Verhandlungen breiter zu verstehen sind:
Immer dann, wenn man die eigenen Ziele
nicht ohne die Kooperation von anderen er-
reichen kann, ist man am Verhandeln.! Aus
dieser Perspektive ist Verhandeln eine all-

tagliche soziale Aktivitdt. So gesehen stellt
bereits die Diskussion dariiber, in welchem
Restaurant man das gemeinsame Mittag-
essen einnehmen mochte, eine Verhand-
lung dar. Und so gesehen verhandeln auch
Militdrs viel hdufiger, als auf den ersten
Blick vielleicht ersichtlich ist. Als Militar be-
fiehlt man also nicht nur, sondern man ist
auch standig daran, andere mit sinnvermit-
telnden Argumenten zu tiberzeugen. Auch
hier zeigt sich die Ndhe zu Verhandlungen,
denn in der Literatur wird Verhandlungsge-
schick als eines der wichtigsten Instrumen-
te angesehen, mit dem man andere Leute
iiberzeugen kann.2

Verhandeln im militarischen Kontext

Verhandlungsgeschick ist auch im milita-
rischen Kontext zentral.3 . Weiss und Kol-
legen erwdhnen in diesen Zusammenhang
beispielsweise US-Offiziere, die in Krisen-
gebieten wie Afghanistan oder im Irak pa-
trouillierten. Um an Informationen von ent-
scheidender Bedeutung zu gelangen, galt es,
mit Einheimischen zu verhandeln. So ver-
suchten die Offiziere etwa, das Vertrauen

von Dorfdltesten zu gewinnen, um sie dann
davon zu liberzeugen, ihnen entscheiden-
de Informationen zu iiberlassen (wie Infor-
mationen iiber Raketenangriffe).? Verhand-
lungsgeschick kann in den erwdhnten Si-
tuationen somit iiberlebenswichtig sein.

Natiirlich gibt es im militdrischen Kon-
text aber auch alltdglichere Situationen, in
denen man mit Verhandeln bessere Ergeb-
nisse erzielen kann. Stellen Sie sich einen
Fourier vor, der das vorgegebene Budget ein-
halten muss und aus diesem Grund bei sei-
nen Lieferanten wie dem Backer oder dem
Metzger versucht, bessere Preise auszuhan-
deln. Wenn dieser Fourier diese Preisver-
handlungen geschickt angeht, wird er einen
grosseren Preisnachlass erzielen und so fiir
seine Truppe einen echten Mehrwert gene-
rieren.

Viele Menschen gehen in solchen Situa-
tionen aber nicht besonders zielfiihrend vor.
Sowerden Verkdufer hdufig gefragt, ob man
nicht noch einen Rabatt erhalten kénne. So
in die Verhandlung einzusteigen, ist subop-
timal, weil so auf Verkiduferseite nahezu kein
Druck entsteht (einen kleinen Rabatt kann
man schnell gewéhren). Wenn der Fourier
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den Bicker also einfach bittet, ihm einen
Preisnachlass zu gewdhren, so bietet er das
Kilo Brot vielleicht nicht mehr fiir CHF 7.50,
sondern fiir CHF 7.40 an (was ziemlich si-
cher nicht dem vom Fourier erhofften Preis
entspricht). Der Fourier muss also weiter
verhandeln und begibt sich so von Anfang
an in eine ungiinstige Ausgangslage. Viel
sinnvoller wire es, wenn er die Verhandlung
mit dem Backer mit einem ganz konkreten
Angebot starten wiirde (zum Beispiel kénn-
te er CHF 6.20 pro Kilo anbieten). Der Bicker
wird so viel mehr den Eindruck erhalten,
dass er entgegenkommen muss und sein
erstes Gegenangebot kénnte in dieser Si-
tuation vielleicht CHF 6.80 lauten. Im wei-
teren Verhandlungsverlauf wird sich dann
herausstellen, ob der Backer noch weite-
re Zugestandnisse macht oder nicht, aber
bereits mit dem bewussten Verhandlungs-
start,also mit dem konkreten ersten Ange-
bot, hat sich der Fourier einen Vorteil ver-
schafft. Dies korrespondiert mit vielen em-
pirischen Befunden der Verhandlungsfor-
schung, wonach es in den meisten Situatio-
nenvon Vorteil ist, nicht abzuwarten, bis die
Gegenpartei ein erstes Angebot macht, son-
dern die Verhandlung selbst mit einem kon-
kreten Angebot zu starten.4

Stellen wir uns weiter einen Kompanie-
kommandanten einer mechanisierten Ein-
heit vor. Einer seiner Ziige hat wahrend ei-
ner Ubung einen Feldweg beschidigt. Der
Besitzer des landwirtschaftlichen Betriebs
erscheint im Biiro des Kompaniekomman-
danten und beschwert sich, er ist verstand-
licherweise ziemlich verdrgert. Die auf den
ersten Blick sinnvollste Vorgehensweise liegt
auf der Hand, man kénnte den Schaden ein-
fach gemdss dem entsprechenden Regle-
ment finanziell entschadigen und die Situa-
tion ware erledigt. Bei genauerem Hinsehen
gibt es aber deutlich bessere Losungsmog-
lichkeiten. Durch seine kldrenden Fragen
wird dem Kommandanten klar, dass die In-
standsetzung der Zufahrtsstrasse fiir den
Bauernhof gerade jetzt enorm wichtig ist,
weil die Ernte in wenigen Tagen beginnen
soll. Der Kommandant verhandelt und bie-
tet dem Besitzer an, eine Gruppe von eini-
gen Soldaten seiner Kompanie mit der né-
tigen Ausriistung zur Verfiigung zu stellen,
um den Weg schnellstméglich wieder in-
stand zu setzen. Diese Losung bringt fiiralle
Beteiligten Vorteile mit sich. Der Besitzer
des Landwirtschaftsbetriebs kann die Zu-
fahrtsstrasse viel schneller wieder nutzen,
als wenn man den {iblichen Weg der finan-
ziellen Entschddigung gegangen ware. Der
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Kommandant konnte fiir einige Angeho-
rigen seiner Kompanie einen realistischen
Ubungskontext generieren. Zudem konnte
der Kommandant das Vertrauen des Besit-
zers und damit vielleicht auch der Gemein-
de gewinnen, was sich kiinftig auch positiv
auf die weitere Zusammenarbeit auswirken
wird. Der hier beschriebene Fokus auf Ver-
handlungslésungen, die fiir beide Parteien
gewinnbringend sind, entspricht dem in-
tegrativen Verhandlungsansatz nach dem
Harvard-Konzept.2

Verhandeln ist erlernbar

Die beiden obigen Beispiele zeigen auf, dass
auch im militdrischen Kontext viel verhan-
delt wird. Auch auf tibergeordneter Stufe
wird viel verhandelt, denn die Zusammen-
arbeit mit internen und externen Partnern
in der Streitkrafteentwicklung, in Projek-
ten und auch in Absprachen fiir mogliche
Einsidtze wird immer wichtiger. Aus diesem
Grund hat der CdA die MIKA (seit 1. Juli 2023
Teil des neu gebildeten Kommando Fiih-
rungs- und Kommunikationsausbildung,
KFK) damit beauftragt, den Kurs «Verhand-
lungssicherheit» zu entwickeln. Gemadss
Korpskommandant Siissli wird «die Zusam-
menarbeit mit internen und externen Part-
nern in der Streitkrédfteentwicklung, in Pro-
jekten, jedoch auch in Absprachen fiir mog-
liche Einsdtze immer wichtiger».

In diesem zweiteiligen Kurs trainieren
die Teilnehmer die wichtigsten Verhand-
lungskompetenzen. Im ersten Teil geht es
um die Grundlagen der Verhandlungsfiih-
rung, die mit diversen Verhandlungssimu-
lationen eingeiibt werden. Im zweiten Teil
geht es um Uberzeugungstechniken und
um individuelle Unterschiede, die sich im
Verhandlungskontext auswirken kénnen.
Gemdss empirischen Studien ist Verhand-
lungsgeschick erlernbar® und je mehr man
sich in Verhandlungen zutraut, desto bes-
sere Ergebnisse erzielt man.¢é Die Kurse zie-
len entsprechend darauf ab, das Verhand-
lungsgeschick der Teilnehmenden zu trai-
nieren und so auch das Vertrauen in die
eigenen Verhandlungskompetenzen zu er-
héhen.

Die Wirkung dieses Trainings stellt fiir
die Teilnehmer einen echten Paradigmen-
wechsel dar. Die hoheren Stabsoffiziere sind
sich nun der Allgegenwartigkeit von Ver-
handlungssituationen in ihrem Berufsall-
tag viel bewusster. Sie setzen anerkannte
Techniken ein und sind in der Lage, den
Wert von Verhandlungen fiir ihre Organisa-
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tion zu steigern. Dieses Ergebnis zeugt von
der bemerkenswerten Agilitdt des KFK bei
der Entwicklung massgeschneiderter Pro-
gramme. Durch die Kombination der Kom-
petenzen von Miliz, Berufsorganisation und
MILAK kann sich das Ausbildungsange-
bot des KFK mit dem Titel «Verhandlungs-
sicherheit» mit den Programmen renom-
mierter schweizerischer und internationa-
ler Business Schools messen.

Oberst i Gst Niklaus Jager, Kommandant
KFK, dussert sich zum Training von Ver-
handlungsfithrung: «Leadership ist immer
Selbsthinterfragung, Neugier und lebens-
langes Lernen. In diesen Bereich féllt der
Kurs Verhandlungssicherheit. Dieser zeigt
erfahrenen Leadern auf, wie man sich er-
folgreich auf Verhandlungen vorbereitet,
welche Denkansitze und Uberlegungen
zielfiihrend sind und wie man sich in Ver-
handlungen verhilt. Dieser Kurs ist aber
mehr als Technik: Man lernt wieder etwas
mebhr iiber sich selbst und seine Verhaltens-
weisen. Damit ist im Bereich Leadership ein
relevanter Bestandteil abgedeckt. Und iibri-
gens: Das ganze Leben ist Verhandeln.» m

1  L.Thompson,]. Wang, ., B.C. Gunia, B.C., Negotia-
tion. In: Annual Review of Psychology, 61, 491-515,
2010

2 L.Thompson, The mind and heart of the negotiator
(7th edition). Pearson Education, 2020

3 ].Weiss, A. Donigian, A., ]. Hughes, Extreme nego-
tiations. In: Harvard Business Review, November
2010

4 M.A.Neale, T. Z. Lys. Getting (more of) what you
want. London, Profile Books, 2016

5 L. Kray, L., M. P. Haselhuhn, Implicit negotiation
beliefs and performance: Experimental and
longitudinal evidence. In: Journal of Personality
and Social Psychology, 93(1), 49-64, 2007

6  B.A.Sullivan, K. M. O’Connor, E. R. Burris, Nego-
tiator confidence: The impact of self-efficacy on
tactics and outcomes. In: Journal of Experimental
Social Psychology, 42, 567-581, 2006

Hptm Constantin Papadopoulos
Master of Arts in Law & Economics
Geschéftsfiihrer snipers.sale GmbH
8037 Ziirich

Peter Stockli

Dr. phil.

Wissenschaftlicher Mitarbeiter
MILAK/ETH Ziirich

4410 Liestal

Fachof (Hptm) Nadine Eggimann
Dr. phil.

Wissenschaftliche Mitarbeiterin
Militarpsychologie und -padagogik
8307 Effretikon

Oberst i Gst Niklaus Jager
Master Internationale Sicherheit
HS Uni HH

Kdt KFK

1789 Lugnorre




	Verhandeln gehört auch im Militär dazu

