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Aus- und Weiterbildung

Wer verkaufen will, sollte auch etwas vom
Verhandeln verstehen

Es gibt kein Patentrezept fiir die ideale Verhandlungsfiih-
rung. Verhandlungsgegenstand und die immer wieder ver-
schiedenen Charaktere der an einer Verhandlung beteiligten
Menschen machen jede Verhandlung zu einer Premiere.
Aber trotz dieser unbestreitbaren Tatsache gibt es eine
Reihe psychologisch untermauerter Anhaltspunkte, auf de-
nen sich das immer wieder individuelle Vorgehen in Ver-
handlungen abstiitzen ldsst. Wer diese Anhaltspunkte
kennt, erh6ht seine Aussicht auf einen Verhandlungserfolg
und vermindert gleichzeitig den Stress, den jede Verhand-
lung mit sich bringt.

1. Eine Vorbemerkung

Trotz vielféltiger anderslautender Behauptungen: Es gibt
kein Patentrezept flir die ideale Verhandlungsfiihrung. Ge-
nausowenig wie es Patentrezepte fir das dhnlich gelagerte
und nicht minder schwierige Geschéft des Verkaufens gibt.
Und genauso wenig wie es das Flihrungsmodell gibt, mit
dem sich im Handumdrehen samtliche Probleme von Markt
und Mitarbeitern ein fiir allemal in den Griff bekommen las-
sen.

Warum gibt es derartige Ideallésungen nicht?

Zum einen vermutlich deshalb, weil der Mensch offensicht-
lichnichtdazuin der Lage oder vonseiner (genetischen) Aus-
stattung dazu geschaffen ist, samtliche Aspekte einer Sache
zu erfassen und entsprechend zu verarbeiten. Hier sei nur
am Rande auf die «Linksdenker» und die «Rechtsdenker»
hingewiesen. Das heisst, dass die Gehirnforscher offen-
sichtlich hieb- und stichfest herausgefunden haben, dass die
zwei Halften des menschlichen Gehirns auch, um es einmal
ganz grob zu sagen, unterschiedliche Aufgaben wahrneh-
men. So ist die linke Halfte, wiederum ganz grob formuliert,
mehr fir das logisch-rationale Denken zusténdig, die rechte
hingegen mehr fiir das emotional-kreative. Und weiter fan-
den die Forscher heraus, dass es nun bestimmte «Denk-
typen» gibt, eben die bereits erwdhnten «Links-» und
«Rechtsdenker», d. h. Menschen, bei denen mehr das niich-
tern-rational-logische Denken ihr Handeln bestimmt und
Menschen, die mehr aus dem emotional-impulsiv-kreativen
Der}ken heraus agieren. Esist naheliegend, dass diese unter-
schiedlichen Denk- und damit natiirlich auch Handlungs-
Typen beispielsweise den komplexen Vorgang «Verhan-

deln» recht unterschiedlich erfassen und damit angehen
werden.

Zum anderen sind Ideallésungen - und nicht nur beim
Thema «Verhandeln» - vermutlich auch deshalb ausge-
schlossen, weil, um es einmal mit Goethe zu sagen, sich
eines nicht flir alle schickt. Dariiberhinaus bestimmt das,
Wwas gerade richtig und zutreffend ist, eine Komponente, die
Von gewieften Verhandlern stets mit ins Kalkiil gezogen
wird: der Zeitgeist. Und dieser Zeitgeist ist ein launisches
Wesen. Was gestern noch undenkbar war, kann heute das
Nonplusultra sein und morgen der Stein des Anstosses, der
ﬁ_Uf dem Weg zum Verhandlungs-/Erfolg das Stolpern aus-
I'OSL Ode_r, um es vielleicht etwas positiver gefarbt zu formu-
'eren: Die Ansichten und Auffassungen dariiber, was richtig
oder falsch ist, was sich - und nur das Wort ist veraltet, nicht

die Tatsache - schickt oder nicht schickt, was als legitim oder
bereits im Zwielicht liegend angesehen wird, wandeln sich
standig, sind immer im Fluss.

«Alles fliesst» formulierte bereits vor anndhernd zweitau-
sendflinfhundert Jahren der griechische Denker Heraklit.
Der Volksmund sagt es deftiger und mit erheblich mehr Auf-
forderungscharakter: «Man muss mit der Zeit gehen»

Und bezogen auf das hier zur Diskussion stehende Thema
heisst das: Wer verhandelt, darf die Tatsache nicht unbe-
ricksichtigt lassen, dass heute und vermutlich wohl auch
noch auf lange Zeit der Faktor «Gefiihl» neben anderen eine
ganz erhebliche Rolle spielt. Das hat weniger oder vielleicht
sogar ganz und gar nichts mit einer neuen «Innerlichkeit»,
dafiir vermutlich aber umso mehr mit einem ausserordent-
lich stark ausgepragten Individualismus zu tun. Viele, insbe-
sondere die Angehorigen der élteren, der Vorkriegs-Genera-
tion neigen dazu, das zu beklagen und sich insbesondere un-
glicklich Gber die Tatsache zu zeigen, dass heute das Thema
«Selbstverwirklichung» einen so eminent hohen Stellenwert
geniesst. Esist hier nicht der Ort, das zu diskutieren. Was hier
ansteht, ist die Frage, was das ganz konkret fiir die Fiihrung
von Verhandlungen bedeutet.

Pointiertformuliertlasstsich folgendes sagen: Wer heute er-
folgreich verhandeln will, der muss die Probleme seines
oder seiner Verhandlungspartner zu seinen eigenen ma-
chen und gleichzeitig das Kunststlick fertigbringen, seine
eigenen Interessen und die dahinterstehenden Probleme
nicht aus den Augen zu verlieren. Die Verhandlungsfiihrung
als - selbstrritterlicher - Zweikampf ist passé, gesuchtist der
gegenseitige Interessenausgleich mit der klaren Zielset-
zung, eine langfristig orientierte Geschéafts-/Beziehung an-
zubahnen, beziehungsweise immer wieder aufs neue zu be-
griinden. In der schon etwas blumigen Sprache, der sich ins-
besondere die Theoretiker und Trainer des Verkaufs gern be-
dienen und die sie uniiberhorbar den Verhaltenspsycholo-
gen abgelauscht haben, heisst das «Partnerorientierung».
Welche Uberlegungen stecken hinter dieser Maxime?

2. Verhaltenspsychologische Hintergriinde

Wer weiss, wie es in Verhandlungen zugehen kann, insbe-
sondere dann, wenn auch noch das leidige Thema «Pre-
stige» hinzukommt, dem miisste auch der «Knackpunkt» der
meisten Verhandlungen bekanntsein. Erldutert Dr.Jan Bodo
Sperling, Geschéftsfiihrer der Coverdale Team Manage-
ment Deutschland GmbH, mit Sitz im bayerischen Schle-
ching (Miihlebergweg 10, D-8211 Schleching), der sich neben
ganz spezifischen Team-Trainings nach der Coverdale-Me-
thode nicht von ungefahr mit ebenso spezifischen Verhand-
lungstrainings nach der Harvard-Methode befasst: «An-
spruch und Wirklichkeit, Zielsetzung und Ergebnis - sofern
es Uberhaupt zu dem kommt, was den Namen Ergebnis im
positiven Sinn verdient - klaffen nicht nur bei geschéftlichen
Verhandlungen weit, nicht selten sogar bedenklich weit aus-
einander. Und diese bedenkliche Diskrepanz riihrt im we-
sentlichen von diesem bedriickenden Mechanismus her:
Anstehende Fragen, Probleme, fiir die eine Losung gefun-
den werden soll und muss, widerstreitende Wiinsche, von-
einander abweichende Zielvorstellungen werden im Verlauf
von Verhandlungen noch weiter kompliziert anstatt beant-
wortet, geldst oder in Einklang gebracht zu werden. Die Kraft
und die Zeit, die auf diese Art und Weise verschwendet wird,
ist unvorstellbar. Dadurch werden Potentiale absorbiert und
blockiert, die gerade bei den heutigen Kosten- und Wettbe-
werbsverhaltnissen dringend gebraucht werden. Wird von
der damit verbundenen menschlichen Problematik einmal
abgesehen, ist es allein das 6konomische Gebotder Stunde,
die Verhandlungsfiihrung wirtschaftlicher zu gestalten!»
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Aber warum laufen die meisten Verhandlungen so unbefrie-
digend wie sie nunin der Praxis einmal laufen? Sperling: «Al-
ler Erfahrung nach in der tiberwiegenden Zahl der Félle ein-
zig und allein aus einem Grund: Weil die meisten Menschen
offensichtlich nur zwei Verhandlungsarten kennen: Das
mehr oder weniger deutlich zur Schau getragene harte oder
weiche Feilschen um Positionen! Dieses Verhaltensmodell
in Sachen «Verhandeln» muss durch ein anderes ersetzt wer-
denl»

Was heisst nun aber ganz konkret «hartes oder weiches Feil-
schen um Positionen und warum flihrt es meistens dazu,
dass sich Verhandlungen festfahren?

Der hart Verhandelnde betrachtet jede Verhandlung als eine
Art ritualisiertes Kampfspiel, in dem die Seite besser fahrt,
die die hartere Position einnimmt und diese Position so
lange wie mdglich durchhélt. Menschen, die in Verhandlun-
gen so miteinander verfahren, bezeichnen sich zwar offiziell
gern als Verhandlungspartner, sehen sich im Gegensatz
dazu aber unzweideutig als Verhandlungsgegner an. Und
das wiederum bedeutet: In den ungeschriebenen Verhand-
lungsdrehbiichern in ihren Kopfen steht als zentrale Hand-
lungsanweisung «Siegen!» Daraus folgt, dass
a) Uberhaupt nicht offen und fair verhandelt, sondern zéh
und verbissen miteinander gekampft und gerungen wird.
b) nicht die Annédherung von Standpunkten und vor allen
Dingen der Ausgleich von Interessen ohne den beriihmt-
bertichtigen negativen Beigeschmack als Ziel vor Augen
schwebt, sondern das krampfhafte Halten von bezogenen
Positionen.

Und weil es so augenscheinlich ist, dass dieses Verhaltens-
modell Verhandlungen mit erheblichen Problemen betrach-
tet, versuchen viele, auf die weiche Tour in Verhandlungen
zum Ziel zu kommen, geben sich konziliant, zeigen freundli-
ches Entgegenkommen und beugen so nattrlich der Gefahr
vor, dass die Beziehungen einer Belastungsprobe unter-
zogen werden. Wer in Verhandlungen in dem oder den Ver-
handlungspartner/n(!) nicht den Erzrivalen im Kampf um
Oberhand und Sieg sieht, sondern eben einen Partner, wer,
anstatt «Tore zu bejubeln», die Notwendigkeit, aufeinander
zuzugehen, in die Tat umsetzt, wer also «weich» verhandelt,
schrittweise Angebote und Zugestdndnisse unterbreitet,
der anderen Seite vertraut, nettist und Konfrontationen ver-
meidet, der machtin der Tat eine Ubereinkunft wahrscheinli-
cher.

Jedoch: Eine auf diesen Weg erzielte Ubereinkunft muss
nicht unbedingt auch eine tragfahige, eine wirklich sinnvolle
oder vernlinftige, zukunftsweisende Ubereinkunft sein. Und
tatsachlich stellt sich nach «weich» gefiihrten Verhandlun-
gen schnell das ungute Gefiihl ein, ausgenutzt worden zu
sein. «Weich» zu verhandeln, birgt also stets die Gefahr in
sich, zurleichten Beute fiir jeden zu werden, der knallhartum
Positionen feilscht. Wenn die eine Seite hart feilscht und auf
Zugestandnissen besteht, womdglich noch zu offenen oder
versteckten Drohungen greift oder geschickt «Daumen-
schrauben» anzusetzen versteht, und die andere Seite weich
darauf reagiert, entscheidet sich das Spiel unweigerlich zu-
gunsten der hart verhandelnden Seite.

Auf anhaltendes hartes Positionsfeilschen mit konziliantem
weichen Verhalten zu antworten, bedeutet - etwas bildhaft
formuliert - auch noch das letzte Hemd aufs Spiel zu setzen.
Die Praxis - und die Geschichte - halt daflir gentigend Be-
weise parat.

Welche Alternative gibt es zu dem Verhaltens-, beziehungs-
weise Verfahrensmodell «hartes oder weiches Feilschen um
Positionen»?

Ein Forschungsteam der renommierten Harvard-Universitat
hat sich jahrelang mit einfachen Alltagsproblemen bis zu

schwierigsten politischen Verhandlungen auf hdchg ,
Ebene, mit Verkaufsgesprachen im orientalischen Bazay|
zu Tarifverhandlungen der Gewerkschaften befasst. Zielg |
ser Studien war es, Methoden und Strategien zu entwickg
mit denen nicht nur unterschiedliche Positionen durch
handeln tberwindbar gemacht werden konnten, song;
die auch helfen sollten, aus verfahrensten Situationen f
auskommen.

Das Verhaltens-, beziehungsweise das Verfahrensmog
fir Verhandlungen, das so entwickelt wurde, ist - bena
nach seinem Ursprungsort - als «Harvard-Methode» j
kannt geworden. Etwas vereinfacht ausgedriickt, lasst;
sich als Methode klar sachbezogenen Verhandelns charal;
risieren, die in dem Gegenlber bei Verhandlungen nicht
gegnerische Seite» sieht, die es auszuknocken gilt, sonds
definitiv den oder die Partner, die ein gemeinsames Ben
hen um einen Interessenausgleich verbindet. Das wird}
sonders aus den vier Verhaltens-, bzw. Verfahrensmaxim:
deutlich, die das Geriist der Harvard-Methode ausmache
1. Die Beteiligten miissen Menschen und Probleme von-
einander trennen.
2. Was zahlt, sind die Interessen, nicht die Positionen.
3. Es gilt, fiir sich selbst wie auch zusammen mit dem Ve
handlungspartner Alternativen zu entwickeln, die fiir
beide Vorteile bringen.
4. Alle Beteiligten miissen sich auf objektive Kriterien ein
gen, an denen das Verhandlungsergebnis gemessen
werden kann.

Welche verhaltens-/wissenschaftlichen Hintergriinde v
bergen sich hinter diesen Verhaltens-, bzw. Verfahrens-«A
weisungen»?

Die psychologische Forschung hat herausgefunden, dasst
fiir den Erfolg von Verhandlungen ausserordentlich abtré
lich ist, sich ausschliesslich um den Verhandlungsgege
stand (beispielsweise = hOherer Rabatt oder Bonus zumJal
resende? Menge auf einmal oder auf Abruf? Héheres Geh
oder gehaltsdhnliche Zusatzleistungen?) zu konzentriere
Und das aus folgendem Grund: Der Mensch ist in seine
gesamten Verhalten weit weniger ausschliesslich von d
niichternen Vernunft oder seinem Verstand gesteuert, d
dies gemeinhin geglaubt wird. Die Erziehung, die er genc
sen hat, die Erfahrungen, die er gemacht hat, der Umgan
den er pflegt oder den er gepflegt hat, die Umwelt, in dert
lebt oder gelebt hat sowie eine schier uniibersehbare Zd
teils bewusster, meistenteils aber unbewusster Zu- und At
neigungen greifen dem Verstand immer wieder ins Stelt
und beeinflussen das menschliche Denken und damit s¢
Handeln um vieles intensiver, als der Mensch sich desst
bewusst ist.

Mit anderen Worten: Nichts wiare fragwiirdiger als die A1
nahme, ein Leben ohne Vorurteile zu fiihren. Die schlechthi
vorurteilsfreie Existenz ist undenkbar. Das gilt fiir jeden B
reich, dessen sich der Mensch vital, sozial, intellektuell urt
geflihlsméssig beméchtigt. Die Frage dabei ist natlrlich,!
welchem Umfang, auf welche Art und Weise und vor allé
Dingen, mit welchen Konsequenzen das geschieht. D¢
heisst, ob Menschen sich dieser Situation als Grundtatsacft
ihrer Existenz bewusst sind, umihrin allen wesentlichenl¢
bensvollziigen Rechnung tragen zu kénnen.

Damitdirfte es ausser Zweifel stehen: Niichternes, pragm?
tisches, verstandesorientiertes Verhandeln ist eine Wunstl
vorstellung; ein fernes Ziel, das auch beileibe nicht aus d¢
Augen verloren werden sollte. Nur - die Realitt ist es nicft
Neben der Sache, die letztendlich dazu gefiihrt hat, dass Ve
handelt wird, spielen grundsatzlich bei Verhandlungen Ge'
flihle und damit bewusste oder unbewusste Vorurteile €l
gewichtige Rolle. Immer, in der beruflichen Welt genausf
wie in der privaten Umgebung. Egal, ob der Einkaufer m
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dem Vertreter oder Représentanten des Lieferanten die
Konditionen aushandelt, ob die Marketingexperten sich mit
den Kollegen aus der Forschung auseinandersetzen, ob die
Eltern mit dem Nachwuchs um die Lautstarke der Musik de-
battieren oder ob das Ziel der nachsten Urlaubsreise zwi-
schen den Ehegatten besprochen wird, stets spielen Ver-
stand und Gefiihl eine Rolle und nicht selten spielt das Ge-
fiihl ganz und gar die gewichtigere!

Verhandeln spielt sich also - und das ist die Basiserkenntnis,
die stets berlicksichtigt werden muss - immer auf zwei Ebe-
nen ab und zwar auf der Sach-Ebene und der Geflihls-, bzw.
der Beziehungsebene. Und nur wer beide Ebenen in Ver-
handlungen gleichermassen berlicksichtigt, verhandelt auf
der richtigen Grundlage. Immer sind es vier Aspekte, die in
Verhandlungen gesehen werden miissen und zwar der
Aspekt «Mensch», der Aspekt «Interessen», der Aspekt
«Mdglichkeiten» und der Aspekt «Kriterien».

3. Verhaltenshinweise

3.1 Behandeln Sie Menschen und Probleme getrennt von-
einander!

Das sollten Sie sich stets vor Augen fiihren, bevor Sie in eine

Verhandlung gehen:

- Menschen sind keine gefiihllosen Roboter - sie haben
starke Emotionen.

- Menschen haben haufig voneinander abweichende
Vorstellungen von den Dingen.

- Menschen neigen dazu, ihre Gefiihle mit der objektiven
Sachlage des Problems zu vermengen.

- Menschen versteifen sich gern von vornherein auf
bestimmte Positionen.

Und was folgt daraus? Wie jeder von uns weiss und immer
wieder am eigenen Leben erfahrt, dass sich die meisten Pro-
bleme schwer bewaltigen lassen, ohne dass Menschen ein-
ander missverstehen, sich argern, aufregen, angreifen und
die Dinge personlich nehmen.

Was wir auch tun, wir neigen leider nun einmal dazu, Men-
schen und Probleme in einen Topf zu werfen. Wenn im Biiro
der Satz fallt «Das ist ja hier ein einziges Durcheinander!»
oder zu Hause bemerkt wird «Unser Konto ist schon wieder
iberzogen», so mag damit schlichtweg ein bestimmtes Pro-
blem gemeint sein, aber beide Satze lassen sich auch leicht
als personliche Angriffe verstehen. Der Arger Uber eine
missliche Sache oder Situation verleitet leicht dazu, seinen
Unmut tiber Menschen auszudriicken, mit denen sich dies
alles verbindet.

Immer wieder werden also sachliche Probleme mit personli-
chen Aspekten vermischt. Einfach deshalb, weil Menschen
gerne aus sachlichen Erklarungen unzuléssige Folgerungen
ableiten, die sie dann als Belege fiir die Absichten und Vor-
satze der Gegenseite ansehen. Und dieser Vorgang lauft
nahezu automatisch ab. Menschen nehmen nur selten an,
dass die Darlegungen der anderen wirklich so gemeint sind.
Anstatt offen zuzuhdoren, interpretieren sie.

Darum: Trennen Sie unbedingt persénliche Beziehungen
von der Sachfrage! Kimmern Sie sich unmittelbar um das
«Problem Mensch»! Und fangen Sie damit bei sich selber an!
Denn bei Verhandlungen vergisst man sehr leicht, sich nicht
nur um die menschlichen Probleme der anderen zu kiim-
mern, sondern auch um die eigenen. Ihr Arger und lhre Fru-
strationen kénnen sehr wohl auch eine fiir Sie giinstige
Ubereinkunft erschweren oder verhindern. Oft genug wer-
den Ihre Vorstellungen einseitig sein. Und maoglicherweise
passen Sie manchmal auch gar nicht richtig auf. Denn das
Problem wird bei Verhandlungen durch die Sichtweise bei-

dgr Seiten bestimmt. Und das erst erdffnet den Weg zu einer
Losung.

Hier einige Orientierungshilfen, die Ihnen den schwierigen

Weg durch das «Dickicht Mensch» bei Gespréachen, bzw. Ver-

handlungen erleichtern und es Ihnen damit ermdglichen,

Menschen und Probleme wirklich getrennt voneinander zu

behandeln:

- Versetzen Sie sich in die Lage des/der anderen.

- Leiten Sie die Absichten des/der anderen niemals aus
Ihren eigenen Beflirchtungen ab.

- Schieben Sie die Schuld an Ihren Problemen nicht der
Gegenseite zu.

- Sprechen Sie Uber die Vorstellungen beider Seiten.

- Bemiihen Sie sich, sich nicht in dem Vorstellungsschema
der Gegenseite zu verheddern.

- Achten Sie unbedingt darauf, dass jeder Verhandlungs-
teilnehmer sein Gesicht wahren kann - Stimmen Sie
also lhre Vorschlage auf das Wertsystem des/der
anderen ab.

- Bemiihen Sie sich, so schnell wie méglich Emotionen zu
erkennen und zu verstehen.

- Artikulieren Sie lhre Emotionen und erkennen Sie deren
Berechtigung an.

- Gestatten Sie der Gegenseite, Dampf abzulassen.

- Reagieren Sie nicht auf emotionale Ausbriiche mit noch
emotionaleren Ausbriichen.

- Benutzen Sie auch symbolische Gesten.

- Horen Sie aufmerksam zu und geben Sie Riickmeldun-
gen Uber das, was bei lhnen angekommen ist.

- Sprechen Sie so, dass man Sie auch versteht.

- Uberzeugen Sie sich davon, dass Sie wirklich so verstan-
den worden sind wie Sie es gemeint haben.

- Reden Sie (ber sich, nicht iber die Gegenseite.

- Ehe Sie einen bestimmten Satz aussprechen, machen
Sie sich klar, was Sie eigentlich mitteilen wollen, und
Uberlegen Sie sich, welchem Zweck die Information
dienen soll.

- Bauen Sie aktive Beziehungen auf! Gehen Sie auf den/
die anderen zu und bemiihen Sie sich ihn/sie kennenzu-
lernen. Verhandeln ist einfacher, wenn man mehr von-
einander weiss als nur, dass man ein «gemeinsames»
Problem hat, das man unterschiedlich «sieht».

- Gehen Sie das Problem an, nicht die Menschen.

3.2 Konzentrieren Sie sich auf Interessen, nicht auf
Positionen!

Verhandlungen erinnern haufig an Tauziehen. Jede Partei
bemiiht sich nach Kraften, die Mannschaftam anderen Ende
des Taus zu sich heriliberzuziehen. Gelingt das, wird das
Uberschwenglich bejubelt und nattrlich als Sieg gefeiert.

Nur, was beim Tauziehen Sinn der Sache ist, namlich das
reine Messen der Krafte, stellt sich bei Verhandlungen als
pure Unvernunft dar. Und warum? Weil es einen Sieger und
einen Besiegten kreiert und keine verniinftige Problem-
I6sung in Form eines Interessenausgleichs und damit auch
keine Basis flir zukilinftiges vertrauensvolles Umgehen mit-
einander schafft.

Und genau auf diese beiden Dinge kommt es bei Verhand-
lungen aber an. Deshalb ist es so wichtig, Verhandlungen
nicht nach Art des Tauziehens anzugehen und um vorher
eingenommene Positionen zu kdmpfen, sondern sich auf die
hinter den Positionen verborgenen gegenseitigen Interes-
sen zu konzentrieren.

Ein Beispiel soll verdeutlichen, was gemeint ist: Im Biro
streiten zwei Kollegen. Der eine mdchte das Fenster 6ffnen.
Der andere will es geschlossen lassen. Sie zanken herum,
wieweit man das Fenster 6ffnen soll: einen Spalt breit, halb-,
dreiviertel offen. Keine Losung befriedigt beide. Angelockt
durch den Disput steckt eine Kollegin den Kopf zur Tiir her-
ein und fragt den einen, warum er das Fenster 6ffnen
mochte «Ich brauche frische Luft». Und warum will der an-
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dere das Fenster lieber geschlossen lassen? «Wegen der
Zugluftl» Nach kurzem Nachdenken 6ffnet die Kollegin im
unbesetzten Nebenraum ein Fenster weit. Auf diese Weise
kommt frische Luft herein, ohne dass es zieht.

Prégen Sie sich also ganz fest ein: So lange sich beiderseits
ein Problem als Konflikt zweier Positionen darstellt und das
Ziel die Ubereinkunft auf einer Position ist, denken und re-
den nattrlich alle vorwiegend (iber diese Position - und der
Prozess stockt, fahrt sich fest, wird zum Dauerbrenner. Hatte
die Kollegin sich auf eine Position festlegen lassen, hatte sie
keine Losung finden kénnen, denn das Fenster sollte ja ent-
weder geschlossen oder offen sein. Stattdessen konzen-
trierte sie sich auf die dahinterstehenden Interessen - fri-
sche Luft einerseits, keine Zugluft anderseits - und fand
eine, beide befriedigende, keinen benachteiligende Lésung.

Das eigentliche Grundproblem bei Verhandlungen liegt nur
sehr selten in unzuvereinbarenden gegenseitigen Positio-
nen. Meistens liegt es im Konflikt beiderseitiger Angste, Be-
flrchtungen, Note, Sorgen oder Wiinsche. Und das sind die
Interessen, die in Verhandlungen unbedingt aufgespirt
werden missen, denn sie sind die stillen Beweggriinde hin-
ter dem vordergriindigen Durcheinander von Positionen.
Machen Sie sich diese Zusammenhange bitte ganz unmiss-
versténdlich klar: Ihre Position ist etwas, zu dem Sie sich be-
wusst entschieden, lhre Interessen sind die Griinde, die Sie
zu dieser und keiner anderen Entscheidung veranlasst ha-
ben.

Werden Interessen statt Positionen zur Ubereinstimmung
gebracht, soistdasin doppelter Hinsicht hilfreich. Zum einen
kann flir gewohnlich jedes Interesse durch mehrere mogli-
che Positionen befriedigt werden. Zum anderen ist der Aus-
gleich von Interessen niitzlicher als jeder Positionskompro-
miss, weil es trotz gegensatzlicher Positionen in der Regel
mehr gemeinsame als gegenteilige Interessen gibt.

Der Nutzen des Blickes hinter die Positionen, um Interessen
herauszufinden, ist klar. Wie man das macht, weniger. Eine
Position mag konkret und deutlich sein. Das dahinterlie-
gende Interesse kann jedoch genausogut unausgedriickt,
ungreifbar und vielleicht sogar in sich widersprichlich sein.
Wie konnen sie nun die Interessen erkennen, die bei Ver-
handlungen eine Rolle spielen (wobei Sie sich darlber klar
sein sollten, dass es nicht nur um die Interessen der anderen
geht, sondern auch um lhre eigenen)?

Die Antwort lautet: Stellen Sie Fragen! Hinterfragen Sie so-
wohl Ihre eigene Position als auch die der Gegenseite. Versu-
chen Sie, sich an die Stelle des/der anderen zu versetzen.
Fragen Sie «warum?» oder «warum nicht?». Aber bitte nicht
in dem beriihmt-bertichtigten inquisitorisch-ungeduldigen
Stil. Damit provozieren Sie lediglich Rechtfertigungen von
Positionen und kommenin der Sache keinen einzigen Schritt
weiter. Machen Sie mit der Art und Weise, in der Sie Fragen
stellen, unmissverstandlich deutlich, dass es Ihr Wunsch ist
zu verstehen und nicht ihre Absicht, anzuklagen oder eine
versteckte Verurteilung anzudeuten.

3.3 Uberpriifen Sie die eigene Programmierung -
Entwickeln Sie Entscheidungsalternativen

Was macht viele Verhandlungen zu so schrecklich zéhflussi-
gen, sich nur schwer oder gar nicht von der Stt_elle bewegen-
den, flirchterlich frustrierenden Angelegenheiten?

Meistens sind es zwei Dinge:

1. Die felsenfeste, nicht zu erschiitternde Uberzeugung der
meisten Verhandelnden, dass

- sie die richtige Antwort schon kennen,

ihr Angebot damit tiber jeden Zweifel erhaben und

vernlinftig ist,

ihr Angebot aus besagten Griinden angenommen

werden sollte.

Kurz, dass ihre Sicht der Dinge die Oberhand behalten musg
Eventuell und entgegenkommenderweise mit einer kleing
Korrektur. Als Trostpflasterchen sozusagen fiir die ander
Seite, die leider nicht mit so gesegnet richtigen und verniin.
tigen Ab- und Ansichten in die Verhandlung gezogen ist.

2.Die kaum weniger festverwurzelt mitten im Weg zu einen
echten Ubereinkommen stehende Ansicht, dass alle even.
tuell doch nochin Betracht zu ziehenden Kompromisse ayf
einer geraden Linie zwischen der eigenen Position und der
der Gegenseite liegen. Die einzig «kreativen» Schritte, dig
den Verhandelnden unter dieser Sicht der Dinge in den
Sinn kommen, ist, die Differenz zwischen ihren «richtigen
Auffassungen feilschenderweise aufzuteilen, bestenfalls
zu halbieren.

Dass es mitan Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeitim-
mer Alternativen zu den urspriinglich ausgedachten und
zum Nonplusultra einerseits und zum Verhandlungsgegen-
stand andererseits gemachten Losungsmaoglichkeiten gibt
erfassen in Verhandlungssituationen erstaunlich wenige
Menschen.

Wie einmal programmierte Roboter bewegen sie sich auf
der gedachten geraden Linie zwischen den gegenseitigen
Auffassungen. Dass es rechts und links von diesem «Weg
des Heils» auch noch Wahlmdglichkeiten gibt, das kommt
ihnen nicht in den Sinn, denn das steht nicht in ihrem Pro-
gramm.

Allzuoft geht es Verhandlungspartnern unter dem Einfluss
dieser Programmierung so wie den beiden sprichwaortlichen
Schwestern, die sich tiber eine Orange stritten: Nachdem die
beiden schliesslich tibereingekommen waren, die Frucht zu
halbieren, nahm die erste ihre Halfte, ass das Fleisch und
warf die Schale weg. Die andere warf stattdessen das Innere
weg und benutzte die Schale, weil sie ndmlich lediglich einen
Kuchen backen wollte und etwas Schale zur Geschmacks-
abrundung bendtigte.

Allzuoft lassen die Verhandlungspartner sozusagen «Geld
auf dem Tisch liegen» - sie kommen zu keiner Ubereinstin:
mung, oder die Ubereinstimmung hétte fiir alle Seiten viel
besser aussehen konnen. Viel zu viele Verhandlungen enden
mit der halben Orange fiir jede Seite, anstatt der ganzen
Frucht fiir die eine und der ganzen Schale fiir die andere.

Dieses Beispiel macht sowohl das Hauptproblem der mei-
sten Verhandlungen deutlich als auch eine Schllisselchance
zur Lésung festgefahrener Auseinandersetzungen um Pro-
bleme aller Art:

- Das Hauptproblem: Die Programmierung der meisten Ver-
handelnden darauf, dass Verhandeln sich auf einem ge-
dachten Trampelpfad abspielt, der ausschliesslich Schritte
nach vorne oder zurlick erlaubt. Motto: Soviel Sieg wie
maglich, soviel Niederlage wie unvermeidbar. Und wenn's
denn gar nicht anders gehen will: Halbe/Halbe.

- Die Schlisselchance zur Lésung festgefahrener Verhand-
Iungen Die Entweder-Oder-Programmierung in Richtung
auf eine flexible Sowohl-als-auch-Einstellung verlassen
Verhandlungen nicht als eine weitgehend im Vorfeld posi
tionsmissig bereits zementierte Kraft- oder Machtprobe
ablaufen lassen, sondern als einen in sich hchst kreativen
Prozess, der in einem ersten Schritt darauf abzielt, soviel
denkbare Losungsalternativen wie nur moglich aufzuspi
ren, aus denen dann - bei besonders schwierigen und vom
Ergebnis her geW|chtlgen Verhandlungen sinnvollerweisé
zeitlich versetzt - in einem zweiten Schritt die fiir alle Be:
teiligten befriedigendste Alternative herausgefiltert und
verabschiedet, bzw. in einem dritten Schritt inhaltlich aus”
gefeilt und dann beschlossen wird.
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4.Suchen Sie eine objektive Messlatte fiir die
Problemlosung

In Verhandlungen féllt erfahrungsgemass friiher oder spater
der eine Satz, der den entscheidenden Schritt hin auf eine
tragfahige VerhandlungslOsung bedeuten kénnte - wenn
die Verhandelnden die eminente Problemldsungspotenz
des Satzes «Betrachen wir die Dinge doch einmal objektiv!»
nur wirklich erfassen wiirden.

Aber anstatt dass dieser so bedeutungsvolle Satz nun tat-
sichlich als Aufforderung verstanden wird, wenigstens fiir
eine Verhandlungssequenz einmal die subjektive Brille bei-
seite zu legen und sich gemeinsam nach objektiven Betrach-
tungshilfen umzusehen, wird er als Signal gedeutet, dass in
demijenigen, der diesen Satz dussert, der Arger langsam
aber sicher dem Siedepunkt zustrebt, dass er also kurz vor
«dem Platzen» ist. Anstatt dass mit diesem so richtungswei-
senden Satz die notwendige Weichenstellung hin zu einer
Entspannung der Verhandlungsatmosphére erfolgt, [ost er -
falschlicherweise als versteckte Drohung interpretiert - das
Gegenteil aus.

Dabei ist nun tatsdchlich einem ztigigen Verhandlungsfluss
invielen Fallen kaum etwas forderlicher als der Riickgriff auf
objektive Massstabe, an denen der kontrovers diskutierte
Verhandlungsgegenstand gemessen werden kann. So fah-
ren sich beispielsweise Preisverhandlungen haufig allein
deswegen fest, weil die objektive Grosse «Abnahmemenge»
und die wiederum auf der Basis realistischer Umsatzerwar-
tungen nicht gentigend mit in die Verhandlungen einbezo-
genwird. Ebenso unsinnig ist es, sich iber Preise zu streiten,
wenn allen Beteiligten eigentlich bewusst sein miisste, dass
esletztendlich zu diesem spezifischen Lieferanten keine ver-
ninftige Alternative gibt, sei es nun aufgrund der Qualitét,
eines spezifischen technologischen Know-how, bzw. sonsti-
ger Produkteigenschaften oder aufgrund der Schnelligkeit,
mit der die Lieferung erfolgen kénnte und auf die es an-
kommt. All das kénnen objektive Massstabe sein, die Ver-
handlungen splirbar erleichtern. Aber genauso kann der Ruf
eines Kunden eine objektive Massgrosse sein. Es ist eben-
falls total abwegig, sich in epischer Lénge tiber die Konditio-
nen einer Lieferung zu streiten, wenn man auf Lieferanten-
seite weiss, dass dieser eine Kunde als Renommierkunde,
als Aushéngeschild, mit dem anderen Kunden auf das Un-
ternehmen aufmerksam gemacht werden kdnnen, uner-
setzlich ist. Oder (inzwischen U(iberaus hdufig besonders im
ingenieurmassig-technischen Bereich) dass ein spezmscher
Kunde einfach deshalb unersetzlich ist, weil er mit seinen
Ideen, Anregungen Forderungen der eigenen Arbeit so viel
Impulse gibt, wie sie sonst von keinem anderen Kunden
kommen.

Dipl.-Betriebswirt Hartmut Volk
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Berufsbilder in der Textilindustrie
im Wandel

Die Berufsbildung in der Textilindustrie zeigt zu Beginn der
90er Jahre ein einheitlicheres Bild als noch vor 10 Jahren.
Dies kann jedoch nichterstaunen, muss sich doch die Ausbil-
dung den Bedlirfnissen der Wirtschaft anpassen. Typisches
Merkmal dieser Entwicklung ist die Straffung der Anzahl
Lehrberufe bedingt durch den technologischen Wandel mit
der Tendenz zur branchenibergreifenden Vereinheitlichung
von prinzipiellen Fertigkeiten.

Alle textilen Berufe lassen sich in die vier Bereiche einteilen:
Gestalten (weitgehend kreatives Schaffen)

Zeichnen (technisches Umsetzen der Entwurfsvorlagen
flr die Produktion)

Produktion

Disposition

Ist-Zustand

Die folgende Ubersicht soll zeigen, wie konsequent ver-
schiedene Berufe zusammengefasst wurden:

BIGA-Berufe in Kraft seit Dauer der Zusammengefasste

Lehre friihere BIGA-Berufe

3 Jahre Textilentwerfer
(Schaftweberei v.
31.8.70)
Stickereientwerfer
vom 31.8.59

Technischer Stickerei-
zeichner vom 31.8.59

Textilentwerfer 1.1.1989

Textilzeichner 1.1.1989 3 Jahre

3 Jahre Webereiassistent
vom 14.8.67
Bandwebereidisponent

vom 29.3.54

Textilassistent 1.1.1984

1.10.1968 3 Jahre Webereimaschinenvor-

Teil rev. 1.1.1984 (Lehrplan) richter vom 15.3.61
Spinnereimechaniker
vom 6.9.61
Zwirnereimechaniker
vom 28.8.62

Farber vom 7.3.55
Wollappreteur
Wollfarber 15.8.50

3 Jahre Laborant E, 27.6.49
3 Jahre -

Textilmechaniker

Textilveredler 1.7.1973 3 Jahre

1.1.1989
1.1.1985

Textillaborant

Techn. Stickerei-
angestellter

Der Beruf des Wirk- und Strickmaschinen-Operateurs falltin
den Bereich der Bekleidungsindustrie und wird deshalb in
diesem Zusammenhang nicht berticksichtigt.

Vom Textilmechaniker zum Textilmaschinen-
mechaniker

Beim Textilmechaniker-Reglement handelt es sich im Prin-
zip umden letzten neuzeitlich zu regelnden Bereich der «Pro-
duktion».

Das Reglement des heutigen Textilmechanikers datiert vom
1. Oktober 1968 und ersetzte damals die provisorischen
Reglemente des Webereimaschinenvorrichters vom
15. Méarz 1961, des Spinnereimechanikers vom 6. September
1961 und des Zwirnereimechanikers vom 28. August 1962.
Also auch damals hatte man verschiedene Richtungen in
einem Reglement zusammengefasst.
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Woh! hatte man den Lehrplan am 1.Januar 1984 neu verfasst
und den Wirk- und Strickmaschinenoperateur mit einbe_zo—
gen, doch blieb das Ausbildungsreglement flir den Betrieb
unverandert.

Mit dem Einsatz von Textilmaschinen mit Bordcomputern,
hochleistungsfahigen BetriebsdatenerfassuQgsgeréten,
integrierbare Produktionsgruppen, rechnergestlitzte Lager-
und Fordersysteme u.a.m. haben sich die Berufsanforde-
rungen gewaltig gewandelt. Eine maglichst rasche Anpas-
sung der Rechtsgrundlagen an diese neuen Anforderungen
ist fur die Textilindustrie von vitaler Bedeutung.

Die fiir eine zeitgemassere Ausbildung verantwortliche
Arbeitsgruppe sah sofort, dass nur eine Neufassung des
Reglementes in Frage kam, denn neue Elemente wie Auto-
mationstechnik, Montagetechnik und Elektrotechnik sind fiir
das zukinftige Verstédndnis notwendig. Diese grosseren
Anforderungen bedingen neben den mechanischen Grund-
lagen selbstverstandlich eine langere Ausbildungszeit.

Die Industrie muss sich bewusst sein, dass hochleistungsfa-
hige Textilmaschinen nur von tlichtigem und gut ausgebil-
detem Personal gewartet und repariert werden kénnen. Ein-
wandfrei funktionierende Maschinen sichern den Erfolg
eines Unternehmens. Durch gut ausgebildete Nachwuchs-
krafte wird dies gewahrleistet und daran diirfte nicht zuletzt
auch die Textilmaschinenindustrie interessiert sein. Damit
kénnten wir den neuen Beruf auf eine breitere Basis stellen
und tlichtigen, jungen Menschen eine attraktive Berufslauf-
bahn vorbereiten.

Wie konnte die Ausbildung erfolgen?

Der Entwurf sieht vor, dass der Lehrling Textilmaschinen
einrichtet und justiert. Er wartet die Produktionsanlage und
priftihre Funktionen. Er iberwacht den Produktionsprozess
und behebt maschinenbedingte Stérungen. Weiter sorgt er
fir die geforderte Qualitdt des Produktes.

Die praktischen Arbeiten und die Berufskenntnisse befas-
sensichwahrend der Lehrzeit neben den allgemeinen Arbei-
ten mit der Produktion und Qualititssicherung, sowie der
Automations-, Montage- und Elektrotechnik. Im Bereich
«Mechanik» wurde darauf Wert gelegt, dass jeder Textilbe-
trieb moglichst viele Ausbildungssschritte selber vollziehen
und zusammen mit der Swissmechanik eine solide Grund-
ausbildung gewabhrleisten kann. Die textiltechnologische
Ausbildung im Betrieb dirfte keine Schwierigkeiten verur-
sachen.

Berufsschule

Nach gegenwirtigem Planungsstand soll der berufliche
Unterricht mit den Mechanikerklassen zusammengelegt
werden. Diese Losung wiirde einerseits eine gute metall-
kundliche Grundausbildung sicherstellen, andererseits
konnten die Lehrlinge diesen Unterricht (zusammen mit der
Allgemeinbildung 1 Tag/Woche)in der Nihe des Lehrbetrie-
bes besuchen.

Die textiltechnischen Grundlagen sollen an einem zusitzli-
chenhalben Tag/Woche (Ausbildung auch blockweise denk-
bar), u.U. zusammen mit den Textilassistenten erteilt wer-
den. Auf diese Weise wire ein Optimum fir eine gute
zukunftsgerichtete Ausbildung gewéhrleistet.

Eine solche verbesserte Ausbildung fiir zukiinftige Textilma-
schinenmechaniker ebnetauch den Weg zum Ubertrittin ein
HTL- oder zu einem Studium zum Techniker TS an der STF.
Damit wiirde man auch dieser Forderung der Textilindustrie
gerecht werden.

Weiteres Vorgehen

Dieses neue Reglement wird 1990 bzw. 1991 in die Ve_rnehm—
lassung gehen. Sollte die Textilindustrie positiv f[ljr diese
Lésung eintreten, so konnte der neue Beruf bgrelts 1991
oder spéatestens 1992 in Kraft treten. Das ware ein rasantes
Tempo und ein erfreulicher Lichtblick fir die Zukunft.

Nur eine stindige Uberpriifung und Neubeurteilung der
Bediirfnisse an die Praxis gewahrleistet eine zielgerichtete
Anpassung der Lehrberufe. Dies garantiert auch eine zeitge-
masse Ausbildung unseres Nachwuchses. Der VATI wird
auch in Zukunft alles unternehmen, um der technologischen
Entwicklung Rechnung zu tragen und die Berufsausbildung
entsprechend anzupassen. Dazu tragen die verschiedenen
Berufs-, Aufsichts- und Kurskommissionen und damit auch
die Industrie wesentlich bei.

% Betriebsreportage

Gebr. Leemann AG, Stickerei, Lichtensteig

«Fiir jeden Auftrag die richtige Stickmaschine»

Gesamtlibersicht der 1902, damals noch als Einzelfirma, gegriindeten Stik-
kerei Gebriider Leemann AG in Lichtensteig. Auf der rechten Bildhalfte der
1959 errichtete Shedbau, links die letzte Erweiterungsetappe von 1980.

Wenn wir uns im Rahmen unserer Serie «mittex-Betriebsre-
portage» einem (Textil-)industriezweig zuwenden, der bis-
heran dieser Stelle und in diesem Fachorgan wenigzum Zug
gekommenist, so geschieht dies aus gutem Grund. Die Rede
ist von der Stickereiindustrie, genauer vonder Lohnstickerei.
Der Strukturwandel innerhalb der schweizerischen Textilin-
dustrie, wie er in den letzten Jahren durch veranderte Kon-
stellationen innerhalb des vielstufigen textilen Produktions-
prozesses beobachtet werden konnte, hat selbstverstind-
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lich auch die Stickereiindustrie erfasst. Nach dem Ende des
sogenannten Stickereibooms Anfang der achtziger Jahre
setzte eine recht schmerzhafte Selektion vor allem im
Bereich der Lohnstickerei ein, die vor allem auch aus Griin-
den der fehlenden Nachfolge noch nicht beendet ist. Erfolg-
reich behauptet, verbunden mit hohem Investitionsrhyth-
mus, haben sich unter den gegenwartig 156 Fabrikantenbe-
trieben mit total rund 390 Schifflistickmaschinen vor allem
jene Lohnsticker, die durch leistungsfahige und gleichzeitig
qualitativ hochstehende Stickkapazitat hervorstechen. Zu
diesem Kreis zahlt unzweifelhaft die Gebr. Leemann AG in
Lichtensteig.

In vierter Generation

Nahert man sich, von St.Gallen her Uber die Wasserfluh
kommend, diesem Toggenburger Stadtchen, so ist das Stik-
kereiunternehmen der Gebr. Leemann AG rechter Hand situ-
iert. Dort, etwas oberhalb der Kantonsstrasse Wil-Wattwil,
flihrt heute Thomas Leemann in vierter Generation das vife
und vielseitige Lohnstickunternehmen, das zugleich zu den
bedeutendsten Fabrikantenbetrieben der Schweiz gehort.
1902 startete dort Adolf Leemann seinen Stickereibetrieb. In
einem 1935 verfassten Nekrolog auf den Griinder hiess es in
der Lokalpresse: «Derarme Ziircher Knabe, der seinen Eltern
fadeln half, schwang sich in harter Arbeit vom Hand- zum
Schifflisticker, dann zum begehrten Stickermeister und
schliesslich zum angesehenen Fabrikanten auf.» Ohne auf
zurlickliegende historische Details einzugehen, sei aus jlin-
gerer Zeit angeflihrt, dass seit 1953 Adolf Leemann als Ver-
waltungsratsprasident zeichnet und seinem Sohn Thomas
seit 1982 die Betriebs- und Unternehmensfihrung obliegt.
Die Umwandlung in eine Aktiengesellschaft liegt bereits
40 Jahre zurtick.

Vielseitigkeit und Flexibilitat

Unser Titel deutet ein Charakteristikum dieses 13 Grossstick-
maschinen umfassenden Unternehmens an: Bei Leemann
verfligt man dank Innovation und vor allem in den letzten
Jahren stark vorangetriebenen Investitionen in den Maschi-
nenpark (seit 1980 tiber 4 Mio. Franken), tiber eine im Ver-
gleich zu anderen Fabrikantenbetrieben weit tberdurch-
schnittliche Flexibilitdt und Leistungsbereitschaft. So ist
man in Lichtensteig, neben den fiir die Wascheindustrie
bestimmten Stickereien, u. a. auch in der Lage, Pailletten zu
verarbeiten, dazu kommen zwei Soutache-Maschinen fiir
Artikel im Bereich der Damenoberbekleidungs-Industrie.
Diese Soutache-Einrichtungen sind Ubrigens die einzigen
dieses Typs in der Schweiz. Sie sind nota bene in der Familie
Leemann entwickelt worden.

Stickereiexporteure mitund ohne eigene Maschinen benéti-
gen von den Fabrikanten heute und auch kiinftig einerseits
moderne Kapazitdten der neuen 1040-Generation, aber
andererseits auch flir bestimmte Warenkategorien, Qualita-
ten und Kleinmengen-Maschinen &lterer und teilweise mitt-
lerweile modernisierter Bauart. Auf jeden Fall steht in Lich-
tensteig, wie sonst nirgends hierzulande, ein dusserst diver-
sifizierter Maschinenpark. Dieser sorgt fiir die Beschafti-
gung von 25 Personen in der Produktion, wahrend der
«Overhead» allenfalls zwei volle Arbeitspensen umfasst. Die
grossen Maschinen werden selbstverstandlich zweischich-
tig gefahren.

Rasante Entwicklung — hohe Investitionen

Das Unternehmen hat im letzten Jahrzehnt, d. h. nach 1980,
eine rasante Entwicklung durchlaufen, wie Thomas Lee-

mann selbst formuliert. Das lasst sich am besten anhang
einer Aufzahlung wichtiger Neuanschaffungen nachvollze.
hen, wobei ein gewisser Stolz des heutigen Betriebsleiter
auf die zum Teil sehr friih getroffenen entsprechenden Ent.
scheide unverkennbar ist. Es begann 1979 mit der Inbetrieb
nahme einer ersten 20-yds-Stickmaschine der neuen Geng
ration, 1982 folgte die zweite 20-yds-Einheit, 1984 kam dg
Pentamat hinzu, 1986 die erste in der Schweiz gebaute Paj.
lettenmaschine, 1985 wurde eine neue 5-yds-Musterma
schineinstalliert (derin diesem Friihjahr eine weitere, on ling
gesteuert, folgen wird), und schliesslich setzte ab 1986 dig
komplette Erneuerung der dlteren Maschinentypen ein, dig
in wenigen Monaten ihren Abschluss finden wird. Bereifs
seit etwas mehr als anderthalb Jahren lauft eine ||
S-Maschine mit der «Positronic»-Einrichtung, einer pneu
matischen (Stickboden-)Aufspannvorrichtung, die nicht nyr
eine raschere Einrichtung der Maschine ermdglicht, sondem
auch gegentiiber der manuellen Arbeitsweise eine wesent:
lich leichtere und vor allem exaktere Bedienung, etwa bein
Nachwellen, erlaubt.

Saurer 1040 Pentamat mit einer zweifarbigen Stickerei (Band), wobei die
zweite Farbe dreifarbig wechselbar ist.

Die Nase vorn

Im Bunde der flihrenden Lohnstickunternehmen hat das
Lichtensteiger Familienunternehmen  sicherlich  eine
gewisse Schrittmacherfunktion, indem bestimmte Neue
rungen und maschinelle Anschaffungen dort erstmals in
einen Lohnstickbetrieb eingesetzt worden sind: Die «Post
tronic»-Stickmaschine haben wir bereits erwahnt, dau
gesellt sich die bereits 1982 eingefiihrte Computer-Punch-
anlage (BiFomat), die vor knapp einem Jahr durch ein zwet
tes Punch-Programm auf Apollo-Computer erweitert wor
den ist. Das CAD-Programm, am ebenfalls neuen Apollo-
Computer angehidngt, ermdglicht on line direkt ab Skizze
und im Massstab 1: 1 das Sticken von Mustern an der Stick
maschine - ohne die bisher tiblichen Karten. Die administra
tive EDV-Anlage gestattet des weiteren die vollstandige
Erfassung aller Auftrige und die Verarbeitung aller Arbeits
unterlagen, von der Kalkulation bis hin zur Fakturierung.

Von Maschinen und Investitionen ist bisher viel die Rede
gewesen. Thomas Leemann hilt aber ebensoviel auf
«innere» Investitionen, im Klartext auf die Personalrekrutie
rung und vor allem auf die Aus-und Weiterbildung. «Wirsind
nur so lange qualitativ fiihrend und damit konkurrenzfahig,
als wir Giber das entsprechend ausgeblldete Personal verfir
gen», unterstreicht dazu der im Nachwuchsférderungs
bereich auch (iberbetrieblich engagierte Unternehmet
Indessen, trotz aller Bemiihungen, hapert es gerade in die
sem Sektor bedenklich. Die erst vor wenigen Jahren eingée
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fiihrte, Biga-anerkannte Lehre als Technischer Stickereian-
gestellter stiess nicht auf das erhoffte Echo. Obschon gerade
die Gebr. Leemann AG mit betréchtlichen Inseratenkosten,
Schulklassen-Besuchen und Demonstration der neuzeitli-
chen Elektronik besonders kréftig die Werbetrommel
gertihrt hat, gelang es nicht, die offene Lehrstelle zu beset-

zen.

Vor allem flir den Einsatz in der Damenoberbekleidungsindustrie sind die
beiden Stickmaschinen mit Soutache-Einrichtung bestimmt, im Vorder-
grund sind die dazu verwendeten bauschigen Effektgarne erkennbar.

Das vergangene Jahr, das sei abschliessend angefiihrt,
gestaltete sich fiir das Unternehmen als das umsatzstarkste
in der Geschichte der Firma, der Zuwachs gegeniiber 1988
beziffert sich auf eine zweistellige Prozentzahl. Damit ist
bereits gesagt, dass man sich in Lichtensteig, der letzten,
aber um so zukunftstrachtigeren Stickerbastion im Neutog-
genburg, auf besten Wegen befindet.

Peter Schindler

Volkswirtschaft

Wirtschaft 1990: gedampft optimistisch

Nachdem die Wirtschaftsprognosen fiir das Jahr 1988 von
d_er Realitat zur reinen Makulatur gestempelt worden waren,
sieht die «Prognosebilanz» fiir das vergangene Jahr etwas
besser aus. Das Wachstum wurde allerdings auch fiir das
Jahr 1989 unterschitzt: Den Prognosen fiir das reale Wachs-
tum des Bruttoinlandproduktes (BIP), die sich alle zwischen
18 und 2,7% bewegt haben, steht nun ein Wachstum von
rund 3% gegeniiber. Die vor Jahresfrist erwartete Abschwé-
chung des Wachstums trat also einmal mehr nicht ein.

Die Ende 1989 abgegebenen Prognosen fiir das laufende
Jahr sehen alle, mit einer einzigen Ausnahme, eine mehr

oder weniger deutliche Abschwachung kommen. Die Band-
breite der abgegebenen BIP-Prognosen ist fiir das laufende
Jahr allerdings wesentlich grésser als flir das Vorjahr: Der
Prognose von lediglich 1,5% BIP-Zuwachs der Ziircher Kan-
tonalbank steht eine solche von 3,7% des Centre de recher-
che économiques appliqués (Créa) in Lausanne gegenliber.
In ihrer Mehrheit deuten die Prognosen allerdings auf ein
Wachstum in der Gréssenordnung von rund 2%.

Die nun prognostizierte Abschwachung erscheint sowohl in
Anbetracht der internationalen Entwicklung als auch jener
innerhalb der Schweiz als plausibel. Insbesondere in den
USA zeichnete sich schon gegen Ende Jahr eine Abschwa-
chung der Wachstumsdynamik ab. Wohl ist das Hauptab-
nehmerland schweizerischer Produkte, die Bundesrepublik
Deutschland, von dieser Abschwachung noch kaum betrof-
fen. Riickwirkungen auf die Exportkonjunktur dirften den-
noch kaum ausbleiben. Binnenwirtschaftlich ndhert sich un-
ser Land immer mehr seinen Wachstumsgrenzen: Sowohl
die technischen als auch die personellen Kapazitaten sind
voll ausgeschopft, ein weiteres Hinausschieben der Grenzen
dirfte nur noch sehr beschrankt und unter hohen Kosten
maoglich sein.

Gemass den vorliegenden Prognosen ist das etwas abge-
dampfte Wachstum im wesentlichen auf die Investitions-
tatigkeitund die Ausfuhren abgestiitzt. Bei den Investitionen
zeichnen sich 1990 vor allem die Ausriistungen durch ein
Gberdurchschnittliches Wachstum aus. Die Zuwachsraten
liegen wohl unter jenen der Vorjahre, als von einem wahren
Investitionsboom gesprochen werden konnte, aber doch
deutlich Uber dem erwarteten BIP-Wachstum. Spiirbar
schwacher diirften sich die Bauinvestitionen entwickeln,
was in erster Linie auf das hohe Zinsniveau zuriickzufiihren
ist. Auch die Exporte werden an Dynamik etwas einbussen,
wobei jedoch der BIP-Zuwachs auch deutlich tibertroffen
werden diirfte. Im Exportbereich sind allerdings relativ
grosse Unsicherheitsfaktoren auszumachen: Diese betref-
fen zum einen die Wahrungsentwicklung und zum anderen
die politisch/wirtschaftlichen Entwicklungen mit Blick auf
die EG sowie die Ereignisse in den Ostblockstaaten. Ob sich
daraus wachstumshemmende oder -férdernde Impulse er-
geben, muss vorerst offen bleiben.

Die vieldiskutierte Teuerung kommt im Jahresdurchschnitt
1989, trotz den hohen Jahresendraten, auf gut 3% zu stehen.
Geméss der Mehrzahl der Prognosen ist flir das laufende
Jahr noch mit einer gewissen Beschleunigung auf gut4% zu
rechnen. Wahrend zu Jahresbeginn noch von héheren Raten
auszugehen ist, sprechen die meisten Prognosen von einer
Abschwachung in der zweiten Jahreshélfte. Parallel dazu
diirfte auch erst im Jahresverlauf mit einer gewissen Ent-
spannung an der Zinsfront zu rechnen sein. Vor diesem Hin-
tergrund ist auch die weiter restriktive geldpolitische Hal-
tung der Nationalbank als positiv zu beurteilen. Eine Locke-
rung der Politik dréngt sich auch mit Blick auf den immer
noch schwachen Franken nicht auf.

Sollte sich die wirtschaftliche Realitdt an die Grundtrends
der vorliegenden Prognosen halten, kann mit einer positi-
ven, dem Potential unserer Wirtschaft einigermassen ent-
sprechenden Entwicklung gerechnet werden. Neben den
wenig kalkulier- und beeinflussbaren Risiken, die aus dem
internationalen Kontext entstehen, ist vor allem auf einen
Gefahrenherd hinzuweisen: Sollte sich die Teuerung entge-
gen den heutigen Erwartungen doch noch stérker beschleu-
nigen, ist bei sich abschwéchender Konjunktur mit Stagfla-
tionserscheinungen zu rechnen. Das Risiko dazu besteht
(Kostendruck!), die Eintretenswahrscheinlichkeit erscheint
hingegen eher gering. Im Gibrigen ist zumindest mittelfristig
kaum mit einer Rezession zu rechnen.

Peter Morf
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