Personliche Erfahrungen aus dem Unternehmenszusammenbruch
der Swissair

Fur mich persoénlich war 2001 ein ,annus horribilis, ein schreckliches Jahr, in dem vieles
passiert ist, das ich mir vorher nicht einmal in Albtraumen hétte vorstellen kénnen. Es be-
gann mit einem abrupten Kurswechsel der SAirGroup, der Muttergesellschaft der Swissair,
begleitet von einem Wechsel in der Funktion des Konzernchefs. Ein Turn-around Plan wurde
in einem internen Team ausgearbeitet, der den Verkauf aller Nicht-Airline Betriebe vorsah.
Mit dem Erlos sollten die falligen Zahlungen an die in- und auslandischen Glaubiger vorge-
nommen und mit dem Rest der Swissair und der Crossair zu einer mehr als soliden Eigen-
kapitalbasis verholfen werden. Leider wurde der Plan abgelehnt und stattdessen nach knapp
2 Monaten mit Dr. Mario Corti bereits wieder ein neuer Konzernchef eingesetzt. Die Aufgabe,
die Mario Corti gestellt wurde, war aber von Anfang an fast nicht Idsbar: Er sollte den drin-
gend nétigen Turn-around moglichst sofort bewerkstelligen, ohne dabei aber die alte Dual-
strategie aufzugeben, die auf einer Kombination aus Airlinegeschaft und Nicht-Airlinege-
schaft aufgebaut worden war. Hinzu kam, dass er sich in das fur ihn bisher unbekannte Airli-
ne-Geschaft und gleichzeitig in die fur ihn neue Funktion eines Konzerchefs einarbeiten
musste. Kurz nachdem die neue Strategie Ende August 2001 vorgestellt worden war, wur-
den wir mit den Folgen der Terroranschlage vom 11. September konfrontiert, die den ganzen
Plan innerhalb weniger Minuten zur Makulatur werden liessen. Alle Versuche, in den folgen-
den Wochen das finanzielle Aus fur den SAirGroup Konzern zu verhindern, scheiterten und
mindeten letztlich im Grounding der Swissair Flotte am 2. Oktober 2001. Dies ist nicht der
Ort, um die Schuldfrage im Zusammenhang mit dem Untergang der Swissair zu diskutieren,
sondern es geht um personliche Erfahrungen und vor allem um das, was ich aus der ausser-
gewohnlichen FlUhrungssituation des Swissair Groundings gelernt habe. In diesem Beitrag
mochte ich mich besonders auf die menschlichen Aspekte konzentrieren und versuchen, die
Themen Fihrung, Beschaftigungsfahigkeit, Vertrauen und Motivation etwas naher zu be-
leuchten.

Eine wichtige Erfahrung ist die, dass man die meisten Krisen nicht vorhersehen kann, zu-
mindest nicht in ihrem Verlauf, was aber nicht heisst, dass man sich nicht darauf vorbereiten
kann. Nach dem Ausbruch der Krise ist aber meist schon zu spat, mit den Vorbereitungen zu
beginnen. Man kann allerdings sicher sein, dass es nach einer Krise immer geniigend Leute
gibt, die das, was passiert ist, genau so vorhergesehen haben. Mir hat vor vielen Jahren
einmal ein Mitarbeitervertreter vorgeworfen, wir hatten als Geschéftsleitung ein Konzept um-
gesetzt, vor dem er vorher gewarnt habe, und seien damit gescheitert. Er zog daraus den
Schluss, dass wir nur besser auf ihn hatten hdren miissen, um erfolgreich zu sein. Er hatte
Recht, aber nur bezogen auf dieses eine Konzept, und ich habe ihm deswegen geantwortet,
dass er uns eigentlich immer vor jeder Art von Aktion vor den mdglichen negativen Konse-
guenzen warnen wirde. Das sei eine geschickte Strategie, denn jedes Scheitern wirde ihn
bestéatigen und jeden Erfolg kdnne man ja leicht der Kategorie ,Zufall* zuordnen. Wenn wir
aber alles das, vor dem er uns in den letzten Jahren gewarnt habe, nicht getan hatten, wéare
unser Unternehmen schon lange bankrott.

Wie kann man sich auf eine mogliche Krise vorbereiten? Die wichtigste Voraussetzung ist
Veranderungsfahigkeit, und zwar angefangen vom Top-Management bis zu den untersten
Stufen der Hierarchie. Wer verdnderungsféahig sein will, muss sich zunéchst seiner eigenen
Situation, seinem inneren Zustand und seiner Starken und Schwachen bewusst sein. Finan-
Zielle Kennzahlen sind dabei ein wichtiges Hilfsmittel, aber sie alleine sagen viel zu wenig
aus uber die wirkliche Situation. Der Patron eines kleinen Familienunternehmens braucht
keine komplizierten Excel Tabellen, um zu wissen, wie es seinem Betrieb geht und welches



Potential darin steckt. Er geht regelmdassig durch die Werkhalle, redet mit den Arbeitern und
hat dadurch ein gutes und stets aktuelles Geflihl dafiir, wo der Schuh driickt. Viele Mittel-
und Grossbetriebe haben diese Diagnoseféahigkeit verloren und damit auch die Chance,
frihzeitig auf Fehlentwicklungen zu reagieren, bevor man sie aus den meist in die Vergan-
genheit gerichteten Instrumenten des Controlling ablesen kann. Die Griinde fur Fehlentwick-
lungen sind vielféltig, die Methoden, um damit fertig zu werden, oftmals aber einfaltig. Eine
erste Diagnose kommt in vielen Fallen zum Schluss, der CEO oder der Verwaltungsrat sei
an allem schuld, und man misse ihn nur ersetzen, damit alles wieder gut wird. Spétestens
wenn auch das nichts nitzt, werden mehr oder weniger grosse Heerscharen von Beratern
engagiert, die retten sollen, was noch zu retten ist.

Unternehmen sind keine Maschinen

In meinen bisher 7 Jahren hier in der Schweiz war ich nach der Swissair noch fur zwei weite-
re internationale Schweizer Konzerne als Personalchef tatig und habe insgesamt unter 9
verschiedenen CEOs gearbeitet. Das ist eine aussergewdhnlich hohe Zahl, aber sie zeigt
deutlich, dass das Auswechseln des Chefs eine offenbar gdngige Massnahme zur Krisen-
bewadltigung ist. In einigen Fallen bringt so ein Wechsel Erfolg, in vielen aber sogar das Ge-
genteil. Verantwortlich dafur ist ein allzu mechanistisches Weltbild, das leider auch auf die
Fuhrung von Unternehmen Ubertragen wird. Man betrachtet eine Firma wie eine Maschine,
bei der man nur eine Komponente austauschen muss, um eine Funktionsstérung zu beseiti-
gen. Zum Glick bestehen Unternehmen aber aus Menschen, und wo mehrere Menschen
zusammen arbeiten, ergibt das keine Maschine sondern ist immer noch eine Gruppe von
Menschen, und ein Unternehmen hat deswegen mehr Ahnlichkeiten mit einem biologisch-
chemischen Organismus als mit einer mechanischen Konstruktion.

Wir Menschen unterscheiden uns von mechanischen Gebilden vor allem dadurch, dass wir
im Prinzip lernfahig sind und in der Lage, uns an veranderte Gegebenheiten anzupassen.
Wir wissen, was wir tun missten, um fit zu werden, sind uns aber nicht bewusst, dass sich
die gleichen Prinzipien auch auf Unternehmen anwenden lassen. Niemand kdme auf die
Idee, zum Beispiel bei Ubergewicht als erste Massnahme mal ein paar innere Organe auszu-
tauschen, die mit dem Stoffwechsel zu tun haben. Im Alltag unserer Betriebe scheint man
aber immer noch zu glauben, mit dem Austauschen von Fuhrungskraften alle Probleme 16-
sen zu kdnnen. Wir wissen als Menschen, dass schlank und gesund zu werden immer mit
einer Veranderung der mentalen Einstellung beginnt. Alle anderen Massnahmen kénnen erst
dann ihre volle Wirkung entfalten, wenn wir psychisch dazu bereit und entschlossen sind.

Warum glauben immer noch viele Fuhrungskréfte, dass das in einem Unternehmen anders
ist? Wie gesagt, jede Firma besteht aus Menschen, und sie hat in ihren Reaktionen auf Im-
pulse von aussen oder innen sehr viele menschliche Zige. Wenn also ein Unternehmen
nicht gut genug oder nicht schnell genug in der Lage ist, sich an veranderte Bedingungen
anzupassen, muss wie bei menschlichen Wesen den mentalen Aspekten eine besondere
Aufmerksamkeit geschenkt werden. Wenn man, was heute immer noch haufig geschieht, bei
den ersten ernsten Anzeichen fur eine Krise zuerst die Aus- und Weiterbildung der Mitarbei-
ter streicht, ist das genauso, als wenn der Ubergewichtige als erstes sein Abonnement im
Fitness Club kindigt.

Auch Unternehmen brauchen Fitness-Programme



Eines der Hauptprobleme der Swissair, aber auch in vielen anderen Unternehmen lag darin,
dass es sich in den guten Jahren hervorragend leben liess, ohne konsequent auf die betrieb-
liche Fitness zu achten. In einer Zeit, wo sportliche Herausforderungen und Wettkdmpfe an-
stehen, die oftmals nicht nur Sieg oder Niederlage bringen, sondern zu einer Uberlebensfra-
ge werden kénnen, tut uns jedes Fitnesstraining weh, das wir in den Jahren zuvor nicht ge-
macht haben. Sofern es noch nicht zu spét ist, brauchen wir Programme zur Steigerung der
mentalen und physischen Kondition, die mdglichst schnell wirken. Dabei kann es nutzlich
sein, an bestimmten Schlisselstellen neue Leute ins Spiel zu bringen mit neuen Impulsen,
aber allzu oft werden die Anforderungen an die neuen Fuhrungskrafte falsch definiert, weil
man davon ausgeht, dass sich der Erfolg auf der bisherigen Stelle auf wundersame Weise
konservieren und samt dem Stelleninhaber in die neue Aufgabe im neuen Unternehmen
transferieren lasst. Das ist leider auch der Ansatz vieler Beratungsunternehmen, die ein er-
folgreiches Modell oder Konzept quasi fur allgemeingiltig erklaren, es anderen Unternehmen
als Probleml6sung verkaufen und im Fall des Scheiterns der mangelhaften Qualitat der Um-
setzung anlasten. Genauso wenig wie der Erfolg eines Restrukturierungskonzepts lasst sich
der Erfolg einer Person in einer anderen Umgebung reproduzieren.

Eine Fuhrungskraft ist keine mechanische Komponente, die man von einer Maschine in eine
andere verpflanzen kann, sondern der Fuhrungserfolg ist immer das Ergebnis dusserst kom-
plexer Wechselwirkungen zwischen allen handelnden Personen, und der gleiche Impuls, der
im Unternehmen A zu grossen Erfolgen gefuhrt hat, kann im Unternehmen B wirkungslos
bleiben. Ich will damit nicht sagen, dass Fuhrung unwichtig sei und der Fihrungserfolg ein
Zufallsprodukt, ganz im Gegenteil: Gute Fuhrung ist heute wichtiger denn je. Aber die Art der
Fuhrung muss sich weiterentwickeln und dem komplexer gewordenen Umfeld Rechnung
tragen. Die Kybernetiker haben Recht, wenn sie zum Schluss kommen, dass die unzweifel-
haft steigende Komplexitat in unserer Umwelt nur mit einer gezielten und effizienten Steige-
rung der Komplexitéat der Unternehmen und ihrer Fiihrung gemeistert werden kann.

Zentralistische Fuhrungsstrukturen und der Glaube, dass ein CEO als einzelner Mensch alle
Entscheidungen allein treffen kann, gehéren endguiltig in die Mottenkiste der Fuhrungslehre.
Was wir brauchen, sind Fuhrungstalente, die authentisch, mit natirlicher Autoritat sowie mit
fachlicher und personlicher Reife dazu in der Lage sind, die Menschen in den Unternehmen
zu inspirieren und in ihnen Begeisterung und damit Motivation zu wecken. Die dringend noti-
ge Fitness kommt nicht auf Befehl des CEO oder des Verwaltungsrats, sie entwickelt sich
Schritt fir Schritt durch das sinnvolle Zusammenwirken aller Mitarbeitenden. Das ist genauso
wie beim menschlichen Organismus, der sich auch nur durch koordiniertes Training aller
Muskelgruppen zur vollen Leistungsfahigkeit entwickeln kann. Vergessen wir nicht: Bei kei-
ner Sportart kommt der Kopf schneller ins Ziel, als ihn die Beine tragen kénnen.

Wettbhewerbsfahigkeit bedeutet fir einen Sportler das gleiche wie fir ein Unternehmen, sie
ist eine unverzichtbare Erfolgsvoraussetzung und sie kann nur durch ein professionelles und
grundliches Training erreicht werden. Es braucht eine verénderte Einstellung in allen Kdpfen
und es braucht vor allem Investitionen in Form von Zeit, Energie und auch Geld wie bei je-
dem guten Fitnesstraining. Leider haben wir bisher nur fir die sportliche Fitness Mess-
Systeme entwickelt. In unseren Unternehmen konzentrieren wir uns alle nach wie vor auf
betriebswirtschaftliche Kennzahlen, die nur zum Teil und nur unzureichend Ruckschlisse auf
das betriebliche Fithess-Niveau zulassen. Auch hier ist ein Umdenken dringend nétig, selbst
wenn das Fihrung nicht einfacher macht. Aber auch Einstein hat schon gesagt, man solle
die Dinge so einfach wir moglich sehen, aber nicht einfacher.



Integritat und Authentizitat der Fihrung sind gefragt

Wettbewerbsfahigkeit und Veradnderungsfahigkeit sind entscheidende Voraussetzungen flr
die erfolgreiche Bewaltigung einer Krise. Gleichzeitig kommt es aber auch auf die Integritét
und Authentizitdt der beteiligten Fihrungskrafte an, und auch die kann man nicht auf die
Schnelle herstellen, wenn die Krise vor der Tire steht. Ein grosses Schweizer Unternehmen,
das sich zum ersten Mal mit der Notwendigkeit von Massenentlassungen konfrontiert sah,
war zum Beispiel zur der Uberzeugung gelangt, dass seine Fiihrungskrafte nicht gut genug
in der Lage seien, die menschlich anspruchsvollen Entlassungsgesprache zu fihren. Des-
wegen hatte man die ldee, den Mitarbeitern zu kommunizieren, es wirde im Laufe der da-
maligen Woche allen von einer Entlassung Betroffenen ein entsprechender Brief nach Hause
zugestellt. Wer bis zum Wochenende keinen Brief zu Hause im Briefkasten habe, kbnne da-
von ausgehen, dass ihm nicht gekindigt wirde. Zum Glick ist, soweit ich weiss, die Aktion
am Ende doch nicht auf diese unwirdige Weise umgesetzt worden.

Der Umgang mit dem Personal gehoért zu den absolut zentralen Bestandteilen einer Fuh-
rungsaufgabe, und das beschréankt sich nicht auf die Einstellung und die Verteilung der
Leistungsboni. Dass die Belegschaft in den meisten Unternehmen auch einen der gréssten
Kostenbltcke darstellt, ist zwar eine betriebswirtschaftliche Tatsache, aber Mitarbeitende auf
die Dimension Kosten zu reduzieren, wird ihnen in keiner Weise gerecht. Sie als Investitions-
,guter* zu betrachten, kommt der Realitat schon bedeutend naher. Ubertragen auf die Situa-
tion von Entlassungen bedeutet das, dass zwar einerseits Personalkosten abgebaut und
damit Verbindlichkeiten reduziert werden, gleichzeitig aber auch Anlagevermdgen im Sinne
von Know-how, Erfahrung und Kreativitat verloren gehen. Uber diese betriebswirtschaftliche
Betrachtung hinaus sind Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zun&chst einmal Menschen, ge-
nauso wie ihre Vorgesetzten und haben den gleichen Anspruch auf Wirde und Respekt. Das
bedeutet, dass Vorgesetzte diesem Anspruch auch unter schwierigen Bedingungen gerecht
werden mussen, und dazu brauchen sie selber ein hohes Mass an Integritat und Authentizi-
tat.

Es war fur mich aufféallig und sehr lehrreich zu beobachten, wie sich einerseits das Verhalten,
andererseits aber auch das Ansehen verschiedener Fihrungskrafte wahrend der Swissair-
Krise verandert hat. Viele vermeintliche Erfolgsrezepte aus guten Zeiten erwiesen sich als
untauglich, gleichzeitig haben sich aber auch FlUhrungskrafte, die bislang eher im Schatten
anderer gestanden hatten, nachdriicklich profilieren kénnen. Als falsch hat sich zum Beispiel
der Ansatz herausgestellt, dass man als Fuhrungskraft versucht, den Anschein zu erwecken,
man stinde Uber den Dingen und sei als Person von der Krise nicht betroffen. Ein solches
Verhalten ist zwar meistens gut gemeint, weil man den Helden spielen und Souverénitéat
ausstrahlen mochte, es kommt aber bei den Adressaten schlecht an. Sie erwarten den Ba-
lanceakt zwischen Empathie und der Fahigkeit, Perspektiven aufzuzeigen, und diese Balan-
ce ist so schwierig, dass jede Art von einstudierter Schauspielerei aufgesetzt wirkt und damit
zum Scheitern verurteilt ist. Gleichzeitig erwarten die Mitarbeiter aber auch, dass Vorgesetz-
te ihre eigene Betroffenheit eingestehen und wie sie selber damit umgehen.

Eine Entlassung ist der schlimmstmogliche und tiefgreifendste Eingriff eines Unternehmens
in die Persdnlichkeit eines Mitarbeiters, und deswegen hat meiner Meinung nach der Betrof-
fene einen legitimen Anspruch darauf, seitens des Unternehmens mit einer Personlichkeit
konfrontiert zu werden und nicht mit einem mehr oder weniger fahigen Schauspieler. Diese
Personlichkeit muss integer und authentisch sein, und da diese Eigenschaften praktisch
nicht trainierbar sind, schon gar nicht in kurzer Zeit, gilt es, bereits bei der Einstellung und
spateren Entwicklung von Fihrungskraften darauf zu achten. Es ist zu kurz gedacht, wenn
man glaubt, Fihrungsfahigkeiten ausschliesslich aus betriebswirtschaftlichen Erfolgen ablei-



ten zu koénnen. Wer wirklich fihren kann, zeigt sich leider meist erst in einer wirklichen Kri-
sensituation. Wie gesagt, der Balanceakt zwischen eigener Betroffenheit, Mitgefiihl und der
Fahigkeit, nach vorne zu schauen und Perspektiven aufzuzeigen ist dusserst anspruchsvoll.

Nur Beschéaftigungsfahigkeit kann zu neuen Perspektiven verhelfen

Neben dem Thema Fihrung, das im Zusammenhang mit dem Untergang der Swissair eine
zentrale Rolle gespielt hat, ist mir vor allem die Bedeutung der Beschéaftigungsfahigkeit aller
Mitarbeiter bewusst geworden. Unter diesem Begriff verstehe ich die Attraktivitdt auf dem
internen oder externen Arbeitsmarkt. Jemand, der sich im Laufe seines Berufslebens immer
mehr spezialisiert, ist bei einem drohenden Arbeitsplatzverlust tendenziell wesentlich starker
betroffen als jemand, der eine breit angelegte Berufserfahrung besitzt, moglichst noch unter-
stutzt durch kontinuierliche Weiterbildung. Die Wahrscheinlichkeit, dass ein sehr spezialisier-
ter Mitarbeiter eine Stelle in einem anderen Unternehmen finden, bei der genau diese Spezi-
alisierung gefragt ist, und das auch noch wahrend der in der Schweiz Ublicherweise eher
kurzen Kiindigungsfrist, ist eher klein. Andererseits sind Unternehmen auf Spezialisten und
ihr Know-how angewiesen, weil das, solange keine Veranderungen anstehen, die besten
Ergebnisse ermdglicht. Es gilt also eine Briicke zu finden zwischen dem Anspruch der Be-
triebe auf mdglichst hohe Spezialisierung der einzelnen Mitarbeiter und der Forderung nach
kontinuierlichem Auf- uns Ausbau der Beschéaftigungsfahigkeit, um besser auf Verénderun-
gen reagieren zu kénnen. Dazu mussen wir uns von der Vorstellung lI6sen, die betriebliche
Weiterbildung sei nur dazu da, konkret arbeitsplatzbezogenes Wissen zu vermitteln, und
alles weitere sei unndtiger Luxus, dem sich der Mitarbeiter hochstens in seiner Freizeit wid-
men solle.

Der hohe Stellenwert der Beschaftigungsfahigkeit gilt in grundlegenden Verénderungspro-
zessen fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Personalabteilungen in besonderer Wei-
se. Sie sind gefordert, der Ubrigen Belegschaft Orientierung zu geben und jedem Einzelnen
dabei zu helfen, in der Verdnderung eine neue Perspektive zu finden. Wenn die Mitarbeiter
des Personalbereichs aber fiir sich selber auch noch keine Perspektive sehen und sich
durch einen mdglichen Arbeitsplatzabbau betroffen sehen, kann die notwendige Beratungs-
und Unterstitzungsleistung fur Andere kaum in hoher Qualitat erwartet werden. Mir ist wéah-
rend der Swissair Zeit klar geworden, dass es bei jeder Art von Ubergreifender Restrukturie-
rung, die auch die Personalfunktion selber betrifft, ausserst sinnvoll ist, die Verdnderungen
im Bereich der Personalabteilungen zeitlich vom Rest der Restrukturierung zu entkoppein.
Nur so kann erreicht werden, dass sich die Personalabteilung mit voller Kapazitat und ohne
durch eigene Sorgen abgelenkt zu sein die professionelle Begleitung des Veranderungspro-
zesses leisten kann. In der Extremsituation des Swissair Groundings mit den nachfolgenden
Massenentlassungen war eine solche Entkoppelung allerdings nicht méglich, aber hier hat
sich ausgezahlt, dass wir wahrend der ,guten Zeiten" in die kontinuierliche Weiterbildung der
Personalmitarbeiter und —mitarbeiterinnen investiert und so gut wie méglich versucht haben,
eine hohe Beschaftigungsfahigkeit fir alle moglich zu machen. Selbstverstandlich hatten
auch wir im Personalbereich der Swissair Angst vor den Folgen der absehbaren Entlassung
und waren keineswegs sicher, anschliessend wieder eine attraktive Stelle zu finden, aber auf
der anderen Seite waren wir uns bewusst, dass unsere Arbeit auch ausserhalb des eigenen
Konzerns einen guten Ruf genoss und dass Berufserfahrungen im Personalbereich der
Swissair durchaus eine positive Referenz fir Bewerbungen bei anderen Unternehmen dar-
stellten.



Ich méchte an dieser Stelle zurickkommen auf meine Forderung, die Mitarbeitenden als eine
Investition zu betrachten anstatt sie zum reinen Kostenfaktor abzustempeln. Bei jedem In-
vestitionsgut steht ausser Frage, dass regelméassig Aufwand fir die Werterhaltung betrieben
werden muss. Keine Maschine wartet sich selbst, ohne dass daflir ein bestimmter Aufwand
anfallt, und nicht einmal eine Software erfullt auf Jahre hinaus ihren Zweck, wenn sie nicht
mit mehr oder weniger haufigen Updates auf dem neuesten Stand gehalten wird. Das glei-
che gilt fir das Know-how der Mitarbeiter eines Unternehmens, und deswegen gehéren Wei-
terbildungen genauso wie die Wartung von Maschinen und Updates fir die betriebliche
Software zu den elementaren Anforderungen an jeden, der Menschen beschéaftigt. Es ist
schlichtweg unbegreiflich, wenn Unternehmen voller Stolz davon sprechen, ihre Mitarbeiten-
den seien ihre wichtigsten Wettbewerbsvorteile, sie dann aber ab dem Zeitpunkt ihrer Ein-
stellung nur noch als einen Kostenfaktor behandeln, den es permanent zu bekampfen gilt. Es
gibt einen wichtigen Unterschied zwischen der Wartung von Maschinen und der Weiterbil-
dung von Mitarbeitern: Maschinen tragen von sich aus nichts zum Erfolg der Wartung bei,
wahrend Mitarbeiter auch aus eigener Motivation an Weiterbildungen interessiert sind und
vor allem daran, sie anschliessend nutzbringend einzusetzen, womit wir wieder beim Thema
Beschaftigungsfahigkeit sind.

Der Umgang mit den Folgen des Groundings hat sehr vielen Betroffenen schonungslos klar
gemacht, wie wichtig das permanente Weiterentwickeln der eigenen Beschaftigungsfahigkeit
ist. Wer erst dann ulber seine eigene Qualifikation nachdenkt, wenn er unmittelbar von Ar-
beitslosigkeit bedroht ist oder sogar seinen Job schon verloren hat, hat einen entscheiden-
den Nachteil bei der Stellensuche. Sich weiterzubilden und sich regelmassig zu vergewis-
sern, dass man auch fir andere Bereiche oder andere Unternehmen ein interessanter Kan-
didat ist, hat Gberhaupt nichts mit mangelhafter Loyalitat zu tun. Im Gegenteil, fir mich ist
eine Loyalitdt gegentiber einem Arbeitgeber, die sich auf dem Bewusstsein von attraktiven
Alternativen grindet, wertvoller als eine, die sich auf der volligen Abhéngigkeit vom Arbeit-
geber grundet und auf der Hoffnung, dass er einen weiterhin beschéaftigen wird. Als Vorge-
setzter ist es mir eindeutig lieber, mit Menschen zusammenzuarbeiten, die sich jeden Mor-
gen bewusst entscheiden, flr mich zu arbeiten, weil es ihnen Freude macht und sie persén-
lich weiterbringt, als mit Menschen, die mir taglich in der Furcht begegnen, sie kdnnten ihre
Stelle verlieren und hétten dann keine Alternativen mehr.

Vertrauen funktioniert nur gegenseitig

Ahnliches gilt auch beim Thema Vertrauen. Kein Unternehmen und kein Vorgesetzter kann
erwarten, dass ihm die Mitarbeitenden Vertrauen entgegenbringen, wenn sie nicht umge-
kehrt ebenfalls bereit sind, ihrerseits den Mitarbeitern Vertrauen zu schenken. Bei vielen Un-
tersuchungen zur Mitarbeiterzufriedenheit kommt heraus, dass die Belegschaft mehr und
mehr das Vertrauen in ihr Management verloren hat, und nur allzu leicht hat man dann die
Erklarung zur Hand, die Zeiten seien eben hart, dass Management misse deshalb harte
Entscheidungen féallen und dadurch sinke das Vertrauen geradezu zwangslaufig. Sobald sich
die wirtschaftliche Situation des Unternehmens bessere, kdme auch das Vertrauen automa-
tisch zurtick. Wenn man sich die Mihe macht, genauer hinzusehen, ist diese Erklarung zu-
mindest unvollstdndig, wenn nicht falsch. Es ist leider haufig so, dass Manager meinen, je
schwieriger die Lage sei, desto mehr missten sie eine direkte Kontrolle ausiiben. Sie stir-
zen sich mit Begeisterung in die Tiefe des ,Mikro-Managements”, um sich stets das Gefunhl
zu bewahren alles zu beherrschen. Daraus entstehen aber zwei schwerwiegende Probleme,
zum einen die Gefahr, dass der notwendige Uberblick verloren geht mit entsprechend fatalen
Folgen, und zum anderen, dass die Mitarbeiter die Ubermassigen Kontrolleingriffe ihres



Chefs als Mangel an Vertrauen in ihre eigene Kompetenz empfinden und deswegen, quasi
im Gegenzug, auch ihr Vertrauen in die Fihrung reduzieren. Dieses gegenseitige Vertrau-
ensdefizit ist sehr haufig die Ursache dafir, dass eine Krisenbewdltigung viel lAnger dauert,
als es notwendig ware, oder sogar ganz scheitert. Es ware interessant einmal zu erforschen,
welcher volkswirtschaftliche Schaden Jahr fur Jahr in der Wirtschaft durch mangelndes Ver-
trauen zwischen Fuhrung und Belegschaften entsteht.

Mangelndes Vertrauen in die eigenen Mitarbeiter kann entweder begriindet oder unbegrin-
det sein. Wenn es begriindet ist, weil tatséchlich Kompetenzen fehlen, muss sich das Mana-
gement die Frage gefallen lassen, warum es nicht rechtzeitig, solange es noch gut lief, in
den Auf- und Ausbau der Kompetenz der Mitarbeiter investiert hat. Wenn es unbegrindet ist,
sind die zu stellenden Fragen noch unangenehmer. Vertraut der Vorgesetzte seinen Mitar-
beitern vielleicht deswegen nicht, weil er Zweifel an seiner eigenen Kompetenz hat? Viel-
leicht Ubertragt er namlich diesen Zweifel implizit auf sein Team nach dem Motto: wenn ich
selber in einer schwierigen Situation Gberfordert bin, werden es meine Mitarbeiter sicherlich
auch sein. Gleichzeitig signalisiert alles in der eigenen Macht stehende tut, um die anste-
henden Probleme zu I6sen, in der Hoffnung, dass weiter gehende Fragen damit vermieden
werden kbénnen.

Das Motivationsfundament der Swissair

Kommen wir zurlick zur Swissair. Neben der Frage, warum die wirtschaftliche Krise letztlich
zum Grounding und damit zum Ende einer der allerbesten Airlines der Welt gefiihrt hat, ist
aus Sicht des Personalmanagements auch die Phase zwischen dem Grounding und dem
Start der neuen Airline Swiss interessant. Wie ist es gelungen, mit einer Belegschaft, die zu
einem ganz erheblichen Teil davon ausgehen musste, keine Weiterbeschéaftigung bei der
Swiss zu finden und arbeitslos zu werden, einen qualitativ hoch stehenden Flugbetrieb auf-
recht zu erhalten Uber eine ganze Flugplanperiode (Winter 2001/02) und am Ende sogar nur
knapp 75% der dafiir bereitgestellten Mittel zu verbrauchen? Die vorgenannten Aspekte ei-
ner kontinuierlichen Investition in die Kompetenz der Mitarbeiter und das gegenseitige Ver-
trauen haben dabei eine wesentliche Rolle gespielt und die notwendigen Voraussetzungen
geschaffen. Ich glaube aber, die Motivation war dartber hinaus auf einem stabilen Funda-
ment aufgebaut, das aus drei Teilen besteht.

Zunachst geht es uns Menschen darum, dass sich jeder von uns, allem ausseren Streben
nach Individualitat zum Trotz, irgendwo zugehdrig fuhlen mdchte, und zwar bevorzugt zu
einer Gruppe und Organisation, mit der er sich identifizieren kann und auf die er stolz ist.
Wenn man all die Beweise dieser ldentifikation im Fall der Swissair denkt, die sich zum Bei-
spiel auch darin geaussert haben, dass Mitarbeiter sich mit der Bezeichnung ,Swissair An-
gestellter* als Namenszusatz in den 6ffentlichen Telefonbiichern haben registrieren lassen,
kann man ungefahr ermessen, wie stark dieses Element der Identifikation mit dem eigenen
Arbeitgeber ausgepragt war.

Der zweite Teil betrifft die Moglichkeit fir den einzelnen Mitarbeiter, einen aktiven Beitrag
zum Unternehmen zu leisten. Auch diese Komponente traf fir die Swissair in hohem Mass
zu, besonders auch in der Flugplanperiode im Winter 2001/02, als Emotionen unterschiedli-
cher Art bei Passagieren und Belegschaft hoch gingen und das personliche Engagement fir
eine gute Dienstleistung noch wichtiger wurde als sonst.



Der dritte Teil des Motivationsfundaments schliesslich ist das positive Feedback der Kunden
fur die erbrachte Leistung. Auch diese Komponente war damals deutlich sicht- und spirbar.
Das Gefihl, fur eine Weltklasse Fluggesellschaft zu arbeiten, selber aktiv einen Beitrag leis-
ten zu kénnen und dann auch noch dafir gelobt zu werden, hat die Sorge Uber die eigene
berufliche Zukunft zwar nicht vergessen lassen, aber es hat sie ertraglicher gemacht. Der
bekannte Swissair Trainer William Niggli hatte dieses dreiteilige Fundament in seinen Semi-
naren schon seit Jahren beschrieben. Vielleicht hatte er schon geahnt, dass das alles einmal
eine ganz entscheidende Bedeutung gewinnen konnte.
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