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Management Man soll nie einen Menschen   
aufgeben, bevor er in einer Aufgabe 
versagt hat, die ihm Freude bereitet.»
Lewis E. Lawes (1883–1947), US-Autor
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Hektik der Krise
Restrukturierungen Stellenabbau und Chefwechsel 
nehmen zu. Das hat nicht nur konjunkturelle Gründe.

 

MADeleine StäUbli-RoDUneR

Riet Grass ist wenig optimistisch.  
«Seit letztem Herbst wurde es im 
Personalbereich hektischer», 

sagt der Gründer der Zürcher Out-
placement-Firma Grass & Partner. 
Dies habe sich schon vor Weihnach-
ten gezeigt, als eine rekordhohe Zahl 
von Entlassungen ausgesprochen worden 
sei. «So etwas gab es in den früheren Jah-
ren deutlich weniger», sagt er. Besserung 
ist gemäss dem Experten keine in Sicht. 
«Der Druck nimmt in den kommenden 
Wochen und Monaten noch zu», so Grass.

Bobst, Julius Bär, Cham Paper, Ruag 
oder Schweizer Börse – die Liste der Un-
ternehmen, die seit Anfang Jahr einen 
Stellenabbau ankündigten, ist bereits 
lang.  Dazu trägt die konjunkturelle Ent-
wicklung massgeblich bei. Seit Mitte 2011 
hat sich die Geschäftslage der Schweizer 
Unternehmen laut der ETH-Konjunktur-
forschungsstelle KOF verschlechtert. 

Internationale Chefs
Nicht nur unten wird restrukturiert. 

Auch auf den Führungsetagen wird 
kräftig umgebaut. Das zeigt sich etwa 
bei Alstom Schweiz. Derzeit wechseln 
dort gleich mehrere Führungspositionen 
– der Länderchef, der Personalchef und 
der Kommunikationschef. Es ist ein Vor-
gang, den man in den letzten Monaten vie-
lerorts beobachten konnte. Schuld ist hier 
ein anderer Faktor: Nach Ansicht der Zür-
cher Unternehmensberaterin Sabine Bi-
land-Weckherlin liege das an den zuneh-
mend internationalen Führungscrews, die 
«knallhart» umstrukturierten und Perso-
nal auswechselten. «Sie lassen jede Loyali-
tät zum Standort Schweiz vermissen, da 
sie hier ja nicht verwurzelt sind.»

Daher würde ihren Strategien die Lang-
fristigkeit fehlen. «Vieles ist austauschbar 
und kurzfristig angedacht geworden. Mit 
all diesen Wechseln gibt es zudem die Ten-
denz, dass jeder seiner Ära seinen entspre-

chenden Stempel aufsetzen will. A kommt, 
bewegt dies und geht wieder, B kommt, 
macht die Strategie von B rückgängig und 
geht wieder, C stellt nochmals alles auf den 
Kopf … Leidtragende dieser Hektik sind 
stets die Mitarbeitenden – jene, die blei-
ben, und jene, denen in Anbetracht der Re-
strukturierung, Umstrukturierung und 

Neupositionierung gekündigt wird», be-
klagt sich Biland-Weckherlin. 

Auch Stefan Studer, Geschäftsführer 
Angestellte Schweiz, stellt fest: «Interna-
tionale Chefs nehmen keine Rücksichten 
auf lokale oder länderspezifische Kultu-
ren. Sie denken und handeln global.» Er 
macht noch einen weiteren Faktor aus:  

Diesmal sei der Aktivismus durch das Un-
terangebot an freien Stellen und das Über-
angebot an Arbeitskräften ausgelöst wor-
den. Letzteres werde zusätzlich gespeist 
durch Arbeitskräfte, die sich aus dem Aus-
land in der Schweiz anböten. 

Als Phänomen sei personeller Aktivis-
mus in Krisen indes nicht neu, bestätigen 

alle befragten Experten. Doch die Inter-
nationalisierung verschärfe diese Hektik 
deutlich. Berater Grass stellt fest, dass  
der Ton und die Art früher «viel modera-
ter» waren. Inzwischen sei es ruppiger 
geworden. Genau daran stösst sich auch 
Biland-Weckherlin. In vielen Firmen 
 fehle die personelle Beständigkeit, fast 
ständig werde reorganisiert und um-
strukturiert. «Die Spitze wechselt die 
Leute auch im oberen Management fast 
beliebig aus, was alle Angestellten tief 
verunsichert.» 

Diese hektischen Rochaden im oberen 
Management beobachtet auch Grass. Es 
gebe eben zu viele Manager und zu wenig 
Mitarbeitende. «In den ausführenden 
Chargen wurde schon immer bereinigt, 
aber oben gibt es noch sehr viel Luft», sagt 

der Personalexperte. Er glaubt nicht, dass 
es an der Wertschätzung vonseiten der 
Konzernspitze grundsätzlich fehlt, aber 
«der Druck bis in die höchsten Hierarchien  
ist deutlich grösser geworden». 

Dafür mitverantwortlich ist laut An-
gestelltenvertreter Studer die Diskussion 
um Lohnexzesse und Boni. «Wenn neue 
Manager günstiger sind, kann das auch 
ein Grund sein, sie auszuwechseln», sagt 
er. Manager im mittleren Segment seien 
zudem in einer Sandwichposition und 
könnten dadurch aufgerieben werden.

Die aktuellen Konjunkturprobleme er-
höhten nicht nur den Druck auf die Un-
ternehmen und die Führungskräfte, son-
dern auch den psychologischen Druck 
auf jeden einzelnen Angestellten, sagt 
Studer. «Viele laufen am Limit, sind in 
 ihrer Leistungsfähigkeit eingeschränkt 
oder bereits in ein Burn-out geraten.» 
Dies hält er in der Schweiz für besonders 
gefährlich, da das Land nur eine einzige 
Ressource habe, nämlich seine Arbeits-
kräfte.

«Viele machen die Faust im Sack»
Auch Beraterin Biland-Weckherlin be-

obachtet, dass sich die Unbeständigkeit 
im Personalbereich ungünstig auf das Ar-
beitsklima auswirkt. «Viele Angestellte 
machen die Faust im Sack», beobachtet 
sie. Dies kann laut Studer für Unterneh-
mer hochgefährlich sein. Denn wenn der 
Trend auf dem Arbeitsmarkt wechsle, 
suchten sich viele Angestellte eine bessere 
Stelle, was die Unternehmen teuer zu ste-
hen komme, da sie wieder neue Mitarbei-
tende suchen und den Verlust an Know-
how kompensieren müssten. 

Fahre man mit der Trennungskultur so 
fort, würden Angestellte frustriert und de-
motiviert, bedauert Studer. «Sie werden 
über das Unternehmen nicht positiv spre-
chen, was dem Image und dem Image des 
Unternehmens schadet.»

Umstrukturierungen nehmen deutlich zu. 
Haben internationale Chefs einen stärke-
ren Hang zum Strukturwandel?
Riet Grass: Ja, in internationalen, grossen 
Konzernen wird permanent restruktu-
riert. Dieser stetige Strukturwandel mit 
meist kurzfristigen Aktionen hat mit der 
Kultur der Veränderung zu tun. Erlaubt 
sei die Frage, ob die Veränderung am 
richtigen Ort stattfindet und wie nach-
haltig diese dann auch ist. Durch die 
häufigen Wechsel im internationalen 
Top-Management werden sowieso viele 
Strukturänderungen vom nächsten Chef 
wieder rückgängig gemacht.  

Warum geht die innerbetriebliche Bestän-
digkeit verloren? Welcher Wertewandel 
steckt dahinter?

Grass: Fehlende Bindung, fehlende Loya-
lität, kurzfristiges Optimieren, Umsatz 
bolzen, Marge erhöhen, Gewinn steigern 
als oberste Prioritäten. Nachhaltigkeit 
und Zukunftsstrategien haben hier oft 
keinen Platz mehr.

Was verspricht man sich vom ständigen 
Reorganisieren?
Grass: Es gibt Fälle, da wird Aktivität 
 demonstriert. 

Was bewirkt es tatsächlich?
Grass: Die Verunsicherung nimmt zu, die 
Glaubwürdigkeit nimmt ab.

Welche Folgen zeitigt diese Mentalität bei 
Angestellten auf allen Stufen?
Grass: Sie verlieren das Vertrauen in die 
Firma und ins Management und haben 
Mühe, sich mit der Firma zu identifizie-
ren. Eine passive Widerstandshaltung 
schleicht sich ein, gepaart mit Motiva-
tionsverlust, Ängsten und Dienst nach 
Vorschrift. Wichtige Werte wie eine lang-
fristig gewachsene Unternehmenskultur 

werden leichtfertig verspielt. Das Ver-
trauen ist wie ein scheues Reh, es ist sehr 
schnell weg! 

Wird sich die Trennungskultur weiter 
 verschlechtern? Mit welchen Folgen?
Grass: Der internationale Druck nimmt 
zu und der Stil im Umgang nimmt ab. Die 
Loyalität der Belegschaft nimmt ab, die 
«Überlebenden» beobachten genau, was 
da vor sich geht. Sobald der Wind sich 
dreht, werden diese Stützen eine solche 
Firma verlassen. Jeder verantwortungs-
volle Chef muss sich bewusst sein, dass 
dieses Verhalten sich äusserst negativ auf 
den Ruf der Firma auswirkt.
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«Unternehmenskultur wird leichtfertig verspielt»

Riet Grass
Grass & Partner, Zürich

Firmen riskieren mit der 
Hektik, dass sie ihre 

Mitarbeitenden 
 demotivieren.


