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nicht zuletzt deshalb, um wei-
tere Arbeitsplätze zu erhalten.
So verhält es sich nun angeb-
lich auch bei der alten Swissair
und bei einigen mit ihrer Tätig-
keit verbundenen Firmen. Und
die Schweiz funktioniert immer-
hin noch so gut, dass die damit
verbundenen persönlichen Här-
ten gemildert werden können.
In der Sicht der Ethik ist nicht
jede Stellenstreichung an sich
zu kritisieren. Nicht jeder Wa n-
del ist vorhersehbar oder mut-

willig herbeigeführt. Gewiss, wir
haben uns immer wieder neu-
en Bedingungen und Heraus-
forderungen anzupassen. Aber
die Umstände, die zu diesen
Arbeitsplatzverlusten geführt
haben, geben Anlass zu kon-
kreten Fragen an die Qualität
des Managements.
Die Schwierigkeiten der Swiss-
air entstanden nicht von heute
auf morgen. Sie waren vorher-
sehbar und böse Zungen be-
haupten, sie seien mutwillig
zum Debakel ausgeweitet wor-
den. Spätestens seit dem Rück-
zug der Hunter-Väter war klar,
dass die strategischen Entschei-
dungen der 90-er Jahre nicht
die glücklichsten waren. Fehl-
entscheide können unterlaufen.
Aber warum hat das Manage-
ment nicht reagiert? Lange Mo-
nate vor dem Zusammenbruch
ist mit vielen Fingern auf die
Kostenstruktur der Swissair ge-
zeigt und angemahnt worden,
dass sich diese im zunehmend
schwierigeren Umfeld der Air-
line-Industrie nicht aufrecht-
erhalten lasse. Warum haben
Geschäftsleitung und Verwal-
tungsrat der SAirGroup nichts
anderes getan, als einen ➤

anz unbegründet sind
sie nicht. Wichtiger
aber als das Schüren
von Ängsten ist die Pfle-

ge von Aspekten der «Marke»
Schweiz. Zu diesen Aspekten
gehört «Qualität». Das SAir-
Group-Debakel hat Qualitäts-
mängel an den Tag gefördert:
im Management, in der Zusam-
menarbeit von Politik und Wirt-
schaft, in der Wahrnehmung
von Verantwortung durch Wirt-
schaftsunternehmen.

Management-Qualität 
und Arbeitsplätze
«Wenn wir das Vertrauen in
die Schweiz verlieren, verlieren
wir ein Stück Glauben an uns
selbst», so liess sich nach dem
SAirGroup-Debakel eine Stim-
me aus dem nahen Ausland
vernehmen. Es geht bei diesem
Glauben um eine Reihe von
Merkmalen, die der Werbe-
slogan «Switzerland works» in
sich vereinigt: Zuverlässigkeit,
Qualität, Ve r l ä s s l i c h keit, Pünkt-
l i c h keit... Dass die Schweiz nicht
(mehr?) immer tadellos funk-
tioniert, hat das SA i r G r o u p - D e-
bakel klar gemacht. Die Vor-
gänge rund um den Untergang
der stolzen nationalen Airline
sind voll von ungelösten Fragen
und schwierigen Tatbeständen,
die der Bearbeitung bedürfen.
In der Perspektive der Ethik
stehen drei Probleme im Vor-
dergrund, das erste ist der Um-
gang mit Stellenstreichungen.
Die Schaffung und Erhaltung
von Arbeitsplätzen ist ein volks-
und betriebswirtschaftliches
Ziel mit hoher Priorität. Den-
noch können Situationen ein-
treten, die einen Arbeitsplatz-
abbau unumgänglich machen,
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trouble-shooter nach dem an-
dern vorzuschieben?
Zu jenen Leuten, die nicht ver-
suchen sollten, solche Fragen
zu beantworten, gehören auch
Ethiker. Aber das Nachfragen
sei erlaubt, wie auch das Äus-
sern der Befürchtung, die Qua-
lität des Managements sei nicht
mehr dazu prädestiniert, den
Ruf der Schweiz als Land, das
funktioniert, zu stützen. So vie-
le Arbeitsplätze hätten nicht
verloren gehen müssen, wenn
die betriebswirtschaftliche Ve r-
antwortung rechtzeitig hätte
wahrgenommen werden kön-
nen. Und wäre das SAirGroup-
Debakel nur ein Einzelfall, so
hätte im Nachhinein niemand
Grund, sich um die Marginali-
sierung des Landes Sorgen zu
machen. Aber war dies bloss
ein unglücklicher Einzelfall?
Mehren sich nicht die Einzel-
fälle in solchem Ausmass, dass
die Qualität des Managements
allmählich fragwürdig wird?

Politisches 
Krisenmanagement
Was sich in der Schweiz zu Be-
ginn der Woche 40 im ohnehin
schon schwarzen September
2 0 01 abgespielt hat, ist nicht der
Inbegriff von gelungenem Kri-
senmanagement. Obwohl es ins-
titutionalisierte Gesprächsf o-
ren zwischen Politik und Wirt-
schaft gibt, hat die Kommunika-
tion zwischen höchsten Ve r t r e-
tern dieser tragenden Gesell-
schaftsbereiche im SAirGroup-
Debakel nicht funktioniert. Ob-
wohl die beiden Grossbanken
gemeinsames Handeln schon
einzuüben Gelegenheit hatten,
ist das Konkurrenzdenken im
entscheidenden Moment wie-
der übermächtig gewesen. Und
– so wieder die  bösen Zungen –
obwohl es um eine Frage natio-
naler Bedeutung ging, habe der
«Kantönli-Geischt» selbst wie-
der fröhliche Urständ gefeiert.
Es geht zunächst gar nicht so
sehr um «Vorherrschaft» von

Politik oder Wirtschaft, son-
dern schlicht und einfach um
gelingende Zusammenarbeit in
einer Situation, in der die Sa-
che anbrennt. Aus ethischer
Sicht dringend wünschbar ist
nun der Übergang vom Krisen-
management zur Krisenbewäl-
tigung. Nun, da die Entwick-
lungen in Sachen SAirGroup
wieder in scheinbar geordnete
Bahnen gelenkt werden konn-
ten, einfach wieder zur Tages-
ordnung überzugehen hiesse,
einen aufgedeckten Schwach-
punkt zu ignorieren. Die Krise
muss untersucht und bewältigt
werden, damit ein funktions-
tüchtiges Krisenmanagement
zwischen Politik und Wirt-
schaft vorgebahnt werden kann,
das im entscheidenden Moment
wirksam eingreift.
Wo von «Bananenrepublik» ge-
redet wird, ist die Angst vor
Marginalisierung nicht mehr
weit. Es nützt der Schweiz und
allen, die in diesem Land leben
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Gesetzliche Bestimmungen und
politische Rahmenbedingun-
gen «sind nicht mehr ausrei-
chend, um ein akzeptierbares
Unternehmensverhalten zu de-
finieren», so der CEO eines hol-
ländischen, global tätigen Fi-
nanzdienstleisters. Angespro-
chen ist damit der Umstand,
dass die Einhaltung von Geset-
zen natürlich vorausgesetzt ist,
darüber hinaus von den mo-
dernen Unternehmen aber ge-
fordert wird, dass sie viel mehr
an öffentlicher Verantwortung
wahrzunehmen haben als das
früher selbstverständlich war.
Für grosse Teile der Bevölke-
rung macht es immer weniger
Sinn, dass Unternehmen mit ih-
rer grossen Macht und weitrei-
chenden Handlungsfähigkeit
soziale, ökologische und eine
ganze Reihe anderer Probleme
einfach an staatliche Körper-
schaften abtreten. Die Be-
schränkung auf die Einhaltung
von gesetzlichen Rahmenbe-
dingungen und auf betriebs-
wirtschaftliche Optimierung
allein scheint immer weniger
Menschen legitim zu sein.
Der Deal der Grossbanken im
Fall der SAirGroup ist weiten
Bevölkerungsteilen nicht über
alle Zweifel erhaben. Zwar
streichen die Verantwortlichen
im Nachhinein ihren Einsatz
für das öffentliche Anliegen
der Aufrechterhaltung einer
Schweizer Airline heraus und
sie setzen dieses Anliegen nun
auch in die Tat um. Aber die
Botschaft vermochte nicht recht
zu überzeugen. Der Verdacht
lässt sich auch im Nachhinein
nicht ausräumen, die Banken
hätten zuerst aus Eigennutz und
– einem veralteten Verantwor-
tungsverständnis folgend – nur
aus Motiven der eigenen be-
triebswirtschaftlichen Optik ge-
handelt. Viele halten dies ge-
rade deshalb für illegitim, weil
sich mindestens eine der beiden
Banken mit dem Titel «Corpo-
rate Citizen» schmückt, mit dem
Titel eines Unternehmens also,

das nicht nur seine ihm ge-
währten Rechte in Anspruch
nimmt, sondern darüber hin-
aus seine Pflichten und Ver-
antwortlichkeiten der Öffent-
lichkeit gegenüber wahrneh-
men will.

Marginalisierung 
aus Qualitätsgründen?
Was hat dies mit Marginalisie-
rung zu tun? Und mit Qualität?
Wenn es holländische, ameri-
kanische, deutsche oder Finanz-
dienstleister anderer Nationen
sind, die nicht nur eine aus-
gezeichnete finanzielle Per-
formance auszuweisen haben,
sondern sich darüber hinaus
in Worten und Taten, ernsthaft
und konsistent als verantwort-
liche Weltbüger verstehen und
verhalten, kann es leicht ge-
schehen, dass Schweizer Un-
ternehmen dieser Branche ins
Hintertreffen geraten, margi-
nalisiert werden, aus der Welt-
spitze herausfallen.
Nicht nur aus ethischer Pers-
pektive, sondern auch aus – per-
sönlichen und viel-
leicht als leicht veral-
tet geltenden – Grün-
den der Solidarität
mit Schweizer Un-
ternehmen ist festzu-
halten, dass sich die Konno-
tationen bezüglich «Qualität»
verändern. Qualität hat nicht
mehr nur – aber immer noch –
mit fachlicher Kompetenz, son-
dern auch mit der Bereitschaft
echter Zusammenarbeit, mit
konsistentem Verhalten und
geklärtem Verantwortungsver-
ständnis zu tun. Mag manch
jemandem der Slogan «Switzer-
land works» in den vergange-
nen Wochen zum Slogan «Swit-
zerland welcome to the planet»
geronnen sein, so enthebt uns
der neue Realismus nicht der
Aufgabe, Qualitätsmassstäben
wieder grössere Aufmerksam-
keit zu schenken, wenn wir Le-
bensqualität, Image und Selbst-
verständnis der Schweiz auf-
rechterhalten wollen.             ■

und arbeiten wenig, wenn sich
die «Phönix-Airline» wieder in
die Lüfte erhebt, das Image des
Landes aber in der Asche lie-
gen bleibt. Qualität zeigt sich
auch in der funktionierenden
Zusammenarbeit von Politik
und Wirtschaft.

Unternehmens-
Verantwortung
Hinsichtlich der Rolle der Ban-
ken im SA i r G r o u p - D e b a kel von
Marginalisierung zu sprechen,
scheint auf den ersten Blick we-
nig einleuchtend zu sein. Sind
es doch gerade die Schweizer
Gross-Banken, die den An-
schluss an die Weltspitze im
ökonomischen Sinn scheinbar
noch mühelos schaffen. Aus
ethischer Perspektive und auf
den zweiten Blick ergeben sich
jedoch Anfragen an eine Ge-
schäftspolitik, die sich aus-
schliesslich auf betriebswirt-
schaftliche Aspekte konzen-
triert, den Eigennutzen – ohne
rückwärts zu schauen – opti-
miert und für ihre Auswirkun-
gen in der Öffentlichkeit kein
Gehör und Gespür zu haben
scheint.
Es gehört zu den Kennzeichen
unserer Zeit, dass das Verhält-
nis zwischen Wirtschaft und
Gesellschaft in Bewegung ge-
rät. Widerstand gegen die Glo-
balisierungspolitik, Entrüstung
über die sich öffnende Lohn-
schere, Erosion der Loyalität
von Mitarbeitenden und viele
andere Beispiele zeigen, dass der
Konsens über frühere Selbst-
verständlichkeiten im Verhält-
nis von Wirtschaft und Gesell-
schaft brüchig geworden ist. Es
ist nicht mehr klar, wer welche
Verantwortung zu überneh-
men hat. Klar scheint aber zu
sein, dass die Öffentlichkeit von
Grossunternehmen wie den
Schweizer Banken mehr erwar-
tet als nur die alljährliche Mit-
teilung von Gewinnsteigerun-
gen. Das unternehmerische
Verantwortungsverständnis ist
klärungsbedürftig geworden.
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