Interview mit Tina Sasse,
Ombudsfrau bei Swiss zur Zusammen-
legung von Crossair und Swissair

Simone Prodolliet
|

Kann man
fusionieren?

Frau Sasse, die Offentlichkeit hat im letzten halben Jahr mit
grossem | nteresse das Schicksal der Fluggesellschaften Swiss-
air und Crossair verfolgt. Auf der Basis der Crossair ist die
«Swiss» entstanden. Was ist nun anders?

M Die Crossair wurde um die Langstreckenflotte er-
weitert, dasist richtig. Zu lhrer Frage: Eshat sich sehr viel ver-
andert. Zum einen musste man die alten Strukturen aufldsen,
aufweichen und neu definieren. Wir haben Abteilungen von
Basel nach Zirich verlegt und umgekehrt kamen Abteilungen
von Zurich nach Basel. Die Umstrukturierung hat eine grosse
Hektik mit sich gebracht, und diese Hektik wirkt sich natlrlich
auf die gesamte Atmosphére aus. Das Ganze hat nicht einmal
primér etwas mit den verschiedenen Unternehmenskulturen
oder interkulturellen Fragen zu tun, sondern schlicht damit,
dass die Leute nicht dazu kamen, all die Ereignisse zu verar-
beiten. Denn man hat nicht einfach Abteilungen und Arbeits-
plétze verschoben, man hat Menschen verschoben, d.h. deren
Wohnsitz, Freundeskreis, das ganze soziale Umfeld wurden
tangiert. DieAnforderungen an die Mitarbeiter sind enorm, und
dasist |letztlich auch der Grund, weshalb ich hier bin. Ich ver-
suche, bei diesen Veranderungen unterstiitzend zu wirken.

Was heisst das konkret?

M vein wichtigstes Anliegen ist es, darauf hinzuwir-
ken, dass bei allen Umstrukturierungen der Mensch nicht ver-
gessen wird und dass die Menschen as Menschen mit ihren
téglichen Sorgen ernst genommen werden. Wir sind ja keine
Maschinen. Man muss sich mal vorstellen, was es beispiels-
weise fir eine Franzosin bedeutet, die aus diesem sehr multi-
kulturellen Umfeld der Grenzregion Basel-Mulhouse-Freiburg
stammt, nach Zirich zu ziehen. Das dussert sich schon mal rein
finanziell. In Basel sind die Lohne im Vergleich zu Zirich tie-
fer, stellen aber in St. Louis oder im deutschen Grenzraum
durchaus ein respektables Einkommen dar und erméglichen ein
gutes L eben. Wenn diese Frau nun aber in Zirich lebt, wird sie
— auch wenn die L 6hne etwas angepasst werden — nicht mehr



Kulturen

denselben Lebensstandard halten konnen. Kommt hinzu, dass
sie dann dort als Ausléanderin wahrgenommen und behandelt
wird. Nicht nur ihr Arbeitsplatz wird ganz neu sein, sondern
auch das weitere Umfeld. Und da versuchen wir, verschiedene
L dsungen zu entwickeln und zu diskutieren.

Derzeit gibt es eine ganze Reihe an Beratungsfirmen, die sich
auf die Frage der Zusammenfiihrung von Unternehmenskultu-
ren spezialisieren. Wie ist Swiss mit diesem Themenkomplex

umgegangen?

W unser Ausgangspunkt war es, direkt bei den Leuten
zu sein. In meiner Funktion als Ombudsfrau mussteich vonih-
nen direkt erfahren, was ihre Bedurfnisse sind. Wo sind die
Angste? Um welche Angste handelt es sich? Sind es existen-
zielle Angste? Sind es Frustrationen? Sind es Aggressionen?

Die Leute haben ihre Angste einfach so deponieren kénnen?

| Ja, die Mitarbeiter konnten sich einbringen und ha-
ben es auch getan. Ausgehend von ihren Wiinschen und Be-
durfnissen haben wir den Sozialplan ausgearbeitet, einen Stel-
lenpool geschaffen, die Leute beispielsweise bei Umzligen
logistisch unterstitzt, usw. Manchmal geht es um ganz banale
Dinge, die aber dennoch stark belasten kénnen. Ich habe den
Leuten gesagt, ihr habt durch den Umbau der Firmajetzt eine
grosse Sorge. Die kleinen Sorgen tbernehme ich.

Das tont jetzt alles sehr einfach. Geht es nicht auch um kom-
pliziertere \organge?

| Sicher, wir gehen selbstverstandlich auch prozesso-
rientiert vor. Ein Beispiel: Die Crewplanung wechselt Ende
Jahr nach Zurich. Die L eute einer ganzen Abteilung werden nur
noch bis Ende Jahr in Basel angestellt sein. Fir unswar es ab-
solut zentral, dasswir in dieser Situation den Betroffenen Per-
spektiven bieten, sonst arbeiten sie schlecht oder gehen sofort.
Wir haben gemeinsam mit der gesamten Abteilung nach Lo-
sungen gesucht und waren dabei auch sehr kreativ. Die meisten
stellten sich eine finanzielle Entschadigung vor, z.B. in Form
von «Durchhaltepramien» oder Abgangsentschadigungen, aber
es sollte auch die Méglichkeit bestehen, bestimmte Trainings

machen zu kdnnen, sich weiterzubilden, die entsprechenden fi-
nanziellen Unterstiitzungen in Trainings umzuwandeln. Nicht
fur alle, aber fir die meisten konnte eine akzeptable L 6sung ge-
funden werden.

Nun arbeiten also Angestellte aus zwei unterschiedlichen
Unternehmen in einem neuen Betrieb. Wiirden Se behaupten,
es gibt so etwaswie zwei ver schiedene Unternehmenskulturen,
die aufeinander treffen?

M Dasis ganz klar der Fall. Wenn man die Geschichte
der beiden Firmen anschaut, dann liegt dies auf der Hand. Da
machen wir uns nichts vor.

Se verbinden Unternehmenskultur mit der Geschichte der be-
treffenden Firma?

| Ja, absolut. Eine Unternehmenskultur wird in den
Anfangen gepragt. Auch spielt die Zeit und die Gesellschaft, in
der ein solches Unternehmen entsteht, einewichtige Rolle. Die
Swissair entstand zu einer ganz andern Zeit, einem ganz andern
Umfeld. Dadurch wurden auch ganz andere Strukturen ent-
wickelt. Swissair ist die dtere Kultur mit entsprechenden fest-
en Strukturen, die sich bewéhrt haben, die aber unbedingt auf-
geweicht werden miissen. Dagegen ist die Crossair in den
achtziger Jahren entstanden, in einem anderen gesellschaft-
lichen Umfeld. Esist ein junges Unternehmen mit jungen Leu-
ten. Das Durchschnittsalter bei der Crossair ist wesentlich tie-
fer ist s bei der Ex-Swissair. Es gibt deutliche Unterschiede,
die sich in der Dynamik des Unternehmens, in der Kreativitét
der Leute ausdriicken.

Snd Se der Ansicht, dass mit der Griindung einer Firma ein
fur allemal deren Grundstrukturen und -merkmale gegeben
sind oder besteht nicht auch die Moglichkeit, in der weiteren
Geschichte eines Unternehmens, neue Akzente zu setzen und
sozusagen Kultur zu gestalten?

| Préagend fir eine Unternehmenskultur ist fir mich
neben der Entstehungsgeschichte in erster Linie das Manage-
ment: Die oberste Flhrung hat eine Vorbildfunktion, und so,
wie Entschel dungsprozesse auf dieser Ebene ablaufen, werden
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sie auch die weitere Atmosphére im Betrieb beeinflussen. Si-
cherlich sind auch die Mitarbeiter an dieser Unternehmenskul -
tur beteiligt, aber entscheidend ist das Management.

Heisst das, dass die Entscheidungstréger, also die Machtigen
definieren, wie eine Unternehmenskultur aussieht?

B Esist Klar: Sie sind massgebend beteiligt an der De-
finition von Kultur, wie auch immer diese dann aussieht. Und
da kann ich Ihnen sagen, dass wir mit André Dosé grosses
Glick haben, denn er verfligt Uber eine hohe emotionale I ntel-
ligenz. Durch diese Fahigkeit sind wir in der Lage, die neue Fir-
ma mit grésstenteils zufriedenen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern aufzubauen.

Ich mdchte doch noch einmal auf die Ausgangssituation zu-
rickkommen. Tatsache ist, dass nun zwei Firmen miteinander
kooperieren (miissen). Entsteht nun etwas ganz Neues oder han-
delt essich einfach umeine Erweiterung der «alten» Crossair-
Kultur, wie ich dies so aus Ihren Antworten herauszuhdren
glaube?

B Esist noch zu friih, um dies wirklich beurteilen zu
kénnen. Gegenwartig geht esum ein gesundes Seil-Ziehen. Je-
de der beiden Unternehmenskulturen ist daran, sich zu positio-
nieren. Ich stelle mir das wie in einer Beziehung vor. Beide
Partner missen eine Position haben. Korrelieren die Positio-
nen, dann ist der Weg einfach.

Bel uns sieht dies momentan nicht ganz so einfach aus. Essind
Spannungen da, und die gilt esanzugehen. Waswir deshalb ent-
wickeln missen, ist eine gemeinsame Streitkultur. Darauf kon-
nen wir dann aufbauen und uns zu verstandigen versuchen. Ich
kann aber noch nicht sagen, ob sich eine der beiden Unterneh-
menskulturen durchsetzen wird, wer es dann in einem solchen
Fall wére oder ob es etwas ganz Neues gibt und wie das ausse-
hen kénnte. Ich persdnlich wiinsche mir etwas Neues. Wahr-
scheinlich werden wir friihestensin funf oder sechs Jahren eine
Antwort darauf geben kénnen. Ich kann mir sogar vorstellen,
dass es unter den Piloten eine ganze Generation dauern wird.

Tina Sasse ist Pilotin bei Swiss. Bis Ende
Jahr 2002 begleitet sie als Ombudsfrau den
Prozess des Zusammenschlusses der beiden
ehemaligen Fluggesellschaften Swissair und
Crossair. Das Interview fand Ende Mai 2002
statt und wurde von Simone Prodolliet ge-

fiihrt.

Wb sind denn die gréssten Spannungen auszumachen?

[ I8 geht vor allem um Arbeitsprozesse und um Syste-
me z.B. mit welchem Crew-Planungssystem man kinftig ar-
beiten mochte. Vordergriindig scheint dies eher trivial, aber da-
hinter geht es um die Menschen, die jahrelang mit «ihrem»
System gearbeitet haben. Die Vertreter der beiden unterschied-
lichen Systeme sind je davon Uberzeugt, dass ihres das besse-
reist. DafUr habe ich absolutes Versténdnis. Einem der Syste-
me muss aber der Vorzug gegeben werden. Im Prinzip ist dies
ein Sachentscheid, aber letztlich kann man wohl nicht aus-
schliessen, dass auch unternehmenskulturelle Entscheide ge-
fallt werden, weil eine der Gruppen die stérkere Lobby hatte.

We werden denn Entscheide gefallt? Werden sachliche Be-
grindungen bevorzugt oder werden auch gruppendynamische
Aspekte in die Uberlegungen einbezogen?

B sowohl asauch. Unsere Vorgaben sehen sachorien-
tierte Entscheide vor. Wir stehen aber vor der Herausforderung,
dass in beiden Firmen die Mitarbeiter sich mit ihrem Unter-
nehmen identifiziert haben. Das l&uft auch tUber Arbeitsinstru-
mente. Diese |dentifikation fallt nun weg. Unsere Hauptaufgabe
besteht darin, den Menschen neue | dentifikationen anzubieten.

We gehen Se da vor?

B Das A und O it eine offene Kommunikation. Nur
dann kdnnen Probleme wirklich erkannt werden. Wenn ich im
Gesprach mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bin, wissen
sie, dasssiealleihre Anliegen bei mir deponieren kdnnen. Und
dann suchen wir gemeinsam nach Lésungen. Dadurch, dassich
durch meine Stabsfunktion einen direkten Kontakt zu unserem
obersten Personal chef, aber auch zu André Dosé habe, kénnen
die Anliegen immer sofort direkt an der richtigen Stelle einge-
bracht werden. Dieswar Ubrigens die Bedingung, dieich stell-
te, asich diese Aufgabe Ubernahm. Ich wollte nicht, dassich
verschiedene Hierarchiestufen berticksi chtigen muss, um dann
vielleicht mal angehort zu werden. Die Briicke Basis-Manage-
ment muss gewéhrleistet werden und zwar moglichst ohne
Zeitverzug.

Ein weiterer Punkt ist, dass wir die Leute in Workshops schu-
len, und zwar auf allen Stufen. Nicht zu vergessen ist schliess-
lich, dass das gegenseitige Verstandnis auch auf einer andern
Ebene geftrdert werden kann, z.B. mit speziellen Veranstal-
tungen. Wir haben mal den Zirkus Knie gemietet und veran-
stalten regelméssig Mitarbeiter-Parties in Zirich und Basel
nach der Arbeit. An einer der Parties haben sogar die Chefs ser-
viert.



Ich mdchte in diesem Zusammenhang die Frage des Verhan-
delnsansprechen. Se erwéhnen, dass die Leute Workshops be-
suchen und an gemeinsamen Anlé&ssen teilnehmen. Dasist si-
cher ein Element, um Gemeinsamkeit zu fordern. Wie aber wird
mit dem Konfliktiven, diesem «Seil-Ziehen» umgegangen?

M Das Management bietet hier fir verschiedene Grup-
pen des Personals— Bodenpersonal, Kabinenpersonal, Piloten,
etc. — Workshops an, in welchen genau diese Fragen angegan-
genwerden. Esist klar, dafliegen auch mal die Fetzen. DieDis-
kussion des Selbstverstandnisses der Beteiligten: «Wo sind
wir?» oder «Wohin wollen wir?» ist nicht immer einfach zu
flhren. Es geht jedoch immer wieder auch um die t&glichen
kleineren und grosseren Reibereien. Gerade meine neutrale
Stelle kann sehr viel dazu beitragen, Konflikte, die oft ganz
simpel zwischenmenschlicher Natur sind, anzugehen und dies
ungeachtet der Position der Beteiligten.

Se handeln sozusagen als Mediatorin zwischen verschieden-
sten Ebenen?

. Ja, ich vermittle und nehme alle Menschen gleicher-
massen ernst. Ich habe jahrelang im grenzmedizinischen Be-
reich auf der Intensivstation gearbeitet. Da habe ich sehr viel
Uber den Menschen erfahren. Eigentlich ist es etwas Triviales.
Aber im Grunde genommen sind alle Menschen gleich: Sieha-
ben ale dieselben Bedirfnisse, egal ob jemand aus Japan, von
der Swissair, aus dem Executive Office kommt oder WCs rei-
nigt. Letztlich macht es keinen Unterschied, ob ein Vizeprési-
dent mit jemandem streitet oder eine gewohnliche Sekretérin
sich in einer Auseinandersetzung befindet. Was bei dem Gan-
zen allerdings zentral ist: Ich féle keine Sachentscheide. Meine
Aufgabe ist es lediglich, die Konfliktsituation zu analysieren
und die Beteiligten entsprechend darauf hinzuweisen bzw. an-
zuregen, dass an gewissen Stellen Anderungen vorgenommen
werden.

Haben Se eine Vision, wie die Unternehmenskultur der Swiss
in einigen Jahren aussehen sollte?

B ch erhoffe mir, dass wir in einigen Jahren eine Kul-
tur entwickelt haben werden, in der gegenseitiges Vertrauen
herrscht und in der alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich
wohl fuihlen und sich weiterentwickeln kénnen. Wir méchten
dies nicht zuletzt auch gegen aussen vermitteln kénnen — u.a.
gegentiber den Steuerzahlern. Es wurde hier ein Unternehmen
geschaffen, welches nicht allein nur auf Wirtschaftlichkeit

Est-il possible de fusionner des
cultures?

Tina Sasse, Ombudswoman aupreés de Swiss,
s’exprime dans cette interview sur le proces-
sus de fusion de deux cultures d’entreprises.
Elle en narre les difficultés, mais démontre
aussi comment I’'appréhender constructive-
ment et comment intégrer le personnel
directement au processus. Elle est pour ainsi
dire la médiatrice entre deux mondes, celui
de I'ex-Swissair et de I'ex-Crossair. Elle tente
d’analyser les désaccords et les conflits et
d‘élaborer des solutions avec les milieux
concernés.

setzt, sondern ebenso sehr Wert auf eine gute Unternehmens-
kultur mit all den verschiedenen Menschen legt. Besonders er-
folgreich wére esfir mich, wenn die Swissin diesem Sinne so-
gar etwaswegweisend wirken konnte. Die Renditeist daseine,
aber es ist vielleicht wirklich an der Zeit, dartiber hinauszu-
denken und uns der vielen tausend Puzzleteile bewusst zu wer-
den, welche «Kultur» ausmachen.

Eineletzte Frage: Se haben zwar gesagt, dass es noch zu friuh
sei, etwas Uber die neue Unternehmenskultur zu sagen. Den-
noch arbeiten jetzt Ex-Swissair-Leute aus Zurich in Basel und
Ex-Crossair-Leute in Zirich, es gibt neue Gesichter, andere
Arbeitsstile. Was beobachten Se im Alltag, dann, wenn nicht
gerade Konflikte anzugehen sind?

. Wennich an dievollbesetzte Kantinein Basel denke,

dann kann man verschiedene Gruppen ausmachen, die klar der
Swissair oder der Crossair zuzuordnen sind. Das &ussert sich
zunéchst mal in der Kleidung. Leute von der Swissair kommen
in dunklen Anztgen mit Krawatte, die Crossair-Kultur ist da-
gegen mehr auf Jeans & T-Shirt ausgerichtet. Was mir aber auf-
falt, ist der Umstand, dass gegenwaértig eine Anndherung in der
Bekleidung stattfindet. Crossair-L eute kommen eleganter, viel-
leicht mit Jeans und einem schonen Hemd und Swissair-Leute
wagen es auch mal, ohne Krawatte und etwas lockerer am Ar-
beitsplatz zu erscheinen. Eskann sein, dassdie L eute damit un-
bewusst die Bereitschaft signalisieren, aufeinander zugehen zu
wollen.

Frau Sasse, ich danke lhnen fiir dieses Gesprach und wiinsche
Ihnen bei der Realisierung Ihres Unterfangens viel Erfolg.

. Herzlichen Dank auch Ihnen.
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