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Krisenmanagement: Vorsicht bei    
Downsizing 
Die Austrian Management Review im Gespräch mit Ann-Christine Schulz 

Die	aktuelle	COVID-19-Pandemie	stellt	

Unternehmen	 vor	 große	 Herausforde-

rungen.	 Umfassende	 Ausgangsbe-

schränkungen	 und	 vorübergehende	

Geschäftsschließungen	 haben	 bei	 vie-

len	 Unternehmen	 zu	 dramatischen	

Umsatzeinbrüchen	 geführt.	 Wie	 kön-

nen	 Unternehmen	 in	 dieser	 Situation	

das	eigene	Überleben	sichern?	

Ja,	 das	 ist	 richtig:	 Die	 Geschäftsschlie-
ßungen	 und	 Ausgangsbeschränkungen	
haben	 massiv	 auf	 die	 Nachfrage	 ge-
drückt.	 Gleichzeitig	
sind	 viele	 Unterneh-
men	 mit	 hohen	 Kos-
ten	 konfrontiert.	 All-
gemein	 herrscht	 eine	
große	 Unsicherheit,	
wie	 sich	 die	 Gesamt-
wirtschaft	 entwickelt.	
Da	 Personalkosten	 in	 den	 Unterneh-
men	 häufig	 den	 größten	 Kostenanteil	
darstellen,	 stellt	 sich	 für	 viele	 Unter-
nehmen	 aktuell	 also	 die	 Frage,	wie	 sie	

mit	ihren	Mitarbeitern	umgehen	um	die	
mittel-	und	langfristige	Performance	ih-
res	 Unternehmens	 und	 Überlebensfä-
higkeit	 zu	 sichern.	 Zum	 Glück	 hat	 die	
Politik	 schnell	 reagiert	 und	 den	 Mög-
lichkeitsraum	 an	 Maßnahmen	 durch	
Kurzarbeit	 erweitert.	 Unternehmen	
stehen	daher	zwei	Alternativen	zur	Ver-
fügung:	 1)	 Situation	 aushalten	 und	mit	
Urlaubsansprüchen	 und	 Kurzarbeit	 fle-
xibel	 auf	 die	 Krise	 reagieren	 oder	 2)	
Stellenabbau	 durchführen	 und	 durch	

Restrukturierung	
mittelfristig	die	Kos-
tenbasis	senken.	

Man	 hört	 mittler-

weile	 von	 einigen	

Unternehmen,	 dass	

sie	 Stellenabbau	

planen.	 Insbeson-

dere	 Airlines	 stehen	 unter	 massivem	

Druck.	Welche	Folgen	haben	denn	um-

fangreiche	Entlassungen	für	ein	Unter-

nehmen?	
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Das	 stimmt,	 neben	 den	 großen	 Flugli-
nien	haben	bereits	auch	andere	Unter-
nehmen	 umfangreiche	 Sparmaßnah-
men	 mit	 Personalabbau	 angekündigt.	
Dazu	 gehören	 in	 Österreich	 beispiels-
weise	DO&CO	oder	Swarovski.	Aus	wis-
senschaftlicher	Perspektive	sind	Entlas-
sungen	 als	 Reaktion	 auf	 Nachfrage-
krisen	 jedoch	 mit	 Vorsicht	 zu	 behan-
deln.	Verschiedene	Forschungsarbeiten	
haben	 in	 der	 Vergangenheit	 gezeigt,	
dass	 reaktive	 Verschlankungsmaßnah-
men	langfristig	negative	Folgen	für	Un-
ternehmen	haben	können.	Der	Wegfall	
von	 Fachpersonal	 bedeutet	 einen	 er-
heblichen	 Verlust	 von	 Wissen,	 Netz-
werken	und	Kompetenzen.	Nicht	immer	
sind	 diese	 Ressourcen	 nach	 der	 Krise	
gleichermaßen	 wieder	 zu	 ersetzen.	
Darüber	 hinaus	 haben	 Entlassungen	
auch	 erhebliche	 Konsequenzen	 für	 die	
verbleibenden	 Mitarbeiter	 im	 Unter-
nehmen.	Sie	fühlen	sich	häufig	verunsi-
chert,	 selbst	wenn	 sie	 nicht	 selbst	 von	
den	Sparmaßnahmen	betroffen	sind.	In	
Folge	leidet	das	Betriebsklima;	Kreativi-
tät	und	Innovationsfähigkeit	sinken.	Ge-
lingt	es	dem	Unternehmen	nicht,	diese	
Effekte	 und	 Dynamiken	 schnell	 aufzu-
fangen,	 kann	 langfristig	 die	 gesamtun-
ternehmerische	 Leistungsfähigkeit	 lei-
den.	 Unternehmen	 müssen	 sich	 also	
dieser	 Effekte	 bewusst	 sein,	 wenn	 sie	
umfangreiche	 Sparmaßnahmen	 in	 Ver-
bindung	 mit	 Personalabbau	 beschlie-
ßen.	

Was	 können	 Unternehmen	 vor	 dem	

Hintergrund	 dieser	 Mechanismen	 in	

der	aktuellen	Situation	tun?	

Einfache	Rezepte	für	Unternehmen	gibt	
es	in	dieser	Situation	sicher	nicht.	Es	sei	
allen	 Unternehmen	 aber	 angeraten,	
umsichtig	 abzuwägen,	 inwieweit	 sich	
die	Krise	durch	flexible	Maßnahmen	der	
Kurzarbeit	und	Urlaubsgestaltung	über-
stehen	 lässt.	 Sind	 Restrukturierungs-
maßnahmen	und	Kündigungen	nicht	zu	
vermeiden,	 sind	die	beschriebenen	ne-
gativen	 Dynamiken	 und	 Effekte	 des	
Stellenabbaus	 zu	 berücksichtigen.	 Ins-
besondere	mittlere	und	größere	Unter-
nehmen,	die	einen	besseren	Zugang	zu	
Finanzmitteln	haben	um	kurz-	und	mit-
telfristige	 Engpässen	 zu	 überbrücken,	
sollten	 hierbei	 umsichtig	 agieren	 und	
nicht	vorschnell	handeln.	Auch	Art	und	
Umfang	 der	Maßnahmen	und	 die	 rich-
tige	 Kommunikation	 nach	 innen	 und	
außen	 spielen	 eine	 wichtige	 Rolle,	 um	
etwaige	 negative	 Effekte	 für	 das	 Ge-
samtunternehmen	abzumildern.	So	zei-
gen	beispielsweise	Forschungsarbeiten,	
dass	das	Timing	von	Entlassungsankün-
digungen	als	auch	die	vorgebrachte	Ar-
gumentation	für	die	Maßnahmen	nega-
tive	 Reputationseffekte	 abschwächen	
können.	 Darüber	 hinaus	 sollten	 Entlas-
sungen	 nicht	 als	 strategische	 Einzel-
maßnahme	gesehen	werden.	Durch	die	
komplexen	 Dynamiken	 im	 Unterneh-
men,	 die	 mit	 einem	 Stellenabbau	 ver-
bunden	 sind,	 sollten	 Verschlankungs-
maßnahmen	 unbedingt	 in	 eine	
strategische	Reflexion	über	die	 zukünf-
tige	 Ausrichtung	 des	 Unternehmens	
eingebettet	 sein	 und	 von	 eventuellen	
Reorganisations-	 und	 Restrukturie-
rungsmaßnahmen	begleitet	werden.	



	
	

	
Austrian	Management	Review	Vol.	10	|	2020	 111	
	

Interview	Ann-Christine	Schulz	

Information zur Gesprächspartnerin 

FH-Prof.	 Dr.	 Ann-Christine	 Schulz	 ist	Wissenschaftlerin	 und	 Forschungskoordinatorin	
am	 Institute	 for	 Business	 Ethics	 and	 Sustainable	 Strategy	der	 FHWien	der	WKW.	Bis	
2017	 war	 sie	 als	 Juniorprofessorin	 für	 Corporate	 Strategy	 an	 der	 Freien	 Universität	
Berlin	tätig.	Sie	beschäftigt	sich	mit	Themen	in	den	Bereichen	Unternehmensstrategie,	
Organisation,	Corporate	Governance	und	Kapitalmarkt.	 Ihre	Arbeiten	wurden	 in	 ver-
schiedenen	 international	 renommierten	 Fachzeitschriften	 (Strategic	 Management	
Journal,	Journal	of	Management	Studies)	veröffentlicht.	

	


