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1 Die �1Wirtschaftskrise �1aus�1Sicht �1des�1Personalmanagements�1

Die�1 Finanzkrise�1 hat�1 die�1 Wirtschaft �1 erreicht.�1 Die�1 deutsche�1

Wirtschaftsleistung �1ist�1auch�1im�1vierten �1Quartal �12008�1–�1und �1damit �1zum�1

dritten �1Mal �1in�1Folge�1–�1deutlich �1zurückgegangen:�1Das�1Bruttoinlandsprodukt �1

(BIP)�1war �1um�12,1�1Prozent�1niedriger �1als�1im�1Vorquartal. �1Stark�1betroffen�1ist�1–�1

laut �1einer�1Kurzumfrage �1der�1DGFP�1unter �1ihren�1Mitgliedsunternehmen �1im�1

Dezember�120081�1–�1bislang�1allerdings �1erst�1jedes�1dritte �1Unternehmen.�1Doch�1

schon�152�1Prozent�1der�1Befragten�1rechnen�1damit, �1dass�1ihr �1Unternehmen�1die�1

Wirtschaftskrise �1im�1nächsten�1halben�1Jahr�1sehr�1stark�1oder�1ziemlich �1stark�1

spüren�1wird. �1Lediglich �115�1Prozent�1wagen�1die�1optimistische �1Prognose,�1dass�1

sich�1die�1Wirtschaftskrise �1in�1den�1kommenden�1Monaten�1kaum�1auf�1ihr �1

Unternehmen�1 auswirken �1 wird. �1 Insgesamt�1 erwarten�1 die�1

Befragungsteilnehmer�1aber,�1dass�1die�1Krise�1im�1ersten�1Halbjahr �12009�1stärker�1

um�1sich�1greifen�1wird. �1�1

Wie stark wirkt sich die aktuelle Wirtschaftskrise bereits heute auf Ihr 
Unternehmen aus und wie stark wird sie sich voraussichtlich im ersten 
Halbjahr 2009 auswirken?
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Abb. �11: Einschätzungen �1zur �1Wirtschaftskrise �1�1

Was�1bedeutet�1dies�1 für �1das�1Personalmanagement?�1Schon�1 jetzt�1 ist�1

vorauszusehen,�1dass�1die�1Wirtschaftskrise �1eine�1Anpassung�1der�1personellen�1

Kapazitäten�1 erforderlich �1 machen�1 wird: �1 82�1 Prozent�1 der�1 befragten�1

                                                 
1�1 Zu�1 der�1 Online �,Befragung�1 waren�1 708�1 verantwortliche �1 Personalmanager�1 aus�1 DGFP�,
Mitgliedsunternehmen �1 eingeladen�1 worden. �1 100�1 Personalmanager�1 haben�1 an�1 der�1 Befragung�1
teilgenommen�1(14�1Prozent).�1Unter �1den�1Befragungsteilnehmern�1sind�1Personalmanager�1aus�1kleinen,�1
mittleren �1und �1großen�1Unternehmen�1(24�1Prozent�1unter �1500�1Mitarbeiter; �120�1Prozent�1500�1bis�1unter �11.000�1
Mitarbeiter; �137�1Prozent�11.000�1bis�1unter �15.000�1Mitarbeiter; �118�1Prozent�1ab�15.000�1Mitarbeiter). �1DGFP�1(2008):�1
Kurz �1gefragt:�1Ihre�1Meinung �1zur �1Wirtschaftskrise. �1http://www.dgfp.de/de/content/articles/kurz �,gefragt�,
ihre�,meinung �,zur �,wirtschaftskrise �,1070/�1(Zugriff �1am�103.03.2009).�1
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Personalmanager2�1 gehen�1 davon�1 aus,�1 dass�1 sie�1 Personalmaßnahmen�1

ergreifen�1müssen.�1�1

Als �1Krisenreaktion �1setzen�1sie�1einerseits�1auf�1den�1Abbau�1von�1

Überstunden�1(und �1die�1Nutzung �1von�1Arbeitszeitkonten) �1und �1andererseits�1

auf�1eine�1Begrenzung�1des�1Personalbestands�1durch �1Nichtverlängerung �1

befristeter�1Arbeitsverträge �1sowie�1durch �1Einstellungsstopp �1–�1mehr�1als�1die�1

Hälfte �1der�1befragten�1Personalmanager�1ziehen�1diese�1Maßnahmen�1in�1

Betracht.�1Immerhin �139�1Prozent�1denken�1darüber�1nach,�1bestehende�1Zeit �,

arbeitsverträge�1nicht �1zu�1verlängern�1oder�1zu�1kündigen. �1Stammpersonal�1

abzubauen,�1 können�1 sich�1 allerdings �1 nur �1 wenige�1 Personalmanager�1

vorstellen:�1Aufhebungsverträge �1werden�1von�121�1Prozent�1als�1potenzielle�1

Maßnahme�1genannt,�1Altersteilzeit �1von�118�1Prozent�1und �1betriebsbedingte�1

Kündigungen �1nur �1von�113�1Prozent.�1Auch �1eine�1Kürzung �1freiwilliger �1

Sozialleistungen�1oder�1Sonderzahlungen�1kommt �1lediglich �1für �19�1Prozent�1der�1

befragten�1Personalmanager�1in�1Frage.�1
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Abb. �12: Reaktionen �1des�1Personalmanagements�1auf �1die �1

Wirtschaftskrise �1

Dieses�1Stimmungsbild �1zeigt,�1wie�1wichtig �1es�1ist,�1Konzepte�1für �1ein�1

vorausschauendes�1Personalmanagement�1zu�1entwickeln, �1das�1nicht �1nur �1hilft, �1

die�1 aktuelle�1 Krise�1 zu�1 überstehen,�1 sondern�1 auch�1 die�1 folgenden�1

Entwicklungen �1mit �1bedenkt.�1Denn�1schon�1in�1den�1letzten�1Jahren�1wurde �1

immer �1wieder �1deutlich, �1wie�1schnell�1und �1in�1welchem�1Ausmaß�1sich�1die�1

Personalbedarfe�1einzelner�1Unternehmen�1und �1Branchen�1verändern�1können.�1�1

                                                 
2�1Um�1die�1Lesbarkeit�1zu�1verbessern,�1wurde �1auf�1eine�1geschlechtsspezifische�1Differenzierung �1bei�1den�1
Funktions �,�1und �1Positionsbezeichnungen�1verzichtet.�1
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Unternehmen�1 stehen�1 nicht �1 erst�1 in�1 der�1 Krise�1 unter �1 einem�1

permanenten�1Anpassungsdruck: �1Sie�1müssen�1sich�1schnell�1auf�1veränderte�1

rechtliche,�1 gesellschaftliche,�1 technologische�1 und �1 wirtschaftliche �1

Rahmenbedingungen�1einstellen.�1Hinsichtlich �1der�1personellen�1Kapazitäten�1

kann�1der�1Anpassungsdruck �1aus�1zwei �1Richtungen�1kommen:�1Steigt�1die�1

Nachfrage�1nach�1den�1Produkten �1und �1Dienstleistungen,�1dann�1muss�1ein�1

größeres�1 Arbeitsvolumen �1 bewältigt �1 werden.�1 Es�1 kommt �1 zu�1 einem�1

Personalaufbau�,Szenario.�1 Sinkt�1 hingegen�1 die�1 Nachfrage�1 nach�1 den�1

Leistungen�1des�1Unternehmens,�1dann�1entsteht�1Kostendruck, �1der�1(personelle)�1

Restrukturierungsmaßnahmen �1fordert �1und �1zu�1einem�1Personalabbau�,

Szenario�1führt. �1

Leitgedanke�1 der�1 folgenden�1 Überlegungen�1 ist,�1 dass�1 ein�1

flexibilitätsorientiertes�1Personalmanagement�1Unternehmen�1dabei�1helfen�1kann,�1

mit �1dem�1permanenten�1Anpassungsdruck �1besser�1umzugehen�1–�1dies�1gilt �1

nicht �1nur, �1aber�1insbesondere�1in�1Zeiten�1der�1Krise.�1Hierfür �1sind�1zwei �1Ideen�1

zentral:�1Erstens�1lässt�1sich�1der�1Anpassungsdruck �1hinsichtlich �1seiner�1Stärke�1

und �1Intensität �1nach�1Phasen�1differenzieren. �1Zweitens�1geben�1die�1Phasen�1einen�1

Hinweis �1darauf,�1welche�1Instrumente�1eines�1flexibilitätsorientierten �1Perso�,

nalmanagements�1für �1den�1Umgang�1mit �1dem�1Anpassungsdruck �1zu�1welchem�1

Zeitpunkt�1besonders�1geeignet�1erscheinen.�1�1

�1
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2 Flexibilitätsorientiertes �1Personalmanagement�1�1

Erfolgskritisch �1für �1ein�1flexibilitätsorientiertes �1Personalmanagement�1ist�1ein�1

Denken�1 in�1 Phasen.�1 Der�1 Anpassungsdruck �1 sowohl �1 in�1 Richtung�1

Personalabbau�1als�1auch�1in�1Richtung�1Personalaufbau�1wird �1von�1der�1

Unternehmensführung �1in�1unterschiedlicher �1Intensität �1wahrgenommen.�1

Typischerweise�1steigert�1sich�1die�1Intensität �1im�1Zeitablauf, �1sodass�1man�1von�1

einer�1 „Eskalation“ �1 des�1 Anpassungsdrucks�1 sprechen�1 kann.�1 Aus�1

Unternehmenssicht�1ist�1es�1also�1notwendig, �1die�1momentane�1Eskalationsstufe�1

einzuschätzen.�1Hierfür �1lassen�1sich�1drei �1vereinfachende�1Faustformeln�1

aufstellen:�1

�„  Je�1größer�1der�1tatsächliche�1Unterschied�1zwischen�1benötigter�1und �1

vorhandener�1Personalkapazität�1ist,�1umso�1größer�1ist�1der�1Druck �1

zur �1personellen�1Anpassung.�1

�„  Je�1aussichtsloser�1eine�1positiv �1wirkende �1zukünftige �1Nachfrage�,�1

oder�1 Angebotssteigerung�1 ist,�1 umso�1 größer�1 ist�1 der�1

Anpassungsdruck �1hinsichtlich �1der�1personellen�1Kapazitäten.�1

�„  Je�1länger�1die�1personellen�1Über�,�1oder�1Unterkapazitäten �1bereits�1

bestehen,�1umso�1größer�1ist�1der�1Druck �1zur �1Anpassung.�1

Die�1Eskalation�1von�1personellen�1Über�,�1oder�1Unterkapazitäten �1entwickelt �1

sich�1meist�1stufenweise.�1Allerdings �1sind�1damit �1Entwicklungssprünge, �1die�1

eine�1unvermittelte �1Eskalation�1des�1Anpassungsdrucks�1bewirken, �1nicht �1

ausgeschlossen.�1Vereinfachend�1lassen�1sich�1mehrere�1Eskalationsphasen�1

voneinander �1unterscheiden,�1die�1kennzeichnend�1sind�1für �1unterschiedliche�1

Intensitäten�1des�1Veränderungsdrucks. �1Wie�1diese�1Eskalation�1im�1Einzelnen�1

aussieht,�1wird �1deutlich, �1wenn�1man�1sich�1ein�1Entwicklungsszenario �1im�1Detail �1

anschaut�1(siehe�1Abbildung �13).�1
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Abb. �13: Phasen�1der�1Unternehmensentwicklung 3�1�1

Im�1Rahmen�1eines�1Personalabbau�,Szenarios�1geht�1die�1Nachfrage�1nach�1den�1

Leistungen�1des�1Unternehmens�1zurück �1und �1personelle�1Überkapazitäten�1

entstehen.�1Das�1Ziel �1der�1Wirtschaftlichkeit �1rückt �1für �1das�1Unternehmen�1

immer �1weiter �1in�1die�1Ferne.�1Der�1Phasenverlauf�1entwickelt �1sich�1modellhaft �1

wie�1folgt: �1

�„  Normalphase:�1Das�1Unternehmen�1arbeitet�1mit �1positiver �1Auftragslage �1und �1

angemessenen�1Kapazitäten.�1Es�1besteht�1kein�1akuter�1wirtschaftlicher �1

Druck. �1Die�1Mitarbeiter �1erledigen�1routiniert, �1unaufgeregt�1und �1ohne�1

Zukunftssorgen �1ihre�1Aufgaben.�1

�„  Stagnationsphase:�1Das�1Unternehmen�1arbeitet�1mit �1einer�1stagnierenden�1

Auftragslage, �1erste�1Personalüberkapazitäten�1zeichnen�1sich�1ab.�1Durch �1

leichte�1Umsatzeinbußen�1wird �1das�1Verhältnis �1von�1Personalkosten�1zum�1

Umsatz�1schlechter.�1Zwar �1kann�1die�1Personalausstattung�1noch�1finanziert �1

werden,�1 aber�1 es�1 ist�1 abzusehen,�1 dass�1 es�1 langfristig �1 zu�1

Finanzierungsschwierigkeiten �1kommen�1wird. �1�1

�„  Bedrohungsphase:�1Das�1Unternehmen�1arbeitet�1mit �1einer�1rückgängigen�1

Auftragslage, �1 es�1 gibt �1 deutliche�1 Personalüberkapazitäten.�1 Der�1

zunehmende�1Umsatzrückgang�1und �1das�1klare�1Missverhältnis �1von�1

Umsatz�1und �1Kosten�1zwingen �1das�1Management�1–�1und �1damit �1auch�1die�1

                                                 
3�1DGFP�1(2006),�1S.�120.�1
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Personalverantwortlichen �1–�1zum�1sofortigen�1Handeln. �1Der�1Belegschaft�1

werden�1die�1Gefährdung �1des�1Unternehmens�1und �1ihrer �1Arbeitsplätze �1

bewusst.�1

�„  Krisenphase:�1 Das�1 Unternehmen�1 verzeichnet�1 drastische�1

Auftragseinbrüche �1auf�1unbestimmte�1Zeit.�1Die�1Personalüberkapazitäten�1

sind�1so�1hoch,�1dass�1die�1Unternehmenstätigkeit �1kurzfristig �1gefährdet�1

wird. �1Sofortige�1einschneidende�1Maßnahmen�1unter �1großem�1Zeitdruck �1

sind�1in�1allen�1Bereichen�1notwendig. �1Zukunftsangst �1ist�1das�1dominierende �1

Gefühl �1in�1der�1Belegschaft.�1

�„  Gesundungsphase:�1Das�1Unternehmen�1schlägt�1einen�1Verbesserungskurs�1

ein.�1Die�1Umsätze�1steigen�1und �1die�1Kosten�1werden�1wieder �1steuerbar.�1Da�,

mit �1deutet�1sich�1eine�1Trendwende�1an,�1durch �1die�1das�1Unternehmen�1die�1

Stagnations�,,�1die�1Bedrohungs�,�1oder�1die�1Krisenphase�1hinter �1sich�1lassen�1

kann.�1Die�1Unsicherheit �1der�1Belegschaft�1wechselt�1langsam�1in�1eine�1

Überzeugung,�1dass�1man�1es�1geschafft�1hat.�1

Ähnlich, �1wenn�1auch�1in�1anderer�1Richtung,�1kann�1die�1Entwicklung �1beim�1

Personalaufbau�,Szenario�1eskalieren:�1Wenn�1die�1Nachfrage�1nach�1den�1

Produkten �1eines�1Unternehmens�1größer�1ist�1als�1das�1Angebot,�1wird �1die�1

Produktion �1gesteigert,�1und �1es�1entstehen�1personelle�1Unterkapazitäten. �1In�1

diesem�1Personalaufbau�,Szenario�1lassen�1sich�1neben�1der�1oben�1beschriebenen�1

Normalphase�1ebenfalls�1vier �1Eskalationsphasen�1unterscheiden:�1eine�1Wachs�,

tumsphase,�1die�1in�1eine�1Boomphase�1übergeht,�1und �1schließlich�1ein�1

Überlastungsphase,�1die�1dann�1durch �1eine�1Übergangsphase�1abgelöst�1wird. �1

Ziel �1des�1flexibilitätsorientierten �1Personalmanagements�1ist�1es�1nun,�1

dafür �1zu�1sorgen,�1dass�1die�1beschriebene�1Eskalation�1verlangsamt�1bzw.�1nach�1

Möglichkeit �1sogar�1verhindert �1wird. �1Dafür �1müssen�1Instrumente �1eingesetzt�1

werden,�1 die�1 durch �1 eine�1 frühzeitige, �1 schnelle�1 und �1 wesentliche�1

Flexibilisierung �1von�1Kapazitäten,�1Entgelt�1und �1Qualifikationen �1eine�1

Verbesserung�1der�1Unternehmenssituation �1bewirken �1(Deeskalation).�1

Die�1flexibilitätsorientierten �1Instrumente �1sind�1die�1Stellhebel�1des�1

Personalmanagements,�1um�1Einfluss�1auf�1die�1Unternehmensentwicklung �1

und �1damit �1den�1Anpassungsdruck �1zu�1nehmen.�1Die�1Instrumente �1lassen�1sich�1

nach�1 ihrer �1 Wirkungsrichtung�1 differenzieren: �1 Manche�1 Instrumente �1

unterstützen �1eine�1Flexibilisierung �1der�1Kapazitäten�1dadurch, �1dass�1sie�1sich�1

auf�1die�1Anzahl �1der�1Mitarbeiter �1und �1deren�1Arbeitszeit �1auswirken. �1Andere�1

helfen�1dabei,�1die�1Entgelthöhe�1und �1die�1Anzahl �1der�1Entgeltbestandteile�1zu�1

regulieren�1und �1bewirken �1damit �1eine�1Entgeltflexibilisierung. �1Eine�1dritte �1

Gruppe�1von�1Instrumenten �1beschäftigt�1sich�1mit �1der�1Veränderung �1von�1

Qualifikationen �1der�1Mitarbeiter �1im�1Sine�1einer�1Qualifikationsflexibilisierung. �1�1
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Es�1kommt �1nun�1beim�1flexibilitätsorientierten �1Personalmanagement�1

darauf �1 an,�1 diese�1 Instrumente �1 frühzeitig �1 zu�1 implementieren, �1

phasenspezifisch�1zur �1Anwendung �1zu�1bringen�1und �1ihren�1Einsatz�1durch �1

intensive�1 Kommunikationsmaßnahmen �1 zu�1 begleiten.�1 Dafür �1 ist�1 ein�1

schlüssiges�1strategisches�1Gesamtkonzept�1notwendig, �1das�1die�1internen�1(z.�1B.�1

Unternehmensstrukturen, � 1 � ,kultur, �1 Stakeholder)�1 und �1 externen�1

Einflussfaktoren �1(z.�1B.�1rechtlicher�1Rahmen,�1Wettbewerber)�1berücksichtigt �1

und �1die�1Flexibilisierungsmaßnahmen �1auf�1diese�1abstimmt. �1

�1

�1
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3 Vier �1Phasen�1des�1flexibilitätsorientierten �1Krisenmanagements �1

Die�1 Deeskalationsstrategie�1 des�1 flexibilitätsorientierten �1

Personalmanagements�1 erfordert �1 ein�1 strukturiertes, �1 systematisches�1

Vorgehen,�1das�1die�1Grundregeln �1des�1Projektmanagements�1zur �1Anwendung �1

bringt. �1Der�1Ablauf �1des�1Krisenmanagements�1lässt�1sich�1in�1vier �1Phasen�1

unterteilen �1(siehe�1Abbildung �14).�1

Krisenstab bilden und Projekt organisieren 

Externe Einflüsse  analysieren

Kommunikationskonzept entwickeln

Ziele identifizieren

Controllingkonzept entwickeln

Maßnahmenplan entwickeln

Maßnahmen umsetzen

1. Organisatorische 
Vorbereitung

2. Analyse-
phase

3. Planungs-
phase

4. Umsetzungs-
phase

Kontinuierliches Controlling

Unternehmenssituation analysieren

Existierende Personalmaßnahmen analysieren

�1

Abb. �14: Phasenmodell �1des�1Krisenmanagements �1

Der�1erste�1Schritt�1betrifft �1die�1organisatorischen�1Vorbereitungen�1und �1damit �1

insbesondere�1die�1Bildung �1eines�1Krisenstabes.�1Vordringlichste �1Aufgabe�1

dieses�1 Gremiums�1 ist�1 es,�1 eine�1 umfassende�1 und �1 gründliche �1

Bestandsaufnahme�1der�1aktuellen�1Unternehmenssituation �1zu�1erstellen.�1Nach�1

dieser�1Analysephase�1tritt �1das�1Krisenmanagement�1in�1die�1Planungsphase.�1Hier �1

gilt �1es,�1Ziele�1zu�1identifizieren �1und �1einen�1Maßnahmenkatalog�1zu�1entwickeln, �1

mithilfe �1dessen�1diese�1Ziele�1erreicht�1werden�1sollen.�1Begleitend�1wird �1ein�1

Kommunikationskonzept �1erarbeitet,�1welches�1das�1geplante�1Vorgehen�1allen�1

Beteiligten�1und �1Betroffenen�1transparent,�1nachvollziehbar �1und �1vollständig �1

erläutert. �1 Die�1 Entwicklung �1 eines�1 Controllingkonzepts �1 dient �1 der�1

Unterstützung �1der�1Entscheidungsfindung �1bei�1der�1Wahl�1der�1Maßnahmen�1

und �1der�1Definition �1der�1erreichbaren�1Ziele�1einerseits�1und �1der�1Er�,

folgskontrolle �1 der�1 umgesetzten�1 Maßnahmen�1 andererseits.�1 In�1 der�1

anschließenden�1 Umsetzungsphase�1 werden�1 die�1 Elemente�1 des�1

Maßnahmenplans�1implementiert. �1Begleitend�1wird �1die�1Kommunikation �1der�1

Maßnahmen�1mit �1den�1internen�1und �1externen�1Adressaten�1realisiert �1und �1in�1
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einem�1 Controllingprozess �1 die�1 Zielerreichung �1 regelmäßig�1 überprüft. �1

Gegebenenfalls�1erfolgt �1eine�1Anpassung�1der�1Instrumente. �1

�1

3.1 Organisatorische �1Vorbereitungen: �1Bildung �1eines�1Krisenstabes�1

Beim�1 Umgang�1 mit �1 der�1 Krise�1 gelten�1 die�1 Grundregeln �1 des�1

Projektmanagements.�1 Erstes�1 Ziel �1 ist�1 dabei�1 die�1 Errichtung �1 einer�1

Projektorganisation �1mit �1der�1Etablierung �1eines�1„Krisenstabes�1HR“. �1Dieser�1

sollte�1 als�1 interdisziplinäres �1 Gremium �1 etabliert�1 werden,�1 möglichst �1

zusammengesetzt�1 aus�1 Vertretern �1 der�1 Linie, �1 der�1

Unternehmenskommunikation �1und �1des�1Controllings. �1Geführt �1wird �1der�1

Krisenstab�1durch �1den�1obersten�1Personalverantwortlichen. �1

Als �1 „Steuerkreis“ �1 hat�1 der�1 Krisenstab�1 zur �1 Aufgabe,�1 das�1

übergeordnete�1Krisenkonzept �1zu�1entwickelt, �1die�1Implementierung �1des�1

Konzeptes�1zu�1lenken�1und �1die�1Umsetzung�1und �1die�1Zielerreichung �1zu�1

überprüfen. �1Wesentliche�1Erfolgsbedingung �1ist�1dabei�1die�1enge�1Anbindung �1

des�1Krisenstabs�1an�1die�1Unternehmensführung. �1

�1

3.2 Analysephase�1

Doch�1vor �1der�1Planung�1und �1Umsetzung�1von�1Maßnahmen�1liegt �1die�1Analyse�1

der�1Unternehmenssituation. �1Hier �1lässt�1sich�1zwischen�1der�1externen,�1der�1

internen�1Analyse�1und �1der�1Analyse�1der�1Maßnahmen�1unterscheiden.�1Die�1

Analyse�1 externer�1 Faktoren�1 betrifft �1 die�1 strategisch�1 relevanten�1

Umfeldfaktoren, �1wie�1zum�1Beispiel�1das�1wirtschaftliche �1Umfeld �1und �1die�1

Märkte, �1die�1Branchenentwicklung �1und �1den�1Wettbewerb.�1Eine�1flexibilitäts �,

orientierte �1Situationsanalyse�1der�1internen�1Faktoren�1(Führungssystem,�1

Organisation,�1Personalstand,�1Qualifikationsniveaus, �1Unternehmenskultur, �1

Controlling �1 etc.)�1 dient �1 der�1 Identifikation �1 der�1 aktuellen�1

Unternehmenssituation. �1Analysiert �1werden�1sollten�1auch�1verschiedene�1

Entwicklungsmöglichkeiten �1des�1Unternehmens.�1Eine�1Sammlung,�1Analyse�1

und �1Bewertung�1bestehender�1Maßnahmen�1runden �1die�1Bestandsaufnahme�1

ab.�1

�1

3.2.1 Bewertung�1der�1externen�1Einflussfaktoren �1

Die�1Analyse�1der�1aktuellen�1Unternehmenssituation �1beginnt�1mit �1der�1

Bestandsaufnahme�1externer�1Einflussfaktoren �1und �1der�1Bewertung�1ihrer �1

Relevanz�1 für �1 die�1 Stabilität �1 und �1 Entwicklungsmöglichkeiten �1 des�1
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Unternehmens.�1Das�1wirtschaftliche �1Umfeld �1(lokal, �1regional,�1national,�1

international), �1die�1Entwicklung �1der�1strategisch�1relevanten�1Märkte �1und �1der�1

eigenen�1Branche,�1die�1aktuelle�1Konkurrenzsituation �1am�1Markt �1sind�1dabei�1

die�1 wesentlichen�1 zu�1 berücksichtigenden�1 Faktoren.�1 Die�1 relevanten�1

Einflussfaktoren �1sind�1zu�1identifizieren �1und �1hinsichtlich �1ihres�1Einflusses�1auf�1

die�1Überlebensfähigkeit �1des�1Unternehmens�1sowie�1ihrer �1Beständigkeit�1

einzuschätzen.�1Eingeordnet�1in�1ein�1entsprechend�1aufgebautes�1Portfolio �1

lassen�1sich�1nun�1die�1Einflussfaktoren �1mit �1der�1höchsten�1Relevanz�1bestimmen�1

(siehe�1Abbildung �15)�1

Beständigkeit des Einflussfaktors 

Einfluss auf die 
Überlebensfähigkeit 
des Unternehmens 

sehr großsehr gering

se
hr

 g
ro

ß
se

hr
 g

er
in

g

sofort 
berücksichtigen

berücksichtigen

beobachten
vernachlässigen

�1

Abb. �15: Analyse �1externer�1Einflussfaktoren �1

Je�1nach�1Zuordnung �1und �1Dringlichkeit �1werden�1die�1identifizierten �1relevanten�1

Einflussfaktoren �1bei�1der�1Erstellung�1des�1Maßnahmenkatalogs�1berücksichtigt. �1

�1

3.2.2 Bestandsaufnahme�1Unternehmenssituation �1

Ein�1weiteres,�1hilfreiches�1Instrument �1zur �1Bestandsaufnahme�1bietet�1die�1

Überprüfung �1der�1Situation�1anhand�1einer�1standardisierten�1Checkliste.4�1Sie�1

unterstützt �1die�1Selbsteinschätzung�1der�1Unternehmenssituation, �1indem�1sie�1

wesentliche�1 Indikatoren �1 zusammenfasst.�1 Voraussetzung�1 für �1 die�1

Bearbeitung�1der�1Checkliste�1ist�1die�1Erschließung�1sowohl �1unterneh�,

mensinterner�1als�1auch�1�,externer�1Informationsquellen. �1Unternehmensinterne�1

                                                 
4�1Vgl. �1hierzu �1auch�1DGFP�1(2006),�1S.�151�1ff.�1
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Daten�1 liefert �1 in�1 der�1 Regel�1 das�1 interne�1 Controllingsystem. �1

Unternehmensexterne�1Daten�1wie�1zum�1Beispiel�1zum�1Wirtschaftsklima, �1zu�1

Markt �,�1und �1Preisentwicklungen �1oder�1der�1Konjunkturentwicklung �1werden�1

regelmäßig�1 im�1 Wirtschaftsteil �1 überregionaler�1 Zeitungen,�1 in�1

Wirtschaftsfachmagazinen�1 oder�1 vom�1 Statistischen�1 Bundesamt�1

veröffentlicht. �1Diese�1Informationen �1können�1den�1Krisenstab�1bei�1seiner�1

Einschätzung�1unterstützen,�1wie�1es�1um�1die�1wirtschaftliche �1Situation�1des�1

Unternehmens�1 bestellt�1 ist�1 und �1 wie�1 das�1 wirtschaftliche �1 Umfeld �1

voraussichtlich �1die�1weitere�1Unternehmensentwicklung �1beeinflussen�1wird. �1

�1

Checkliste: �1Unternehmenssituation �1 X�1

Bitte �1kreuzen �1Sie�1an,�1welche�1Aussage�1am�1besten�1auf �1Ihr �1Unternehmen �1

zutrifft! �1

�1

Wie�1verhält �1sich�1die�1Auftragslage �1Ihres �1Unternehmens �1zu�1den�1
Personalkapazitäten?�1

�1

�„  Es�1gibt �1eine�1positive �1Auftragslage �1und �1angemessene�1Kapazitäten.�1 A�1

�„  Es�1gibt �1eine�1stagnierende�1Auftragslage, �1noch�1ohne�1
Personalüberkapazitäten.�1�1

B�1

�„  Es�1gibt �1eine�1rückgängige�1Auftragslage �1und �1Personalüberkapazitäten.�1 C�1

�„  Es�1gibt �1drastische�1Auftragseinbrüche �1und �1Existenz�1gefährdende�1
Personalüberkapazitäten.�1

D�1

�„  Es�1gibt �1eine�1wachsende�1Auftragslage �1und �1angemessene�1Kapazitäten.�1 E�1

�„  Es�1gibt �1eine�1stark�1wachsende�1Auftragslage �1mit �1schwachen�1
Unterkapazitäten. �1

F�1

�„  Es�1gibt �1eine�1sehr�1stark�1wachsende�1Auftragslage �1und �1deutliche�1
Unterkapazitäten. �1

G�1

�1

Wie�1schätzen�1Sie�1das�1Verhältnis �1von�1Umsatz�1und �1Personalkosten�1ein?�1 �1

�„  Die�1Relation�1Umsatz/Personalkosten�1ist�1seit�1Monaten�1konstant.�1 A�1

�„  Die�1Relation�1Umsatz/Personalkosten�1hat�1sich�1in�1den�1letzten�1Monaten�1leicht�1
verschlechtert.�1

B�1

�„  Die�1Relation�1Umsatz/Personalkosten�1hat�1sich�1in�1den�1letzten�1Monaten�1klar �1
verschlechtert.�1

C�1
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Checkliste: �1Unternehmenssituation �1 X�1

Bitte �1kreuzen �1Sie�1an,�1welche�1Aussage�1am�1besten�1auf �1Ihr �1Unternehmen �1

zutrifft! �1

�1

�„  Die�1Relation�1Umsatz/Personalkosten�1hat�1sich�1in�1den�1letzten�1Monaten�1
drastisch�1verschlechtert.�1

D�1

�„  Die�1Relation�1Umsatz/Personalkosten�1hat�1sich�1in�1den�1letzten�1Monaten�1leicht�1
verbessert.�1

E�1

�„  Die�1Relation�1Umsatz/Personalkosten�1hat�1sich�1in�1den�1letzten�1Monaten�1klar �1
verbessert.�1

F�1

�„  Die�1Relation�1Umsatz/Personalkosten�1hat�1sich�1in�1den�1letzten�1Monaten�1
deutlich �1verbessert.�1

G�1

�1

Wie�1entwickelt �1sich�1in �1den�1nächsten�1Monaten �1die�1Nachfrage�1nach�1den�1
Produkten �1Ihres �1Unternehmens?�1�1

�1

�„  Die�1Nachfrage�1bleibt �1gleich.�1 A�1

�„  Die�1Nachfrage�1nimmt �1leicht�1ab.�1 B�1

�„  Die�1Nachfrage�1nimmt �1klar �1ab.�1 C�1

�„  Die�1Nachfrage�1nimmt �1drastisch�1ab.�1 D�1

�„  Die�1Nachfrage�1nimmt �1leicht�1zu.�1 E�1

�„  Die�1Nachfrage�1nimmt �1klar �1zu.�1 F�1

�„  Die�1Nachfrage�1nimmt �1drastisch�1zu.�1 G�1

�1

Wie�1beurteilen �1Sie�1die �1mentale �1Situation �1der�1Mitarbeiter �1im �1Unternehmen? �1 �1

�„  Sie�1fühlen �1sich�1sicher�1und �1arbeiten�1routiniert. �1 A�1

�„  Sie�1fühlen �1sich�1sicher�1und �1ignorieren �1die�1Verschlechterung�1der�1
wirtschaftlichen �1Lage.�1

B�1

�„  Sie�1fühlen �1sich�1unsicher�1und �1bedroht �1durch �1die�1Verschlechterung�1der�1
wirtschaftlichen �1Lage.�1

C�1

�„  Sie�1fühlen �1sich�1unsicher;�1Zukunftsängste �1sind�1dominierend. �1 D�1
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Checkliste: �1Unternehmenssituation �1 X�1

Bitte �1kreuzen �1Sie�1an,�1welche�1Aussage�1am�1besten�1auf �1Ihr �1Unternehmen �1

zutrifft! �1

�1

�„  Sie�1fühlen �1sich�1sicher�1und �1werden�1durch �1das�1Wachstum�1motiviert. �1 E�1

�„  Sie�1fühlen �1sich�1zunehmend�1belastet.�1 F�1

�„  Sie�1fühlen �1sich�1überlastet,�1der�1Krankenstand�1steigt�1deutlich. �1 G�1

Abb. �16: Checkliste �1zur �1Analyse �1der�1Unternehmenssituation �1

Die�1Häufigkeit �1der�1als�1zutreffend �1identifizierten �1Antwort �,Buchstaben�1

geben�1einen�1ersten�1Eindruck �1davon,�1wo�1das�1Unternehmen�1aktuell �1steht.�1So�1

signalisiert �1die�1Häufung �1der�1Buchstaben�1B�1und �1C�1zum�1Beispiel�1eine�1

kritische �1Situation�1beim�1Übergang�1von�1einer�1Stagnations�,�1zu�1einer�1

Bedrohungsphase.�1

�1

�1A�1 B�1 C�1 D�1 E�1 F�1 G�1

�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Normal �,�1�1
phase�1

Stagna�,
tionsphase�1

Be�,
drohungs �,

phase�1

Krisen�,�1�1
phase�1

Wachs�,
tums�,
phase�1

Boom�,�1
phase�1

Über�,
lastungs�,

phase�1

Abb. �17: Auswertung �1der�1Unternehmenssituationsanalyse �1

�1

3.2.3 Bewertung�1der�1existierenden�1flexibilitätsorientierten �1

Personalmaßnahmen�1

Unter �1Berücksichtigung �1der�1vorangegangenen�1Auswertung �1der�1Analyse�1

der�1aktuellen�1Unternehmenssituation �1gilt �1es�1nun,�1die�1bislang�1schon�1

ergriffenen �1Maßnahmen�1in�1Bezug�1auf�1ihren�1Beitrag�1zur �1Bewältigung �1der�1

Krise�1und �1zur �1Stärkung�1der�1Wettbewerbsfähigkeit �1nach�1der�1Krise�1zu�1

identifizieren �1und �1zu�1bewerten.�1�1

Im�1ersten�1Schritt�1geht�1es�1darum, �1sich�1einen�1strukturierten �1Überblick �1

über�1die�1schon�1bestehenden�1flexibilitätsorientierten �1Maßnahmen�1zu�1

verschaffen.�1Das�1unterstützt �1eine�1Instrumentematrix, �1die�1auf�1der�1vertikalen �1

Achse�1die�1verschiedenen�1Flexibilisierungsbereiche�1aufführt �1(Kapazitäts�,/�1
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Entgelt�,�1oder�1Qualifikationsflexibilisierung) �1und �1auf�1der�1horizontalen �1

Achse�1 den�1 Charakter�1 der�1 jeweiligen �1 Maßnahme�1

(wiederholbar/abschließend): �1

Kapazitäts -
flexibilis ierung

E ntgelt-
flexibilis ierung

Qualifikations-
flexibilis ierung

Numerische
Flexibilis ierung

Arbeitszeit-
flexibilis ierung

Flexibilis ierung
E ntgelthöhe

Flexibilis ierung
E ntgeltbestandteile

Personaleinsatz

E mployability-
förderung

z.B. 
befristete Verträge

z.B. 
Arbeitskonten  

z.B. 
Entgeltumwandlung 

z.B.. 
Cafeteria-System

z.B. 
Sabbaticals

z.B.
Weiterbildung

z.B. 
Aufhebungsvertrag

z.B. 
Kurzarbeit

z.B. 
Gehaltsverzicht

z.B. 
Gehalts-

veränderung . 

z.B. 
Änderungs-
kündigung.

z.B. 
Outplacement

wiederholbar abschließend

�1

Abb. 8: Instrumentematrix 

Im�1nächsten�1Schritt�1geht�1es�1darum, �1die�1Instrumente �1hinsichtlich �1ihres�1

Beitrags�1zur �1Bewältigung �1der�1Krise�1und �1hinsichtlich �1ihres�1Beitrags�1für �1die�1

Zeit �1nach�1der�1Krise�1zu�1bewerten.�1Ein�1Vier �,Felderschema�1macht�1die�1dadurch �1

erreichte�1Priorisierung �1anschaulich:�1�1
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Beitrag zur Wettbewerbsfähigkeit 
nach der Krise 

Beitrag zur 
Bewältigung 
der Krise

sehr großsehr gering

s
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h
r 
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ro

ß
s

e
h

r 
g

e
ri

n
g

sofort 
umsetzen

sofort 
umsetzen

abwarten
vernachläss igen

�1

Abb. 9: Portfolio zur Analyse der Maßnahmen 

�1

3.3 Planungsphase�1

Nach�1 der�1 vollständigen �1 Bewertung�1 der�1 Einflussfaktoren, �1

Bestandsaufnahme�1 der�1 aktuellen�1 Unternehmenssituation �1 und �1 der�1

kritischen �1Würdigung �1der�1bislang�1ergriffenen �1Maßnahmen�1beginnt�1für �1den�1

Krisenstab�1die�1eigentliche�1Planungsphase�1mit �1der�1Aufgabe,�1zunächst�1die�1

Ziele�1der�1Unternehmensentwicklung �1zu�1identifizieren. �1In�1einem�1weiteren�1

Schritt�1werden�1in�1einem�1abgestuften�1Maßnahmenplan�1jene�1Instrumente �1

vorgeschlagen,�1mit �1deren�1Hilfe �1diese�1Ziele�1erreicht�1werden�1sollen.�1Flankiert �1

werden�1diese�1Maßnahmen�1durch �1ein�1Kommunikationskonzept �1und �1ein�1

Programm�1zum�1Controlling �1der�1Implementierung. �1

�1

3.3.1 Ziele�1identifizieren �1�1

Übergeordnetes�1Ziel �1des�1flexibilitätsorientierten �1Personalmanagements�1ist�1

es,�1 durch �1 die�1 Kosten�,�1und �1 Leistungswirkung �1 gezielt�1 eingesetzter�1

Maßnahmen�1die�1Unternehmensentwicklung �1positiv �1zu�1beeinflussen.�1Dies�1

gilt �1auch�1und �1insbesondere�1für �1Krisenzeiten.�1�1

In�1einer�1Krisenphase�1ist�1es�1darüber�1hinaus�1das�1Ziel, �1durch �1die�1

Nutzung �1eines�1(möglichst �1schon�1in�1der�1Normalphase�1implementierten) �1
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abgestuften�1Systems�1von�1Maßnahmen�1der�1Kapazitäts�,,�1Entgelt�,�1und �1

Qualifikationsflexibilisierung �1die�1Kapazitäten�1und �1die�1Personalkosten�1zu�1

reduzieren,�1die�1Folgen�1der�1Krise�1für �1das�1Unternehmen�1zu�1mindern �1und �1

vorbereitende�1Maßnahmen�1zu�1einer�1möglichen�1Erholung �1zu�1treffen.�1

In�1Boom�,Zeiten�1ist�1das�1Ziel, �1ein�1flexibles�1Kapazitätswachstum�1mit �1

einer�1angemessenen�1Personalkostensteigerung�1durch �1ein�1gestuftes�1System�1

von�1 Maßnahmen�1 der�1 Kapazitäts�,,�1 Entgelt�,�1 und �1

Qualifikationsflexibilisierung �1 zu�1 bewältigen,�1 ohne�1 Überkapazitäten�1

aufzubauen.�1�1

Beide�1Ziele�1verweisen�1wechselseitig�1aufeinander:�1In�1der�1Bewälti �,

gung�1der�1Krise�1muss�1der�1Aufschwung, �1im�1Aufschwung �1muss�1die�1Krise�1bei�1

allen�1Personalbewegungen�1mitberücksichtigt �1werden.�1�1

Das�1muss�1bei�1der�1aktuellen�1Zielfindung �1Beachtung�1finden. �1Dabei�1ist�1

auf�1Konformität �1zu�1den�1Unternehmens�,�1und �1Personalzielen�1zu�1achten.�1

�1

3.3.2 Entwicklung �1eines�1Maßnahmenplans�1

In�1welcher�1Phase�1ein�1Instrument �1einen�1Beitrag�1zur �1Deeskalation�1leisten�1

kann,�1hängt�1zunächst�1von�1der�1Wirkungsrichtung �1des�1Instruments �1ab.�1Die�1

Wirkungsrichtungen �1lassen�1sich�1in�1drei �1Gruppen �1gliedern: �1Die�1erste�1

Gruppe�1 von�1 Instrumenten �1 unterstützt �1 eine�1 Flexibilisierung�1 der�1

Mitarbeiterkapazitäten.�1 Dies�1 kann�1 einerseits�1 durch �1 eine�1 numerische�1

Flexibilisierung �1 geschehen,�1 mit �1 der�1 die�1 Anzahl �1 der�1 Mitarbeiter, �1

beispielsweise�1über�1Zeitarbeit, �1im�1Unternehmen�1verändert �1werden�1kann.�1

Anderseits�1kann�1das�1Ziel �1durch �1eine�1Arbeitszeitflexibilisierung �1erreicht�1

werden,�1mit �1der�1die�1eingebrachten�1Arbeitszeiten �1verändert �1werden,�1ohne�1

dass�1sich�1die�1Anzahl �1der�1Mitarbeiter �1verändert.�1Eine�1zweite�1Gruppe�1von�1

Instrumenten �1leistet�1einen�1Beitrag�1zur �1Flexibilisierung�1des�1Entgelts,�1etwa�1

durch �1eine�1Variabilisierung �1der�1Vergütungssummen �1über�1leistungs�,�1oder�1

erfolgsorientierte �1Komponenten.�1Die�1dritte �1Gruppe�1von�1Instrumenten �1

fördert �1die�1Qualifikationsflexibilisierung.�1Mitarbeiter �1werden�1durch �1einen�1fle�,

xiblen�1 Personaleinsatz�1 und �1 durch �1 eine�1 gezielte�1 Förderung�1 von�1

Employability �1flexibel �1innerhalb �1und �1gegebenenfalls�1auch�1außerhalb�1des�1

Unternehmens�1einsetzbar.�1

In�1welcher�1Phase�1ein�1Instrument �1eingesetzt�1wird, �1hängt�1zudem�1von�1

der�1gewünschten�1Wesentlichkeit�1und �1Schnelligkeit�1der�1erzielbaren�1Wirkung �1

ab:�1Je�1nach�1Eskalationsstufe�1muss�1ein�1Instrument �1die�1personellen�1

Kapazitäten�1und �1Kosten�1mehr�1oder�1weniger �1stark�1verändern.�1Ob�1die�1

Wesentlichkeit �1 eines�1 Instruments �1 ausreichend�1 ist,�1 muss�1
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unternehmensspezifisch�1entschieden�1werden.�1So�1kann�1beispielsweise�1über�1

Zeitarbeit �1und �1Arbeitnehmerüberlassung �1nur �1dann�1schnell�1und �1wesentlich�1

eingegriffen �1werden,�1wenn�1tatsächlich�1großes�1Flexibilisierungspotenzial �1

aufgebaut�1wurde. �1Die�1schnelle�1Wirkung �1von�1Flexibilitätsinstrumenten �1ist�1

darüber�1hinaus�1häufig �1nur �1dann�1gegeben,�1wenn�1sie�1bereits�1in�1der�1

Normalphase�1angedacht�1bzw.�1gelebt�1werden:�1So�1kann�1beispielsweise�1ein�1

Outplacement�1von�1Mitarbeitern �1nur �1dann�1flexibel �1gestaltet�1werden,�1wenn�1

die�1Employability �1der�1Mitarbeiter �1langfristig �1aufgebaut�1wurde. �1Gleiches�1

gilt �1für �1alle�1Instrumente, �1die�1arbeitsvertraglicher �1und �1tariflicher �1Regelungen�1

bedürfen.�1

Für�1eine�1wirkungsvolle �1Deeskalation�1ist�1die�1Frühzeitigkeit�1des�1

Handelns�1 hochrelevant.�1 Dies�1 kann�1 nur �1 eine�1 relativ �1 komplexe,�1

flexibilitätsorientierte �1Personalplanung�1gewährleisten.�1Dies�1bedeutet�1aber�1

auch�1eine�1Zunahme�1an�1Planungsobjekten.�1So�1muss�1die�1Personalplanung�1

nicht �1nur �1den�1Bedarf�1an�1festangestellten�1Beschäftigten�1prognostizieren, �1

sondern�1beispielsweise�1auch�1den�1Einsatz�1von�1Freelancern�1und �1den�1Einkauf �1

von�1 Arbeitsleistungen, �1 etwa�1 von�1 Zeitarbeitsfirmen �1 oder�1 anderen�1

Dienstleistungsanbietern,�1planen.�1Gleichzeitig �1nimmt �1auch�1die�1Anzahl �1der�1

Beteiligten�1 an�1 der�1 Personalplanung�1 zu.�1 Die�1 flexibilitätsorientierte �1

Personalplanung�1liegt �1nicht �1in�1einer�1Hand. �1Vielmehr �1gilt �1es,�1sich�1auch�1mit �1

vielfältigen �1Stellen�1und �1Entscheidungsträgern�1auseinanderzusetzen,�1die�1

z.�1B.�1für �1den�1Einkauf �1von�1externen�1Dienstleistungen�1zuständig �1sind,�1wie �1

etwa�1zentrale�1Einkaufsabteilungen, �1aber�1auch�1einzelne�1Führungskräfte. �1

Insgesamt�1 heißt�1 flexibilitätsorientierte �1 Personalplanung,�1 in�1 einem�1

komplexen�1Netzwerk �1zu�1agieren.�1

Vor �1dem�1Hintergrund �1dieser�1grundsätzlichen �1Einschätzung�1der�1

verschiedenen�1flexibilitätsorientierten �1Personalinstrumente�1bleibt �1die�1Frage�1

zu�1 klären,�1 in�1 welcher�1 Phase�1 welche�1 Instrumente �1 sinnvollerweise �1

implementiert �1bzw.�1angewandt�1werden.�1Dabei�1spielt�1das�1Instrument �1des�1

Vertrages,�1der�1zwischen�1einem�1Mitarbeiter �1und �1einem�1Unternehmen�1

geschlossen�1 wird, �1 eine�1 zentrale�1 Rolle,�1 um�1 die�1 Umsetzung�1

krisenbewältigender �1Maßnahmen�1zu�1ermöglichen.�1Bei�1der�1Gestaltung�1

dieser�1Verträge�1sollten�1folgende�1Überlegungen�1Berücksichtigung �1finden: �15�1�1

�„  In�1der�1Stagnationsphase�1und �1der�1Wachstumsphase�1werden�1

Instrumente �1im�1Rahmen�1vertraglicher �1Öffnungsklauseln �1und �1

großzügig �1ausgelegter�1Vertragsbestandteile�1genutzt.�1

�„  In�1der�1Bedrohungsphase�1wie�1auch�1in�1der�1Boomphase�1werden�1

Instrumente �1 auf�1 der�1 Basis�1 vertraglicher �1 Modifikationen �1

angewendet.�1

                                                 
5�1Vgl. �1DGFP�1(2006),�1S.�153�1ff.�1
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�„  In�1der�1Krisenphase�1und �1auch�1in�1der�1Überlastungsphase�1kommen�1

Instrumente �1zur �1Anwendung, �1die�1eine�1Vertragsauflösung �1

gegebenenfalls�1 mit �1 einer�1 neuerlichen�1 Vertragsbindung �1

voraussetzen.�1�1

�„  In�1der�1Gesundungsphase�1und �1in�1der�1Übergangsphase�1kommen�1–�1

wenn�1überhaupt �1–�1Instrumente �1zum�1Einsatz,�1die�1eine�1befristete�1

Vertragsbindung �1unterstützen.�1

Ein�1Beispiel:�1Das�1Instrument �1„befristete �1Arbeitsverträge“ �1muss�1in�1der�1

Normalphase�1eingeführt �1werden.�1In�1der�1Bedrohungsphase�1kann�1dieses�1

Instrument �1eingesetzt�1werden,�1um�1damit �1bestimmte�1Verträge�1nicht �1zu�1

verlängern;�1in�1der�1Wachstumsphase�1kann�1dann�1über�1die�1Festeinstellung�1

neuer�1Mitarbeiter �1mit �1befristeten�1Verträgen�1nachgedacht�1werden.�1Bei�1der�1

Implementierung �1aller�1Instrumente �1ist�1darauf �1zu�1achten,�1dass�1schon�1in�1der�1

Konstruktion �1an�1eine�1hinreichende�1Flexibilisierung �1gedacht�1wird. �1�1

Die�1folgende�1Tabelle�1listet�1die�1flexibilitätsorientierten �1Instrumente �1

der�1 Personalplanung�1 auf,�1 identifiziert �1 den�1 Zeitpunkt �1 ihrer �1

Implementierung �1und �1zeigt�1auf,�1in�1welcher�1Phase�1diese�1Instrumente �1

idealerweise�1zum�1Einsatz�1kommen�1sollten.�1

�1

Legende�1der�1folgenden�1Tabelle:�1
X�1 Zeitpunkt, �1an�1dem�1das�1Instrumente �1implementiert �1werden�1muss�1 � 1
�1 Zeitpunkt, �1an�1dem�1das�1Instrument �1ideal�1eingesetzt�1werden�1kann�1

�1

Instrument �1 �1 Personal�,

anpassung�1�1

nach�1unten �1

Personal�,

anpassung�1�1
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p
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�1

Planung�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Kurzfristige �1
Personaleinsatzplanung�1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Langfristige �1Szenario�,
Analyse�1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Mittelfristige �1
Personalbedarfsanalyse/�,
planung �1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
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Instrument �1 �1 Personal�,

anpassung�1�1

nach�1unten �1

Personal�,

anpassung�1�1

nach�1oben�1
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Mittelfristige �1
Personalbestandsanalyse/�,
planung �1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Mittelfristige �1
Personalkostenanalyse/�,
planung �1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Überprüfung/ �1Modifikation �1
Stellenbewertungen�1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Wiederholt �1wirkende �1�1
Flexibilisierungsinstrumente

�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Kapazitätsflexibilisierung �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Arbeitskräftepool �1von�1
potenziellen �1Mitarbeitern �1
(MA �1im�1Erziehungsurlaub, �1
Studenten,�1Ehemalige)�1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Arbeitszeitverkürzung �1bzw.�1
�,verlängerung �1

�1 �1 X�1 �1 �1 �1 X�1 �1 �1

Arbeitszeitverlängerung �1/�,
verkürzung �1ohne�1Ent�,
geltausgleich�1

�1 �1 X�1 �1 �1 �1 X�1 �1 �1

Auslagerung/Infraservices/ �1
Shared�1Services�1

�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Einsatz�1von�1Freelancern,�1
externen�1Dienstleistern,�1
Zeitarbeitnehmern �1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Flexibilitätsorientiertes �1
Arbeitszeitmanagement �1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Kurzarbeit/Mehrarbeit �1 �1 �1 �1 X�1 �1 �1 �1 X�1 �1
befristete�1Arbeitsverträge �1�1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
geringfügige �1Beschäftigung�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
natürliche �1Fluktuation: �1
Profilwandel �1

�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Retention�,Programme�1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
Sabbaticals�1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
Überstunden�,�1und �1
Urlaubsmanagement�1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
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Instrument �1 �1 Personal�,

anpassung�1�1

nach�1unten �1

Personal�,

anpassung�1�1
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Umwandlung �1der�1
Festanstellung�1in�1projekt �,
bezogene�1Selbstständigkeit�1

�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

unternehmensübergreifende�1
Arbeitskräftepools �1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Entgeltflexibilisierung �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Cafeteria�,Modelle �1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
Entgeltumwandlung �1zu�1
Fortbildung, �1Urlaub �1o.Ä.�1�1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Flexibilisierung �1der�1Töpfe�1
für �1leistungs�,/�1erfolgs�,
orientierte �1Vergütung �1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Unternehmenserfolgsorien�,
tierte�1Entgeltbestandteile�1
(u.a.�1freiwillige �1
Sozialleistungen)�1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Qualifikations �,
flexibilisierung �1

�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Berufswege�,Coaching,�1
Employability �,Förderung�1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Interne�1Stellenvermittlung �1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
Job�1Rotation/ �1Partielle�1
Projektarbeit/ �1Tätigkeits�,
gestaltung�1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Unternehmensinterne�1
Zeitarbeit �1�1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Abschließend�1wirkende �1�1
Flexibilisierungsinstrumente

�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Kapazitätsflexibilisierung �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Aufhebungsvertrag �1 �1 �1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
Betriebsbedingte�1
Kündigung �1

�1 �1 �1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1

Nutzung �1natürlicher �1
Fluktuation �1

�1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Outsourcing/Offshoring �1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
Transfergesellschaften�1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
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Instrument �1 �1 Personal�,

anpassung�1�1

nach�1unten �1
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Unbefristete�1Einstellung �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 X�1 �1
Vorzeitiger �1Ruhestand�1 �1 �1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Entgeltflexibilisierung �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Deferred�1Compensation�1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
Gehaltsveränderung�1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
Gehaltsverzicht�1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1
Umwandlung �1von�1Gehalt�1in�1
Eigentumsanteile�1an�1
Produktionsmitteln/Kapital �,
beteiligungen �1

X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Qualifikations �,
flexibilisierung �1

�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Outplacement�1 X�1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1 �1

Abb. �110: Flexibilitätsorientierte �1Instrumente �1nach�1Phasen�1der�1

Unternehmenssituation 6�1�1

�1

3.3.3 Konzeption �1eines�1Controllingsystems �17�1

Flankierend�1 zu�1 der�1 Planung�1 eines�1 Maßnahmenkatalogs�1 sollte�1ein�1

Controllingsystem �1zur �1Anwendung �1kommen,�1das�1zum�1einen�1schon�1bei�1der�1

Entscheidung�1 über�1 die�1 Wahl�1 der�1 situationsgerechten�1 Instrumente �1

unterstützt, �1indem�1es�1über�1den�1Status�1quo�1und �1die�1Entwicklung �1der�1

Kapazitäten,�1 der�1 Personalkosten�1 und �1 Entgeltaspekte�1 sowie�1 der�1

Qualifikationen �1informiert. 8�1Diese�1Informationen �1dienen�1auch�1schon�1der�1

Identifizierung �1und �1Definition �1der�1Unternehmensziele�1mit �1Blick�1auf�1die�1

Kapazitäts�,,�1 Entgelt�,�1 und �1 Qualifikationsveränderungen. �1 Klassisches�1

Aufgabenfeld �1des�1Controllings �1ist�1dann�1der�1regelmäßige�1Abgleich �1der�1

Zielvorstellungen �1mit �1den�1zeitpunktbezogenen�1Zielerreichungsgraden. �1

Dazu�1sind�1zwei �1Voraussetzungen�1notwendig: �1Zum �1ersten�1muss�1es�1

Kennzahlen�1 geben,�1 die�1 die�1 betriebswirtschaftlichen �1 Wirkungen �1
                                                 
6�1Vgl. �1DGFP�12006.�1
7�1Vgl. �1zum�1Folgenden�1DGFP�1(2006),�1S.�182–87.�1
8�1Vgl. �1DGFP�12009.�1
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angemessen�1 abbilden.�1 Zweitens�1 bedarf�1 es�1 eines�1 funktionierenden, �1

möglichst �1automatisierten �1Personalinformationssystems.�1Auf �1der�1Basis�1

gesicherter�1und �1regelmäßig�1abrufbarer�1Informationen �1werden�1dann�1

Zielgrößen�1definiert, �1mit �1denen�1das�1angestrebte�1Ergebnis�1der�1Anwendung �1

einer�1 oder�1 mehrerer�1 Instrumente �1 des�1 flexibilitätsorientierten �1

Personalmanagements�1beschrieben�1wird. �1Der�1Zeitpunkt �1wird �1festgelegt,�1an�1

dem�1die�1Zielerreichung �1überprüft �1werden�1soll.�1�1

Zur �1Überprüfung �1der�1Zielerreichung �1wird �1zunächst�1der�1Ist�,Wert�1der�1

jeweiligen �1Zielgröße�1festgestellt.�1Der�1Soll�,Wert�1wird �1mit �1dem�1Ist�,Wert �1

verglichen�1und �1die�1Ursachen�1für �1mögliche�1Soll�,Ist�,Abweichungen �1werden�1

gegebenenfalls�1analysiert.�1Die�1Analyseergebnisse�1werden�1in�1die�1Steuerung�1

der�1weiteren�1Maßnahmen�1einbezogen�1und �1bei�1einer�1neuen�1Zielsetzung�1

beachtet.�1Dazu�1müssen�1die�1notwendigen �1 Informationen �1zuvor �1zu�1

Kennzahlen�1verdichtet �1und �1ein�1Verfahren�1definiert �1werden,�1mit �1dem�1die�1

konkreten�1Zielwerte �1angemessen�1definiert �1werden�1können.�1�1

Für�1die�1durch �1den�1Krisenstab�1identifizierten �1Maßnahmen�1müssen�1

bereichsspezifische�1Kennzahlen�1und �1Sollwerte�1entwickelt �1werden,�1die�1es�1

nach�1der�1Implementierung �1der�1Maßnahmen�1erlauben,�1die�1Wirkungsmacht �1

der�1eingesetzten�1Instrumente �1zu�1bewerten.�1Die�1folgende�1Tabelle�1benennt�1

Möglichkeiten �1der�1Kennzahldefinition �1für �1die�1vom�1Personalmanagement�1

einsetzbaren�1flexibilitätsorientierten �1Instrumente �1in�1den�1Bereichen�1der�1

Personalkapazität,�1des�1Entgelts�1und �1der�1Qualifikation. �1
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Flexibilisierungs �,

bereich�1

Kennzahl �1

�1

�1

�1

�1

�1

�1

�1

�1

Kapazitäts �,
flexibilisierung �1

�„  Anzahl �1der�1abgebauten�1Stellen�1in�1Relation�1zur �1
Gesamtbelegschaft�1�1

�„  Anteil �1der�1temporär �1Beschäftigten�1im�1Verhältnis �1
zur �1Gesamtbelegschaft�1ggf.�1auf�1Abteilungsebene�1
(Referenz:�1Branche,�1Zeitverlauf) �1

�„  Anzahl �1der�1Arbeitsstunden/Mehrarbeitsstunden �1

�„  Anteil �1der�1Mitarbeiter �1in�1flexiblen �1
Arbeitsstrukturen �1

�„  Anteil �1der�1Mitarbeiter �1in�1Teilzeit �1

�„  Anteil �1der�1Kapazitätsflexibilisierung �1durch �1
Arbeitszeit/ �1Betriebszeitmodelle�1

�„  Anteil �1der�1

�ƒ (a)�1Vergütungssumme�1der�1befristet�1
Beschäftigten�1�1

�ƒ (b)�1der�1Honorare�1der�1Freelancer�1�1
�ƒ (c)�1der�1Honorare�1an�1externe�1

Dienstleister�1�1

an�1der�1Gesamtvergütungssumme�1

�„  Aufwendungen �1für �1(a,b,c)�1im�1Vergleich�1mit �1
Gesamtpersonalaufwendungen�1

�„  Anteil �1der�1monatlich �1verschiebbaren�1
Arbeitszeiten �1an�1der�1Monats�,Gesamtarbeitszeit�1

�„  Anteil �1der�1jährlich �1verschiebbaren�1Arbeitszeiten �1
an�1der�1Jahres�,Gesamtarbeitszeit�1

�„  Monatliche/jährliche �1Fluktuationsquote �1jeweils�1
für �1unterschiedliche�1Mitarbeitergruppen �1(Werker,�1
Sachbearbeiter,�1Führungskräfte) �1

�„  Höhe�1der�1Funktionskosten�1einer�1
Transfergesellschaft�1
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Flexibilisierungs �,

bereich�1

Kennzahl �1

�1

�1

�1

�1

Entgelt �,
flexibilisierung �1

�„  Anteil �1variabler �1und �1fixer �1Entgeltbestandteile�1im�1
Verhältnis �1zur �1Gesamtvergütung�1�1

�„  Monatlicher �1Anteil �1der�1variablen�1
Entgeltbestandteile�1an�1den�1
Gesamtvergütungssummen�1

�„  Jährlicher�1Anteil �1der�1variablen�1Entgeltbestandteile�1
an�1den�1Gesamtvergütungssummen�1

�„  Anteil �1freiwilliger �1Sozialleistungen�1an�1den�1
gesamten�1Sozialleistungen�1

�„  Aufwand �1für �1Altersteilzeit �1und �1Vorruhestand �1

�„  Höhe�1der�1Sozialplankosten�1

�„  Höhe�1der�1Abfindungskosten �1

�1

�1

�1

Qualifikations �,
flexibilisierung �1

�„  Anzahl �1Mitarbeiter �1in�1flexiblen �1
Beschäftigungsverhältnissen�1

�„  Anteil �1der�1Beschäftigten�1mit �1mehr�1als�1einem�1
Qualifikationsprofil �1im�1Verhältnis �1zur �1
Gesamtbelegschaft�1

�„  Anteil �1der�1Mitarbeiter �1mit �1bisheriger�1Erfahrung �1
auf�1mehr�1als�1zwei �1unternehmensinternen�1Stellen�1

�„  Anteil �1der�1Mitarbeiter �1mit �1Job�,Rotation�,Erfahrung �1

�„  Anteil �1der�1Mitarbeiter �1mit �1mehr�1als�1fünfjähriger �1
externer�1Berufserfahrung�1

�„  Weiterbildungskosten �1zur �1Employability �,
Förderung�1

Abb. �111: Kennzahlen �1für �1Flexibilisierungsbereiche �1

Es�1geht�1nun�1darum, �1ausgehend�1von�1den�1strategischen�1Überlegungen�1und �1

den�1gewählten�1Maßnahmen�1Kennzahlen�1zu�1identifizieren, �1mit �1denen�1das�1

flexibilitätsorientierte �1 Personalmanagement�1 in�1 Krisenzeiten�1 gesteuert�1

werden�1kann.�1Dabei�1gilt: �1Diese�1Kennzahlen�1sind�1nach�1einer�1ersten�1

Erhebung�1nur �1bedingt �1aussagekräftig.�1Erst�1im�1Zusammenhang�1mit �1

Referenzgrößen�1werden�1Schlussfolgerungen�1möglich. �1Als �1Vergleichswerte�1

kommen�1 zum�1 Beispiel�1 Planwerte,�1 übliche�1 oder�1 durchschnittliche �1

Branchenwerte,�1Werte�1aus�1anderen�1Teileinheiten�1und �1Abteilungen �1des�1

Unternehmens�1oder�1auch�1Ist�,Werte�1aus�1der�1Vergangenheit�1in�1Betracht.�1�1
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3.3.4 Entwicklung �1eines�1Kommunikationsplans �1�1

Ein�1 wesentlicher�1 Bestandteil�1 einer�1 erfolgreichen�1 Umsetzung�1 des�1

Krisenmanagements�1ist�1die�1Kommunikation �1des�1Konzepts�1mit �1allen�1

Beteiligten�1und �1Betroffenen.�1Der�1Entwicklung �1eines�1Kommunikationsplans �1

sollte�1daher�1besondere�1Aufmerksamkeit �1gewidmet �1werden.�1Hierfür �1ist�1

zunächst�1erforderlich, �1sich�1im�1Krisenstab�1über�1die�1zu�1erreichenden�1Ziele�1der�1

Unternehmenskommunikation �1zu�1verständigen.9�1

Unternehmenskommunikation �1in�1Krisenzeiten�1dient �1zunächst�1der�1

Vorbereitung �1und �1Unterstützung �1der�1Implementierung �1des�1beschlossenen�1

Maßnahmenkatalogs,�1daneben�1aber�1auch�1der�1Mitarbeiterbindung �1sowie�1der�1

Abfederung �1 von�1 eventuell �1 dem�1 Betriebsklima�1 oder�1 der�1

Unternehmenskultur �1abträglichen�1Effekten.�1Die�1Kommunikation �1der�1Ziele�1

und �1Maßnahmen�1des�1Krisenmanagements�1kann�1wesentlich�1dazu�1beitragen,�1

die�1Unterstützung �1der�1Mitarbeiter �1oder�1Stakeholder�1für �1deren�1Umsetzung�1

zu�1gewinnen.�1Die�1Einbeziehung�1der�1Beteiligten�1und �1von�1den�1Maßnahmen�1

Betroffenen�1kann�1durch �1Motivation �1und �1psychologische�1Stabilisierung�1

selbst�1schon�1zur �1Überwindung �1krisenhafter �1Situationen�1beitragen.�1Daneben�1

müssen�1u.�1U.�1rechtliche�1Anforderungen �1erfüllt �1werden.�1�1

Nach�1der�1Festlegung�1der�1rechtlichen�1und �1strategischen�1Ziele�1der�1

Unternehmenskommunikation �1 müssen�1 die�1 Adressaten�1 des�1

Kommunikationskonzepts �1systematisch�1identifiziert �1werden.�1Diese�1können�1

neben�1den�1internen�1Ansprechpartnern �1wie�1Mitarbeitern, �1Führungskräften, �1

Arbeitnehmervertretern �1oder�1Anteilseignern �1auch�1externe�1Adressaten�1wie�1

Kunden �1oder�1Auftraggeber, �1Verbände,�1Vertreter �1der�1Politik �1oder�1der�1

Öffentlichkeit �1umfassen.�1�1

Stehen�1auch�1die�1Adressaten�1fest,�1sollten�1die�1zu�1kommunizierenden �1

Inhalte�1–�1gegebenenfalls�1adressatenspezifisch�1–�1festgelegt�1werden.�1Ein�1

wesentlicher�1 Grundsatz�1 ist�1 dabei�1 im�1 Krisenmanagement�1 die�1

Vollständigkeit �1der�1kommunizierten �1Inhalte�1gegenüber�1den�1internen�1

Adressaten:�1Auch �1die�1unangenehmen�1Wahrheit �1dürfen �1nicht �1verschwiegen�1

werden.�1Bei�1der�1Umsetzung�1des�1Kommunikationskonzepts �1gilt �1es�1dabei�1zu�1

berücksichtigen,�1in�1welcher�1Phase�1welche�1Inhalte�1in�1welcher�1Form�1

kommuniziert �1 werden�1 und �1 auf�1 welche�1 emotionale�1 Situation�1 sie�1

insbesondere�1bei�1der�1Belegschaft�1treffen.�1Auch �1hier�1gilt, �1je�1früher �1eine�1

offene�1Informationspolitik �1umgesetzt�1wird, �1umso�1größer�1ist�1die�1Chance�1auf�1

Unterstützung �1der�1geplanten�1Maßnahmen.�1Auch �1sollten�1die�1Füh�,

rungskräfte �1als�1Multiplikatoren �1offensiv �1die�1notwendigen �1Maßnahmen�1des�1

Krisenmanagements�1kommunizieren �1und �1so�1ihrer �1Vorbildfunktion �1im �1

Rahmen�1der�1Unternehmenskultur �1nachkommen.�1�1

                                                 
9�1Detaillierte �1Informationen �1zur �1Erstellung�1eines�1Kommunikationskonzepts �1siehe:�1Scharfenkamp�1(2004). 
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Auch �1die�1Wahl�1der�1Medien�1hängt�1von�1den�1definierten �1Zielen�1und �1

den�1Adressaten�1ab�1sowie�1von�1der�1Geeignetheit�1des�1Mediums �1zum�1

Transport �1der�1zu�1kommunizierenden �1Inhalte.�1Je�1nach�1Sachlage�1reicht�1die�1

Palette�1von�1traditionellen �1Kommunikationsmedien �1wie�1der�1Information �1

über�1die�1Unternehmenszeitschrift �1oder�1das�1Intranet �1über�1einen�1offenen�1

Brief�1an�1die�1Mitarbeiter �1bis�1hin �1zu�1Führungskräftekonferenzen, �1Workshops�1

oder�1gar�1Betriebsversammlungen.�1Schon�1vor �1der�1Umsetzung�1ist�1zu�1klären,�1

wer�1in�1welcher�1Form�1die�1Krisenkommunikation �1verantwortet �1und �1umsetzt�1

und �1wie�1ein�1Controlling�1der�1Zielerreichung �1implementiert �1wird. �1�1

�1

3.4 Umsetzungsphase�1

Mit �1 dem�1 Maßnahmenplan,�1 dem�1 Controllingsystem �1 und �1 dem�1

Kommunikationskonzept �1hat�1der�1Krisenstab�1jene�1Instrumente �1in�1der�1Hand, �1

mit �1denen�1ein�1aktuelles�1Krisenmanagement�1erfolgreich �1umgesetzt�1werden�1

kann.�1

Die�1Implementierung �1der�1aktuell �1relevanten�1und �1perspektivisch �1

wirksamen �1Personalinstrumente�1wird �1begleitet�1von�1einer�1umfassenden�1

Kommunikation �1der�1Maßnahmen�1sowie�1einer�1regelmäßigen�1Überprüfung �1

der�1Wirksamkeit �1der�1Maßnahmen�1und �1des�1Grads�1der�1Zielerreichung. �1Die�1

Erkenntnisse�1aus�1dem�1Controllingprozess �1sowie�1u.�1U.�1das�1Feedback�1auf�1die�1

Kommunikationsmaßnahmen �1 ermöglichen�1 eine�1 Überprüfung �1 und �1

Anpassung�1der�1Instrumente. �1Dem�1akuten�1Krisenmanagement�1folgt �1die�1

phasenspezifische�1 Implementierung �1 flexibilitätsorientierter �1

Personalinstrumente,�1die�1schon�1perspektivisch �1eine�1Deeskalation�1der�1

nächsten�1Herausforderungen �1antizipiert. �1

�1
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4 Wege�1aus�1der�1aktuellen �1Krise �1

Diese�1 Überlegungen�1 zeigen�1 auf,�1 dass�1 die�1 Wirtschaftskrise �1 nicht �1

zwangsläufig �1in�1einen�1umfangreichen�1Personalabbau�1münden �1muss.�1Das�1

haben�1ausgewählte�1Unternehmen�1aus�1dem�1Netzwerk �1der�1DGFP�1bereits�1mit �1

der�1Unterzeichnung �1des�1Memorandums �1„Krise �1meistern�1–�1Beschäftigung�1

sichern“ �1signalisiert. �1Gegen�1einen�1Stellenabbauaktionismus�1setzen�1sie�1eine�1

verantwortungsvolle, �1flexibilitätsorientierte �1Personalpolitik, �1für �1die�1DGFP�1

und �1viele�1ihrer �1Mitgliedsunternehmen �1eintreten.�1Die�1Konturen �1dieser�1

Personalpolitik �1wurden �1auf�1den�1letzten�1Seiten�1dargestellt.�1�1

Mit �1einem�1Maßnahmenpaket�1aus�1drei �1aufeinander�1abgestimmten�1

Bausteinen�1 unterstützt �1 die�1 DGFP�1 Personalmanager�1 dabei,�1 eine�1

verantwortungsvolle �1Personalpolitik �1umzusetzen,�1die�1Krise�1zu�1meistern�1

und �1ihre�1Unternehmen�1für �1die�1Zeit �1danach�1zu�1rüsten:�1
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Abb. 12: Leistungspaket der DGFP 
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Informationsbaustein:�1�1

Mit �1dem�1Buch�1„Flexibilitätsorientiertes �1Personalmanagement“,�1diesem�1

PraxisPapier�1und �1einer�1Vielzahl �1von�1Fachartikeln�1und �1Firmendokumenten �1

im�1 DGFP�,Portal,�1 der�1 Zeitschrift �1 PERSONALFÜHRUNG �1 und �1 dem�1
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Dokumentationszentrum �1PERDOC�1bietet�1die�1DGFP�1Informationen �1zum�1

Verständnis�1und �1zur �1Bewältigung �1der�1Krise.�1

Kompetenzbaustein:�1�1

Relevantes�1Fach�,�1und �1Methodenwissen�1zur �1Bewältigung �1der�1Krise�1

vermittelt �1die�1DGFP�1in�1verschiedenen�1Seminaren�1zu�1den�1Themen�1

Strategisches�1 Krisenmanagement,�1 Kapazitäts�,,�1 Entgelt�1 und �1

Qualifikationsflexibilisierung �1und �1Personalplanung/�,controlling. �1Auch �1in�1

Sonder�,Konferenzen�1und �1beim�1DGFP�,Kongress�1am�104./05.Juni�12009�1in�1

Wiesbaden�1wird �1das�1Thema�1„Personalmanagement�1in�1Krisenzeiten“ �1

aufgegriffen. �1�1

Netzwerkbaustein:�1�1

Die�1 Vernetzung�1 und �1 den�1 Erfahrungsaustausch�1 betroffener�1

Personalmanager�1unterstützen �1die�1kostenfreien�1Abendforen �1in�1den�1

Regionalstellen,�1 themenbezogene�1 Online �,Chats�1 und �1 moderierte �1

Diskussionssequenzen�1in�1den�1Erfahrungsaustausch�,Kreisen�1der�1DGFP.�1

�1

„Das�1 Personalmanagement�1 muss�1 gegenwärtig �1 die�1 kurzfristige �1

Anpassungsfähigkeit �1des�1Unternehmens�1an�1die�1aktuelle�1wirtschaftliche �1

Krise�1unterstützen �1und �1gleichzeitig �1eine�1langfristige �1und �1nachhaltige�1

Personal�,�1 �1und �1Beschäftigungspolitik �1sichern.�1Mit �1unseren�1Angeboten�1

wollen �1wir �1Personaler�1bei�1der�1Wahrnehmung �1dieser�1wichtigen �1Aufgaben�1

wirkungsvoll �1unterstützen.���1�1

(Prof.�1Gerold�1Frick,�1Geschäftsführer�1der�1DGFP)�1

�1



�1
�1

©�1DGFP�1e.V.�1�1�1�1�1�1�1PraxisPapiere�12/2009�1�1�1�1�1�1ISSN�11613�,2785�1

�1
32�1

5 Abbildungsverzeichnis �1

Abb.�11:�1 Einschätzungen�1zur �1Wirtschaftskrise ...............................................4�1
Abb.�12:�1 Reaktionen�1des�1Personalmanagements�1auf�1die�1�1
�1 Wirtschaftskrise ...................................................................................5�1
Abb.�13:�1 Phasen�1der�1Unternehmensentwicklung ...........................................8�1
Abb.�14:�1 Phasenmodell�1des�1Krisenmanagements.........................................11�1
Abb.�15:�1 Analyse�1externer�1Einflussfaktoren..................................................13�1
Abb.�16:�1 Checkliste�1zur �1Analyse�1der�1Unternehmenssituation....................16�1
Abb.�17:�1 Auswertung �1der�1Unternehmenssituationsanalyse .......................16�1
Abb.�18:�1 Instrumentematrix.............................................................................17�1
Abb.�19:�1 Portfolio �1zur �1Analyse�1der�1Maßnahmen..........................................18�1
Abb.�110:�1 Flexibilitätsorientierte �1Instrumente �1nach�1Phasen�1der�1�1
�1 Unternehmenssituation .................................................................24�1
Abb.�111:�1 Kennzahlen�1für �1Flexibilisierungsbereiche ..................................27�1
Abb.�112:�1 Leistungspaket�1der�1DGFP .............................................................30�1

�1

 

6 Literatur �1

DGFP–�1Deutsche�1Gesellschaft �1für �1Personalführung �1e.�1V.�1(Hrsg.)�1(2009):�1

Integriertes�1Personalmanagement.�1Prozesse�1und �1professionelle�1Standards.�1

Bielefeld.�1

DGFP–�1Deutsche�1Gesellschaft �1für �1Personalführung �1e.�1V.�1(Hrsg.)�1(2006):�1

Personalcontrolling �1für �1die�1Praxis.�1Konzept�1–�1Kennzahlen�1�,�1

Unternehmensbeispiele.�1Bielefeld.�1

DGFP–�1Deutsche�1Gesellschaft �1für �1Personalführung �1e.�1V.�1(Hrsg.)�1(2006):�1

Flexibilitätsorientiertes �1Personalmanagement.�1Grundlagen �1–�1

Handlungshilfen �1–�1Beispiele.�1Bielefeld.�1

Scharfenkamp, �1N.�1et�1al.�1(Hrsg.)�1(2004):�1Erfolgreiches�1Personalmanagement�1

im�1M&A �,Prozess.�1Bielefeld.�1


