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1 DieやWirtschaftskriseやausやSichtやdesやPersonalmanagementsや

Dieや Finanzkriseや hatや dieや Wirtschaftや erreicht.や Dieや deutscheや
Wirtschaftsleistungや istや auchや imや viertenや Quartalや 2008や –や undや damitや zumや
drittenやMalやinやFolgeや–やdeutlichやzurückgegangen:やDasやBruttoinlandsproduktや
(BIP)やwarやumや2,1やProzentやniedrigerやalsやimやVorquartal.やStarkやbetroffenやistや–や
lautや einerやKurzumfrageやderやDGFPやunterや ihrenやMitgliedsunternehmenや imや
Dezemberや20081や–やbislangやallerdingsやerstや jedesやdritteやUnternehmen.やDochや
schonや52やProzentやderやBefragtenやrechnenやdamit,やdassや ihrやUnternehmenやdieや
Wirtschaftskriseや imや nächstenや halbenや Jahrや sehrや starkや oderや ziemlichや starkや
spürenやwird.やLediglichや15やProzentやwagenやdieやoptimistischeやPrognose,やdassや
sichや dieや Wirtschaftskriseや inや denや kommendenや Monatenや kaumや aufや ihrや
Unternehmenや auswirkenや wird.や Insgesamtや erwartenや dieや
Befragungsteilnehmerやaber,やdassやdieやKriseや imやerstenやHalbjahrや2009やstärkerや
umやsichやgreifenやwird.やや

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.や1: EinschätzungenやzurやWirtschaftskriseやや

Wasや bedeutetや diesや fürや dasや Personalmanagement?や Schonや jetztや istや
vorauszusehen,やdassやdieやWirtschaftskriseやeineやAnpassungやderやpersonellenや
Kapazitätenや erforderlichや machenや wird:や 82や Prozentや derや befragtenや

                                                 
1や Zuや derや OnlineまBefragungや warenや 708や verantwortlicheや Personalmanagerや ausや DGFPま
Mitgliedsunternehmenや eingeladenや worden.や 100や Personalmanagerや habenや anや derや Befragungや
teilgenommenや (14や Prozent).や Unterや denや Befragungsteilnehmernや sindや Personalmanagerや ausや kleinen,や
mittlerenやundやgroßenやUnternehmenや (24やProzentやunterや500やMitarbeiter;や20やProzentや500やbisやunterや1.000や
Mitarbeiter;や37やProzentや1.000やbisやunterや5.000やMitarbeiter;や18やProzentやabや5.000やMitarbeiter).やDGFPや(2008):や
Kurzやgefragt:やIhreやMeinungやzurやWirtschaftskrise.やhttp://www.dgfp.de/de/content/articles/kurzまgefragtま
ihreまmeinungまzurまwirtschaftskriseま1070/や(Zugriffやamや03.03.2009).や
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Personalmanager2や gehenや davonや aus,や dassや sieや Personalmaßnahmenや
ergreifenやmüssen.やや

Alsや Krisenreaktionや setzenや sieや einerseitsや aufや denや Abbauや vonや
Überstundenや (undや dieやNutzungや vonやArbeitszeitkonten)や undや andererseitsや
aufや eineや Begrenzungや desや Personalbestandsや durchや Nichtverlängerungや
befristeterやArbeitsverträgeや sowieやdurchや Einstellungsstoppや –やmehrや alsや dieや
Hälfteや derや befragtenや Personalmanagerや ziehenや dieseや Maßnahmenや inや
Betracht.や Immerhinや 39や Prozentや denkenや darüberや nach,や bestehendeや Zeitま
arbeitsverträgeや nichtや zuや verlängernや oderや zuや kündigen.や Stammpersonalや
abzubauen,や könnenや sichや allerdingsや nurや wenigeや Personalmanagerや
vorstellen:や Aufhebungsverträgeや werdenや vonや 21や Prozentや alsや potenzielleや
Maßnahmeや genannt,や Altersteilzeitや vonや 18や Prozentや undや betriebsbedingteや
Kündigungenや nurや vonや 13や Prozent.や Auchや eineや Kürzungや freiwilligerや
SozialleistungenやoderやSonderzahlungenやkommtやlediglichやfürや9やProzentやderや
befragtenやPersonalmanagerやinやFrage.や
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Abb.や2: ReaktionenやdesやPersonalmanagementsやaufやdieや
Wirtschaftskriseや

Diesesや Stimmungsbildや zeigt,や wieや wichtigや esや ist,や Konzepteや fürや einや
vorausschauendesやPersonalmanagementやzuやentwickeln,やdasやnichtやnurやhilft,や
dieや aktuelleや Kriseや zuや überstehen,や sondernや auchや dieや folgendenや
Entwicklungenや mitや bedenkt.や Dennや schonや inや denや letztenや Jahrenや wurdeや
immerや wiederや deutlich,や wieや schnellや undや inや welchemや Ausmaßや sichや dieや
PersonalbedarfeやeinzelnerやUnternehmenやundやBranchenやverändernやkönnen.やや

                                                 
2や Umや dieや Lesbarkeitや zuや verbessern,や wurdeや aufや eineや geschlechtsspezifischeや Differenzierungや beiや denや
FunktionsまやundやPositionsbezeichnungenやverzichtet.や
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Unternehmenや stehenや nichtや erstや inや derや Kriseや unterや einemや
permanentenや Anpassungsdruck:や Sieや müssenや sichや schnellや aufや veränderteや
rechtliche,や gesellschaftliche,や technologischeや undや wirtschaftlicheや
Rahmenbedingungenや einstellen.やHinsichtlichやderやpersonellenやKapazitätenや
kannや derや Anpassungsdruckや ausや zweiや Richtungenや kommen:や Steigtや dieや
Nachfrageや nachや denや Produktenや undや Dienstleistungen,や dannや mussや einや
größeresや Arbeitsvolumenや bewältigtや werden.や Esや kommtや zuや einemや
PersonalaufbauまSzenario.や Sinktや hingegenや dieや Nachfrageや nachや denや
LeistungenやdesやUnternehmens,やdannやentstehtやKostendruck,やderや(personelle)や
Restrukturierungsmaßnahmenや fordertや undや zuや einemや Personalabbauま
Szenarioやführt.や

Leitgedankeや derや folgendenや Überlegungenや ist,や dassや einや
flexibilitätsorientiertesやPersonalmanagementやUnternehmenやdabeiやhelfenやkann,や
mitや demや permanentenや Anpassungsdruckや besserや umzugehenや –や diesや giltや
nichtやnur,やaberや insbesondereや inやZeitenやderやKrise.やHierfürやsindやzweiや Ideenや
zentral:やErstensや lässtや sichやderやAnpassungsdruckやhinsichtlichや seinerやStärkeや
undやIntensitätやnachやPhasenやdifferenzieren.やZweitensやgebenやdieやPhasenやeinenや
Hinweisや darauf,や welcheや Instrumenteや einesや flexibilitätsorientiertenや Persoま
nalmanagementsや fürやdenやUmgangやmitやdemやAnpassungsdruckや zuやwelchemや
Zeitpunktやbesondersやgeeignetやerscheinen.やや

や
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2 FlexibilitätsorientiertesやPersonalmanagementやや

Erfolgskritischや fürや einや flexibilitätsorientiertesやPersonalmanagementや istや einや
Denkenや inや Phasen.や Derや Anpassungsdruckや sowohlや inや Richtungや
Personalabbauや alsや auchや inや Richtungや Personalaufbauや wirdや vonや derや
Unternehmensführungや inや unterschiedlicherや Intensitätや wahrgenommen.や
Typischerweiseや steigertや sichやdieや Intensitätや imやZeitablauf,や sodassやmanやvonや
einerや „Eskalation“や desや Anpassungsdrucksや sprechenや kann.や Ausや
Unternehmenssichtやistやesやalsoやnotwendig,やdieやmomentaneやEskalationsstufeや
einzuschätzen.や Hierfürや lassenや sichや dreiや vereinfachendeや Faustformelnや
aufstellen:や

̈ JeやgrößerやderやtatsächlicheやUnterschiedやzwischenやbenötigterやundや
vorhandenerや Personalkapazitätや ist,や umsoや größerや istやderやDruckや
zurやpersonellenやAnpassung.や

̈ Jeや aussichtsloserや eineや positivや wirkendeや zukünftigeや Nachfrageまや
oderや Angebotssteigerungや ist,や umsoや größerや istや derや
AnpassungsdruckやhinsichtlichやderやpersonellenやKapazitäten.や

̈ Jeや längerや dieや personellenや Überまや oderや Unterkapazitätenや bereitsや
bestehen,やumsoやgrößerやistやderやDruckやzurやAnpassung.や

Dieや Eskalationや vonや personellenや Überまや oderや Unterkapazitätenや entwickeltや
sichや meistや stufenweise.や Allerdingsや sindや damitや Entwicklungssprünge,や dieや
eineや unvermittelteや Eskalationや desや Anpassungsdrucksや bewirken,や nichtや
ausgeschlossen.や Vereinfachendや lassenや sichや mehrereや Eskalationsphasenや
voneinanderや unterscheiden,や dieや kennzeichnendや sindや fürや unterschiedlicheや
IntensitätenやdesやVeränderungsdrucks.やWieやdieseやEskalationや imやEinzelnenや
aussieht,やwirdやdeutlich,やwennやmanやsichやeinやEntwicklungsszenarioやimやDetailや
anschautや(sieheやAbbildungや3).や
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Abb.や3: PhasenやderやUnternehmensentwicklung3やや

ImやRahmenや einesや PersonalabbauまSzenariosや gehtや dieやNachfrageや nachや denや
Leistungenや desや Unternehmensや zurückや undや personelleや Überkapazitätenや
entstehen.や Dasや Zielや derや Wirtschaftlichkeitや rücktや fürや dasや Unternehmenや
immerやweiterや inやdieやFerne.やDerやPhasenverlaufや entwickeltや sichやmodellhaftや
wieやfolgt:や

̈ Normalphase:やDasやUnternehmenやarbeitetやmitやpositiverやAuftragslageやundや
angemessenenや Kapazitäten.や Esや bestehtや keinや akuterや wirtschaftlicherや
Druck.や Dieや Mitarbeiterや erledigenや routiniert,や unaufgeregtや undや ohneや
ZukunftssorgenやihreやAufgaben.や

̈ Stagnationsphase:や Dasや Unternehmenや arbeitetや mitや einerや stagnierendenや
Auftragslage,や ersteや Personalüberkapazitätenや zeichnenや sichや ab.や Durchや
leichteやUmsatzeinbußenやwirdやdasやVerhältnisやvonやPersonalkostenやzumや
Umsatzやschlechter.やZwarやkannやdieやPersonalausstattungやnochやfinanziertや
werden,や aberや esや istや abzusehen,や dassや esや langfristigや zuや
Finanzierungsschwierigkeitenやkommenやwird.やや

̈ Bedrohungsphase:や Dasや Unternehmenや arbeitetや mitや einerや rückgängigenや
Auftragslage,や esや gibtや deutlicheや Personalüberkapazitäten.や Derや
zunehmendeや Umsatzrückgangや undや dasや klareや Missverhältnisや vonや
UmsatzやundやKostenやzwingenやdasやManagementや–やundやdamitやauchやdieや

                                                 
3やDGFPや(2006),やS.や20.や
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Personalverantwortlichenや –や zumや sofortigenやHandeln.やDerや Belegschaftや
werdenや dieや Gefährdungや desや Unternehmensや undや ihrerや Arbeitsplätzeや
bewusst.や

̈ Krisenphase:や Dasや Unternehmenや verzeichnetや drastischeや
AuftragseinbrücheやaufやunbestimmteやZeit.やDieやPersonalüberkapazitätenや
sindや soや hoch,や dassや dieや Unternehmenstätigkeitや kurzfristigや gefährdetや
wird.や Sofortigeや einschneidendeや Maßnahmenや unterや großemや Zeitdruckや
sindやinやallenやBereichenやnotwendig.やZukunftsangstやistやdasやdominierendeや
GefühlやinやderやBelegschaft.や

̈ Gesundungsphase:や Dasや Unternehmenや schlägtや einenや Verbesserungskursや
ein.やDieやUmsätzeやsteigenやundやdieやKostenやwerdenやwiederやsteuerbar.やDaま
mitやdeutetや sichやeineやTrendwendeやan,やdurchやdieやdasやUnternehmenやdieや
Stagnationsま,やdieやBedrohungsまやoderやdieやKrisenphaseやhinterやsichや lassenや
kann.や Dieや Unsicherheitや derや Belegschaftや wechseltや langsamや inや eineや
Überzeugung,やdassやmanやesやgeschafftやhat.や

Ähnlich,や wennや auchや inや andererや Richtung,や kannや dieや Entwicklungや beimや
PersonalaufbauまSzenarioや eskalieren:や Wennや dieや Nachfrageや nachや denや
Produktenや einesや Unternehmensや größerや istや alsや dasや Angebot,や wirdや dieや
Produktionや gesteigert,や undや esや entstehenや personelleや Unterkapazitäten.や Inや
diesemやPersonalaufbauまSzenarioやlassenやsichやnebenやderやobenやbeschriebenenや
NormalphaseやebenfallsやvierやEskalationsphasenやunterscheiden:やeineやWachsま
tumsphase,や dieや inや eineや Boomphaseや übergeht,や undや schließlichや einや
Überlastungsphase,やdieやdannやdurchやeineやÜbergangsphaseやabgelöstやwird.や

Zielや desや flexibilitätsorientiertenや Personalmanagementsや istや esや nun,や
dafürやzuやsorgen,やdassやdieやbeschriebeneやEskalationやverlangsamtやbzw.やnachや
Möglichkeitや sogarやverhindertやwird.やDafürやmüssenや Instrumenteや eingesetztや
werden,や dieや durchや eineや frühzeitige,や schnelleや undや wesentlicheや
Flexibilisierungや vonや Kapazitäten,や Entgeltや undや Qualifikationenや eineや
VerbesserungやderやUnternehmenssituationやbewirkenや(Deeskalation).や

Dieや flexibilitätsorientiertenや Instrumenteや sindや dieや Stellhebelや desや
Personalmanagements,や umや Einflussや aufや dieや Unternehmensentwicklungや
undやdamitやdenやAnpassungsdruckやzuやnehmen.やDieやInstrumenteやlassenやsichや
nachや ihrerや Wirkungsrichtungや differenzieren:や Mancheや Instrumenteや
unterstützenや eineや Flexibilisierungや derやKapazitätenやdadurch,やdassや sieや sichや
aufやdieやAnzahlやderやMitarbeiterやundやderenやArbeitszeitやauswirken.やAndereや
helfenやdabei,やdieやEntgelthöheやundやdieやAnzahlやderやEntgeltbestandteileや zuや
regulierenや undや bewirkenや damitや eineや Entgeltflexibilisierung.や Eineや dritteや
Gruppeや vonや Instrumentenや beschäftigtや sichや mitや derや Veränderungや vonや
QualifikationenやderやMitarbeiterやimやSineやeinerやQualifikationsflexibilisierung.やや
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Esや kommtや nunや beimや flexibilitätsorientiertenや Personalmanagementや
daraufや an,や dieseや Instrumenteや frühzeitigや zuや implementieren,や
phasenspezifischや zurや Anwendungや zuや bringenや undや ihrenや Einsatzや durchや
intensiveや Kommunikationsmaßnahmenや zuや begleiten.や Dafürや istや einや
schlüssigesやstrategischesやGesamtkonzeptやnotwendig,やdasやdieやinternenや(z.やB.や
Unternehmensstrukturen,や まkultur,や Stakeholder)や undや externenや
Einflussfaktorenや (z.やB.や rechtlicherや Rahmen,や Wettbewerber)や berücksichtigtや
undやdieやFlexibilisierungsmaßnahmenやaufやdieseやabstimmt.や

や

や



や
や

©やDGFPやe.V.やややややややPraxisPapiereや2/2009ややややややISSNや1613ま2785や

や
11や

3 VierやPhasenやdesやflexibilitätsorientiertenやKrisenmanagementsや

Dieや Deeskalationsstrategieや desや flexibilitätsorientiertenや
Personalmanagementsや erfordertや einや strukturiertes,や systematischesや
Vorgehen,やdasやdieやGrundregelnやdesやProjektmanagementsやzurやAnwendungや
bringt.や Derや Ablaufや desや Krisenmanagementsや lässtや sichや inや vierや Phasenや
unterteilenや(sieheやAbbildungや4).や

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

や

Abb.や4: PhasenmodellやdesやKrisenmanagementsや

Derや ersteや Schrittや betrifftや dieや organisatorischenや Vorbereitungenや undや damitや
insbesondereや dieや Bildungや einesや Krisenstabes.や Vordringlichsteや Aufgabeや
diesesや Gremiumsや istや es,や eineや umfassendeや undや gründlicheや
BestandsaufnahmeやderやaktuellenやUnternehmenssituationやzuやerstellen.やNachや
dieserやAnalysephaseや trittやdasやKrisenmanagementや inやdieやPlanungsphase.やHierや
giltやes,やZieleやzuやidentifizierenやundやeinenやMaßnahmenkatalogやzuやentwickeln,や
mithilfeや dessenや dieseや Zieleや erreichtや werdenや sollen.や Begleitendや wirdや einや
Kommunikationskonzeptやerarbeitet,やwelchesやdasやgeplanteやVorgehenやallenや
Beteiligtenや undや Betroffenenや transparent,や nachvollziehbarや undや vollständigや
erläutert.や Dieや Entwicklungや einesや Controllingkonzeptsや dientや derや
Unterstützungや derや Entscheidungsfindungや beiや derや Wahlや derや Maßnahmenや
undや derや Definitionや derや erreichbarenや Zieleや einerseitsや undや derや Erま
folgskontrolleや derや umgesetztenや Maßnahmenや andererseits.や Inや derや
anschließendenや Umsetzungsphaseや werdenや dieや Elementeや desや
Maßnahmenplansやimplementiert.やBegleitendやwirdやdieやKommunikationやderや
Maßnahmenやmitやdenや internenやundや externenやAdressatenや realisiertやundや inや
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einemや Controllingprozessや dieや Zielerreichungや regelmäßigや überprüft.や
GegebenenfallsやerfolgtやeineやAnpassungやderやInstrumente.や

や

3.1 OrganisatorischeやVorbereitungen:やBildungやeinesやKrisenstabesや

Beimや Umgangや mitや derや Kriseや geltenや dieや Grundregelnや desや
Projektmanagements.や Erstesや Zielや istや dabeiや dieや Errichtungや einerや
Projektorganisationや mitや derや Etablierungや einesや „Krisenstabesや HR“.や Dieserや
sollteや alsや interdisziplinäresや Gremiumや etabliertや werden,や möglichstや
zusammengesetztや ausや Vertreternや derや Linie,や derや
Unternehmenskommunikationや undや desや Controllings.や Geführtや wirdや derや
KrisenstabやdurchやdenやoberstenやPersonalverantwortlichen.や

Alsや „Steuerkreis“や hatや derや Krisenstabや zurや Aufgabe,や dasや
übergeordneteや Krisenkonzeptや zuや entwickelt,や dieや Implementierungや desや
Konzeptesや zuや lenkenや undや dieや Umsetzungや undや dieや Zielerreichungや zuや
überprüfen.やWesentlicheやErfolgsbedingungや istやdabeiやdieや engeやAnbindungや
desやKrisenstabsやanやdieやUnternehmensführung.や

や

3.2 Analysephaseや

DochやvorやderやPlanungやundやUmsetzungやvonやMaßnahmenやliegtやdieやAnalyseや
derや Unternehmenssituation.や Hierや lässtや sichや zwischenや derや externen,や derや
internenや Analyseや undや derや Analyseや derや Maßnahmenや unterscheiden.や Dieや
Analyseや externerや Faktorenや betrifftや dieや strategischや relevantenや
Umfeldfaktoren,や wieや zumや Beispielや dasや wirtschaftlicheや Umfeldや undや dieや
Märkte,やdieやBranchenentwicklungやundやdenやWettbewerb.やEineや flexibilitätsま
orientierteや Situationsanalyseや derや internenや Faktorenや (Führungssystem,や
Organisation,や Personalstand,や Qualifikationsniveaus,や Unternehmenskultur,や
Controllingや etc.)や dientや derや Identifikationや derや aktuellenや
Unternehmenssituation.や Analysiertや werdenや solltenや auchや verschiedeneや
EntwicklungsmöglichkeitenやdesやUnternehmens.やEineや Sammlung,やAnalyseや
undや Bewertungや bestehenderや Maßnahmenや rundenや dieや Bestandsaufnahmeや
ab.や

や

3.2.1 BewertungやderやexternenやEinflussfaktorenや

Dieや Analyseや derや aktuellenや Unternehmenssituationや beginntや mitや derや
Bestandsaufnahmeや externerや Einflussfaktorenや undや derや Bewertungや ihrerや
Relevanzや fürや dieや Stabilitätや undや Entwicklungsmöglichkeitenや desや
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Unternehmens.や Dasや wirtschaftlicheや Umfeldや (lokal,や regional,や national,や
international),やdieやEntwicklungやderやstrategischやrelevantenやMärkteやundやderや
eigenenや Branche,や dieや aktuelleや Konkurrenzsituationや amや Marktや sindや dabeiや
dieや wesentlichenや zuや berücksichtigendenや Faktoren.や Dieや relevantenや
EinflussfaktorenやsindやzuやidentifizierenやundやhinsichtlichやihresやEinflussesやaufや
dieや Überlebensfähigkeitや desや Unternehmensや sowieや ihrerや Beständigkeitや
einzuschätzen.や Eingeordnetや inや einや entsprechendや aufgebautesや Portfolioや
lassenやsichやnunやdieやEinflussfaktorenやmitやderやhöchstenやRelevanzやbestimmenや
(sieheやAbbildungや5)や

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

や

Abb.や5: AnalyseやexternerやEinflussfaktorenや

JeやnachやZuordnungやundやDringlichkeitやwerdenやdieやidentifiziertenやrelevantenや
EinflussfaktorenやbeiやderやErstellungやdesやMaßnahmenkatalogsやberücksichtigt.や

や

3.2.2 BestandsaufnahmeやUnternehmenssituationや

Einや weiteres,や hilfreichesや Instrumentや zurや Bestandsaufnahmeや bietetや dieや
Überprüfungやderや Situationや anhandや einerや standardisiertenやCheckliste.4や Sieや
unterstütztやdieや SelbsteinschätzungやderやUnternehmenssituation,や indemや sieや
wesentlicheや Indikatorenや zusammenfasst.や Voraussetzungや fürや dieや
Bearbeitungや derや Checklisteや istや dieや Erschließungや sowohlや unternehま
mensinternerやalsやauchやまexternerやInformationsquellen.やUnternehmensinterneや

                                                 
4やVgl.やhierzuやauchやDGFPや(2006),やS.や51やff.や
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Datenや liefertや inや derや Regelや dasや interneや Controllingsystem.や
UnternehmensexterneやDatenやwieや zumや Beispielや zumやWirtschaftsklima,や zuや
MarktまやundやPreisentwicklungenやoderやderやKonjunkturentwicklungやwerdenや
regelmäßigや imや Wirtschaftsteilや überregionalerや Zeitungen,や inや
Wirtschaftsfachmagazinenや oderや vomや Statistischenや Bundesamtや
veröffentlicht.や Dieseや Informationenや könnenや denや Krisenstabや beiや seinerや
Einschätzungや unterstützen,や wieや esや umや dieや wirtschaftlicheや Situationや desや
Unternehmensや bestelltや istや undや wieや dasや wirtschaftlicheや Umfeldや
voraussichtlichやdieやweitereやUnternehmensentwicklungやbeeinflussenやwird.や

や

Checkliste:やUnternehmenssituationや Xや

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

zutrifft!や

や

WieやverhältやsichやdieやAuftragslageやIhresやUnternehmensやzuやdenや
Personalkapazitäten?や

や

̈ EsやgibtやeineやpositiveやAuftragslageやundやangemesseneやKapazitäten.や Aや

̈ EsやgibtやeineやstagnierendeやAuftragslage,やnochやohneや
Personalüberkapazitäten.やや

Bや

̈ EsやgibtやeineやrückgängigeやAuftragslageやundやPersonalüberkapazitäten.や Cや

̈ EsやgibtやdrastischeやAuftragseinbrücheやundやExistenzやgefährdendeや
Personalüberkapazitäten.や

Dや

̈ EsやgibtやeineやwachsendeやAuftragslageやundやangemesseneやKapazitäten.や Eや

̈ EsやgibtやeineやstarkやwachsendeやAuftragslageやmitやschwachenや
Unterkapazitäten.や

Fや

̈ EsやgibtやeineやsehrやstarkやwachsendeやAuftragslageやundやdeutlicheや
Unterkapazitäten.や

Gや

や

WieやschätzenやSieやdasやVerhältnisやvonやUmsatzやundやPersonalkostenやein?や や

̈ DieやRelationやUmsatz/PersonalkostenやistやseitやMonatenやkonstant.や Aや

̈ DieやRelationやUmsatz/PersonalkostenやhatやsichやinやdenやletztenやMonatenやleichtや
verschlechtert.や

Bや

̈ DieやRelationやUmsatz/PersonalkostenやhatやsichやinやdenやletztenやMonatenやklarや
verschlechtert.や

Cや
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Checkliste:やUnternehmenssituationや Xや

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

zutrifft!や

や

̈ DieやRelationやUmsatz/PersonalkostenやhatやsichやinやdenやletztenやMonatenや
drastischやverschlechtert.や

Dや

̈ DieやRelationやUmsatz/PersonalkostenやhatやsichやinやdenやletztenやMonatenやleichtや
verbessert.や

Eや

̈ DieやRelationやUmsatz/PersonalkostenやhatやsichやinやdenやletztenやMonatenやklarや
verbessert.や

Fや

̈ DieやRelationやUmsatz/PersonalkostenやhatやsichやinやdenやletztenやMonatenや
deutlichやverbessert.や

Gや

や

WieやentwickeltやsichやinやdenやnächstenやMonatenやdieやNachfrageやnachやdenや
ProduktenやIhresやUnternehmens?やや

や

̈ DieやNachfrageやbleibtやgleich.や Aや

̈ DieやNachfrageやnimmtやleichtやab.や Bや

̈ DieやNachfrageやnimmtやklarやab.や Cや

̈ DieやNachfrageやnimmtやdrastischやab.や Dや

̈ DieやNachfrageやnimmtやleichtやzu.や Eや

̈ DieやNachfrageやnimmtやklarやzu.や Fや

̈ DieやNachfrageやnimmtやdrastischやzu.や Gや

や

WieやbeurteilenやSieやdieやmentaleやSituationやderやMitarbeiterやimやUnternehmen?や や

̈ Sieやfühlenやsichやsicherやundやarbeitenやroutiniert.や Aや

̈ SieやfühlenやsichやsicherやundやignorierenやdieやVerschlechterungやderや
wirtschaftlichenやLage.や

Bや

̈ SieやfühlenやsichやunsicherやundやbedrohtやdurchやdieやVerschlechterungやderや
wirtschaftlichenやLage.や

Cや

̈ Sieやfühlenやsichやunsicher;やZukunftsängsteやsindやdominierend.や Dや
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Checkliste:やUnternehmenssituationや Xや

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

zutrifft!や

や

̈ SieやfühlenやsichやsicherやundやwerdenやdurchやdasやWachstumやmotiviert.や Eや

̈ Sieやfühlenやsichやzunehmendやbelastet.や Fや

̈ Sieやfühlenやsichやüberlastet,やderやKrankenstandやsteigtやdeutlich.や Gや

Abb.や6: ChecklisteやzurやAnalyseやderやUnternehmenssituationや

Dieや Häufigkeitや derや alsや zutreffendや identifiziertenや AntwortまBuchstabenや
gebenやeinenやerstenやEindruckやdavon,やwoやdasやUnternehmenやaktuellやsteht.やSoや
signalisiertや dieや Häufungや derや Buchstabenや Bや undや Cや zumや Beispielや eineや
kritischeや Situationや beimや Übergangや vonや einerや Stagnationsまや zuや einerや
Bedrohungsphase.や

や

やAや Bや Cや Dや Eや Fや Gや

や や や や や や や

Normalまやや
phaseや

Stagnaま
tionsphaseや

Beま
drohungsま
phaseや

Krisenまやや
phaseや

Wachsま
tumsま
phaseや

Boomまや
phaseや

Überま
lastungsま
phaseや

Abb.や7: AuswertungやderやUnternehmenssituationsanalyseや

や

3.2.3 Bewertungやderやexistierendenやflexibilitätsorientiertenや
Personalmaßnahmenや

Unterや Berücksichtigungや derや vorangegangenenや Auswertungや derや Analyseや
derや aktuellenや Unternehmenssituationや giltや esや nun,や dieや bislangや schonや
ergriffenenやMaßnahmenや inやBezugや aufや ihrenやBeitragや zurやBewältigungやderや
Kriseや undや zurや Stärkungや derや Wettbewerbsfähigkeitや nachや derや Kriseや zuや
identifizierenやundやzuやbewerten.やや

ImやerstenやSchrittやgehtやesやdarum,やsichやeinenやstrukturiertenやÜberblickや
überや dieや schonや bestehendenや flexibilitätsorientiertenや Maßnahmenや zuや
verschaffen.やDasやunterstütztやeineやInstrumentematrix,やdieやaufやderやvertikalenや
Achseや dieや verschiedenenや Flexibilisierungsbereicheや aufführtや (Kapazitätsま/や
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Entgeltまや oderや Qualifikationsflexibilisierung)や undや aufや derや horizontalenや
Achseや denや Charakterや derや jeweiligenや Maßnahmeや
(wiederholbar/abschließend):や

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

や

Abb. 8: Instrumentematrix 

Imや nächstenや Schrittや gehtや esや darum,や dieや Instrumenteや hinsichtlichや ihresや
BeitragsやzurやBewältigungやderやKriseやundやhinsichtlichや ihresやBeitragsや fürやdieや
ZeitやnachやderやKriseやzuやbewerten.やEinやVierまFelderschemaやmachtやdieやdadurchや
erreichteやPriorisierungやanschaulich:やや
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Beitrag zur Wettbewerbsfähigkeit 
nach der Krise 

Beitrag zur 
Bewältigung 
der Krise

sehr großsehr gering

se
h

r 
g

ro
ß

se
h

r 
g

er
in

g

sofort 
umsetzen

sofort 
umsetzen

abwarten
vernachläss igen

や

Abb. 9: Portfolio zur Analyse der Maßnahmen 

や

3.3 Planungsphaseや

Nachや derや vollständigenや Bewertungや derや Einflussfaktoren,や
Bestandsaufnahmeや derや aktuellenや Unternehmenssituationや undや derや
kritischenやWürdigungやderやbislangやergriffenenやMaßnahmenやbeginntやfürやdenや
Krisenstabや dieや eigentlicheや Planungsphaseやmitや derやAufgabe,や zunächstや dieや
ZieleやderやUnternehmensentwicklungや zuや identifizieren.や Inや einemやweiterenや
Schrittや werdenや inや einemや abgestuftenや Maßnahmenplanや jeneや Instrumenteや
vorgeschlagen,やmitやderenやHilfeやdieseやZieleやerreichtやwerdenやsollen.やFlankiertや
werdenや dieseや Maßnahmenや durchや einや Kommunikationskonzeptや undや einや
ProgrammやzumやControllingやderやImplementierung.や

や

3.3.1 Zieleやidentifizierenやや

ÜbergeordnetesやZielやdesや flexibilitätsorientiertenやPersonalmanagementsや istや
es,や durchや dieや Kostenまや undや Leistungswirkungや gezieltや eingesetzterや
MaßnahmenやdieやUnternehmensentwicklungやpositivや zuや beeinflussen.やDiesや
giltやauchやundやinsbesondereやfürやKrisenzeiten.やや

Inや einerや Krisenphaseや istや esや darüberや hinausや dasや Ziel,や durchや dieや
Nutzungや einesや (möglichstや schonや inや derや Normalphaseや implementierten)や
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abgestuftenや Systemsや vonや Maßnahmenや derや Kapazitätsま,や Entgeltまや undや
Qualifikationsflexibilisierungや dieや Kapazitätenや undや dieや Personalkostenや zuや
reduzieren,や dieや Folgenや derや Kriseや fürや dasや Unternehmenや zuや mindernや undや
vorbereitendeやMaßnahmenやzuやeinerやmöglichenやErholungやzuやtreffen.や

InやBoomまZeitenや istやdasやZiel,や einや flexiblesやKapazitätswachstumやmitや
einerやangemessenenやPersonalkostensteigerungやdurchやeinやgestuftesやSystemや
vonや Maßnahmenや derや Kapazitätsま,や Entgeltまや undや
Qualifikationsflexibilisierungや zuや bewältigen,や ohneや Überkapazitätenや
aufzubauen.やや

Beideや Zieleや verweisenや wechselseitigや aufeinander:や Inや derや Bewältiま
gungやderやKriseやmussやderやAufschwung,やimやAufschwungやmussやdieやKriseやbeiや
allenやPersonalbewegungenやmitberücksichtigtやwerden.やや

DasやmussやbeiやderやaktuellenやZielfindungやBeachtungやfinden.やDabeiやistや
aufやKonformitätやzuやdenやUnternehmensまやundやPersonalzielenやzuやachten.や

や

3.3.2 EntwicklungやeinesやMaßnahmenplansや

Inや welcherや Phaseや einや Instrumentや einenや Beitragや zurや Deeskalationや leistenや
kann,やhängtやzunächstやvonやderやWirkungsrichtungやdesや Instrumentsやab.やDieや
Wirkungsrichtungenや lassenや sichや inや dreiや Gruppenや gliedern:や Dieや ersteや
Gruppeや vonや Instrumentenや unterstütztや eineや Flexibilisierungや derや
Mitarbeiterkapazitäten.や Diesや kannや einerseitsや durchや eineや numerischeや
Flexibilisierungや geschehen,や mitや derや dieや Anzahlや derや Mitarbeiter,や
beispielsweiseや überやZeitarbeit,や imやUnternehmenや verändertやwerdenや kann.や
Anderseitsや kannや dasや Zielや durchや eineや Arbeitszeitflexibilisierungや erreichtや
werden,やmitやderやdieや eingebrachtenやArbeitszeitenやverändertやwerden,やohneや
dassや sichやdieやAnzahlやderやMitarbeiterやverändert.やEineや zweiteやGruppeやvonや
Instrumentenや leistetや einenや Beitragや zurや Flexibilisierungや desや Entgelts,や etwaや
durchや eineやVariabilisierungやderやVergütungssummenやüberや leistungsまや oderや
erfolgsorientierteや Komponenten.や Dieや dritteや Gruppeや vonや Instrumentenや
fördertやdieやQualifikationsflexibilisierung.やMitarbeiterやwerdenやdurchやeinenやfleま
xiblenや Personaleinsatzや undや durchや eineや gezielteや Förderungや vonや
Employabilityや flexibelや innerhalbや undや gegebenenfallsや auchや außerhalbや desや
Unternehmensやeinsetzbar.や

InやwelcherやPhaseやeinやInstrumentやeingesetztやwird,やhängtやzudemやvonや
derやgewünschtenやWesentlichkeitやundやSchnelligkeitやderや erzielbarenやWirkungや
ab:や Jeや nachや Eskalationsstufeや mussや einや Instrumentや dieや personellenや
Kapazitätenや undや Kostenや mehrや oderや wenigerや starkや verändern.や Obや dieや
Wesentlichkeitや einesや Instrumentsや ausreichendや ist,や mussや
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unternehmensspezifischやentschiedenやwerden.やSoやkannやbeispielsweiseやüberや
ZeitarbeitやundやArbeitnehmerüberlassungやnurやdannやschnellやundやwesentlichや
eingegriffenや werden,や wennや tatsächlichや großesや Flexibilisierungspotenzialや
aufgebautやwurde.やDieや schnelleやWirkungや vonや Flexibilitätsinstrumentenや istや
darüberや hinausや häufigや nurや dannや gegeben,や wennや sieや bereitsや inや derや
Normalphaseや angedachtや bzw.や gelebtやwerden:や Soや kannや beispielsweiseや einや
OutplacementやvonやMitarbeiternやnurやdannや flexibelやgestaltetやwerden,やwennや
dieや Employabilityや derや Mitarbeiterや langfristigや aufgebautや wurde.や Gleichesや
giltやfürやalleやInstrumente,やdieやarbeitsvertraglicherやundやtariflicherやRegelungenや
bedürfen.や

Fürや eineや wirkungsvolleや Deeskalationや istや dieや Frühzeitigkeitや desや
Handelnsや hochrelevant.や Diesや kannや nurや eineや relativや komplexe,や
flexibilitätsorientierteや Personalplanungや gewährleisten.や Diesや bedeutetや aberや
auchや eineや Zunahmeや anや Planungsobjekten.や Soや mussや dieや Personalplanungや
nichtや nurや denや Bedarfや anや festangestelltenや Beschäftigtenや prognostizieren,や
sondernやbeispielsweiseやauchやdenやEinsatzやvonやFreelancernやundやdenやEinkaufや
vonや Arbeitsleistungen,や etwaや vonや Zeitarbeitsfirmenや oderや anderenや
Dienstleistungsanbietern,やplanen.やGleichzeitigやnimmtやauchやdieやAnzahlやderや
Beteiligtenや anや derや Personalplanungや zu.や Dieや flexibilitätsorientierteや
Personalplanungや liegtやnichtや inやeinerやHand.やVielmehrやgiltやes,やsichやauchやmitや
vielfältigenや Stellenや undや Entscheidungsträgernや auseinanderzusetzen,や dieや
z.やB.や fürや denや Einkaufや vonや externenやDienstleistungenや zuständigや sind,やwieや
etwaや zentraleや Einkaufsabteilungen,や aberや auchや einzelneや Führungskräfte.や
Insgesamtや heißtや flexibilitätsorientierteや Personalplanung,や inや einemや
komplexenやNetzwerkやzuやagieren.や

Vorや demや Hintergrundや dieserや grundsätzlichenや Einschätzungや derや
verschiedenenやflexibilitätsorientiertenやPersonalinstrumenteやbleibtやdieやFrageや
zuや klären,や inや welcherや Phaseや welcheや Instrumenteや sinnvollerweiseや
implementiertや bzw.や angewandtやwerden.やDabeiや spieltやdasや Instrumentやdesや
Vertrages,や derや zwischenや einemや Mitarbeiterや undや einemや Unternehmenや
geschlossenや wird,や eineや zentraleや Rolle,や umや dieや Umsetzungや
krisenbewältigenderや Maßnahmenや zuや ermöglichen.や Beiや derや Gestaltungや
dieserやVerträgeやsolltenやfolgendeやÜberlegungenやBerücksichtigungやfinden:や5やや

̈ Inや derや Stagnationsphaseや undや derや Wachstumsphaseや werdenや
Instrumenteや imや Rahmenや vertraglicherや Öffnungsklauselnや undや
großzügigやausgelegterやVertragsbestandteileやgenutzt.や

̈ Inや derや Bedrohungsphaseや wieや auchや inや derや Boomphaseや werdenや
Instrumenteや aufや derや Basisや vertraglicherや Modifikationenや
angewendet.や

                                                 
5やVgl.やDGFPや(2006),やS.や53やff.や
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̈ InやderやKrisenphaseや undや auchや inやderやÜberlastungsphaseや kommenや
Instrumenteや zurや Anwendung,や dieや eineや Vertragsauflösungや
gegebenenfallsや mitや einerや neuerlichenや Vertragsbindungや
voraussetzen.やや

̈ Inや derやGesundungsphaseや undや inや derやÜbergangsphaseや kommenや –や
wennやüberhauptや–や InstrumenteやzumやEinsatz,やdieやeineやbefristeteや
Vertragsbindungやunterstützen.や

Einや Beispiel:や Dasや Instrumentや „befristeteや Arbeitsverträge“や mussや inや derや
Normalphaseや eingeführtや werden.や Inや derや Bedrohungsphaseや kannや diesesや
Instrumentや eingesetztや werden,や umや damitや bestimmteや Verträgeや nichtや zuや
verlängern;や inや derや Wachstumsphaseや kannや dannや überや dieや Festeinstellungや
neuerやMitarbeiterやmitやbefristetenやVerträgenやnachgedachtやwerden.やBeiやderや
ImplementierungやallerやInstrumenteやistやdaraufやzuやachten,やdassやschonやinやderや
KonstruktionやanやeineやhinreichendeやFlexibilisierungやgedachtやwird.やや

Dieや folgendeや Tabelleや listetや dieや flexibilitätsorientiertenや Instrumenteや
derや Personalplanungや auf,や identifiziertや denや Zeitpunktや ihrerや
Implementierungや undや zeigtや auf,や inや welcherや Phaseや dieseや Instrumenteや
idealerweiseやzumやEinsatzやkommenやsollten.や

や

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

や

Instrumentや や Personalま

anpassungやや

nachやuntenや

Personalま

anpassungやや

nachやobenや

や

N
or
m
al

ま
p
ha

se
や

St
ag
na

ti
on

sま
p
ha

se
B
ed

ro
hu

ng
s

まp
ha

se
K
ri
se
np

ha
se

や

G
es
u
nd

u
ng

s
まp
ha

se
W
ac
hs
tu
m
sま

p
ha

se
や

B
oo

m
p
ha

se
や

Ü
be
rま

la
st
u
n
gs
p
h.

や

E
nt
sp
an

ま
nu

ng
sp
ha

se
や

Planungや や や や や や や や や や

Kurzfristigeや
Personaleinsatzplanungや

Xや や や や や や や や や

LangfristigeやSzenarioま
Analyseや

Xや や や や や や や や や

Mittelfristigeや
Personalbedarfsanalyse/ま
planungや

Xや や や や や や や や や
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Instrumentや や Personalま

anpassungやや

nachやuntenや
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や
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Mittelfristigeや
Personalbestandsanalyse/ま
planungや

Xや や や や や や や や や

Mittelfristigeや
Personalkostenanalyse/ま
planungや

Xや や や や や や や や や

Überprüfung/やModifikationや
Stellenbewertungenや

Xや や や や や や や や や

Wiederholtやwirkendeやや
Flexibilisierungsinstrumente

や や や や や や や や や

Kapazitätsflexibilisierungや や や や や や や や や や

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

Xや や や や や や や や や

Arbeitszeitverkürzungやbzw.や
まverlängerungや

や や Xや や や や Xや や や

Arbeitszeitverlängerungや/ま
verkürzungやohneやEntま
geltausgleichや

や や Xや や や や Xや や や

Auslagerung/Infraservices/や
SharedやServicesや

や や や や や や や や や

EinsatzやvonやFreelancern,や
externenやDienstleistern,や
Zeitarbeitnehmernや

Xや や や や や や や や や

Flexibilitätsorientiertesや
Arbeitszeitmanagementや

Xや や や や や や や や や

Kurzarbeit/Mehrarbeitや や や や Xや や や や Xや や
befristeteやArbeitsverträgeやや Xや や や や や や や や や
geringfügigeやBeschäftigungや や や や や や や や や や
natürlicheやFluktuation:や
Profilwandelや

や や や や や や や や や

RetentionまProgrammeや Xや や や や や や や や や
Sabbaticalsや Xや や や や や や や や や
Überstundenまやundや
Urlaubsmanagementや

Xや や や や や や や や や
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Instrumentや や Personalま

anpassungやや

nachやuntenや
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anpassungやや
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Umwandlungやderや
Festanstellungやinやprojektま
bezogeneやSelbstständigkeitや

や や や や や や や や や

unternehmensübergreifendeや
Arbeitskräftepoolsや

Xや や や や や や や や や

Entgeltflexibilisierungや や や や や や や や や や

CafeteriaまModelleや Xや や や や や や や や や
Entgeltumwandlungやzuや
Fortbildung,やUrlaubやo.Ä.やや

Xや や や や や や や や や

FlexibilisierungやderやTöpfeや
fürやleistungsま/やerfolgsま
orientierteやVergütungや

Xや や や や や や や や や

Unternehmenserfolgsorienま
tierteやEntgeltbestandteileや
(u.a.やfreiwilligeや
Sozialleistungen)や

Xや や や や や や や や や

Qualifikationsま
flexibilisierungや

や や や や や や や や や

BerufswegeまCoaching,や
EmployabilityまFörderungや

Xや や や や や や や や や

InterneやStellenvermittlungや Xや や や や や や や や や
JobやRotation/やPartielleや
Projektarbeit/やTätigkeitsま
gestaltungや

Xや や や や や や や や や

Unternehmensinterneや
Zeitarbeitやや

Xや や や や や や や や や

Abschließendやwirkendeやや
Flexibilisierungsinstrumente

や や や や や や や や や

Kapazitätsflexibilisierungや や や や や や や や や や

Aufhebungsvertragや や や Xや や や や や や や
Betriebsbedingteや
Kündigungや

や や や Xや や や や や や

Nutzungやnatürlicherや
Fluktuationや

や Xや や や や や や や や

Outsourcing/Offshoringや Xや や や や や や や や や
Transfergesellschaftenや Xや や や や や や や や や
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Instrumentや や Personalま

anpassungやや
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UnbefristeteやEinstellungや や や や や や や や Xや や
VorzeitigerやRuhestandや や や Xや や や や や や や

Entgeltflexibilisierungや や や や や や や や や や

DeferredやCompensationや Xや や や や や や や や や
Gehaltsveränderungや Xや や や や や や や や や
Gehaltsverzichtや Xや や や や や や や や や
UmwandlungやvonやGehaltやinや
Eigentumsanteileやanや
Produktionsmitteln/Kapitalま
beteiligungenや

Xや や や や や や や や や

Qualifikationsま
flexibilisierungや

や や や や や や や や や

Outplacementや Xや や や や や や や や や

Abb.や10: FlexibilitätsorientierteやInstrumenteやnachやPhasenやderや
Unternehmenssituation6やや

や

3.3.3 KonzeptionやeinesやControllingsystemsや7や

Flankierendや zuや derや Planungや einesや Maßnahmenkatalogsや sollteや einや
ControllingsystemやzurやAnwendungやkommen,やdasやzumやeinenやschonやbeiやderや
Entscheidungや überや dieや Wahlや derや situationsgerechtenや Instrumenteや
unterstützt,や indemや esや überや denや Statusや quoや undや dieや Entwicklungや derや
Kapazitäten,や derや Personalkostenや undや Entgeltaspekteや sowieや derや
Qualifikationenや informiert.8や Dieseや Informationenや dienenや auchや schonや derや
Identifizierungや undや Definitionや derや Unternehmenszieleや mitや Blickや aufや dieや
Kapazitätsま,や Entgeltまや undや Qualifikationsveränderungen.や Klassischesや
Aufgabenfeldや desや Controllingsや istや dannや derや regelmäßigeや Abgleichや derや
ZielvorstellungenやmitやdenやzeitpunktbezogenenやZielerreichungsgraden.や

Dazuや sindやzweiやVoraussetzungenやnotwendig:やZumやerstenやmussやesや
Kennzahlenや geben,や dieや dieや betriebswirtschaftlichenや Wirkungenや
                                                 
6やVgl.やDGFPや2006.や
7やVgl.やzumやFolgendenやDGFPや(2006),やS.や82–87.や
8やVgl.やDGFPや2009.や
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angemessenや abbilden.や Zweitensや bedarfや esや einesや funktionierenden,や
möglichstや automatisiertenや Personalinformationssystems.や Aufや derや Basisや
gesicherterや undや regelmäßigや abrufbarerや Informationenや werdenや dannや
Zielgrößenやdefiniert,やmitやdenenやdasやangestrebteやErgebnisやderやAnwendungや
einerや oderや mehrererや Instrumenteや desや flexibilitätsorientiertenや
Personalmanagementsやbeschriebenやwird.やDerやZeitpunktやwirdやfestgelegt,やanや
demやdieやZielerreichungやüberprüftやwerdenやsoll.やや

ZurやÜberprüfungやderやZielerreichungやwirdやzunächstやderやIstまWertやderや
jeweiligenや Zielgrößeや festgestellt.や Derや SollまWertや wirdや mitや demや IstまWertや
verglichenやundやdieやUrsachenや fürやmöglicheやSollまIstまAbweichungenやwerdenや
gegebenenfallsやanalysiert.やDieやAnalyseergebnisseやwerdenやinやdieやSteuerungや
derや weiterenや Maßnahmenや einbezogenや undや beiや einerや neuenや Zielsetzungや
beachtet.や Dazuや müssenや dieや notwendigenや Informationenや zuvorや zuや
Kennzahlenや verdichtetやundや einやVerfahrenやdefiniertやwerden,やmitやdemやdieや
konkretenやZielwerteやangemessenやdefiniertやwerdenやkönnen.やや

Fürや dieや durchや denやKrisenstabや identifiziertenやMaßnahmenやmüssenや
bereichsspezifischeや Kennzahlenや undや Sollwerteや entwickeltや werden,や dieや esや
nachやderやImplementierungやderやMaßnahmenやerlauben,やdieやWirkungsmachtや
derや eingesetztenや Instrumenteや zuや bewerten.やDieや folgendeやTabelleや benenntや
Möglichkeitenや derや Kennzahldefinitionや fürや dieや vomや Personalmanagementや
einsetzbarenや flexibilitätsorientiertenや Instrumenteや inや denや Bereichenや derや
Personalkapazität,やdesやEntgeltsやundやderやQualifikation.や
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Flexibilisierungsま

bereichや

Kennzahlや

や

や

や

や

や

や

や

や

Kapazitätsま
flexibilisierungや

̈ AnzahlやderやabgebautenやStellenやinやRelationやzurや
Gesamtbelegschaftやや

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

̈ AnzahlやderやArbeitsstunden/Mehrarbeitsstundenや

̈ AnteilやderやMitarbeiterやinやflexiblenや
Arbeitsstrukturenや

̈ AnteilやderやMitarbeiterやinやTeilzeitや

̈ AnteilやderやKapazitätsflexibilisierungやdurchや
Arbeitszeit/やBetriebszeitmodelleや

̈ Anteilやderや

̇ (a)やVergütungssummeやderやbefristetや
Beschäftigtenやや

̇ (b)やderやHonorareやderやFreelancerやや
̇ (c)やderやHonorareやanやexterneや

Dienstleisterやや

anやderやGesamtvergütungssummeや

̈ Aufwendungenやfürや(a,b,c)やimやVergleichやmitや
Gesamtpersonalaufwendungenや

̈ Anteilやderやmonatlichやverschiebbarenや
ArbeitszeitenやanやderやMonatsまGesamtarbeitszeitや

̈ AnteilやderやjährlichやverschiebbarenやArbeitszeitenや
anやderやJahresまGesamtarbeitszeitや

̈ Monatliche/jährlicheやFluktuationsquoteやjeweilsや
fürやunterschiedlicheやMitarbeitergruppenや(Werker,や
Sachbearbeiter,やFührungskräfte)や

̈ HöheやderやFunktionskostenやeinerや
Transfergesellschaftや
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Flexibilisierungsま

bereichや

Kennzahlや

や

や

や

や

Entgeltま
flexibilisierungや

̈ AnteilやvariablerやundやfixerやEntgeltbestandteileやimや
VerhältnisやzurやGesamtvergütungやや

̈ MonatlicherやAnteilやderやvariablenや
Entgeltbestandteileやanやdenや
Gesamtvergütungssummenや

̈ JährlicherやAnteilやderやvariablenやEntgeltbestandteileや
anやdenやGesamtvergütungssummenや

̈ AnteilやfreiwilligerやSozialleistungenやanやdenや
gesamtenやSozialleistungenや

̈ AufwandやfürやAltersteilzeitやundやVorruhestandや

̈ HöheやderやSozialplankostenや

̈ HöheやderやAbfindungskostenや

や

や

や

Qualifikationsま
flexibilisierungや

̈ AnzahlやMitarbeiterやinやflexiblenや
Beschäftigungsverhältnissenや

̈ AnteilやderやBeschäftigtenやmitやmehrやalsやeinemや
QualifikationsprofilやimやVerhältnisやzurや
Gesamtbelegschaftや

̈ AnteilやderやMitarbeiterやmitやbisherigerやErfahrungや
aufやmehrやalsやzweiやunternehmensinternenやStellenや

̈ AnteilやderやMitarbeiterやmitやJobまRotationまErfahrungや

̈ AnteilやderやMitarbeiterやmitやmehrやalsやfünfjährigerや
externerやBerufserfahrungや

̈ WeiterbildungskostenやzurやEmployabilityま
Förderungや

Abb.や11: KennzahlenやfürやFlexibilisierungsbereicheや

Esやgehtやnunやdarum,やausgehendやvonやdenやstrategischenやÜberlegungenやundや
denやgewähltenやMaßnahmenやKennzahlenや zuや identifizieren,やmitやdenenやdasや
flexibilitätsorientierteや Personalmanagementや inや Krisenzeitenや gesteuertや
werdenや kann.や Dabeiや gilt:や Dieseや Kennzahlenや sindや nachや einerや erstenや
Erhebungや nurや bedingtや aussagekräftig.や Erstや imや Zusammenhangや mitや
ReferenzgrößenやwerdenやSchlussfolgerungenやmöglich.やAlsやVergleichswerteや
kommenや zumや Beispielや Planwerte,や üblicheや oderや durchschnittlicheや
Branchenwerte,や Werteや ausや anderenや Teileinheitenや undや Abteilungenや desや
UnternehmensやoderやauchやIstまWerteやausやderやVergangenheitやinやBetracht.やや
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3.3.4 EntwicklungやeinesやKommunikationsplansやや

Einや wesentlicherや Bestandteilや einerや erfolgreichenや Umsetzungや desや
Krisenmanagementsや istや dieや Kommunikationや desや Konzeptsや mitや allenや
BeteiligtenやundやBetroffenen.やDerやEntwicklungやeinesやKommunikationsplansや
sollteや daherや besondereや Aufmerksamkeitや gewidmetや werden.や Hierfürや istや
zunächstやerforderlich,やsichやimやKrisenstabやüberやdieやzuやerreichendenやZieleやderや
Unternehmenskommunikationやzuやverständigen.9や

Unternehmenskommunikationや inや Krisenzeitenや dientや zunächstや derや
VorbereitungやundやUnterstützungやderや Implementierungやdesやbeschlossenenや
Maßnahmenkatalogs,やdanebenやaberやauchやderやMitarbeiterbindungやsowieやderや
Abfederungや vonや eventuellや demや Betriebsklimaや oderや derや
UnternehmenskulturやabträglichenやEffekten.やDieやKommunikationやderやZieleや
undやMaßnahmenやdesやKrisenmanagementsやkannやwesentlichやdazuやbeitragen,や
dieやUnterstützungやderやMitarbeiterやoderやStakeholderや fürやderenやUmsetzungや
zuやgewinnen.やDieやEinbeziehungやderやBeteiligtenやundやvonやdenやMaßnahmenや
Betroffenenや kannや durchや Motivationや undや psychologischeや Stabilisierungや
selbstやschonやzurやÜberwindungやkrisenhafterやSituationenやbeitragen.やDanebenや
müssenやu.やU.やrechtlicheやAnforderungenやerfülltやwerden.やや

Nachや derや Festlegungや derや rechtlichenや undや strategischenや Zieleや derや
Unternehmenskommunikationや müssenや dieや Adressatenや desや
Kommunikationskonzeptsやsystematischやidentifiziertやwerden.やDieseやkönnenや
nebenやdenや internenやAnsprechpartnernやwieやMitarbeitern,やFührungskräften,や
ArbeitnehmervertreternやoderやAnteilseignernやauchやexterneやAdressatenやwieや
Kundenや oderや Auftraggeber,や Verbände,や Vertreterや derや Politikや oderや derや
Öffentlichkeitやumfassen.やや

StehenやauchやdieやAdressatenや fest,やsolltenやdieやzuやkommunizierendenや
Inhalteや –や gegebenenfallsや adressatenspezifischや –や festgelegtや werden.や Einや
wesentlicherや Grundsatzや istや dabeiや imや Krisenmanagementや dieや
Vollständigkeitや derや kommuniziertenや Inhalteや gegenüberや denや internenや
Adressaten:やAuchやdieやunangenehmenやWahrheitやdürfenやnichtやverschwiegenや
werden.やBeiやderやUmsetzungやdesやKommunikationskonzeptsやgiltやesやdabeiやzuや
berücksichtigen,や inや welcherや Phaseや welcheや Inhalteや inや welcherや Formや
kommuniziertや werdenや undや aufや welcheや emotionaleや Situationや sieや
insbesondereや beiや derや Belegschaftや treffen.や Auchや hierや gilt,や jeや früherや eineや
offeneやInformationspolitikやumgesetztやwird,やumsoやgrößerやistやdieやChanceやaufや
Unterstützungや derや geplantenや Maßnahmen.や Auchや solltenや dieや Fühま
rungskräfteやalsやMultiplikatorenやoffensivやdieやnotwendigenやMaßnahmenやdesや
Krisenmanagementsや kommunizierenや undや soや ihrerや Vorbildfunktionや imや
RahmenやderやUnternehmenskulturやnachkommen.やや
                                                 
9やDetaillierteやInformationenやzurやErstellungやeinesやKommunikationskonzeptsやsiehe:やScharfenkampや(2004). 
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AuchやdieやWahlやderやMedienや hängtや vonやdenやdefiniertenやZielenやundや
denや Adressatenや abや sowieや vonや derや Geeignetheitや desや Mediumsや zumや
Transportやderや zuやkommunizierendenや Inhalte.や Jeやnachや Sachlageや reichtやdieや
Paletteや vonや traditionellenや Kommunikationsmedienや wieや derや Informationや
überや dieや Unternehmenszeitschriftや oderや dasや Intranetや überや einenや offenenや
BriefやanやdieやMitarbeiterやbisやhinやzuやFührungskräftekonferenzen,やWorkshopsや
oderやgarやBetriebsversammlungen.やSchonやvorやderやUmsetzungやistやzuやklären,や
werやinやwelcherやFormやdieやKrisenkommunikationやverantwortetやundやumsetztや
undやwieやeinやControllingやderやZielerreichungやimplementiertやwird.やや

や

3.4 Umsetzungsphaseや

Mitや demや Maßnahmenplan,や demや Controllingsystemや undや demや
KommunikationskonzeptやhatやderやKrisenstabやjeneやInstrumenteやinやderやHand,や
mitやdenenやeinやaktuellesやKrisenmanagementやerfolgreichやumgesetztやwerdenや
kann.や

Dieや Implementierungや derや aktuellや relevantenや undや perspektivischや
wirksamenや Personalinstrumenteや wirdや begleitetや vonや einerや umfassendenや
KommunikationやderやMaßnahmenや sowieやeinerや regelmäßigenやÜberprüfungや
derやWirksamkeitやderやMaßnahmenやundやdesやGradsやderやZielerreichung.やDieや
ErkenntnisseやausやdemやControllingprozessやsowieやu.やU.やdasやFeedbackやaufやdieや
Kommunikationsmaßnahmenや ermöglichenや eineや Überprüfungや undや
Anpassungや derや Instrumente.や Demや akutenや Krisenmanagementや folgtや dieや
phasenspezifischeや Implementierungや flexibilitätsorientierterや
Personalinstrumente,や dieや schonや perspektivischや eineや Deeskalationや derや
nächstenやHerausforderungenやantizipiert.や

や
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4 WegeやausやderやaktuellenやKriseや

Dieseや Überlegungenや zeigenや auf,や dassや dieや Wirtschaftskriseや nichtや
zwangsläufigや inや einenやumfangreichenやPersonalabbauやmündenやmuss.やDasや
habenやausgewählteやUnternehmenやausやdemやNetzwerkやderやDGFPやbereitsやmitや
derやUnterzeichnungやdesやMemorandumsや „Kriseやmeisternや –やBeschäftigungや
sichern“やsignalisiert.やGegenやeinenやStellenabbauaktionismusやsetzenやsieやeineや
verantwortungsvolle,や flexibilitätsorientierteやPersonalpolitik,や fürやdieやDGFPや
undや vieleや ihrerや Mitgliedsunternehmenや eintreten.や Dieや Konturenや dieserや
PersonalpolitikやwurdenやaufやdenやletztenやSeitenやdargestellt.やや

Mitや einemや Maßnahmenpaketや ausや dreiや aufeinanderや abgestimmtenや
Bausteinenや unterstütztや dieや DGFPや Personalmanagerや dabei,や eineや
verantwortungsvolleや Personalpolitikや umzusetzen,や dieや Kriseや zuや meisternや
undやihreやUnternehmenやfürやdieやZeitやdanachやzuやrüsten:や

Informationen bekommen

Informationen

Kompetenz-
entwicklung

Netzwerk
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flexibilisierung
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Online-Chats
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PERDOC 
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や

Abb. 12: Leistungspaket der DGFP 

や

Informationsbaustein:やや

Mitや demや Buchや „Flexibilitätsorientiertesや Personalmanagement“,や diesemや
PraxisPapierやundやeinerやVielzahlやvonやFachartikelnやundやFirmendokumentenや
imや DGFPまPortal,や derや Zeitschriftや PERSONALFÜHRUNGや undや demや
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Dokumentationszentrumや PERDOCや bietetや dieや DGFPや Informationenや zumや
VerständnisやundやzurやBewältigungやderやKrise.や

Kompetenzbaustein:やや

Relevantesや Fachまや undや Methodenwissenや zurや Bewältigungや derや Kriseや
vermitteltや dieや DGFPや inや verschiedenenや Seminarenや zuや denや Themenや
Strategischesや Krisenmanagement,や Kapazitätsま,や Entgeltや undや
Qualifikationsflexibilisierungや undや Personalplanung/まcontrolling.や Auchや inや
SonderまKonferenzenや undや beimや DGFPまKongressや amや 04./05.Juniや 2009や inや
Wiesbadenや wirdや dasや Themaや „Personalmanagementや inや Krisenzeiten“や
aufgegriffen.やや

Netzwerkbaustein:やや

Dieや Vernetzungや undや denや Erfahrungsaustauschや betroffenerや
Personalmanagerや unterstützenや dieや kostenfreienや Abendforenや inや denや
Regionalstellen,や themenbezogeneや OnlineまChatsや undや moderierteや
DiskussionssequenzenやinやdenやErfahrungsaustauschまKreisenやderやDGFP.や

や

„Dasや Personalmanagementや mussや gegenwärtigや dieや kurzfristigeや
Anpassungsfähigkeitや desや Unternehmensや anや dieや aktuelleや wirtschaftlicheや
Kriseや unterstützenや undや gleichzeitigや eineや langfristigeや undや nachhaltigeや
Personalまや や undや Beschäftigungspolitikや sichern.や Mitや unserenや Angebotenや
wollenやwirやPersonalerやbeiやderやWahrnehmungやdieserやwichtigenやAufgabenや
wirkungsvollやunterstützen.ぇやや

(Prof.やGeroldやFrick,やGeschäftsführerやderやDGFP)や

や
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