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PERSONALARBEIT IM JAHR 2009
EXPERTENUMFRAGE ZUR FINANZKRISE

Was bedeutet die Finanzkrise fir die Unternehmen, insbesondere fiir die

Personalarbeit? Welche Herausforderungen kommen auf die Personaler zu?

manage_HR hat die Einschatzungen von HR-Experten eingeholt.

_»,Werden die Ressourcen knapper, miis-
sen sich Unternehmen auf das Wesent-
liche konzentrieren, um ihre Wettbe-
werbsfihigkeit zu sichern. Das bedeutet
fiur HR als Businesspartner: Krisen er-
fordern eine stirkere Ausrichtung der
Personalarbeit auf strategisch wichtige
Schliisselfunktionen im Unternehmen,
auf eben solche, die einen besonders gro-
Ben Einfluss auf dessen Lebensfihigkeit
ausiiben. Das ist wie beim menschlichen
Korper in Stresssituationen: Dieser
konzentriert sich auf die in der akuten
Situation tiberlebenswichtigen Korper-

funktionen.
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Prof. Dr. Armin Trost, Profe
nent

Frankfurt/

So werden wir erleben, dass Unterneh-
men trotz turbulenter Zeiten fiir be-
stimmte Bereiche Mitarbeiter suchen
und einstellen, wihrend sie sich an an-
derer Stelle von ihnen trennen. Dement-
sprechend schaffen HR-Verantwortliche
fiir bestimmte Mitarbeitergruppen An-
reize, das Unternehmen zu verlassen,
wihrend sie parallel versuchen, wichtige
Mitarbeiter in Schlisselfunktionen mit-
hilfe besonderer Anreize zu halten. Die-
ses Verhalten ist notwendig, strategisch
und zukunftsorientiert, aber auf den ers-
ten Blick widerspriichlich und auf jeden
Fall nach innen wie nach auflen schwer

vermittelbar. Hier bedarf es neben einer
klaren strategischen Ausrichtung eines
hohen Mafles an sensibler Kommuni-
kation.

Zugleich wird man versuchen, Mitarbei-
ter in strategisch wichtige Projekte und
Funktionen zu vermitteln. Das erfordert
des
Prozesse und Fihigkeiten, die man an

vonseiten Personalmanagements
sonnigen Tagen weder entwickelt noch
erlernt hat. Wo das Personalmanagement
bisher keine strategische Bedeutung hat-
te, wird es nun dazu gezwungen. An-
sonsten besteht die Gefahr, dass sich HR
in panischem Aktionismus verzettelt.

Zu den wesentlichen Aufgaben von
HR wird ein gutes, internes Marketing
der Schliisselfunktionen gehoren, fle-
xible Wechselregelungen, eine interne
Vermittlung im Sinne einer internen
Personalberatung sowie gute Weiterbil-
dungskonzepte. Je nach Grofle des Un-
ternehmens helfen auflerdem Techno-
logien, die Transparenz iiber verfiigbare
Mitarbeiter und zu besetzende Projekte
schaffen.” |



»Aktuell ist es kaum mdoglich, die Folgen der Fi-
nanzkrise abzusehen, und vielleicht ist diese grund-
legende Verunsicherung die Besonderheit der einset-
zenden Krise. Keiner weif3, was alles noch kommen
wird, keiner weifl, worauf er sich noch verlassen
kann. Insofern ist die Finanzkrise sicher mehr als
eine Finanzkrise (und auch mehr als eine Weltwirt-
schaftskrise), sie ist eine Krise des Denkens.

Fiir die HR-Verantwortlichen heif$t das, neben
dem Starten bekannter Routinen, um auf die sin-
kenden Etats zu reagieren, auch die Pramissen des
Denkens zu iiberdenken: Was sind die bisher fiir
unumstofilich gehaltenen ,Wahrheiten®, was sind
die Planungs- und Rationalititsvorstellungen des
HR-Managements, die ebenso schnell und drama-
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tisch ,,crashen konnten, wie die Annahme des Kapitalmarktes

und der Business-Schools? Die Frage der Zukunft wird sein:
Wie kénnen wir das Unerwartete managen?

Eines zeichnet sich ab: Die Krise hervorgerufen haben Un-
ternehmen, die sich den Spielregeln des Borsenkapitalismus
unterworfen haben. Vor diesem Hintergrund lohnt ein Blick
auf die Erfolgsprinzipien von Familienunternehmen: Diese
richten ihre Entscheidungen eher am langfristigen Uberleben
aus denn am kurzfristigen Profit. Die Fithrungskrifte und Mit-
arbeiter weisen weitaus lingere Zugehorigkeiten auf, und die
Eigentiimer haften mit ihrem Vermégen fiir die Entscheidung.
Das HR-Management sollte sich daher aufgerufen fiihlen,
die Erfolgsprinzipien des langfristigen Denkens und der Haf-
tung der beteiligten Akteure in seinem Tiétigkeitsbereich anzu-
wenden.“

Torsten Groth, Geschaftsfiihrer des Management Zentrums Witten
(MZW) und wissenschaftlicher Mitarbeiter am Wittener Institut fir Fami-
lienunternehmen (WIFU).
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Die KfW-Bankengruppe hat in einer
Untersuchung Ende November 2008
festgestellt, dass sich der deutsche Mit-
telstand gut vorbereitet der Rezession
stellen kann. Hierzu trigt eine gesteiger-
te Eigenkapitalquote, aber vor allem eine
hohe Aktivitit auf den internationalen
Mirkten bei. Die 800.000 Unternehmen,
die auch im Ausland aktiv sind, weisen
eine hohere Produktivitit und Innova-
tionsaktivitdt auf als ihre Mitbewerber.
Aus den Studienergebnissen ergibt sich
eine zentrale Handlungsempfehlung fiir
das Human-Resource-Management im
Mittelstand in der Finanzkrise: gezieltes
Energiemanagement betreiben. Damit
die deutschen Mittelstindler auch in
Krisenzeit ihre Stirken konsequent nut-
zen und ausbauen kénnen - sich also
neue Mirkte und Kunden erschlieflen
-, miissen sie sich auf engagierte Mitar-
beiter verlassen konnen, die mitdenken
und sich voller Energie fiir das Unter-
nehmen einsetzen. Die Personalverant-
wortlichen konnen dies durch drei zen-
trale Aufgabenfelder sicherstellen: 1.) Die
Geschiftsleitung bei der Mobilisierung

»Dass auf die Personaler des Mittelstan-
des besondere Herausforderungen zu-
kommen, steht auler Frage. Wir haben
im Rahmen unseres BDI-Mittelstandspa-
nels im Herbst 2008 deutsche mittelstan-
dische Industrieunternehmen zu ihrer
wirtschaftlichen Lage befragt. Dabei hat
sich gezeigt, dass fiir die Herbstmona-
te zwar noch positive Einschitzungen
iiberwogen, die Erwartungen fiir die ers-
te Jahreshalfte 2009 jedoch deutlich pes-
simistischer aussehen. Dementsprechend
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von produktiver Energie unterstiitzen
- etwa bei der Vermittlung einer klaren
Vision oder der Kommunikation der
zentralen Herausforderungen im Unter-
nehmen. 2.) Die Fithrungskompetenz im
Unternehmen durch gezielte Trainings-
maflnahmen ausbauen, da nur mittels
einer effektiven Fithrung, die iiber reine
Zielvereinbarung hinausgeht, dauerhaft
starkes Engagement und hohe produk-
tive Energie im Unternehmen erhalten
werden konnen. 3.) Gezielt negative
Emotionen abbauen, um Resignation im
Unternehmen zu verhindern. Gerade

Prof. Dr. Frank Wallau, kommissarischer
Geschaftsfihrer des Instituts fur Mittelstands-
forschung, Bonn.

werden sich auch die Anpassungsmafl-
nahmen in den Personalabteilungen ge-
stalten. Es stehen kurzfristig umsetzbare
Mafinahmen auf dem Plan, wie etwa das
Abschmelzen von Uberstundenkonten
und die Freisetzung von Leiharbeitern
sowie befristet Beschiftigten. Mafinah-
men, die sich auch auf die Liquiditét der
Unternehmen positiv auswirken. Die
Unternehmen wollen jedoch versuchen,
auch aufgrund des Fach- und Fithrungs-
kraftebedarfs, an ihrer Stammbelegschaft

Prof. Dr. Heike Bruch, Direktorin des Insti-
tuts flr Flhrung und Personalmanagement
der Universitat St. Gallen.

wihrend wirtschaftlich schwieriger Zei-
ten konnen negative Wettbewerberbei-
spiele oder Riickschldge, die das eigene
Unternehmen verkraften muss, zu star-
ker Frustration, innerem Riickzug bis hin
zu einer Lihmung unter den Mitarbei-
tern fithren. Hier miissen Personalver-
antwortliche aktiv gegensteuern. Wenn
das
diese drei Aufgabenfelder erfolgreich

Human-Resource-Management

meistert und fortlaufende Fortschritts-
kontrollen durchfithrt, schafft es eine
wesentliche Grundlage zur Bewiltigung
der Krise.“

festzuhalten. Lediglich 14 Prozent gaben
in der Befragung an, unbefristet Beschaf-
tigte freisetzen zu miissen. Damit blieben
sie immerhin ihrer Friihjahrsprognose
weitgehend treu.

Ob die Unternehmen des industriellen
Mittelstandes den guten Vorsatz realisie-
ren koénnen, die Stammbelegschaft auch
im kommenden Jahr zu halten, scheint
mit Blick auf die pessimistische Einschét-
zung der zukiinftigen Wirtschaftslage
und der aktuellen Wachstumsprognosen
fraglich. Denn Experten gehen fiir 2009
von einem Riickgang des Bruttoinlands-
produktes zwischen minus 2 Prozent und
minus 0,8 Prozent aus, wobei die Progno-
sen der vergangenen Zeit allerdings nur
eine kurze Halbwertszeit hatten. Sicher
ist: 2009 wird es zu Einschnitten kom-
men, und die Personaler sind gefordert,
diese Situation zu managen. Wie tief die
Einschnitte sein werden, hiangt letztlich
von der Dauer der nachfragebedingten
Wachstumsschwiche ab.“



»Personalarbeit in  wirtschaftlichen
Krisenzeiten muss sich an Faktoren wie
Kurzfristigkeit, Wirksamkeit fir den
Unternehmenserfolg, Beitrag zum Kos-
tenmanagement, Flexibilisierung der Ist-
Personalkorper und Stabilisierung von
Leistungstreibern messen lassen. Somit
gibt es in 2009 kein ,,Business as usual®,
Personalbereiche miissen sich intensiv
mit den Personalkapazititen und Per-
sonalkosten auf Unternehmensebene
beschiftigen und hier intelligente Um-
schichtungen, Flexibilisierungen und
notfalls auch Anpassungen vornehmen.
Als Vorbild miissen sie selber ihre Effek-
tivitait und Effizienz hinterfragen und
mit einem prignanten Ziel- und Maf3-
nahmenprogramm ihren eigenen Beitrag
zur Unternehmensfithrung in unruhigen
Zeiten dokumentieren. Sie werden Ver-
dnderungen auf der Strategie- und Or-
ganisationsebene begleiten, Mitarbeiter
fiir neue Aufgaben beurteilen und qua-
lifizieren, unangenehme Veranderungen
glaubhaft kommunizieren. Ein wesent-
licher Hebel ist die Unterstiitzung von
Innovationen, insbesondere im Vertrieb.
Die Weiterbildungskosten sind zu kon-
zentrieren auf die wirksamen Hebel fiir
den Unternehmenserfolg.

Wetter
einer Wirtschaftskrise ahnelt einem

sDer Personaler im rauen

guten Steuer- und Bootsmann auf
schwerer See: Kurs halten und seine
Ladung gut verzurren, so dass wichtige
Aufgaben des Personalmanagements
nicht leichtfertig iiber Bord gehen. Das
Kurshalten gilt insbesondere fiir den
Personalbestand. Hier gilt es, die in der
Vergangenheit oft zu beobachtenden,
sich abwechselnden Entlassungs- und

Neben diesen Kurzfristmafinahmen giltes
aber auch, , fiir die Zeit danach“ Stabilitat
und Langfristigkeit in der Personalarbeit
sicherzustellen. Kurzfristige Entlassun-
gen und dann wieder Neueinstellungen,
Krisenprogramme unter Gefdhrdung der
aktuellen Leistungstriger, das Wegratio-
nalisieren von strategisch bedeutsamen
Personalfunktionen sind kontraproduk-
tiv. Neben Krisenmanagement ist von
Personalbereichen zu fordern, dass sie
das Unternehmen als einen attraktiven
Arbeitgeber fiir die bestehende Mann-
schaft und fiir den Bewerbermarkt wei-
terhin pflegen. Es gilt, Schlisselkréfte
zu binden, Vergiitungssysteme nicht nur
einseitig nach unten zu fahren, keine
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Einstellungsrallyes zu vermeiden. Den
Geschiftsleitungen ist vorzurechnen,
dass eine stabile Fahrt auch in unruhigen
Gewissern dauerhaft mehr Erfolg bietet.
Wer in der Krise die Attraktivitdt sei-
ner Arbeitgebermarke leichtfertig aufs
Spiel setzt, wird das im nichsten Auf-
schwung wieder teuer bezahlen miissen.
Diese Erfahrung gilt insbesondere in
engen, vor allem aber auch in regiona-
len Beschaffungsmirkten. Ahnlich ver-

Prof. Dr. Wolfgang Jéager, Professor fir
Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Per-
sonal- und Unternehmensfiihrung, an der
Fachhochschule Wiesbaden.
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Kompromisse bei der Besetzungsqualitit
von Top-Positionen zuzulassen. Im Rah-
men einer langfristigen Personalplanung
ist herauszuarbeiten, welche Fihigkeiten
und welche Jobgruppen unangetastet
oder gar ausgebaut werden miissen, um
die zukiinftigen Geschiftsmodelle des
Unternehmens sicherzustellen.

Der Personalbereich muss sich in un-
ruhigen Zeiten als Business-Partner
positionieren, die wichtigen Entschei-
dungsprozesse auf Unternehmensebene
mit personalwirtschaftlichem Know-how
mitgestalten und sich als akzeptierter

Teil der Gesamtfithrung mit Geschifts-

und Strategieblick etablieren.*

Dr. Walter Jochmann, Vorsitzender der
Geschéftsfihrung der Kienbaum Manage-
ment Consultants GmbH, Gummersbach.

hilt es sich mit den Investitionen in die
Aus- und Weiterbildung. In Krisenzeiten
wird hier oftmals schnell der Rotstift
angesetzt. Wer so reagiert, dem fehlen
bald die entsprechenden Qualifikationen
in seinem Unternehmen, um in einem
immer schirfer werdenden Wettbewerb
erfolgreich bestehen zu konnen. Gerade
Zeiten, in denen in manchen Teilfunkti-
onen nicht Vollbeschiftigung herrscht,
sind ideal fiir den Qualifikationsauf-
bau.

Nicht zuletzt muss der Personaler ein be-
sonderes Augenmerk auf die Grundstim-
mung im Unternehmen legen. Motivati-
onsverlust, nachlassendes Engagement
oder ein breites Stimmungstief sind alar-
mierende Indikatoren fiir einen nachlas-
senden Unternehmenserfolg. Hier gilt
es, seitens des Personalmanagements mit
einer effizienten und effektiven Mitar-
beiterkommunikation rechtzeitig gegen-
zusteuern.
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