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3.19 Personalentwicklung
in der Krise
Konstruktiv und gemeinsam
aus Krisensituationen

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e warum bei Krisensituationen zunachst blinde Reflexe
greifen,

e warum die daraus folgenden Entscheidungen nicht
wirklich fur die Zukunft hilfreich sind,

o an was Sie bei der Bewéltigung einer Krise stattdessen
denken sollten,

o dass der Weg aus der Krise nur mit dem Personal ge-
lingen kann.
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1 Krisenzeiten als Scheidewege

,Das Wort Krise setzt sich im Chinesischen aus zwei Schriftzeichen zu-
sammen. Das eine bedeutet Gefahr und das andere Gelegenheit.”
(John F. Kennedy)

Der Begriff Krise (griechisch, xpt onkrisi, friher auch xpt1 a g, krisis — ur-
spriinglich die Meinung, Beurteilung, Entscheidung, spater mehrim Sinne
von Zuspitzung) bezeichnet eine problematische Lage, die mit einem
Wendepunkt verkniipft ist und in der es um wichtige Entscheidungen geht
(Brockhaus 1990 Bd. 12, S. 517). Im Bereich von Unternehmenskrisen ist
damit die unbeabsichtigte und/oder nachhaltige Stérung einer betrieb-
lichen Organisation bzw. der firr das Uberleben wichtigen Teile gemeint
(Staehle 1999, S. 902ff.). Zur Bedrohung wird eine Krise dadurch, dass
sie die Existenz — meist im Sinne einer Eigenstandigkeit — des Betriebes
gefahrdet. Unternehmenskrisen sind dabei zwar von begrenzter Dauer
und beeinflussbar, aber ungeplant und ungewollt. Insbesondere der Aus-
gang tief greifender Krisen ist unbestimmt.

Die Bestimmung des Beginns oder des eigentlich krisenhaften Momen-
tes ist schwierig, da man normalerweise von mehreren Phasen und vor
allem vielfaltigen Ursachen krisenhafter Entwicklung ausgeht. Erfolgsun-
gunstige und damit krisenhafte Situationen werden im Kontext betrieb-
licher Organisationen gerne als schicksalhaft dargestellt. Doch empirisch
trifft haufiger zu, dass Krisensituationen hausgemacht sind. So manche
Ubernahme oder Fusion geht auf strategische Verzettelungen oder die
Unfahigkeit zurlick, geeignete Nachfolger an die Arbeit zu lassen. Oft ge-
hen den eigentlichen Krisen auch entsprechende Signale der Schiefla-
gen, beispielsweise im Rahmen der Unternehmenskultur, voraus. Be-
triebliche Probleme und Krisen kiindigen sich im Regelfall also bereits
lange vorher an. Als existenzbedrohliche Situationen erfordern sie aber
kurzfristige Entscheidungen bei unklaren Situationen oder sogar wider-
spriichlichen Informationen. Vom Tempo und der Qualitat der Entschei-
dung hangt die weitere Existenz des Betriebes ab.

Die Feststellung, dass es sich um einen Wendepunkt handelte, kann in
der Regel erst getroffen werden, nachdem die Krise vorbei ist. Krisen
markieren nicht nur im Alltagshandeln einen unwillkirlichen Bruch der
Handlungskontinuitat oder des Verlaufs des bisherigen Lebens. Auch fir
Betriebe und Unternehmen bedeuten Sie eine zum Teil radikale Veran-
derung. Krisen sind nattrlicher Bestandteil einer Unternehmensentwick-
lung. Obwohl Krisen unmittelbar zum Wirtschaften gehdren werden sie
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gerne, wie die negativen Seiten im realen Leben (Tod, Alter, Krankheit,
Behinderung), tabuisiert und verdrangt (Glasl 2009). Und damit leider
auch die Chance, im eingetretenen Krisenfall verniinftig und anhand vor-
her entwickelter Szenarien zu agieren.

Das gilt vor allem flr die gréBte aller Krise im Unternehmensbereich: Die
Insolvenz oder gar Geschaftsaufldsung. In diesem Fall ist nicht die Unter-
nehmensauflésung an sich das Problem, sondern die in der Regel ver-
meidbaren Katastrophen, die damit — gerade wegen der Tabuisierung —
zumeist verbunden sind. Aus der ,selbstreferentiellen Geschlossenheit”
(Bergmann 1988, S. 96) des Wirtschaftssystems allgemein und von Be-
trieben im Besonderen ergibt sich im téglichen Betrieb ein vermeintlich
hohes Maf3 an Autonomie gegeniber der Umwelt. Diese Autonomie wird
in der Krise ernsthaft in Frage gestellt und kann den Blick dafur 6ffnen,
dass Betriebe eben doch ,offene Systeme* darstellen.

Kein Zufall ist in diesem Zusammenhang, dass ,es zu der Frage der lang-
fristigen Lebensféahigkeit kaum Empfehlungen aus der Managementlite-
ratur” gibt (Probst/Raisch 2004, S. 237). Obwohl das Scheitern von stra-
tegischen Planen und operativen Geschéaftsmodellen in der Praxis nor-
mal ist (Ormerod 2006), gibt es beispielsweise Uber Konkurse oder
Liquidationen als Ende betrieblicher Organisationen — und dem még-
licherweise produktiven Umgang des Managements oder von Personal-
verantwortlichen damit — fast keine Aussagen. Und das, obwohl in
Deutschland jahrlich ca. 30.000 Unternehmen — namhafte Marken einge-
schlossen — scheitern. In jedem Fall kann gerade die Personalentwick-
lung zu einem offensiven Umgang bei der Bewaltigung der Krise beitra-
gen: Indem sie z.B. Vertrauen in eine solide Personalpolitik ausstrahlt
und verlassliche Perspektiven anbietet.

2 Wider den ersten Reflex

,Krise kann ein produktiver Zustand sein.
Man muB ihr nur den Beigeschmack der Katastrophe nehmen.”
(Max Frisch)

Der hohe Zeitdruck in Krisensituationen verursacht, insbesondere wenn
er mit dem Gefiuihl von Angst, einer Bedrohung oder des Kontrollverlustes
verbunden ist, in der Regel unreflektiertes, automatisiertes — und damit
verantwortungsloses Handeln. Die evolutive Mechanik menschlichen
Denkens ist so beschaffen, dass Probleme ad hoc gut bewaltigt werden
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kénnen. Ad hoc bedeutet, in einem relativ begrenzten Umfeld, sowohl &rt-
lich wie zeitlich. Doch als spezifischer Systemzustand sind existenzge-
fahrdende betriebliche Situationen, wie sie Krisen darstellen, nicht ein-
fach ad hoc zu lésen und auch keine empirisch vorfindbaren objektiven
Ph&nomene. Sie ergeben sich im Einzelfall erst in bestimmten zeitlichen
Zusammenhéangen und durch spezifische Rahmenbedingungen, die hiu-
fig genug bei einer ersten Analyse nicht klar sind.

Solange diese Unklarheit herrscht missen erst einmal Fragen gestellt
werden, statt im blinden Reflex schon Antworten zu geben oder Lésun-
gen zu présentieren. Dies gilt gerade dann, wenn man von der ,Un-
schuld“ Beteiligter oder Korrektheit des eigenen Vorgehens Uberzeugt
ist. In Krisenzeiten ist insofern dringend zu beachten, nicht den blinden
Reflexen zu gehorchen. Doch leider zeichnen solche Reflexe ein kri-
senimmanentes Handeln praktisch immer wieder aus. Und dies gilt quer
durch die Belegschaft und fiir die Personalabteilung genauso wie fiir das
Management. Mit anderen Worten: Krisensituationen stellen auBeror-
dentliche Belastungen dar und die Gefahr, bei der Lésung der Probleme
durch eine Regression in das alte, vertraute, aber auch krisenauslésende
Handeln zuriickzufallen, ist enorm hoch.

Nicht nur fiir eine Krisenklassifizierung bietet sich deshalb die Ubertra-
gung von Krisenerlebnissen aus dem Alltagsleben auf betriebliche Orga-
nisationen an. Auch die mdéglichen Reaktionen bzw. Reaktionsmuster
sind einer Uberpriifung wert. Glasl und Lievegoed (2004) unterscheiden
zwischen verschiedenen Entwicklungsphasen von Organisationen ana-
log individualpsychologischen Erkenntnissen. Bei den Ubergéngen zwi-
schen diesen Entwicklungsstufen kommt es — mehr oder weniger wie im
Alltag — zu krisenhaften Verlaufen und ihren typischen Reaktionsmustern
wie ,Angriff, ,Flucht” oder ,Sich-Tot-Stellen”. Die Herausforderungen
und moglichen Antworten lassen sich nach Glasl (2009) so kategorisie-
ren:

Antworten und Lésungen
Probleme und alt, bekannt neu, unbekannt
Herausforderun- - -
gen alt, bekannt Konservierung Innovationen
Routine Kreatives Neues
neu, unbekannt Regression Progression
Ruckschritt Weiterentwicklung

Tab. 1: Antworten und Lésungen (Glasl 2009)
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Die gréBten Probleme flr die Bewaltigung betrieblicher Krisen ergeben
sich regelméaBig aus der Regression, also dem Ruckfall in alte und ver-
traute Muster mitsamt ihren Diagnoseprozessen. Dieses wirkt sich recht
unmittelbar auf die Klassifizierung der Krise — und mdégliche Schritte da-
gegen — aus:

e Eine Regression in der Analyse bzw. Diagnose gleicht einem Flucht-
verhalten. Bedenkliche Informationen werden unterschlagen oder ba-
gatellisiert mit Satzen wie ,Alles schon mal dagewesen* oder ,Nichts
Neues”. Organisational wird nun die Schuld externalisiert, d.h. im
Zweifel ist die Konkurrenz oder Umwelt schuld. Die (eigenen) Prozes-
se, die zur Krise geflihrt haben, werden dabei nicht betrachtet. (Alte)
Mythen werden bedient und die Relevanz der Entwicklungen ver-
kannt. Im Bereich der Personalentwicklung kommt es oft zu einem
kurzfristigen und vor allem bestandigen Wechsel der Organisations-
modelle, die hdufig von externen Beratern empfohlen werden. Fir das
Personal folgen die entsprechenden UmbesetzungsmafBnahmen und
-schulungen. Der Berater- und Modellwechsel dauert an, wenn sich
die Lage nicht bald deutlich bessert und weist einen extrem kurzen
Zeithorizont auf. Eine verlassliche Entwicklungsperspektive gibt es in
diesem Fall nicht.

o Bei einer Regression in Bezug auf die Gestaltung der betrieblichen
Zukunft nach dem Uberwinden der Krise werden die groBen Entwiirfe
als Heilsbringer gepriesen, auch wenn sie nur Teilbereiche der be-
trieblichen Organisation betreffen — oft diejenigen Ressorts, die eine
genlgend starke Repréasentanz haben. Der Aberglaube an Patentl6-
sungen fUhrt auch hier zu einem enormen externen Beratungsbedarf.
Durch die Heilsbotschafter werden Scheinsicherheiten prasentiert wie
beispielsweise ,Die Technik wird uns retten” oder ,Der neue Finanzin-
vestor richtet es schon®. Als Panikreaktion muss dafir in Teilberei-
chen ziemlich undifferenziert um jeden Preis gespart werden. Fiir die
Personalfiihrung bedeutet eine solche Regression im Regelfall,
Schuldige préasentieren zu kénnen oder zu missen. Betroffen sein
kénnen davon neben Personen auch ganze Bereiche. In der Folge
muss dann ein extrem unausgewogenes Personalanpassungskon-
zept umgesetzt werden.

e Die gréBten Probleme entstehen bei einer regressiven Behandlung
der Krise im Bereich von Kommunikation und der (organisationalen)
Lernprozesse. Informationen, vor allem an die Beschaftigten, werden
geheim gehalten bzw. nach dem Motto gehandhabt, erst zu informie-
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ren, wenn alle Lésungen vorliegen und Entscheidungen getroffen
worden sind. Wesentliche Neuheiten kénnen so nur extern bezogen
werden, beispielsweise Uber die Presse. Dies ist ein idealer N&hrbo-
den fir Gerlchte. Intern gibt es unterschiedlichste Varianten der
Sachverhalte, was Angstphantasien beflugelt und ganz allgemein alle
Informationen unglaubwirdig macht. Gelernt wird in diesem Fall
nichts Neues, eher wird an der (Schein-) Gewissheit der bisherigen
Prozesse und Verfahren festgehalten. Personalpolitisch bedeutet
eine solche Handhabung, dass gerade diejenigen Beschaftigten, die
fur die Lésung der Krise am dringendsten bendtigt werden, als erste
das Unternehmen verlassen. Hier entgegen zu steuern, ist wohl eine
der wichtigsten Aufgaben der Personalabteilung. Dies I&sst sich nicht
(alleine) durch mehr Geld oder ein héheres Budget regeln, sondern
nur durch Transparenz und echte Perspektiven im Sinne einer Ent-
wicklung oder von Entwicklungsperspektiven.

Die Sicherung der Liquiditdt des Unternehmens ist im Krisenfall zwar
wichtig, aber nicht ausreichend. Zu klaren sind zumindest auch die mit-
telfristigen Marktstrategien und langfristigen Personalentwicklungsmaf3-
nahmen. Gerade diese sollten nicht kurzfristig oder zu Beginn einer Krise
aufgegeben werden. Aufgrund einer Schockstarre kommt eine solche
MaBnahme leider im Krisenfall tatsdchlich immer wieder vor. Da Krisen
selbst einen zeitlichen Verlauf aufweisen, gilt jedoch immer: Erst wenn
die Krise einen dauerhaft negativen Verlauf aufweist, wird sie zu einer
(betrieblichen) Katastrophe. Das eréffnet die Chance, auch noch wéah-
rend der akuten Krisenphase aktiv handelnd eingreifen zu kénnen. Aktiv
und mit den richtigen Uberlegungen angegangen, sind nicht selten aus
Krisensituationen heraus erfolgreiche Unternehmensneugriindungen,
sinnvolle Fusionen oder auch lukrative Geschéftsideen entstanden und,
durch Beféhigung der Belegschaft, Produktinnovationen angegangen
worden. Fir Personalverantwortliche ist es elementar, sich diese Pro-
zesse und Reaktionsmuster immer wieder kritisch vor Augen zu fuhren
und auch das eigene Verhalten daraufhin zu UGberprifen. Erst durch ein
AusschlieBen von Regressionen kdénnen adaquate personalpolitische
Reaktionen auf die Krise geplant und Entwicklungsstrategien umgesetzt
werden.
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Abb. 1: Karikatur Manager-Seminar (Thomas PlaBmann. Abdruck mit
freundlicher Genehmigung, www.thomas-plassmann.de)

Was in der Karikatur eher scherzhaft dargestellt wird, ist leider in der
Wirklichkeit hdufig anzutreffen: Reaktionen aufgrund eines reflexhaften
Handelns und/oder bestimmter ,,Standardldsungen”, wie sie vor allem
von Unternehmensberatungsfirmen angeboten werden bzw. in der Lite-
ratur immer wieder zu lesen sind.

Die Personalabteilung sollte sich davon nicht beirren lassen und ver-
suchen, ein zielgerichtetes und passgenaues Procedere fiir das eigene
Unternehmen zu entwerfen und vor allem die langfristige Personalent-
wicklung mit klaren Perspektiven weiter vorantreiben.

2.1 Krisenwahrnehmung und Krisenkommunikation

Kritische Momente sind im doppelten Wortsinne Entscheidungssituatio-
nen und Wendungen. Krisen sind dann gut zu nutzen, wenn sie rechtzei-
tig erkannt werden. Und die Gelegenheiten, die sie bieten, ergriffen wer-
den. In diesem Fall sind Krisen, wie in der Individualpsychologie, Aus|é-
ser neuer Entwicklungsprozesse. Ein entscheidender Faktor ist dabei, ob
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Uberhaupt eine Krise wahrgenommen wird und wenn ja, wie sie einge-
stuft und bewertet wird — durch alle betrieblichen Ebenen hindurch. Hier
kommt zunéchst sehr stark die Psychologie in Form der ,Kontrolliber-
zeugung“ (locus of control) ins Spiel. Darunter versteht man, insbeson-
dere in der Arbeits- und Organisationspsychologie, ein kausales
Schema. Genauer: Die Einstellung, in welchem Grad handelnde Perso-
nen wie Manager/-innen oder Personalverantwortliche der Meinung sind,
Herr oder Frau des eigenen Schicksals zu sein bzw. den Ursprung von
Ereignissen in sich selbst zu sehen.

Die Kontrolllberzeugung ist in diesem Sinne eine generalisierende Zu-
kunfts- bzw. eine Art von Probleml&seerwartung, die in der Uberzeugung
besteht, durch eigenes Handeln erwlnschte Ergebnisse erzielen zu kén-
nen. Dabei gibt es die Unterscheidung zwischen einer internen und einer
externen Kontrolliberzeugung (Oerter/Montada 1987). Personen, die
glauben, durch ihr Verhalten Einfluss auf ihr Leben, die Arbeitsumwelt
und die Gesellschaft zu haben, weisen eine starke interne Kontrolliiber-
zeugung auf. Dementsprechend handelt es sich bei Menschen, die glau-
ben, ihr Leben und ihre Arbeitsumwelt werde durch das Schicksal oder
andere Leute bestimmt, um Menschen mit einer starken externen Kon-
trolliuberzeugung. Nun kommt das Problem: Fehler, beispielsweise bei
der Planung oder bei der Ausfiihrung der Handlung, werden auch bei
starker Kontrolliberzeugung eher external, beispielsweise in zufélligen
Ereignissen oder ungiinstigen Umstanden, verortet (Schaub 2000). Das
heiBt, wenn die eigenen Planungen und Entscheidungen zu einer krisen-
haften Situation gefuhrt haben, werden sie dennoch als Probleme der
Umwelt und Rahmenbedingungen identifiziert, nicht als falsche Weichen-
stellung durch die eigenen Entscheidungen und Handlungen.

Noch problematischer an dieser Psycho-Logik ist, dass bei der er-
winschten Gestaltung des Weges aus krisenhaften Situationen die Be-
wahrung eines positiven Bildes der eigenen Kompetenz und Handlungs-
fahigkeit wichtiger ist, als beispielsweise die Korrektur problematischer
Entscheidungen. Auch dieses Verhalten wiederum ist Ubergreifend bei
allen Personen zu verorten — auch wenn die Auspréagung unterschiedlich
stark ist. Fir Handlungen in komplexen und unibersichtlichen Struktu-
ren, wie sie in Krisensituationen normal sind, ist das Kontrollbedirfnis,
das subjektive Kompetenzempfinden, geplante Ziele erreichen und die
Situation gestalten zu kdnnen, insofern zentral zur Losung der Probleme.

Die Mechanismen, die diesbezlglich individuell angewandt werden, er-
weisen sich dabei nach Dérner (1989) regelmafig als verhéngnisvoll. Sie
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bestehen darin, sich kiinftige und unbekannte Sachverhalte so vorzustel-
len, wie die bereits bekannten, also in einem Fortschreiben der Struktu-
ren und Prozesse, welche die aktuelle Krise ausgeldst haben. Um dies
zu verhindern, braucht es kritischer Reflexionskompetenzen. Ein Faktor,
an dem die Personalentwicklung unmittelbar ansetzen kann, indem sie
wichtige Kommunikationsregeln beherzigt. Nur ruckhaltlose, sofortige
und vollstandige Information — bzw. die Zusicherungen derselben, wenn
sie verfligbar sind — ermdglicht es, die Diskussion in Krisenzeiten kontrol-
liert zu gestalten. In der Krisenkommunikation gibt es drei zu beachtende
Grundsétze (Roselieb 2009), die selbstverstandlich auch fur die Perso-
nalentwicklung gelten:

e sofortige Reaktion und Kommunikation, wann immer Erkenntnisse
vorliegen,

e Offenheit und Transparenz, zur Not auch Uber das Einbeziehen einer
dritten Partei,

e Glaubwdirdigkeit in der Berichterstattung, was auch das Zugeben von
Féllen des Nichtwissens gilt.

Die Wahrnehmung krisenhafter Situationen ist jedoch nicht nur das Er-
gebnis von individuellen, sondern auch von kollektiven Bewusstseinsbil-
dungsprozessen. Ein wichtige Quelle fir den kollektiven Anteil ist die In-
formationspolitik: Informationsliicken flihren mindestens zu einem emp-
fundenen Kontrollverlust. Zentrale Fragen, die in Krisenzeiten gegeniber
den Beschéftigten glaubwiirdig angesprochen und beantwortet werden
mussen, sind:

e Wer hat was zu tun und ist wie erreichbar? Wer sind die (kiinftigen)
Entscheider?

e Welche Grundsétze und welche Verfahrensanweisungen gelten wah-
rend der Krise? Welche Prozesse und Produkte sind nach der Krise
in Planung?

e Welche Werte, Normen, Strukturen und Prozesse sollen, neben all
den ohnehin vorkommenden Verdnderungen, beibehalten werden?

e Wer bleibt und wer geht? Wie findet eine Sozialauswahl statt? Unter
welchen Gerechtigkeitskriterien (Verteilungs- und Verfahrensgerech-
tigkeit) wird verhandelt und/oder entschieden?

e Welche Entwicklungsperspektiven werden fiir die Ubriggebliebenen
geboten?
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Die Entscheidungen darlber sind zunéchst eine zentrale Aufgabe des
Managements. Doch die Personalabteilung hat zur Organisation des In-
formationstransfers und der kritischen Auseinandersetzung tragféhige
Konzepte zu liefern und die Personalentwicklungsabteilung valide Pers-
pektiven und Ideen, wie die Belegschaft dazu qualifiziert werden kann.

2.2 Wildcards: Krisenklassifizierung

Im Gegensatz zu Wildcards oder Jokern im Kartenspiel sind Krisen keine
plétzlichen, zufélligen und unerwarteten Ereignisse. Sie haben zwar auch
eine sehr geringe Wahrscheinlichkeit und bewirken wesentliche Ande-
rungen. Doch ergeben sich viele krisenhafte Entwicklungen nicht véllig
zufallig. Sie wurden durch Entscheidungen der Vergangenheit grundge-
legt und kommen zwar unerwartet, in den seltensten Féllen jedoch unvor-
hersehbar. Sehr oft erscheinen sie wie Stérereignisse im gewohnten Ab-
lauf, bieten jedoch auch véllig neue Chancen. Die allgemeine Krisen-
ursachenforschung ist im betrieblichen Kontext ,insgesamt (noch) fest im
eindimensionalen, linearen Ursache-Wirkungs-Denken verhaftet [...], ob-
gleich offensichtlich ist, dass Krise einen Systemzustand beschreibt, zu
dessen Entstehung mehrere, eng miteinander vernetzte, sich gegensei-
tig verstdrkende Ereignisketten beigetragen haben“ (Staehle 1999,
S. 904). Um die Krisenspirale zu durchbrechen gilt es, in Krisensituatio-
nen nach interaktiven Kausalitdten zu suchen statt monokausal nach
dem Fehler oder der Ursache der Krise. Betriebliche Krisen sind, und hier
zeigt sich die systemische Offenheit von Betrieben, von den aktuellen
und konkreten (zeitlichen) Rahmenbedingungen abhéngig. Aufgrund der
multiplen Ereignisketten muss die Suche nach der (vor allem zeitlich
linear gedachten) Krisenursache scheitern.

Je nach der ersten Einschatzung und Klassifizierung folgen unterschied-
liche MaBnahmen und Schritte, die natirlich auch die Personalfiihrung
und -entwicklung unterschiedlich stark betreffen. Typischerweise werden
folgende Phasen unterschieden: latente Krisenphase, akute Krisensitua-
tion, nachkritische Phase. Fir eine erste Reaktion ist die Klassifizierung
der Krise zentral:

e Handelt es sich um eine strategische Krise oder eine Krise des ope-
rationalen Geschéfts?

o Ergibt sich die Krise aus einer organisationalen Verédnderung oder
daraus, weil sich der Betrieb nicht gewandelt hat?

PersonalEntwickeln
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e Steht das Unternehmen plétzlich negativ in den Schlagzeilen. Gibt es
einen schwerwiegenden Produktfehler oder handelt es sich um einen
tatsachlichen ,Storfall”, also physikalischen Effekt nach au3en?

o Oder liegt der Betrieb mit wichtigen Produktionsanteilen gar in einem
Katastrophengebiet?

e Handelt es sich um eine Krise, die weite Teile der Wirtschaft erfasst
hat, oder ist sie auf bestimmte Branchen begrenzt?

e Und schlieBlich: Wie tiefgreifend, komplex oder zentral sind die ge-
schatzten Grinde fur die Krise?

Wichtig fur eine adéquate Festlegung der zu planenden MaBnahmen ist
vor allem eine Einschétzung darlber, wie lange die Krise das Unterneh-
men belasten wird. Die Beurteilung der Dauer einer betrieblichen Situa-
tion als Krise ist jedoch auch ,davon abhéngig, welche Wirklichkeitsaus-
schnitte der Betrachter als fur sich relevant erachtet; dies ist wiederum
sehr stark auch eine Frage seines Interessensstandpunktes. Manage-
mentphilosophie, Wertesystem und Einstellungen wirken hier als Wahr-
nehmungsfilter” (Staehle 1999, S. 903).

Krisenphdnomene als komplexe Einschatzungen sind kulturell gepragt,
sowohl was die Seite des Managements und der Personalabteilungen
betrifft, als auch in der Wahrnehmung durch die sonstigen Stakeholder.
Dies gilt bereits flr die Anfangsbedingung von Krisen, beispielsweise et-
was als Problem zu erkennen. Das eigentliche Problem, das hinter tief
gehenden und unerwarteten Krisen steckt, ist jedoch, dass die verschie-
denen Hinweise auf die zugrunde liegenden Risiken selten adaquat
wahrgenommen oder korrekt interpretiert werden. Es ist dabei interes-
sant, dass viele Krisen auftreten, ohne dass beispielsweise die Geldge-
ber eine Schieflage registriert haben. Zum einen deshalb, weil viele Sig-
nale zwar bereits friih risikorelevant, aber schwach sind, zum anderen,
weil Risikomodelle zur richtigen Wahrnehmung und Interpretation selbst
komplexe Wahrnehmungskonstrukte darstellen. Insofern zeigt eine Ana-
lyse von Krisen ex post immer verschiedene Stadien. Doch eine ex ante
Identifizierung unterschiedlicher Stadien ist — und das ist fir die MaBnah-
men zur Uberwindung der Krisen zentral — kaum mdglich (a.a.0O., S. 903).

Unter dem Schock einer Krise kommt es, in der Regel durch dahinter lie-
gende Angste, vordergriindig zu kleineren positiven Wirkungen wie bei-
spielsweise dem Sinken der Abwesenheits- und Krankheitsrate. Doch
genau diese Situation ist auch verantwortlich fiir die Zunahme eines kurz-
fristigen und rein an der Krise orientierten Denkens bei allen Beschéftig-
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ten. Damit ist dieser Umstand noch weiter krisenverscharfend. Krisen
weisen insgesamt typische Verlaufe auf, die zu einem Dominoeffekt fuh-
ren kénnen: So kann aus der strategischen Krise eine operative werden,
schlieBlich kann eine Liquiditatskrise folgen und anschlieBBend die Insol-
venz. Bei Ad-hoc-Krisen, also Féllen, die unmittelbar auftreten, sind
schnelle und konsequente Erstreaktionen notwendig, wie beispielsweise
eine sofortige Ruckrufaktion eines fehlerhaften Produktes. Schleichende
Krisen, die beispielsweise in einem Medienskandal miinden, sind dem-
gegenuber nicht so schnell zu I6sen und haben lange Nachwirkdauern.
Das jedoch muss nicht sein. Die meisten Krisensituationen stellen neben
dem Aufgeben von Bekanntem auch einen Neuanfang dar. Dann bei-
spielsweise, wenn Uber die Entwicklung der Potentiale der Beschaftigten
neue Impulse gegeben werden. Als auBBerordentliche Belastung kdnnen
Krisen — richtig gehandhabt — noch mehr bewirken: Grenz- bzw. abtei-
lungslberschreitend kénnen Krafte und Fahigkeiten freigesetzt werden,
die dazu beitragen, die Organisation insgesamt weiter zu entwickeln.

3 Personalanpassungen als krisenbedingte
Entwicklungsaufgabe

,In der Krise beweist sich der Charakter.“
(Helmut Schmidt)

Das zentrale Krisenmoment flr die Personalabteilungen allgemein ist die
Anpassung des Personals. Eine buchmaBige Senkung der Personalkos-
ten ist im Krisenfall nur vordergriindig ein erfolgreiches Vorgehen. Zu Be-
denken sind die Wechselwirkungen und nicht intendierten Effekte einer
Reduzierung der Beschéftigten, die im Sinne der weiteren Entwicklung
um so gewichtiger sind, je deutlicher der Einschnitt ausfallt und je rigoro-
ser die MaBnahmen umgesetzt werden (Steiner 2009). Nimmt man die
sozialen Folgekosten mit in den Blick, ergeben sich zum Teil drastische
Defizite bei der intendierten Zielerreichung.

Die ,Harte“ eines Personalabbaus orientiert sich normalerweise deutlich
an der Einschatzung der Tiefe einer betrieblichen Krise. In einer akuten
Krise werden die MaBnahmen — insbesondere in kleinen und mittleren
Unternehmen — drastischer ausfallen, als bei den ersten Krisensympto-
men. Andererseits sind, wie empirische Untersuchungen zeigen, kleine
Unternehmen und mittelstandische Betriebe sehr viel kreativer, was die
Reduzierung von Personalkosten betrifft. Sie wissen im Regelfall besser,
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wie wichtig die Beschéftigten fur die Zeit nach der Krise sind. Im Prinzip
ist die Personalanpassung das Paradepferd jeder Personalabteilung,
denn hier kann phantasievoll gezeigt werden, dass Personalkostenan-
passungen, wo sie nétig sind, auf ganz unterschiedliche Art und Weise —
und weitestgehend ,gerecht* bzw. ohne Personalabbau — ermdglicht
werden kénnen. Entscheidend kommt es hierbei darauf an, die rein 6ko-
nomische Betrachtung in Einklang damit zu bringen, dass jeder Perso-
nalabbau, beispielsweise in Form von betriebsbedingten Kindigungen,
soziale Folgekosten nach sich zieht, die zum Teil extrem auf Entwick-
lungsmoglichkeiten der Verbliebenen durchschlagen.

Ein faires Personalmanagement im Sinne eines weitsichtigen und trans-
parenten Konzepts ist deshalb auch flr die Personalentwicklung zentral
(Marr/Steiner & Schloderer 1998). D.h., dass die soziale Effizienz mittels
eines sozialen Interessensausgleichs so zu gestalten ist, dass die lang-
fristige Uberlebensfahigkeit des Betriebes nach dem Uberwinden der
Krise gesichert ist und zugleich beim verbliebenen Personal die Bereit-
schaft entsteht, sich den neuen Anforderungen zu stellen. Feststellen
wird man die Tragféahigkeit des Konzepts zumeist erst nach der Uberwin-
dung der aktuellen Krise. Daflir umso deutlicher und vor allem im Bereich
der Personalentwicklung.

Fairness der Prozesse?
Unterschiede im Personalabbau
Fluktuation
Aufhebungsvertrige

Kindigung Leih- Zeitarbeit B Flhrungskrifte

W Arbeitnehmer
Betriebsbed. Kiindigung

AuslaufBefristungen

Abb. 2: Unterschiede im Personalabbau
Quelle: Steiner 2009. Angaben in Prozent
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Ein moralisches, aber auch personalpolitisches und &konomisches
Dilemma ldsst sich nicht alleine durch Personalentwicklung auflésen:
Verglichen mit der Anzahl ,normaler” Beschéftigter werden im Bereich
der Fiihrungskréfte und vor allem dem Bereich des Managements deut-
lich weniger Ma3nahmen angedacht und noch weniger umgesetzt. So ist
beispielsweise die Nichtverldngerung befristeter Arbeitsvertrdge in der
Regel nur fir 6 % der Fiihrungskréfte ein Thema, jedoch fiir 66 % der
Arbeitnehmer/-innen.

Ein zentrales Argument ist hierbei , dass in Krisenzeiten Flihrung zentral
ist. So richtig diese Aussage ist, vernachladssigt sie doch ein weiteres zen-
trales Kriterium: Das der Fairness von Prozessen und dem notwendigen
Vertrauen in gerechte Entscheidungen. Flir die Personalentwicklung wie-
derum kann dies bedeuten, die verschiedenen betrieblichen Ebenen
durchlédssiger zu gestalten und durch geeignete EntwicklungsmafBnah-
men beruflichen ,Aufstieg” wdhrend und nach der Krise zu ermdglichen.

In jedem Fall ist strikt zwischen betriebs- bzw. krisenbedingten Personal-
abbaumaBnahmen und sonstigen Personalverdnderungsvorhaben zu
trennen, um auf jeden Fall Transparenz herzustellen. Eine Vermischung
von verhaltens- und betriebsbedingten Kiindigungen darf in der Krise auf
keinen Fall stattfinden, so nach dem Motto, nun nutzen wir die Krise, um
all den Ballast loszuwerden, den wir schon lange rauswerfen wollten.

Die Anpassung des Personals entfaltet auf mindestens drei Ebenen so-
ziale Folgewirkungen, zunachst unabhéangig davon, ob die Wirkung posi-
tiv oder negativ ist:

o Auswirkungen sind auf der individuellen Ebene in Form von Unsicher-
heit, Stress, Umorientierung, Identifikation und Commitment, Wider-
stdnde und Innovationsbereitschaft zu beobachten. Dies wirkt sich bei
geplanten EntwicklungsmaBnahmen und dahinter stehenden Quali-
fizierungen unmittelbar aus.

o Auswirkungen auf der Ebene von Gruppen und Teams sind in Form
von Konfliktdynamik und Konflikthaufigkeit, Verhaltnis zu Manage-
ment, Fihrung und der Organisation insgesamt, Zusammenarbeit un-
tereinander und mit relevanten Stakeholdern zu erkennen. Ebenfalls
auf einer Ebene mit unmittelbarer Relevanz flr die Personalentwick-
lung.

o Auf der Ebene des Betriebes werden die Auswirkungen in Form von
Belastungsverschiebungen, Verdnderung der Organisations- und
Arbeitsstrukturen, Wandel des Informationsverhaltens und der Wahr-
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nehmung von Entscheidungen des Managements sowie unterneh-
menskulturellen Anpassungen eintreten. Diese Ebene ist insbeson-
dere flr die organisationale Weiterentwicklung entscheidend.

Einschatzung der Folgewirkungen
von Personalabbau

Effekt Personalstelle Mitarbeiter /-innen
Leistungsmotivation Sehr positiv Negativ
Identifikation und Loyalitat Neutral Negativ
Gegenseitiges Vertrauen Neutral Extrem negativ
Teamwork Sehr positiv Negativ
Informationsfluss Positiv Sehr negativ
Innovationsbereitschaft Sehr positiv Sehr negativ
Zentralisierung wichtiger Neutral Deutlich
Entscheidungen

Abb. 3: Einschéatzung der Folgewirkungen von Personalabbau
Quelle: Steiner 2009

Die Abbildung zeigt, ausgehend von einer empirischen Untersuchung
(Marr/Steiner & Schloderer 1998), dass Personalverantwortliche die Fol-
gewirkungen eines Personalabbaus in der Krise regelménBig viel zu posi-
tiv einschétzen. Deutlich wird das allerdings erst, wenn man den Aus-
sagen der Personalstellen die Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen
gegentiber stellt. Befragt man die Beschéftigten, so ist oft eine gegentei-
lige Einschétzung als die der Personalverantwortlichen anzutreffen.

Diese Problematik hat auch unmittelbare Relevanz fiir die Personalent-
wicklung, denn wenn beispielsweise die Leistungsmotivation durch die
allgemein ergriffenen MaBnahmen im Krisenfall drastisch sinkt, wird
sich auch keine wirkliche Motivation fiir weitere Entwicklungen entfachen
lassen.

Die Wahrnehmung der unterschiedlichen Dimensionen richtig zu erfas-
sen um ggf. korrigierende Schritte einzuleiten, ist nun nicht nur fur die
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Personalabteilung wichtig, sondern unmittelbar entscheidend fiir die Per-
sonalentwicklung. Es zeigt sich empirisch immer wieder, dass MaBnah-
men des Personalabbaus von Seiten des Managements und der betrof-
fenen Fiihrungskréafte, vor allem jedoch durch die Personalabteilungen,
durchgangig zu positiv bezliglich der erreichten Effekte beurteilt werden
(Marr/Steiner & Schloderer 1998). So konnte in einer empirischen Um-
frage nur knapp die Halfte der Unternehmen die Personalkosten geman
den Planungen senken.

Noch deutlicher wird das Missverhéltnis zwischen wahrgenommenem
Erfolg und tatséchlicher Zielerreichung in der Regel bei den ,weichen®
Faktoren wie beispielsweise dem gegenseitigen Vertrauen. Allgemein
also bei Faktoren, die flir eine erfolgreiche Personalentwicklung zentral
sind.

Ganz generell ist deshalb die Empfehlung auszusprechen, dass ein star-
ker und kompetenter Betriebs- bzw. Personalrat auch in Personalent-
wicklungsfragen im Krisenfall einen Gewinn fur den Betrieb darstellt. In-
sofern ist darauf zu achten, ihn nicht nur mit den gesetzlichen Vorgaben,
also beispielsweise den angedachten QualifizierungsmaBnahmen im
Sinne von Zeitplanen ,abzuspeisen®, sondern tatsachlich vertrauensvoll
und so weit im Voraus, wie es mdglich ist, einzubeziehen.

Das gilt neben dem Bezug auf die Planung geeigneter MaBnahmen vor
allem fiir die personelle Auswabhl kiinftiger Fihrungskrafte. Die Erfahrung
in groBen Firmen zeigen deutlich, dass mit kreativen MaBnahmen selbst
deutliche Personalkosteneinsparungen im Einklang mit den Betriebsra-
ten, den Gewerkschaften und schlieBlich der Belegschaft machbar sind
und die personelle Auswahl sowie geplanten EntwicklungsmaBnahmen
gemeinsam getragen werden.

3.1 Von der Personalkostenoptimierung zur
Fachkraftegewinnung

Stellenstreichungen fallen in Bereichen niedrig qualifizierter Beschaftig-
ter sehr viel leichter, als beispielweise bei den hochqualifizierten Be-
schaftigten, von denen man sich ungern trennen will, weil die Entwick-
lungs- und Qualifizierungskosten deutlich spiir- und bezifferbar sind.
Dennoch entfaltet der Personalabbau in Krisenzeiten gerade hier seine
eigentliche Wirkung. Massenentlassungen haben zusétzlich noch mas-
sive Auswirkungen auf den Gesundheitszustand der Zurlickgebliebenen
(Laudenbach 2008). Der Bereich der Personalanpassung birgt insofern
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ein am meisten gefédhrdendes und die Krise noch zuséatzlich belastendes
Risiko: die Gefahr, dass insbesondere die Leistungstrager/-innen auf-
grund ihrer individuell guten Beschéaftigungschancen das Unternehmen
verlassen. Dies gilt vor allem dann, wenn diese den persdnlichen Ruiick-
halt vermissen. Insofern sind flankierende MaBnahmen im Falle eines
Personalabbaus — fiir die Betroffenen genauso wie flr die Verbleibenden
— sehr zu empfehlen und als ermdéglichende EntwicklungsmafBnahme zu
sehen.

Im Sinne einer Anpassung und Veradnderung gehdren begleitende Mal3-
nahmen zum Repertoire der Personalentwicklung. An oberster Stelle ste-
hen hierbei vor allem Weiterbildungs- und QualifizierungsmaBnahmen.
Aber auch fur die ausscheidenden Mitarbeiter/-innen sind qualifizierte
Trennungs- und Beratungsangebote zu entwickeln. Die Sozialkompetenz
der Personalberater erweist sich hier darin, eine betriebsbedingte Kindi-
gung aufgrund der Krise nicht zu bagatellisieren und den Entlassenen mit
Rat und Tat zur Seite zu stehen. Im Sinne der Personalentwicklung for-
muliert: Nur wenn diejenigen, die im Betrieb bleiben, das ,, Trennungsma-
nagement” als fair empfinden, also keine eigenen Schuldgefiihle auf-
bauen, werden sie auch bereit sein, eine positive und gemeinsame Zu-
kunft zu gestalten.

(Personelle) MalRnahmen in der Krise
Bedeutung
senkungKosten ohne Abbau [N
Nichtbesetzungfreier Stellen _
Betriebsbedingte Kiindigung _
| M Bedeutung
kostensenkungSachmitte! | NN
Wachstumsmalnahmen —
0 10 20 30 40 5.0 60

Abb. 4: (Personelle) MaBnahmen in der Krise
Quelle: Steiner 2009. Angaben in Prozent.
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Diese Abbildung zeigt, dass die personellen MaBnahmen zur Bewélti-
gung einer Krise eine deutliche Rolle spielen. Aber auch indirekt dtirfte
dies ein Thema sein, da sich beispielsweise hinter Sachkosten der Ein-
satz von Leiharbeitskréften verbergen kann, die dann entsprechend ab-
gebaut werden. Hohe Abfindungszahlungen finden spontan den gréf3ten
Anklang bei den Betroffenen. Arbeitsrechtliche Instrumente fiir diesen
Fall stellen die Transferagenturen oder Transfergesellschaften dar. Im
kollektiven Bereich muss zielgerichtet geprift werden, ob nicht ein Out-
placement, ggf. einer ganzen Abteilung oder eines bestimmten Seg-
ments, flir manche Bereiche eine sinnvolle Option ist (Heuer/Sommer
2008).

Die Aufgaben der Personalentwicklung stecken vor allem im Bereich zu-
sdtzlicher MaBnahmen, also beispielsweise in Anstrengungen, das
Wachstum des Betriebes anzuregen. Hier taucht schnell die Frage auf,
wie Innovationen ermdglicht, die Qualitét verbessert oder die Organisa-
tion insgesamt effizienter gestaltet werden kann. Alles Aufgaben, die ge-
rade im Falle einer Krise einer Weiterflihrung der Entwicklungsanstren-
gungen bedtirfen.

3.2 Gerade in der Krise: Weiterbildung

Hinsichtlich des operativen Erfolgs schneiden Unternehmen, die wéh-
rend Krisenphasen auf Weiterbildungs- und Qualifizierungsmafnahmen
fur die (verbleibenden und die ausscheidenden) Mitarbeiter setzten, am
besten ab. Das ist ein starkes Indiz dafur, gerade wahrend der akuten Kri-
senphase auf Weiterbildung im Sinne einer weiteren Personalentwick-
lung zu setzen. Dies trifft sich positiv mit dem zeitlichen Aspekt, dass man
beispielsweise in Phasen von Kurzarbeit nun auf einmal Zeit fur Dinge
hat, die vorher im Tagesgeschéft nicht unterzubringen waren.

Fir eine Teilnahme an QualifizierungsmaBnahmen muss jedoch auch in
Phasen der Kurzarbeit geworben werden. Das hat einmal eine organisa-
torische Grundlage, da vor allem bei Kurzarbeit Null eine Delegation von
Seiten des Betriebes her nicht ohne Weiteres mdglich ist. Aber auch im
Sinne der Personalentwicklung, beispielsweise um einen echten Lernef-
fekt zu erreichen, sollte die Teilnahme an den QualifizierungsmaBnah-
men wahrend der Krise aus freien Stlicken und aus Interesse erfolgen.
Umgekehrt kann die Teilnahme und die Qualifizierungsmdéglichkeit ein
Signal sein, dass die Beschaftigten nicht hdngen gelassen werden. Wenn
dies adaquat umgesetzt wird, ist nicht nur eine héhere Qualifikation, son-
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dern auch eine erhdéhte Motivation wahrend und nach der Krise zu erwar-
ten.

Dabei ist darauf zu achten, dass von den QualifikationsmaBnahmen alle
Beschaftigten profitieren kénnen, die Angebote also als fair empfunden
werden. Das schlie3t nach oben hin natlrlich auch die Fuhrungskrafte
und das Management mit ein und bietet die Chance, sich fir neue Aufga-
ben fit zu machen. Von der Art der Qualifizierungs- und Entwicklungs-
mafBnahmen her bekommt das Training der sogenannten weichen Fak-
toren bzw. die Vermittlung von sozialen Kompetenzen einen absoluten
Vorrang. Es geht dann beispielsweise darum, eine starke Ambiguitatsto-
leranz zu entwickeln und eine auBerordentliche Konfliktfahigkeit zu star-
ken. Und das auf zwei Ebenen: der individuellen Ebene der Beschéftigten
und der organisationalen Ebene des Betriebes im Sinne einer Organisa-
tionsentwicklung.

3.3 Gratifikation und Motivation —
Entwicklungsmadglichkeiten durch die Krise

Entscheidend fiir die Uberwindung der Krise und die Zeit danach ist die
Entwicklung einer echten Motivation der Belegschaft. Ein zentraler Fak-
tor fir die Motivation betrifft die Personalabteilung generell in Form der
Frage, wie in der Krise und daruber hinaus mit dem Personal umgegan-
gen wird (siehe oben). Personalabbau mag psychologisch als Ausdruck
an der Orientierung der Shareholderinteressen und Steigerung des Un-
ternehmenswertes betrachtet werden. Doch genau das vernachlassigt
regelméaBig viele langfristige Indikatoren — und damit auch den langfristi-
gen Werterhalt eines Unternehmens in Form von qualifizierten Mitarbei-
ter/-innen. Damit vernachlassigt eine rein quantitativ-monetare Betrach-
tung die eigenen Beschaftigten, besonders jedoch die Leistungstrager/-
innen.

Es gibt, verallgemeinert betrachtet, viele Anreize und Anreizsysteme in
die falsche Richtung. Gerade deshalb sollten sie im Krisenfall auch kri-
tisch durchleuchtet und zukunftsféhig gemacht werden. Eine zentrale
psychologische Erkenntnis ist hierbei, dass Belohnungen die Eigenmoti-
vation und Leistungsbereitschaft empfindlich schwéachen kénnen. Ge-
rade in der Krise ist es extrem kontraproduktiv Menschen dafiir zu beloh-
nen, was ohnehin ihrem Interesse entspricht: einen Ausweg aus der
Krise zu finden. Kurzfristige Belohnungen kénnen auch zu einer Sorg-
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losigkeit aufgrund einer ,Kontrollillusion“ fuhren, wie man am Beispiel
der Bankenkrise gut nachvollziehen konnte (Frey 2009).

Aber auch das Gegenteil, namlich finanzielle Strafen, bewirken keine
Leistungssteigerung. Wird im Krisenfall zusatzlich noch auf den ,Motiva-
tor* Angst gesetzt, so ist jede Chance verfehlt, die Krise als Umbruchzeit
positiv zu nutzen und das Unternehmen neu aufzustellen. Zukunfts-
angste ersticken jede Kreativitat zur Krisenlésung und schiiren das Miss-
trauen gegenulber den FlUhrungskraften und dem Management insge-
samt und nachhaltig. Insbesondere dann, wenn es von unklaren Kommu-
nikationsstrukturen und intransparentem Handeln begleitet wird. Angst
als Motivator ist weder ein stabiler Faktor, noch ein langfristig tragféhiges
Motivationsmodell — auch wenn es massenweise Literatur dartber gibt,
gerade diesen Faktor gezielt einzusetzen. Angst hilft allenfalls kurzfristig.
Dann aber kommen all die negativen Faktoren, die mit &ngstlichen Per-
sonen auch verbunden sind, zum Tragen.

Anreize in die falsche Richtung

Unternehmens- Spitzen- Aktionars-
wohl manager interessen

Eine hohe variable und individuelle Bezahlung...

kann die Motivation verschieben —
von der Sache zur Belohnung;

signalisiert den Managern, dass es nicht angezeigt
ist, ohne Sonderpramien Pflichten zu erfiillen;

Binnenverhaltnis wird zu einem umkampften Markt,
in dem soziales Verhalten sich nicht auszahlt;

}kann das Klima im Unternehmen verandern. Das
halt die Vorgesetzten davon ab,
auf faire Prozesse zu achten;
verstarkt die Neigung der Flihrungskrafte
zur Selbstbedienung.

Quelle: nach Frey, Osterloh 2008 | © Hans-B&ckler-Stiftung 2008

Abb. 5: Falsche Anreize (Quelle: Bécklerimpuls Nr. 20/2008, S. 3)
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Gerade in Krisensituationen ist es elementar, welche Signal- und Anreiz-
strukturen zu Handlungsentscheidungen fiihren. Eine Untersuchung von
Frey und Osterloh (2005) weist nach, dass durch hohe variable Vergi-
tungsanteile véllig falsche Signale befolgt werden. Das gilt (ibertragen
nicht nur fir das Management, sondern fir alle Beschéftigten im Betrieb.

Ein Beispiel fiir die schwierigen Effekte ist in diesem Zusammenhang das
»,Belohnungslernen” durch externe Anreize wie Bonussysteme: Wird ein
Verhalten unmittelbar und kurzfristig durch Boni bestéarkt, so wird es wie-
derholt und ausgebaut, auch wenn es Indizien daftir gibt, dass es sich um
ein schddliches Verhalten, beispielsweise flir das Unternehmen, handelt.
Ein hoher materieller Entlohnungswert kann so psychologisch dafiir
sorgen, dass die Vernunft der Gier weicht (Frey 2009), ein Aspekt, der
auch zur Entstehung der Bankenkrise beigetragen hat.

Einen Ausweg aus der Krise kann es nur geben, wenn alle Beteiligten —
oder zumindest ein GroBteil — ein gemeinsames intrinsisches Interesse
daran haben, also ihn unabhdngig von der Belohnung wollen. Sie mUis-
sen dazu motiviert sein. Dies wiederum kann nur durch faire Prozesse,
ein Klima des Wandels und sozialen Verhaltens erreicht werden. Vor al-
lem Verfahrenswege und Abstimmungsprozesse im Sinne einer offenen
Konflikt- und Streitkultur sind hierbei gefragt. In der Mehrheit der Félle
also eine weit entwickelte Betriebskultur. Falls diese nicht schon vorhan-
den ist, bedeutet es flir die Personalentwicklungsabteilung, auf die Be-
deutung der Entwicklung einer solchen Kultur hinzuweisen.

Quelle: Bécklerimpuls Nr. 20/2008, S. 3

»,Man muss davon ausgehen, dass das Kontrollbedirfnis eines der grund-
legenden Bedurfnisse ist“ (Strohschneider/Weth 2002, S. 35). Im Sinne
der Entwicklung adaquater Anreizstrukturen hei3t das zu bericksichti-
gen, dass alle Beschaftigten Trager/-innen von Motiven, Eigenschaften
und Dispositionen sind. In zahlreichen empirischen Studien konnte ge-
zeigt werden, dass immer dann, wenn die erlebte Bedeutsamkeit einer
Aufgabe, also ihre Sinnhaftigkeit, deutlich wird, auch die intrinsische Mo-
tivation signifikant ansteigt (Frey/Greitemeyer & Traut-Mattausch 2008).

Ziel muss deshalb gerade in der Krise sein, die oben schon besprochene
Kontrolluberzeugung zu stérken, indem der Sinn der MaBnahmen der
Personalentwicklung vermittelt und die Méglichkeit eigener Beitrdge zum
Erreichen der Ziele gestérkt wird. Dann haben die Beschéftigten die in-
trinsische Motivation, aktiv an Veradnderungsprozessen mitzuwirken. Po-
sitiv gilt deshalb: Machen Sie die Betroffenen vom ersten Tag an zu Be-
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teiligten in einem umfassenden Sinn. Sie haben im Regelfall von sich aus
das Interesse, aus der Krise heraus zu kommen — im banalsten Fall des-
halb, weil dann der eigene Arbeitsplatz erhalten bleibt.

Die Anerkennung der Entwicklungsleistung motiviert die Beschéftigten
mehr als eine in Aussicht gestellte Lohnerhéhung. Diese Anerkennung
muss jedoch individuell nachvollziehbar und konkret sein, darf also nicht
im Sinne eines pauschalen Lobes erfolgen. Erst die Motivation méglichst
aller Beschaftigten, zumindest jedoch der Trager/-innen des Krisenma-
nagements als Vorbilder ermdglicht es, aus dem Teufelskreis organisati-
onaler Regression auszubrechen. Eine echte Motivation flihrt dazu, dass
die Effektivitdt der einzelnen Beschéftigten und der Entwicklungspro-
zesse steigt.

In Krisenzeiten gilt vor allem der Solidargedanke: Alle miissen ihren Bei-
trag zur Bewaltigung der Krise leisten. Die Beschéftigten und ihre Vertre-
tungen sind in der Regel zu solidarischen Lésungen wie Gehaltskirzun-
gen oder Arbeitszeitverlangerungen bzw. -verkirzungen bereit. Aller-
dings nur dann, wenn der Betrieb mit der Situation offen und fair umgeht.
Das gilt selbstversténdlich auch fiir die MaBnahmen der Personalent-
wicklung. Bei der Frage der Gerechtigkeit durfen auch die sonstigen Sta-
keholder nicht vergessen werden. Wichtig ist in jedem Fall, dass die An-
teilseigner, ob nun in einem Familienbetrieb oder in Form einer Aktienge-
sellschaft, ihren Anteil an der Bewaltigung der Krise leisten und ggf.
ebenfalls auf Leistungen — zumindest bis die Schieflage bereinigt ist —
verzichten. Dazu gehdrt weiter, die Mitarbeiter/-innen in wirtschaftlich
guten Zeiten am Erfolg teilhaben zu lassen. D.h. also Regelungen fiir
den Fall mit zu vereinbaren, wenn das Unternehmen aus der Krise her-
aus ist. Dies kann gut an den erfolgreichen Abschluss von Entwicklungs-
mafBnahmen gekoppelt werden.

Das Beispiel Loewe ist hierfir musterglltig: Mittels eines Ergénzungs-
und eines Sanierungstarifvertrags wurde genau geregelt, welche Bedin-
gungen gelten. Diese Versprechen wurden vor allem nach der Krise ein-
geldst. So erhielten die Mitarbeiter, die bis hin auf die Vorstandsebene
auf 10% ihres Lohnes verzichtet hatten, den gestundeten Lohn mit einer
Verzinsung von 25% zuriickgezahlt. Eine Leistung, die sich auf die aktu-
elle Arbeitsmotivation — also vor allem nach Uberwindung der Krise —
sehr positiv auswirkt und eine enorme Identifikation ermdglicht sowie ein
stabiles Vertrauen sicherstellt und damit eine gesunde Basis bietet, das
neu entwickelte Geschaftsmodell als Premiummarke zu leben.
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Modell der Gratifikationskrise

Lohn, Gehalt

Extrinsische Komponenten Aufstiegsmglichkeiten
Fairness
Anforderungen Wertschatzung
Verpflichtungen Belohnung
Zeitdruck
Verantwortung w
-

Verausgabung

Intrinsische Komponenten: Neigung zur Verausgabung, Erwartungen, Kontrollbedrfnis

Gratifikationskrise: Fehlende Balance zwischen Verausgabungund Belohnung

Quelle: Siegrist 2004

Abb. 6: Modell von Gratifikationskrisen nach Johannes Siegrist (2004)

Hierbei handelt es sich zundchst um ein empirisch verifiziertes Modell
aus der arbeitsmedizinischen Forschung. Seine Grundlagen und Aussa-
gen lassen sich jedoch insofern besonders passgenau auf Krisensituatio-
nen (bertragen, als die deutliche Verausgabung zur Uberwindung der
Krise nach der Krise ,aufgewogen* werden muss. Dabei ist mit Gratifika-
tion (nach der Krise) nicht nur eine monetére Entlohnung gemeint.

Fir die Personalentwicklungsabteilung ist folgender Faktor entschei-
dend: Neben der Bezahlung geht es auch um Wertschédtzung, kompe-
tenzadédquate Beschéftigung, Arbeitsplatzsicherheit nach der Krise und
Lohngerechtigkeit. In der Regel also Ziele, die normalerweise mit Ent-
wicklungsmalBnahmen verknlipft sind. Zentral ist die tatsdchliche Mdg-
lichkeit der Betroffenen, auf das Ergebnis Einfluss zu haben, also aktiv
Beteiligter bei der Entwicklung von MaBnahmen zur Uberwindung der
Krise und der eigenen Zukunft zu sein. Darauf haben Personalentwickler/
-innen in diesem Zusammenhang besonders zu achten.
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3.4 Personal entwickelt Innovationen

Da Entscheidungen zu Forschung und Entwicklung sehr weit in die Zu-
kunft reichen, durfen sich die Entscheidungen daflr gerade in Krisenzei-
ten nicht an kurzfristigen Kriterien, wie etwa dem Shareholder Value, ori-
entieren. Eine grundlegende Grenze aller Innovationsbemihungen ist
die Unvorhersehbarkeit der Zukunft. Futurologie und Trendforschung,
auf die sich viele Innovationsentscheidungen stiitzen, machen im Regel-
fall mehr Aussagen Uber die Gegenwart, als Uber die Zukunft.

Dorner (1989) nennt fiir manifeste Probleme einer einfachen Strukturex-
trapolation ein signifikantes Beispiel: Wéahrend des Ersten Weltkrieges
kamen zum letzten Mal Kavallerie-Regimenter zum Einsatz. Gegenlber
den neuen Waffen wie Maschinengewehren mussten sie jedoch versa-
gen — sie waren einfach ein Anachronismus. Eigentlich hétte man das
wissen kénnen, aber offensichtlich hat man es nicht vorausgesehen. Die
Antizipation des Kriegsgeschehens fand also vor dem Hintergrund der
Erfahrungen vergangener Kriege statt, auch wenn sich technologisch
Entscheidendes veréndert hatte.

Man musste bezogen auf die aktuelle Situation nicht wirklich tber hellse-
herische Fahigkeiten verfligen, um die Krise der Automobilindustrie 2008
und 2009 vorherzusehen. Diese hatte auch nur am Rande mit der Ban-
kenkrise zu tun, sondern war vielmehr Ausdruck einer linearen Zukunfts-
extrapolation. Um dem gegenlber echte Innovationen zu gewéhrleisten,
die eine betriebliche Entwicklung nach der Krise ermdglichen, sind viele
Bedingungen zu schaffen. Die wichtigste Erkenntnis dahinter ist die, dass
nur gut entwickeltes Personal wirklich innovativ ist.

3.4.1 Innovation statt Extrapolation

Ein zentraler Aspekt betrieblicher Innovationspolitik ist, die Werte und
Sehnsiuichte der Beschéftigten zu kennen und einzubinden. Fragen, die
Menschen tatsachlich interessieren, flihren viel eher zum L&sen von Pro-
blemen, als zweckmafig vorgegebene Forschungsrichtungen. Insofern
hat zweckfreie Forschung die Menschheit immer weiter vorangebracht,
als zweckgebundene Entwicklung. Zufélle, Unwahrscheinliches oder
Uberraschendes, das sich plétzlich ereignet, bietet gerade fur Innovatio-
nen eine Chance. Andererseits: Geniale Einfalle kommen nicht auf Be-
stellung, bahnbrechende Ideen sind keine unmittelbare Folge strategi-
scher Planung und Hochgeschwindigkeit gibt keine Erfolgsgarantie fir
Innovationen.
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Was heif3t das in Bezug auf Innovationen in der Krise? Zum einen bedeu-
tet dies, dass es in der Krise nicht einfach um eine generelle Ausweitung
des Etats fir Forschung und Entwicklung gehen kann, quasi als automa-
tisierte Entwicklung von Innovationen. Aber es bedeutet auch, nicht Uber
alle Bereiche eine gleiche Kiirzung vorzunehmen. Zeitliche Freirdume zu
gewahren, ist beispielsweise ein Gebot der Krise. Hierzu gibt es gerade
aus dem Bereich empirischer Erfahrungen einprdgsame Beispiele, unter
anderem das Mobilfunk Unternehmen Nokia: Wahrend einer ernsten
Krise in den 80er Jahren wurde den Entwicklern und Ingenieuren die
Méglichkeit eingerdumt, wahrend der Arbeitszeit ihren eigenen Ideen
nachzugehen. Sie wurden sogar ermuntert, zu ihren Ideen Doktorarbei-
ten zu schreiben. Innerhalb dieser FreirAume entstanden zahlreiche wis-
senschaftliche Arbeiten, Produktideen und schlieBlich Patente, die Nokia
ermdglichten, sich zu einem mittlerweile héchst erfolgreichen Telekom-
munikationsunternehmen zu entwickeln.

3.4.2 Befahigung zur Innovation

Es sind Menschen in ihren typischen Eigenarten, die Innovationen her-
vorbringen. Insofern ist es nicht wirklich von Nachteil, dass sie haufig ir-
rational handeln und sich von ihren Gefuhlen leiten lassen. In der Krise
noch mehr als im betrieblichen Alltag. Positiv gewendet besteht fur die
Personalentwicklung die Notwendigkeit, gerade in der Krise Prozesse zu
entwickeln, welche Innovationen und Ideen transportieren und in den Ge-
samtkontext der Krisenuberwindung einzuordnen helfen.

Auch die Kommunikationsstrukturen sind zu entwickeln und wer echte
betriebliche Innovationen will, muss auf jeden Fall Sinn dafir bieten. Be-
schéaftigte, die den Sinn ihrer Tatigkeiten nicht verstehen und diesen Sinn
nicht in ein gréBeres Ganzes, beispielsweise die Uberwindung der Krise
einbetten kénnen, werden keine Innovationsfahigkeiten entwickeln. Die
Grundregeln der Motivation und Gratifikation in der Krise gelten gerade
fir den Bereich der Innovationen: aktive Beteiligung aller Personen er-
maoglichen, abwechslungsreiche Tatigkeiten kreieren, konstruktive Ruck-
meldungen und Anerkennung prozessual verankern. Auch die Transpa-
renz und Interaktion Uber den Tellerrand der eigenen Abteilung hinaus ist
eine Entwicklungsaufgabe.

Im Sinne der Befahigung zu Innovationen sind nun vor allem drei Aspekte
zentral:
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e Ein holistisches Herangehen in dem Sinne, dass alle Betriebsangehd-
rigen in den Innovationsprozess eingebunden werden (beispielsweise
durch Ideenwettbewerbe), aber auch die Lieferanten und Kunden mit
ihren Rickmeldungen und ihrem kreativen Potential bericksichtigt
werden.

o Die notwendige Ausstattung mit Ressourcen fur ein innovatives Um-
gestalten, was gerade im Falle einer Krise hei3t, genigend zweck-
freie Zeit zur Verflgung zu stellen.

o Und schlieBlich das Entwickeln einer Kultur der Fehlertoleranz im Un-
ternehmen.

Ein wichtiger Aspekt ist auch in Bezug auf Innovationen die erlebte Fair-
ness der Prozesse und Strukturen (prozedurale Fairness): Fair werden
die Innovationsprozesse dann erlebt, wenn die Verfahren, die zum Er-
gebnis gefiihrt haben, als gerecht und beeinflussbar wahrgenommen
werden. ,Die Forschung zu Fairness in Organisationen hat gezeigt, dass
insbesondere prozedurale Fairness ein sehr guter Pradikator fiir innova-
tionsrelevante Einstellungen und Verhaltensweisen [...] ist* (Frey et al.
2005). Die positive Wertschatzung, welche die Innovatoren — und die
Umsetzer der Innovationen — genief3en, ist im Krisenfall wichtiger, als
eine finanzielle Honorierung. Ideen mit hohem Entwicklungspotenzial
missen zu einer Zeit aufgegriffen werden, in der sie noch weitgehend
unbekannt und bisweilen auch unpopulér sind. Das Festhalten an diesen
Ideen, trotz der Widrigkeiten, bendtigt neben personalen auch institutio-
nelle Rahmenbedingungen. Innovationen sind zudem immer mit Risiko
behaftet und kénnen scheitern. Gerade hierfir ist die Entwicklung einer
fehlertoleranten Unternehmenskultur entscheidend. Insofern gilt gerade
in der Krise: ,Riskieren Sie auch mal etwas, das es in lhrem Unterneh-
men noch nie gegeben hat“ (Doppler/Lauterburg 2008, S. 487). Und den-
ken Sie daran, das Unternehmen mit den Beschéftigten mit zu entwi-
ckeln.

PersonalEntwickeln
135. Erg.-Lfg., Dezember 2009 3.19 Seite 27



3.19 Personalentwicklung in der Krise

4 Progression: Die Organisation weiter entwickeln

»Eine Krise kann jeder Idiot haben. Was uns zu schaffen macht,
ist der Alltag.”
(Anton Pawlowitsch Tschechow)

Die meisten Unternehmenskrisen zeigen, dass eine exakte Einteilung
der MaBnahmen bei tief greifenden Krisenphasen im Vorhinein triige-
risch ist. Exakt berechnete Einschatzungen der konkreten Auswirkungen
strategischer RestrukturierungsmaBnahmen wahrend der Krise sind
kaum moglich. Die meisten Unternehmen fahren in diesen Fallen ,auf
Sicht“ und ohne langfristige Plane. Dabei fordert gerade die Krise dazu
heraus, sich langfristige strategische Gedanken zur weiteren Entwick-
lung zu machen. Und zwar in dem Sinne, nicht die xte Reorganisation an-
zugehen, sondern proaktiv die Zukunft vorweg zu nehmen. Ein wichtiger
Aspekt ist die notwendige Umstrukturierung des Unternehmens.

Eine solche Neuausrichtung kann vielfaltig erfolgen. Doch Schnell-
schusse oder reflexhafte Aktionen, beispielsweise im Sinne eines vor-
schnellen Outsourcing aufgrund des Kostendrucks, sind in der Krise min-
destens so schéadlich wie eine unzureichende Krisenanalyse oder falsche
Weichenstellungen strategischer Plane. Auch Standardidsungen helfen
selten weiter. Langfristige Zeitplane sind in diesem Zusammenhang nicht
nur far die Planung der weiteren Personalentwicklung notwendig. Der
Grad der Detaillierung sollte dem aktuellen Geschehen angepasst blei-
ben.

Erfolgreich zu bewéltigen ist diese Aufgabe dann, wenn mit der Krisena-
nalyse die Organisation selbst auf den Prifstand gestellt wird und die
Krise dann zu einer Weiterentwicklung des Betriebes flihrt. Fehler bedeu-
ten im Krisenfall immer auch die Chance, die Organisation weiter zu ent-
wickeln — wenn man daraus lernt. Sie tragen dann, ganz im Sinne der
Einteilung von Glasl (2009), zu einer organisationalen Progression bei.
Organisationale Entwicklung ist dabei nicht mit dem individuellen Lernen
identisch und auch nicht einfach eine Aggregation individueller Entwick-
lungsmaBnahmen. Vielmehr wird bei organisationalen Lernprozessen
ein spezifisches Wissen Uber die Organisation, ihre sozialen Regeln und
die Prozesse, sowie die Funktionen der Prozesse und deren mdgliche
Stérungen, erworben. Im Rahmen des Organisationslernens in der Krise
geht es deshalb nie nur um das Erkennen individueller Handlungsmuster
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(Kontrollempfinden) und dahinter liegender Wertvorstellungen, sondern
auch um das Lernen anhand der konkreten betrieblichen Sozialstruktur.
Die im Krisenfall unweigerlich auftretenden Widersprichlichkeiten kreativ
zu gestalten, in den Prozessen unterzubringen und positiv zu belegen, ist
eine wichtige Aufgabe von Organisationsentwicklern in den notwendigen
Wandelprozessen.

Strategische Versdumnisse bzw. Fehlentscheidungen kénnen im einge-
tretenen Krisenfall ,weder nachgeholt noch korrigiert werden (Galweiler
1999, S. 400), zumindest nicht auf wirtschaftlich vertretbare Weise. Doch
gerade diesen Umstand muss man kritisch nutzen. Nach einer kurzfristi-
gen Bereinigung der Kostenstruktur missen ggf. pfadabhangige Strate-
giedefizite ausgemacht und die grundlegenden strategischen Ziele tiber-
dacht werden, um das betriebliche Uberleben nach der Krise dauerhaft
sichern zu kénnen (Roselieb/Dreher 2004). Insofern genugt ein Blick al-
leine auf die Mitbewerber oder eine Analyse des Marktes anhand von
Kennzahlen keinesfalls. Es sind vor allem die Bereiche zu betrachten, die
vordergriindig nichts mit der aktuellen Krise zu tun haben. Viele Sanie-
rungen nach eingetretenen Risiken scheitern nicht nur daran, dass die
notwendige langfristige Ausrichtung, im Sinne von strategischer Neuaus-
richtung, unterbleibt (Emmrich 2006), sondern vor allem dadurch, dass
die Prozessualitat und Langfristigkeit von Verdnderungsprozessen nicht
adaquat gewdrdigt wurde (siehe hierzu Klier 2009).

Zentral ist folgender Gedanke: Die Effizienz lasst sich kurzfristig zwar
durch ein Kostensenkungsprogramm erhéhen — aber eine Erhéhung der
O6konomischen Leistungsfahigkeit erreicht man langfristig nur Gber eine
motiviertere Belegschaft oder effektivere Prozesse und Strukturen. Ne-
ben einer kurzfristig ggf. nétigen Anpassung der Kostenstruktur entschei-
det also vor allem Erhéhung der Effizienz Uber die Leistungsfahigkeit des
Unternehmens nach Uberwindung der Krise.

Die Art der Personalanpassung hat hierbei, sowohl als quantitative Re-
duzierung, wie auch als qualitative Veranderung, eine wichtige Signalwir-
kung. Krisenbedingter Personalabbau mag zwar zunachst den Unterneh-
menswert, gemessen an der Hohe des Aktienkurses, steigern, aber da-
mit ist noch nicht automatisch eine Umsatzsteigerung oder Verbesserung
des Marktanteils nach Uberwindung der Krise verbunden. Nur durch eine
geschickte und breit getragene Personalentwicklung in der Krise werden
elementare negative Folgen vermieden. Um die Krisensituation zu Uber-
winden sind zum einen SofortmaBnahmen und das Aufrechterhalten des
betrieblichen Alltags notwendig. Zum anderen jedoch missen parallel
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dazu eine mittel- und langfristige Entwicklungsstrategien folgen, welchen
das strategische Ziel der Neujustierung zu Grunde liegt. Entscheidend
wird dabei sein, auch die unterschiedlichen Stakeholder adaquat mit ein-
zubeziehen, also in Erfahrung zu bringen, was die Kunden wollen, was
die Geldgeber verlangen und wie der Betrieb Gberhaupt gesellschaftlich
angesehen ist. Den notwendigen Weitblick kann die Personalabteilung
vor allem dadurch einbringen, dass sie proaktiv die langfristig anzuge-
henden Themen und Aspekte in die Diskussion mit einbringt:

e Wie soll kiinftig das Betriebsklima gestaltet werden, dass die Arbeits-
moral hoch ist und sich die Qualitat der Zusammenarbeit verbessert?

e Wie wird die Identifikation der Beschéftigten in Zukunft erreicht und
damit Loyalitat ermoglicht?

e Wie kann eine Konflikt- und Vertrauenskultur etabliert werden, um
klnftig bereits weit vorher Krisenph&nomene wahrzunehmen und Re-
aktionen bzw. Anpassungen zu ermoglichen?

4.1 Konsensual aus Fehlern lernen

Im Rahmen eines tiefgreifenden Wandels zur Uberwindung der Krise
kann man nicht von vornherein wissen, welches die richtige Strategie ist
oder welcher Plan genau zum erfolgreichen Wandel beitragt. Im Zweifel
kann auch das Gegenteil der urspriinglichen Planung zum Erfolg fuhren.
Insofern zeichnen sich gute Personalverantwortliche in der Krise dadurch
aus, dass sie ihre Plane und Entscheidungen nach einer Weile anhand
der eingetretenen Ergebnisse Uberprifen und bereit sind, aufgetretene
Fehler und vorher nicht beriicksichtigte Wirkungen zu korrigieren. Viele
Fehler stellen unter anderen Bedingungen sinnvolle Verhaltensweisen
dar, d.h. nicht jeder Fehler ist per se ein Fehler. Als heuristische Methode
eignet sich Versuch und Irrtum in tief greifenden Krisen gut, um die an-
stehenden Probleme zu I6sen. Deshalb ist es sogar sinnvoll, dass in den
komplexen Veradnderungsprozessen aufgrund der Krise Fehler gemacht
werden. Das Kultivieren einer fehlertoleranten Unternehmenskultur be-
deutet in diesem Zusammenhang, dass die Mdglichkeit von Fehlschlé-
gen bewusst in Kauf genommen wird, bis der gewlinschte Wandel er-
reicht und klinftige Kurs gefunden ist. Um kiinftig Krisen zu vermeiden ist
es wichtig, ein betrieblich breit verankertes Bewusstsein daflr zu schaf-
fen, dass es vor allem auf die Prozesse, die zu Entscheidungen fiihren,
ankommt.
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Die Entwicklung von Abstimmungs- und Diskussionsprozessen im Sinne
einer offenen Streit- und Konfliktkultur bekommt zur Uberwindung der
Krise und fiir die Zeit danach absolute Prioritat. In komplexen betrieb-
lichen Organisationen sind die meisten Entscheidungsprozesse multiper-
sonale Prozesse, da beispielsweise dezentrale Strukturen eine Vielzahl
von Entscheidungsstrukturen und Informationsquellen bedingen. Einzel-
entscheidungen, meist aufgrund der Autoritat der betreffenden Person,
stellen hier die vergleichsweise schlechteste Entscheidungsform zur
Lésung betrieblicher Krisen dar.

Die schrittweise und gemeinsame Entwicklung betrieblich angemessener
Entscheidungsverfahren, beispielsweise gegeniber einfachen Mehr-
heitsentscheidungen, ist in Krisensituationen unabdingbar. Doch auch
die anzustrebenden Mehrheitsentscheidungsprozesse sind nur dann
qualitativ héherwertiger, wenn sie die Folge eines Meinungs- und Wil-
lensbildungsprozesses sind. Die Zeitdauer, welche fir einen Konsens
aufgewendet werden muss, ist zwar relativ lange. Doch gemeinsame
Entscheidungen und Willensbildungsprozesse sind insofern von Vorteil,
weil sich am Konsens Beteiligte aktiver und motivierter beteiligen und mit
dem Konsens identifizieren. In der Regel werden dabei auch gewichtige
Einwande und Durchfihrungsprobleme angesprochen und mit berick-
sichtigt.

Nicht nur in Krisensituationen sind konsensfahige und kritische Gruppen
in ihrem Ergebnis ein Gewinn. Insofern kommt zur Entwicklung einer aus-
gepragten Konfliktkultur hinzu, die Kultur guter Argumente zu férdern,
was das kritische Hinterfragen jeglicher Entscheidungen genauso bein-
halten sollte, wie die Férderung von Ambiguitatstoleranz und die Ermuti-
gung zu Fehlern, weil das Lernen aus Fehlern nach der Krise zum be-
trieblichen Alltag gehéren sollte.

4.2 Transparente Entscheidungen und ehrliche Informationen —
Die Krise zur Entwicklung einer Vertrauenskultur nutzen

Vertrauen ist in Krisenzeiten ein erfolgskritischer systemischer Faktor.
Dieses Vertrauen kann als notwendige Ressource dann in der Krise auf-
gebaut werden, wenn die notwendigen Entscheidungen, Prozesse und
Strukturen als transparent und fair empfunden werden. Dies bedingt ehr-
liche und umfassende Informationen und adaquate Kommunikations-
strukturen. Die Planung der Kommunikation in Zeiten der Krise, um ein
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solches Vertrauen herzustellen, wird jedoch von vielen Betrieben und
meist auch den Personalabteilungen regelmaBig vernachlassigt.

Zur hohen Fuhrungskunst — auch von Personalabteilungen — gehérte es
schon immer, Nachrichten so zu vermitteln, dass die Botschaft weder
verwassert, noch der Empféanger der Nachricht verstdért wird. Insofern
muss die Kommunikation in der Krise — mit all den notwendigen MaB3-
nahmen — gut geplant und konsequent umgesetzt werden. Stabile Hand-
lungsmuster und verléssliche Strukturen werden gerade in Krisenzeiten
durch fortgesetzte Interaktion aufrechterhalten. Auf informelle und speku-
lative Informationen wird dabei genauso zurtickgegriffen, wie auf offizielle
Verlautbarungen. Eine transparente Kommunikation der Entscheidungen
ist ein zentrales Kriterium der erfolgreichen Bewaltigung betrieblicher
Krisen.

In einem langfristig und dauerhaft angelegten Austausch auf der kommu-
nikativen Metaebene, d.h. dem gemeinsamen Erarbeiten adaquater
Kommunikations- und Feedbackstrukturen, liegt ein wichtiges Potenzial
fur die erfolgreiche Bewaltigung der Krise und die Zeit danach. Vertraute,
d.h. langfristig angelegte und praktizierte Kommunikations- und Ent-
scheidungsstrukturen tragen erheblich zur Glaubwirdigkeit Uber die
Krise hinweg bei. Insofern sind auch Personalentwickler/-innen gut bera-
ten, wenn sie die vertrauten Formen der Einbindung nutzen. Neue Kom-
munikationsmedien und Partizipationsinstrumente sind dann sinnvoll,
wenn die altbewéhrten die speziellen Anforderungen in der Krise nicht
bewaéltigen kénnen.

4.3 Geld = Zeit fiir Entwicklung

Zeit ist Geld. Als zentrale Formel im betrieblichen Kontext kann diese
Aussage naturlich auch umgekehrt werden um die erfolgskritische Res-
source Zeit, die im Krisenfall immer zu wenig zur Verfligung steht, bereit
zu stellen. Qualitativ hochwertige PersonalentwicklungsmaBnahmen
sind zeitaufwandig. Soll damit noch erreicht werden, dass die Organisa-
tion mit entwickelt wird, ist die Ressource Zeit noch knapper bemessen.
Insofern kann auch die Personalentwicklung viel gewinnen, wenn sie Zeit
~gewinnt". Am leichtesten dirfte eine Rickwandlung von Geld in Zeit im
Bereich der auBertariflichen Bezahlungen mdéglich sein. Aber auch sonst
bieten sich viele kreative Mdglichkeiten, Zeit in der Krise zu gewinnen,
beispielsweise durch:
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Abbau von Mehrarbeit.
Flexibilisierung der Arbeitszeit, meist mit Arbeitszeitkonten.
Umwandlung insbesondere auBertariflicher Leistungen.

Kurzarbeit.

Dauerhafte Senkung der Regelarbeitszeit.

Beim Meistern der Krise im Einklang mit der Belegschaft, den Gewerk-
schaften und Betriebsraten ergibt sich positiv ein Vertrauen in die Flexi-
bilitdt und Verlasslichkeit personalwirtschaftlicher Instrumente wie Zeit-
konten, Zeitarbeit und Kurzarbeit. Und in die Kompetenz einer verlassli-
chen Personalentwicklungsabteilung. Ein vielleicht banaler, aber gerade
deshalb unterschéatzter zeitlicher Faktor ist die physische Présenz. Erst
dadurch kann es zum Wahrnehmen der Vorbilder, welche die Fihrungs-
krafte besonders in Krisenzeiten sein sollen, kommen. Die Présenzpflicht
gilt nicht nur for Fuhrungskréfte, sondern auch und gerade flr Personal-
verantwortliche. Préasenz bedeutet Zeit: Zeit haben zum Zuhéren und zei-
gen, dass die Verantwortlichen sich kiimmern.

4.4 Tagesgeschift-Weitblick-Balance (TWB) -
Bewahrtes fiir die Entwicklung bewahren

Koordiniertes Handeln von Individuen in Organisationen wird erst durch
Regeln mdglich. Regeln bilden sich in den sozialen Interaktionsprozes-
sen in Form Ubereinstimmender Vorstellungen Uber wichtige Aktivitéaten,
gemeinsame Ziele und Ubereinstimmende Werte. Formale Regeln al-
leine sagen noch nicht viel Uber das tatsachliche Handeln von Menschen
in Organisationen aus. Als emotionales ,Schmiermittel“ des Gesamtsys-
tems sind die informellen Regeln und, damit verbunden, informellen Nor-
men sehr viel zentraler. Informelle Regeln ergeben sich als Ausgleich ei-
ner Flexibilisierung und Deregulierung urspriinglich starrer organisatio-
naler Strukturen durch Wandelprozesse. Aber auch im Falle der
Bewaltigung von Krisen.

Betriebliche Regelsysteme stellen eine enorme Anpassungsleistung be-
zuglich des Nichtwissens in komplexen und sich dndernden Umwelten
dar. Regelsysteme basieren dabei auf einer relativen Dauerhaftigkeit. Je
ungewisser die kiinftigen Aussichten bei betrieblichen Transformations-
prozessen sind, beispielsweise im Falle von Krisen, desto wichtiger wer-
den durch Regeln erzeugte Stabilitdt und Gewissheit im Rahmen alltag-

PersonalEntwickeln
135. Erg.-Lfg., Dezember 2009 3.19 Seite 33



3.19 Personalentwicklung in der Krise

licher Kommunikationsstrukturen und Beziehungsprozesse. Als essenti-
eller Bestandteil von Unternehmenskulturen kénnen daraus Rituale als
symbolische Formen des Handelns und Konkretisierung des sozialen Zu-
sammenhalts entstehen. Regeln wie Rituale verbinden die emotionale
Komponenten betrieblicher Sozialstrukturen mit den formalen Prozessen
und sind entsprechend positiv aufzugreifen und zu starken. Gerade fir
tief greifende Krisen gilt es, die betrieblichen Potenziale, welche gerade
in Regeln und Ritualen stecken (wieder) zu entdecken und zu entwickeln.

Insgesamt geht es darum, eine Balance zwischen einem geregelten be-
trieblichen Tagesgeschéft und weit blickenden Restrukturierungsma3-
nahmen zu finden. Dazu gehért gerade fiir die Personalentwicklung —
und zwar zwingend — dasjenige, was trotz der Krise erfolgreich war und
ist, zu bewahren und auch zum Thema zu machen. Fir die Potenziale
der betrieblichen Prozesse und Strukturen gilt die Bewahrung der Sicher-
heit des Tagesgeschéfts genauso wie fiir die Entwicklung der Potentiale
der Beschaftigten.

5 Empfehlungen fir die Personalentwicklung

Eine der wichtigsten Aufgaben der Personalentwicklung in der Krise ist
die der adaquaten Personalanpassung dergestalt, dass bestehende Po-
tenziale genutzt und neue Méglichkeiten geférdert werden. Entscheidend
ist hier, dass die Regeln flr die Anpassung — positiv wie negativ — trans-
parent sind und sowohl von der Leitung, als auch von den Beschéftigten
als gerecht empfunden werden. Gerecht, verstanden im Sinne einer
Mehrheit, die so empfindet. Das schlief3t natirlich nicht aus, dass sich
Einzelne ungerecht behandelt fuhlen. Zur Transparenz gehért auch die
schriftliche Fixierung, am besten in Form einer Betriebsvereinbarung
oder eines Tarifvertrages. Erganzt wird diese Aufgabe durch die Ver-
pflichtung, in der Krise die Menschen als Menschen zu sehen und zu be-
handeln, und nicht als zu entwickelndes Humankapital. Das gilt far die,
die verbleiben genauso wie fiir diejenigen, die gegebenenfalls das Unter-
nehmen verlassen wollen oder missen.

Und es gilt nattrlich auch fur die Personen, die als Personalverantwortli-
che und -entwickler tatig sind. Zum Einen greifen auch hier alle psycho-
logischen Tatbesténde, was eine kritische Reflexion auf das eigene Han-
deln immer wieder nahe legt. Zum Anderen bedeuten vor allem tief grei-
fende Krisen einen hohen Stress fiir die Personalverantwortlichen.
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Machen Sie sich immer wieder bewusst, dass zumindest die akute Krise
fir jeden Personalverantwortlichen, sei es als jemand, der Entscheidun-
gen verteidigen muss, die nicht seiner Uberzeugung entsprechen, sei es
die Tatsache, dass er als ,Vollstrecker” (vor allem im Falle eines Perso-
nalabbaus) unbeliebter Entscheidungen gesehen wird, einen hohen
Stress bedeutet. Auch hier ist Entwicklung das Mittel der Wahl, um pro-
fessionelle Hilfe, beispielsweise durch Coaching, zu erméglichen. Nur
wenn die Personalverantwortlichen selbst sicher sind, kénnen sie dieses
Geflihl auch anderen vermitteln und so ihren Teil dazu beitragen, die Pro-
zesse fair zu gestalten.

o In der Krise ist die Vorbildfunktion von Fihrungskréaften erfolgskri-

tisch. Bei der Auswahl und Entwicklung, die oft genug aufgrund der
Veranderungen in der Organisation notwendig wird, ist darauf zu ach-
ten, dass die Férderung der menschlichen Integritat im Vordergrund
steht. Es sind Personen gefragt, die intrinsisch motivieren kdnnen.
Eine Auswahl der zu entwickelnden Personen ist mit den Interessens-
vertretungen der Beschaftigten aufs Engste abzustimmen.
Machen Sie praventiv eine Starke-Schwéche-Analyse im Bereich der
Personalentwicklung. Welche Krise hétte welche personelle Auswir-
kung? Wie ist der Arbeitsmarkt im Moment darauf zu beziehen? Kén-
nen bereits lange vorher entsprechende Personalentscheidungen ge-
troffen werden? Welche Qualifizierungsinstrumente sind im Fall der
Falle gefragt?

o In Zeiten der Krise PersonalentwicklungsmaBnahmen auszusetzen,
ist grob fahrldssig. Nach dem Ende der Krise muss es weitergehen,
was mit schlecht qualifizierten Mitarbeiter/-innen zumindest sehr viel
schwerer zu bewerkstelligen ist. Zielfuhrender ist die Frage, ob es An-
passungen der PersonalentwicklungsmafBnahmen an die Zeit nach
der Krise geben muss und wie diese Anpassungen aussehen kénn-
ten. Bringen Sie bei geplanten PersonalanpassungsmafBnahmen im-
mer wieder die strategischen und strukturellen Aspekte entwickelten
Personals und entwickelter Organisationen ins Gespréch, damit eine
Personalanpassung nicht rein kurzfristigen ékonomischen Kriterien
untergeordnet wird. Hierzu gehéren vor allem die notwendigen Quali-
fizierungsmaBnahmen sowie die Motivation der Beschéftigten durch
geeignete Instrumente und Prozesse.

o Gerade in der Krise ist es an der Zeit, eine Mitarbeiterbefragung
durchzufiihren. Sie ermdglicht herauszufinden, wie die einzelnen
MaBnahmen zur Personalentwicklung, die zur Lésung der Krise ange-
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dacht sind, bei den Beschéaftigten ankommen. Entsprechend kann
durch begleitende MaBnahmen versucht werden, entweder die MaB-
nahmen selbst anzupassen oder zumindest die negativen Effekte zu
mildern.

o Auch die Personalentwicklung sollte sich stets darum bemuhen, neue

und kreative Gedanken zu pflegen und betriebliche Foren im Sinne
der EntwicklungsmaBnahmen zu erdffnen. Dazu gehért vor allem,
dass sich die Beschaftigten selbst Gedanken um ihre weitere Ent-
wicklung machen, was sie sich also vorstellen kénnten und was még-
licherweise schon real praktiziert wird.
Bauen Sie dabei immer einen ,Anwalt des Teufels” ein. Er wird ihnen
durch &uBerst kritische Ruckfragen oder Vorhaltungen sofort zeigen
kénnen, wo Schwachstellen in den Konzepten und Entwicklungsmai3-
nahmen sind bzw. welche Bedingungen nicht adédquat beriicksichtigt
worden sind.
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