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Der Beitrag eines flexibilitätsorientierten
Humanressourcen-Managements in Unternehmenskrisen:
Eine kritische Betrachtung**

Unternehmenskrisen sind seit langem Gegenstand der betriebswirtschaftlichen For-
schung.  Relativ wenig Aufmerksamkeit wurde dem Thema Unternehmenskrise je-
doch bisher seitens der Personalforschung gewidmet. Dies dient dem vorliegenden 
Beitrag als Anlass, zwei Zielsetzungen zu verfolgen: Erstens soll eine qualitative In-
haltsanalyse bisheriger personalwirtschaftlicher Publikationen das Forschungsfeld 
erschließen. Zweitens ist es Ziel, das häufig vorzufindende Postulat eines flexibili-
tätsorientierten Humanressourcen-Managements zur Vermeidung von Unterneh-
menskrisen zu hinterfragen. Insgesamt zeigen die Befunde, dass einige Flexibilitäts-
dimensionen in der bisherigen personalwirtschaftlichen Forschung vernachlässigt 
wurden und ein flexibilitätsorientiertes Humanressourcen-Management zur Krisen-
vermeidung auf nur schwer einzuhaltende Voraussetzungen trifft. 

The Contribution of a Flexibility-orientated Human Resource
Management in the Case of Corporate Crises: A Critical Examination 
Corporate crises are a well-investigated topic in business research. In this respect, it 
seems surprising that there are relatively few contributions from the field of human 
resource management (HRM). Therefore, the aims of this article are as follows: First, 
a qualitative content analysis of the literature published so far is conducted in order to 
elucidate HRM-related publications in this field. Second, the frequently cited postulate 
that flexibility-orientated HRM helps to prevent corporate crises is challenged.  The 
overall results suggest that previous HRM-research neglected several dimensions of 
flexibility. Moreover, it is revealed that several constraints complicate the contribution 
of flexibility-orientated HRM in crises. 

Key words: Crisis, Crisis Management, Human Resource Management,
Flexibility, Content Analysis 

___________________________________________________________________

* Dr. Stephan Kaiser, Jg. 1971, Wissenschaftlicher Assistent an der Kath. Universität Eich-
stätt-Ingolstadt, Lehrstuhl für Organisation und betriebliches Personalwesen, Auf der 
Schanz 49, D – 85049 Ingolstadt. E-Mail: Stephan.Kaiser@ku-eichstaett.de. 

 Dipl.-Kfm. Gordon Müller-Seitz, Jg. 1978, Wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Kath. 
Universität Eichstätt-Ingolstadt, Lehrstuhl für Organisation und betriebliches Personal-
wesen, Auf der Schanz 49, D – 85049 Ingolstadt. 

 Prof. Dr. Max Ringlstetter, Jg. 1959, Professor an der Kath. Universität Eichstätt-
Ingolstadt, Lehrstuhl für Organisation und betriebliches Personalwesen, Auf der Schanz 
49, D – 85049 Ingolstadt. 

** Artikel eingegangen: 29.10.2004  
revidierte Fassung akzeptiert nach doppelt-blindem Begutachtungsverfahren: 18.7.2005.



Zeitschrift für Personalforschung, 19. Jg., Heft 3, 2005  253

1.  Problemstellung und Vorgehen 
Ein schwieriges wirtschaftliches Umfeld oder Fehler des Managements eskalieren häu-
fig in so genannten Unternehmenskrisen. Einige Modelle des organisationalen Le-
benszyklus legen es sogar nahe, Unternehmenskrisen als Normalfall und damit als 
permanente Begleiterscheinung unternehmerischen Handelns aufzufassen (Greiner 
1972; allgemein Ringlstetter/Kaiser 2004). Für den Fortbestand eines Unternehmens 
in einer wirtschaftlich schwierigen Situation dürfte somit ein wirksames Krisenman-
agement unverzichtbar sein. Diesbezüglich dominieren Betrachtungen aus finanzwirt-
schaftlicher bzw. organisatorischer Perspektive, wie etwa jene unter dem Schlagwort 
Change Management. Insgesamt stellt die Literatur zu Unternehmenskrisen bzw. zum 
Krisenmanagement dabei sowohl reaktive Aspekte der Krisenbewältigung als auch 
proaktive Aspekte der Krisenvermeidung in den Mittelpunkt (Krystek 1987, 109 ff.; 
Töpfer 1999, 17 ff.; mit Fokus auf Krisenbewältigung von der Horst 2000). Hinsicht-
lich der Krisenvermeidung wird häufig argumentiert, dass eine Erhöhung der unter-
nehmensseitigen Flexibilität nützlich sei (von der Oelsnitz 1994), um mit der erhöhten 
Komplexität und Unsicherheit (Gmür 1996, 287 ff.) proaktiv umzugehen. 

Es ist nahe liegend, dass auch dem Humanressourcen-Management im Rahmen 
der Unternehmenskrise bzw. im Krisenmanagement eine Bedeutung zukommt (stell-
vertretend Scholl/Blumenschein 1979; Nagel 1997). Der vorliegende Beitrag unter-
nimmt in diesem Zusammenhang den Versuch, die bisher veröffentlichte Literatur 
zum Themenbereich „Unternehmenskrise und Humanressourcen-Management“ auf 
Basis einer qualitativen Inhaltsanalyse zu untersuchen, um Schwerpunkte und etwaige 
Defizite der bisherigen Forschung zu identifizieren. Gegenwärtig wird diesbezüglich 
vor allem der Abbau von Personal als typische Strategie der Krisenbewältigung thema-
tisiert (exemplarisch Stahlmann et al. 2004, 382 f.), aber beispielsweise auch Aspekte 
der Remotivation (allgemein Wunderer/Küpers 2003, 69 ff.) und des Umgangs mit 
verbleibenden, demotivierten Mitarbeitern (z.B. Hertig 1996, 195 ff.). Der vorliegende 
Beitrag beschäftigt sich nun kritisch mit den primär an flexibilitätsorientierten Aspek-
ten ausgerichteten wissenschaftlichen Beiträgen. Somit steht die Frage im Mittelpunkt, 
inwieweit ein flexibilitätsorientiertes Humanressourcen-Management zu einem proak-
tiven Krisenmanagement und damit zur Vermeidung von Unternehmenskrisen beitra-
gen kann. 

Aufbauend auf der Inhaltsanalyse wird entlang der bisherigen unternehmens- und 
personalbezogenen Flexibilitätsforschung diskutiert, welche Dimensionen eines flexi-
bilitätsorientierten Humanressourcen-Managements sich tatsächlich als proaktives 
Krisenmanagement werten lassen. Zudem kommt es im Rahmen der Auseinanderset-
zung mit den in den Abhandlungen diskutierten Empfehlungen zur Identifikation di-
verser bis dato vernachlässigter Fragestellungen. Ein Fazit sowie eine kritische Würdi-
gung der Ergebnisse und des Vorgehens runden den Beitrag ab.

2.  Unternehmenskrise und Krisenmanagement 
Obwohl bisher keine einheitliche Theorie oder allgemein anerkannte Definition des 
Phänomens Unternehmenskrise aus betriebswirtschaftlicher Perspektive existiert, las-
sen sich dennoch einige zentrale Elemente identifizieren. So kann man unter Krise all-
gemein den Bruch einer bis dahin kontinuierlichen Entwicklung verstehen (Krystek 
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1987, 3), welcher gleichsam einen Wendepunkt markiert, dessen konkreter Ausgang 
noch nicht absehbar ist und zudem die gesamte Unternehmung oder dominante Ziele 
gefährden kann. Autoren wie Franke (1997, 29 ff.) oder Töpfer (1999, 25) weisen daher 
auf die ambivalenten Entwicklungsmöglichkeiten einer Krise hin und betonen neben 
den Risiken auch die Chancen. Im Zuge der Auseinandersetzung mit dem Thema Un-
ternehmenskrise ist überdies anzumerken, dass die Identifikation der Kernelemente 
bzw. die Interpretation der jeweiligen Krisensituation naturgemäß ein Wahrnehmungs-
phänomen darstellt. Daher kann die Aussage stets, je nach (sozialer) Rekonstruktion des 
betreffenden Beobachters, zu unterschiedlichen Ergebnissen kommen. Da diese Prob-
lematik jedoch nahezu alle sozialwissenschaftlichen Phänomene betrifft, soll hier eine 
weitergehende Diskussion der Wahrnehmungsproblematik nicht stattfinden.  

Die betriebswirtschaftliche Krisenforschung ist vor allem eine Forschung nach 
Krisenursachen. Ausgehend vom Grundsatz der Einmaligkeit von Insolvenzen wer-
den Kataloge von extra- und intrasystemischen Insolvenzursachen aufgestellt (stellver-
tretend Weisel 1982, 108 ff. sowie 255 ff.). Krystek (1987, 33) differenziert die be-
triebswirtschaftliche Krisenursachenforschung weiter in eine quantitative sowie quali-
tative Strömung.

Die quantitative Krisenursachenforschung unternimmt den Versuch, anhand der 
Auswertung statistisch leicht erfassbarer Daten bzw. bestimmter formaler Merk-
male von in Krisen befindlichen Unternehmen Hinweise auf Krisenursachen zu 
erhalten (exemplarisch Rödl 1979, 56 ff.).

Hiervon lässt sich die am häufigsten in der Literatur zitierte und diskutierte Strö-
mung, die qualitative Ursachenforschung, abgrenzen. Deren Vertreter versuchen 
durch Interpretation von Berichten, Auswertung von Umfragen und Experten-
meinungen sowie durch die Analyse von Krisenverläufen Informationen über die 
Krisenursachen zu erhalten (Böckenförde 1991, 30 ff.; Krystek 1987, 44 ff.).

Jenseits der Krisenursachenforschung werden Krisen häufig anhand weiterer Merkma-
le charakterisiert. Ergebnis sind so genannte Typen von Unternehmenskrisen. Möglich 
wäre es beispielsweise, sie hinsichtlich ihres Aggregatzustands (potenziell, latent oder 
akut; Krystek 1981, 56) oder der Dauer (kurz-, mittel- oder langfristig; Hertig 1996, 
22) zu unterscheiden. Für die nachstehende Diskussion spielen Krisentypen insofern 
eine Rolle, als hauptsächlich solche Krisen betrachtet werden, die nachhaltig eine ge-
wisse Personalkostenproblematik und somit Handlungsbedarf seitens des Humanres-
sourcen-Managements erzeugen. 

Aufgrund der Anwendungsorientierung der Betriebswirtschaftslehre beschäftigt 
sich ein großer Teil der Krisenforschung zudem mit der Ausgestaltung eines so ge-
nannten Krisenmanagements. Unter den Begriff Krisenmanagement lassen sich all je-
ne Maßnahmen subsumieren, mit denen die Unternehmensführung einen aus ihrer 
Sicht positiven Einfluss auf Ausbruch, Verlauf oder Ende einer Unternehmenskrise 
nehmen kann (Krystek 1987, 89 ff.; Müller 1985, 38). Es handelt sich daher um die 
effektive und effiziente Antizipation, Prävention und gegebenenfalls Handhabung 
bzw. Reaktion auf Unternehmenskrisen (Grenz 1987, 50 f.). Ferner existiert ein he-
terogenes Klassifikationsspektrum hinsichtlich des Begriffs Krisenmanagement. Ne-
ben der Unterscheidung eines strategischen, operativen oder liquiditätssichernden 
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Krisenmanagements (Müller 1985, 57) hat sich in Anlehnung an identifizierte Krisen-
phasen vor allem die Unterteilung in ein aktives (präventiv/antizipativ) bzw. ein reak-
tives (repulsiv/liquidativ) Krisenmanagement etabliert (Krystek 1987, 108; Linde 1994, 
15 ff.; Töpfer 1999, 15 ff.). Diesbezüglich lassen sich in der wissenschaftlichen Dis-
kussion zwei Extrempositionen ausmachen, die jeweils vom Ersatz des einen durch 
das andere sprechen (Hahn/Krystek 1984, 9 f.; Hertig 1996, 74 f.). Einerseits kann ak-
tives Management Unternehmenskrisen weitgehend verhindern und somit reaktives 
Krisenmanagement nahezu überflüssig machen (Linde 1994, 38). Andererseits verwei-
sen einige Autoren auch auf die Unvorhersehbarkeit bzw. Unvermeidbarkeit von Un-
ternehmenskrisen und stellen dabei die reaktive Krisenbewältigung in den Mittelpunkt 
der Betrachtung (u.a. Krystek 1981, 81 ff.).

3.  Unternehmenskrise und Humanressourcen-Management:  
Stand der Forschung 

Um den Stand der Forschung zum Thema „Unternehmenskrise und Humanressour-
cen-Management“ darzustellen, wurde eine Inhaltsanalyse der bis dato veröffentlich-
ten Literatur vorgenommen. Aus Gründen der Transparenz und um die Argumentati-
on nachvollziehbar zu machen, steht im folgenden Teil zunächst die Explikation der 
einzelnen Teilschritte der Inhaltsanalyse im Mittelpunkt der Betrachtung. Die Merk-
male dieser Methode sowie die Anwendung vor dem Hintergrund der Zielsetzung die-
ses Beitrags werden in einem ersten Schritt dargelegt (3.1). Anschließend werden die 
Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse beschrieben (3.2). Hierauf aufbauend folgt 
eine Diskussion und Interpretation der gewonnenen Erkenntnisse, woraus sich die 
Schwerpunkte der bisherigen Forschung, aber auch offene Fragen und mithin For-
schungsdefizite ableiten lassen (3.3). 

3.1 Qualitative Inhaltsanalyse  
Die qualitative Inhaltsanalyse lässt sich in den Bereich der qualitativen Sozialforschung 
einordnen (Krippendorf 1980), bei der man ein möglichst genaues Abbild der sozialen 
Realität erhalten möchte (Lamnek 1988; Mayring 1993, 13 ff.). Die Inhaltsanalyse ging 
insofern über eine rein quantitative Auswertung hinaus, als dass überdies der Kontext 
von Textbestandteilen sowie latente Sinnstrukturen identifiziert wurden (Mayring 
2002, 91). Im Vordergrund steht somit eingangs die Analyse von Textfragmenten so-
wie daran anschließend die Synthese mittels der Entwicklung eines Kategoriensystems. 
Dies soll letztlich zu einem besseren Verständnis des vorliegenden Textmaterials füh-
ren. Hierdurch wurde für den vorliegenden Beitrag das Ziel verfolgt, die Struktur-
merkmale bisheriger Publikationen bzw. vor allem auch mögliche Forschungsdefizite 
im Hinblick auf das Leitthema „Unternehmenskrise und Humanressourcen-
Management“ zu erschließen. 

Bei der Interpretation der wissenschaftlichen Beiträge stand zunächst die Extrak-
tion im Vordergrund (Gläser/Laudel 2004, 194), also die Entscheidung, welche Fund-
stellen im Text für die Unterscheidung als relevant zu erachten sind. Anschließend 
kam es dann zur Bildung geeigneter Kategorien, unter die im folgenden Subsum-
tionsprozess Textpassagen inhaltlich interpretiert und entsprechend eingeordnet wur-
den. Beispielsweise ließ sich der im Artikel von Hitt und seinen Kollegen (Hitt et al. 
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1994, 24) rekurrierende Terminus „Rightsizing“ angesichts der inhaltlichen Ausrich-
tung des gesamten Artikels als krisenvermeidende Maßnahme auffassen. Im weiteren 
Verlauf des Untersuchungsprozesses kam es zu einem steigenden Abstraktionsgrad 
der diversen Begriffe, anschließend mitunter zur Kategorisierung der einzelnen Kodi-
zes. Hierunter versteht man einerseits die Reduktion der Kodizes durch Zusammen-
fassung auf wenige Kern- bzw. Oberkategorien. Im Beitrag von Wagner und Wehling 
(1994, 58 ff.) schien z.B. eine Verdichtung der einzelnen Trainingsmaßnahmen auf 
den Begriff „Entwicklung“ adäquat. Andererseits umfasst dieser Prozess zugleich die 
Identifikation der Beziehungen der Oberbegriffe zueinander (vertikale versus horizon-
tale Beziehungen). In enger Verbindung mit dem Festlegen der hierarchischen Bezie-
hungen der diversen Termini wurden zudem Kernkategorien, deren Muster und Be-
dingungen, herausgearbeitet. Dieser Schritt schließt den Kodierungs- und Kategorisie-
rungsprozess ab.

Nachfolgend kam es zu einer Überprüfung des gewählten Vorgehens. Dabei 
wurden sämtliche Kodizes und Kategorien erneut einander gegenübergestellt und le-
diglich marginale Änderungen vorgenommen. An der Revision beteiligten sich zwei 
Verfasser des Beitrags gleichermaßen. Eine hohe Übereinstimmung (Inter-Coder-
Reliabilität bei 84%) bei den Beurteilungen stellte mithin das Abbruchkriterium für 
das gesamte Prozedere dar. 

3.2 Auswahlkriterien und Ergebnisse der Inhaltsanalyse 
Die qualitative Inhaltsanalyse beschränkte sich auf deutsch- und englischsprachige 
Veröffentlichungen. Die Auswahl englischsprachiger Periodika erfolgte über die wirt-
schaftswissenschaftliche Datenbank Business Source Premier des Anbieters EBSCO-
host. Als Suchkriterien dienten dabei die Termini „crisis“, „downsizing“ sowie „right-
sizing“ in Verbindung mit den Begriffen „HRM“, „HR“, „Human Resource Manage-
ment“, „Human Resource“, „Management“ sowie „Personnel“ und „Personnel Ma-
nagement“. Der Zeitraum unterlag dabei keiner Einschränkung, allerdings die Aus-
wahl der untersuchten Quellen. Als Restriktion fungierte hier die Seriosität der Perio-
dika. So kam es zu einer Einengung der Suchergebnisse auf so genannte „Scholarly 
Journals“. Im Falle der deutschsprachigen Publikationen diente die Datenbank WISO 
I als Grundlage für die Sichtung von themenrelevanten Periodika. Die Suche konzent-
rierte sich dabei auf die Ausdrücke „Personalmanagement“, „Humanressourcen-
Management“ und „HR“ bzw. „HRM“ in Verbindung mit den Begriffen „Unterneh-
menskrise“, „Krise“ sowie „Restrukturierung“. Auch hier kam es zu keinerlei Begren-
zung des betrachteten Zeitraums. Ferner kam es zu keinem Ausschluss einzelner Peri-
odika, wie es bei den englischsprachigen Titeln der Fall war. Im Hinblick auf deutsch- 
und englischsprachige Monographien oder Sammelbände wurde auf den Gateway 
Bayern zurückgegriffen, den Katalog des Bibliothekverbunds bayerischer Universi-
täten. Die eingangs beschriebenen, deutsch- und englischsprachigen Suchkriterien 
kamen hierbei erneut unter analogen Bedingungen zur Anwendung. Aufbauend auf 
einer Durchsicht der dadurch generierten Literaturbasis ließ sich der Grundstock der 
zu analysierenden Literatur nur noch um einige wenige Literaturquellen erweitern.

Inhaltlich beschränkte sich die Auswahl ausschließlich auf jene Beiträge mit expli-
zit personalwirtschaftlichem Bezug, wenn dieser gleichzeitig die Diskussion im Rah-
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men des Beitrags dominierte. Andere Beiträge wurden ausgeschlossen (z.B. Scholz 
1984, Schmidt 1997). Publikationen aus den Rechtswissenschaften (z.B. Hunold 
1992), dem ähnlich gelagerten Themenkreis Change Management (z.B. Vahs/Leiser 
2004) oder einem primär gesellschaftspolitisch (Rowley/Bae 2004) bzw. rechtlich ori-
entiertem Kontext (Freihube 2001) fanden ebenso explizit keinerlei Berücksichtigung. 
Überdies stand der Bezug zur Unternehmenskrise im Mittelpunkt der Betrachtung. 
Aufsätze, die auf die Krise des Personalmanagements per se abzielen, fanden daher 
ebenso keinen Eingang in die Analyse (z.B. Scherm 2004). Ferner kam es zu keiner 
Differenzierung der Literatur im Hinblick auf die Ursachen bzw. den Typus der Krise.

Am Ende ließen sich insgesamt 85 relevante Fundstellen durch die unabhängige 
Überprüfung der Autoren für den vorliegenden Kontext identifizieren, wobei davon 
64 deutsch- und 21 englischsprachig waren. Zeitlich ist die Mehrheit der Publikationen 
zu Beginn der 90er Jahre des letzten Jahrhunderts sowie innerhalb der letzten drei Jah-
re anzusiedeln. Von den aufgeführten Beiträgen sind 49 in Sammelbänden, 26 in 
Fachzeitschriften und 10 als Monographien erschienen. Insgesamt ließen sich durch 
die qualitative Inhaltsanalyse diverse Oberkategorien identifizieren (Häufigkeit der 
Nennungen in Klammern): 

Freistellung (56) 
Entwicklung (30) 
Flexibilität (28) 
Motivation (27) 
Führungs- und Unternehmenskultur (15) 

Überdies stellte das Merkmal „Entstehungshistorie“ des Beitrags ein weiteres Diffe-
renzierungskriterium dar, da in den meisten Beiträgen vor dem Hintergrund einer 
konkreten Krisensituation argumentiert wird. Diesbezüglich kann man 80 der insge-
samt 85 Beiträge als grundlegend reaktiv beschreiben, da ihre Abfassung durch eine 
sich deutlich abzeichnende, bereits vorhandene oder vergangene Unternehmens- bzw. 
Konjunkturkrise veranlasst wurde. Schließlich sei noch auf die „inhaltliche Ausrich-
tung“ verwiesen. Diese Kategorie unterschied die Beiträge dahingehend, ob sie eher 
auf eine Krisenvermeidung (41) oder Krisenbewältigung (54) ausgerichtet sind. Trotz 
der eben erwähnten reaktiven Entstehungshistorie ist hier das Bild ausgeglichener, 
nicht zuletzt aufgrund der Beiträge, die beide Aspekte thematisieren. 

3.3 Diskussion der Ergebnisse 
Basierend auf der vorangehenden, deskriptiven Darstellung der Untersuchung lassen 
sich im Hinblick auf die Ergebnisse drei zentrale Erkenntnisse festhalten: Erstens lässt 
sich der überwiegende Teil der Veröffentlichungen zu Beginn der 1990er (44) sowie 
auf die letzten drei Jahre (14) verorten. Ein mögliches Erklärungsmuster für den Zeit-
raum zwischen 1991 und 1994 bietet die gesamtwirtschaftliche Stagnation im An-
schluss an die Wiedervereinigung Deutschlands – zumindest im Hinblick auf die 
deutschsprachigen Publikationen (siehe beispielsweise das Vorwort zu Scholz/Ober-
schulte 1994). Das jüngere Interesse im deutschsprachigen Raum ist unter Umständen 
auf die erneut unsichere bzw. schwache konjunkturelle Entwicklung Deutschlands, 
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auf die diversen Terroranschläge der letzten Jahre sowie auf die Nachwirkungen der 
Krise der New Economy zurückzuführen. 

Die Diskussion von Freistellungsaktivitäten dominierte die Beiträge mit 56 Nen-
nungen, was sich vermutlich durch die eingangs erwähnte historisch betrachtet reaktiv 
orientierte Ausrichtung der Beiträge begründen lässt. Seltener erwähnt, aber dennoch 
als am zweithäufigsten genannte Themenkreise zu konstatieren, folgen Aspekte der 
Entwicklung (30), Flexibilität (28) und Motivation (27). Die Themen Unternehmens-
kultur und Führung heben sich aufgrund der Häufigkeit ihres Auftretens mit 15 Nen-
nungen von den restlichen Fragestellungen ab, die hier nicht mehr aufgeführt wurden, 
da sie sich durch eine geringe Anzahl von Nennungen (kleiner bzw. gleich 5) aus-
zeichnen.

Darüber hinaus lassen sich die inhaltlichen Schwerpunkte „Freistellung“, „Ent-
wicklung“ und „Motivation“ als typische Aufgabenfelder eines Humanressourcen-
Managements interpretieren (Ringlstetter/Kniehl 1995, 151). Dadurch zeigt sich im 
Zusammenhang mit Unternehmenskrisen und Krisenmanagement ein Fokus auf be-
stimmte Aufgabenfelder des Humanressourcen-Managements. Andere Aufgabenfel-
der, wie etwa die Akquisition von Humanressourcen (Beschaffung) oder das Place-
ment von Humanressourcen (Stellenzuweisung und Laufbahnplanung) scheinen nur 
eine untergeordnete Rolle zu spielen. 

Aufschlussreich ist zudem die Verteilung hinsichtlich der Behandlung weiterer 
Fragestellungen neben der Freistellung. So kann man hier zwei Blöcke identifizieren, 
und zwar die Diskussion von Aspekten der Entwicklung (17), etwa Umschulung oder 
Schaffung von Beschäftigungsfähigkeit, und der Motivation (16), beispielsweise der 
Umgang mit verbleibenden Mitarbeitern. Umgekehrt lassen sich auch seitens der 
Entwicklungs- und Motivationsbeiträge integrative Tendenzen im Hinblick auf den 
Themenkreis Freistellung konstatieren. Denn sowohl entwicklungs- als auch motivati-
onsbezogene Publikationen diskutieren in der Regel zwei oder gar alle drei Themenbe-
reiche zusammen. Trotz des starken Fokus auf einzelne Aufgabenfelder eines Human-
ressourcen-Managements lassen sich Aspekte anderer Aufgabenfelder nicht ohne Wei-
teres ausblenden. 

Die Auseinandersetzung mit der Schaffung von Flexibilität ist nicht nur aufgrund 
der wiederholten Nennungen (28) ein weiterer erwähnenswerter Punkt. So ist darüber 
hinaus bemerkenswert, dass die Beiträge, die sich mit Flexibilität beschäftigen, tenden-
ziell eher auf die Vermeidung von Krisen abzielen: Während nur knapp 31 Prozent 
der Beiträge, die nicht Flexibilität thematisieren, als krisenvermeidend interpretiert 
werden können, so ist dies bei den auf Flexibilität fokussierten Beiträgen zu über 67 
Prozent der Fall. Allerdings werden in den Beiträgen meist sehr spezifische inhaltliche 
Schwerpunkte gesetzt, so dass sich ein Mangel an ganzheitlicher Diskussion des The-
mas Flexibilität konstatieren lässt. In den analysierten Beiträgen steht diesbezüglich die 
Flexibilisierung von Arbeitszeiten im Vordergrund. 

Auf Basis der im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse gewonnenen vorheri-
gen Erkenntnisse lassen sich vornehmlich drei primär inhaltliche Forschungsdefizite 
hinsichtlich der Thematik Humanressourcen-Management und Unternehmenskrise 
identifizieren:
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Erstens betrifft dies den tendenziell reaktiven Charakter der Beiträge. Die reaktive 
Ausrichtung der Publikationen kann man insofern als problematisch bewerten, als 
dass hierdurch ein Mangel an Sensibilität für die vorliegende Thematik deutlich 
wird. So hat es den Anschein, als sei die Problematik erst dann ex-post interes-
sant, wenn sie eine breite Masse der Unternehmen betrifft. Nur ein Teil der Bei-
träge beschäftigt sich mit der Frage, ob und inwiefern die Schaffung von perso-
neller Flexibilität als Ansatzpunkt zur Krisenvermeidung geeignet ist. Somit ist ein 
Mangel an proaktivem Krisenmanagement zu konstatieren. 

Zweitens sind die Beiträge zum Thema Unternehmenskrise und Humanressourcen-
Management im Zusammenhang mit Flexibilitätsaspekten durch eine fragmentari-
sche Betrachtungsweise gekennzeichnet. Eine ganzheitliche und systematische Aus-
einandersetzung mit dem Thema Flexibilität und Unternehmenskrise fehlt.

Drittens fehlt den meisten Beiträgen die Anschlussfähigkeit an bestehende For-
schungsergebnisse. So existieren weder Beiträge, die das Thema Krise und Hu-
manressourcen-Management an die allgemeine betriebwirtschaftliche Flexibilitäts-
forschung anlehnen, noch findet man Beiträge, die sich systematisch mit der Fra-
ge befassen, welche Formen der Humanressourcen-Flexibilität einen Beitrag zu 
einem proaktiven Krisenmanagement leisten können. 

4.  Flexibilitätsorientiertes Humanressourcen-Management als
Strategie der Krisenvermeidung 

Der Tenor der bisherigen Beiträge zum Thema Humanressourcen-Management und 
Unternehmenskrise lässt in den Augen der Verfasser prinzipiell die Annahme zu, dass 
ein flexibilitätsorientiertes Humanressourcen-Management das Management von Kri-
sen erleichtern könnte. Diese Annahme lässt sich allgemein damit begründen, dass 
Unternehmenskrisen stets Unsicherheit erzeugen (Gmür 1996, 287 ff.), deren Bewälti-
gung nur durch eine Erhöhung von Handlungsspielräumen, d.h. durch die Schaffung 
von Flexibilität, möglich wird (von der Oelsnitz 1994). Allerdings hat die Analyse der 
bestehenden Literatur noch keinen konkreten Aufschluss darüber gegeben, ob sich 
diese Annahme in irgendeiner Form bestätigen lässt. Umfassende qualitative oder em-
pirische Untersuchungen, die das Thema systematisch beleuchten, lassen sich für die-
sen Bereich nicht finden. 

Ziel dieses Abschnitts ist es deshalb, aufbauend auf einer kurzen Analyse der un-
ternehmerischen Flexibilitätsforschung (4.1) der Frage nachzugehen, inwieweit be-
stimmte Formen der Flexibilisierung als proaktives Krisenmanagement gewertet wer-
den könnten. Hierzu wird zunächst die bisherige Behandlung eines flexibilitätsorien-
tierten Humanressourcen-Managements diskutiert und erweitert (4.2), um anschlie-
ßend den Beitrag einzelner Flexibilitätsdimensionen zu einem proaktiven Krisen-
management zu bewerten (4.3). 

4.1 Flexibilität als unternehmerische Zielgröße 
Die Geschichte der Erforschung unternehmerischer Flexibilität reicht zurück bis in 
die 30er Jahre des letzten Jahrhunderts (für eine Übersicht Biersack 2002, 27 f.). In ei-
nem allgemeinen Flexibilitätsverständnis (Volberda 1998) kann man unternehmerische 
Flexibilität als eine adäquate Maßnahme zur Handhabung von Komplexität und damit 
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als Anpassungsfähigkeit gegenüber neuen Umweltbedingungen auffassen (Ashby 
1970, 206 ff.; Minder 1994, 34). Im deutschsprachigen Sprachraum haben insbesonde-
re die Arbeiten von Meffert (1969, 1985) Verbreitung gefunden, da dieser die Flexibili-
tätsdiskussion auf eine konzeptionelle und damit allgemein verwendbare Ebene zu-
rückführte (Biersack 2002, 28).

In Anlehnung an Meffert (1985, 124) existieren zwei generische Formen der Fle-
xibilität auf Unternehmensebene: die gezielt und die ungezielt aufgebaute Flexibilität. 
Letztere ist für die hiesige Diskussion weniger relevant, da sie nicht bewusst zu steu-
ern ist. Demgegenüber stellt die gezielte Flexibilität eine wesentliche Maxime für das 
Management dar. Der Begriff „gezielt“ soll verdeutlichen, dass es sich dabei um eine 
intendierte und auf potenziell eintretende Umfeldveränderungen hin ausgerichtete 
Form des Flexibilitätsaufbaus handelt.

Laut Meffert existieren zudem zwei Optionen gezielter Flexibilität: Built-in-
Flexibilität und Handlungsflexibilität. Erstere verfolgt eine defensiv-orientierte Risiko-
vorsorge, um so dem negativen Einfluss von Umfeldveränderungen begegnen zu 
können. Exemplarisch sei an dieser Stelle auf den Begriff Diversifikation verwiesen. 
Im Vergleich hierzu zielt die offensiv sowie antizipativ ausgerichtete Handlungsflexibi-
lität auf eine Erhöhung der Reaktionskapazität ab. In der US-amerikanischen Diskus-
sion sprechen Befürworter dieser Denkrichtung auch von „pro-active management“ 
(Morgan 1988, 27 ff.), wobei hier die Auffassung vorherrscht, dass Umfeldverände-
rungen nicht ausschließlich als Risiko, sondern gleichsam als Chance für die betref-
fende Organisation aufzufassen sind. Diese Perspektive steht sowohl im Mittelpunkt 
moderner Managementkonzeptionen, wie etwa dem entwicklungsorientierten Man-
agementansatz (Klimecki et al. 1991, 37 f.), als auch im Rahmen der nachstehenden 
Argumentation.

Zusätzlich sei noch auf die drei Ansatzpunkte zur Gestaltung der Handlungsfle-
xibilität – die Aktions-, Prozess- und Strukturflexibilität – verwiesen (Meffert 1985, 
127). Während die Aktionsflexibilität auf die Menge der Handlungsspielräume der ein-
zelnen unternehmensinternen Funktionsbereiche abstellt, bedeutet Prozessflexibilität 
die Handlungsschnelligkeit (z.B. Früherkennungssysteme zur Antizipation potenzieller 
Umfeldveränderungen). Unter Strukturflexibilität versteht man schließlich die Hand-
lungsbereitschaft in den Bereichen Organisation, Personal und dem der Führungssyste-
me (Meffert 1985, 126).

4.2  Flexibilitätsorientiertes Humanressourcen-Management 
Im Bereich des Humanressourcen-Managements lässt sich mittlerweile auf eine ganze 
Reihe von Beiträgen zum Thema Flexibilität zurückblicken (Wright/Snell 1998, 761). 
Nach Scholz (2000) ist die Flexibilisierung mittlerweile ein so genanntes Grundpostu-
lat des Humanressourcen-Managements (Scholz 2000, 69 f.). Sie trägt zur Erhöhung 
der unternehmensseitigen Handlungsfähigkeit bei. Im deutschsprachigen Bereich ist 
hinsichtlich der Thematik zunächst neben der Arbeit von Brandes (1980) vor allem die 
Dissertationsschrift von Flohr (1984) zu nennen. Flohr (1984, 26) unterscheidet die 
Fungibilität bei der Inanspruchnahme von Arbeitsvermögen und die Elastizität bei der 
Strukturierung von Arbeitsrollen. Aufgegriffen und modifiziert wurde diese Unter-
scheidung von Kossbiel (z.B. 1997), Knörzer (2002) und anderen. Knörzer (2002) 
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spricht von einer Plastizität (Formbarkeit) der Personalausstattung, die er als „Merk-
malssyndrom dafür, wie leicht und wie schnell Veränderungen einer Personalausstat-
tung durch betriebliche Maßnahmen herbeigeführt werden können“ (Knörzer 2002, 3 
unter Verweis auf Kossbiel 1997, 5) bezeichnet. Die Plastizität wird weiter unterschie-
den in eine so genannte Niveau- und Struktur-Plastizität. Während erstere auf die 
quantitative Formung der Personalausstattung ausgerichtet ist, bezeichnet die Struk-
tur-Plastizität eine qualitative Formung im Sinne einer funktionalen, temporalen oder 
lokalen Anpassbarkeit des Einsatzes verfügbarer Arbeitskräfte (Knörzer 2002, 2 f.). 

Mithin der am meisten aufgegriffene Autor zum Thema flexibilitätsorientiertes 
Humanressourcen-Management ist jedoch Atkinson (1984; 1985). Seit seiner Veröf-
fentlichung wird die Flexibilität der Humanressourcen-Ausstattung meist entlang von 
vier Dimensionen beschrieben. Hierzu zählen die funktionale, numerische, zeitliche 
und finanzielle Flexibilität: 

Die funktionale Flexibilität zielt auf eine Verbreiterung und Generalisierung von 
Mitarbeiterqualifikationen bzw. Stellenbeschreibungen ab, um deren interne und 
externe Beschäftigungsfähigkeit zu steigern (ausführlich Friedrich et al. 1998). In-
tern bezieht sie sich in diesem Zusammenhang auf ein Vorbeugen der Freistel-
lung im Unternehmen, wohingegen die externe Beschäftigungsfähigkeit im Sinne 
einer antizipativen Freistellungsplanung zu verstehen ist und das Outplacement 
des betreffenden Mitarbeiters erleichtern soll. 

Demgegenüber bezieht sich die numerische Flexibilität auf die schnelle quantita-
tive Anpassbarkeit der Personalausstattung. Hierbei geht es in erster Linie um die 
Nutzung atypischer Beschäftigungsverhältnisse (Martin/Nienhüser 2002, 5 ff.) 
bzw. den Aufbau einer Randbelegschaft, worunter z.B. befristet Beschäftigte oder 
Zeitarbeitnehmer zu subsumieren sind.

Als die wohl am häufigsten in Wissenschaft und Praxis diskutierte Dimension 
kann man die zeitliche Flexibilisierung betrachten, die sich auf die Möglichkeit 
der chronometrischen und/oder chronologischen Variation der Arbeitszeit kon-
zentriert. Chronometrie beschreibt das Arbeitszeitbudget je Person und Zeitab-
schnitt, während die Chronologie die Lage des Arbeitszeitbudgets auf der Zeit-
achse bestimmt (Drumm 2000, 165).

Im Rahmen der finanziellen Flexibilität steht die Variabilisierung von Vergü-
tungsbestandteilen als weitere Handlungsoption im Mittelpunkt der Diskussion 
(Oechsler/Wiskemann 1999). Neben dieser direkten Form der finanziellen Flexi-
bilität existiert noch die Option, die finanzielle Flexibilität indirekt zu determinie-
ren. Dies kann auf dem Wege einer Variation der funktionalen, numerischen und 
zeitlichen Flexibilität erfolgen. Hiermit wird die Interdependenz der verschiede-
nen Flexibilitätsformen deutlich.

Rekapituliert man die bisherige Diskussion eines flexibilitätsorientierten Humanres-
sourcen-Managements, so lässt sich konstatieren, dass weiterhin einige zentrale Fra-
gen zu klären sind: So findet man erstens keinen Bezug zu den differenzierten For-
men der Flexibilität, wie sie etwa von Meffert (1985) vorgeschlagen wurden, bzw. 
keine entsprechenden Unterscheidungen. Tendenziell überwiegt die Schaffung von 
Handlungsspielräumen, also die Aktionsflexibilität. Aspekte der Prozess- oder Struk-
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turflexibilität, verstanden als Handlungsschnelligkeit bzw. -bereitschaft eines Hu-
manressourcen-Managements, werden selten thematisiert. Damit werden die Beiträ-
ge zum Humanressourcen-Management der analog zu verstehenden Forderung von 
Sanchez (1995) nicht gerecht, Ressourcenflexibilitäten (= Aktionsflexibilität) durch 
eine Koordinationsflexibilität (= Prozess- und Strukturflexibilität) zu begleiten. Im 
Folgenden wird deshalb ein integrativer Bezugsrahmen hinsichtlich der Ansätze von 
Meffert und Atkinson vorgeschlagen (siehe Abb. 1). Dabei soll die bisherige Unter-
scheidung von numerischer, funktionaler, zeitlicher und finanzieller Flexibilität als 
Aktionsflexibilität zusammengefasst und durch die Aspekte Prozess- und Struktur-
flexibilität ergänzt werden, da erst diese zu Handlungsbereitschaft und Handlungs-
schnelligkeit des Humanressourcen-Managements führen. Hierdurch dürfte dann 
auch die Integration so genannter „weicher Faktoren“ besser gelingen. Themen wie 
„emotionale“ und „mentale“ Flexibilität von Mitarbeitern und Führungskräften oder 
wie Unternehmenskultur könnten stärker Eingang in die Diskussion finden (exem-
plarisch Kiefer 2002a, 46). 

Abb. 1: Formen der Flexibilität im Humanressourcen-Management
(in Anlehnung an Kaiser/Rossbach 2003, 17) 
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Zweitens bleibt weitgehend unklar, welche Wechselwirkungen zwischen den einzelnen 
Dimensionen der Flexibilität herrschen, da sie in der Regel als isolierte, voneinander 
unabhängige Felder betrachtet werden, und welche Aufgabenfelder eines Humanres-
sourcen-Managements in einer funktional-instrumentellen Sichtweise von einzelnen 
Flexibilisierungsaspekten betroffen sind. Drittens gibt es nur wenige empirische Hin-
weise darauf, inwieweit ein flexibilitätsorientiertes Humanressourcen-Management auf 
den Unternehmenserfolg bzw. als erfolgreiches proaktives Krisenmanagement wirkt. 
Zu erwähnen ist die Untersuchung von Michie und Sheehan-Quinn (2001), die das 
Thema Flexibilität im Zusammenhang mit Unternehmenserfolg diskutieren, dabei al-
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lerdings zahlreiche andere Variablen mit berücksichtigten und zudem das Thema der 
Krise zumindest nicht explizit behandeln. Eine von Gmür (2003, 42) angeführte Stu-
die (Murray/Gerhart 1998) untersucht lediglich qualitative Aspekte der funktionalen 
Flexibilität. Gleiches gilt für die Untersuchung von Klimecki et al. (2003), in der stabili-
sierende bzw. flexibilisierende Humanressourcen-Strategien untersucht werden. Hier 
bezieht sich die Flexibilisierung auf die Varietät von vorhandenen Qualifikationen (Kli-
mecki et al. 2003, 82 f.). Diesbezüglich fanden sich jedoch insgesamt Anhaltspunkte für 
positive Einflüsse der Flexibilisierung auf den Markterfolg (Klimecki et al. 2003, 93).  

4.3  Auswirkungen einer flexibilisierten Humanressourcen-Ausstattung 
Aufbauend auf der Unterscheidung von Flexibilitätsdimensionen eines Humanres-
sourcen-Managements wird nachfolgend diskutiert, in welchem Verhältnis die Flexibi-
lität der Humanressourcen-Ausstattung zu Unternehmenskrisen steht. Die Fragestel-
lung ist, ob sich die nahe liegende Hypothese tatsächlich begründen lässt: Je flexibler 
die Humanressourcen-Ausstattung, desto niedriger ist der wahrzunehmende Krisen-
druck im Unternehmen? Der Krisendruck drückt sich hierbei vereinfacht darin aus, 
ob es zu betriebsbedingten Kündigungen oder anderweitig negativen Folgewirkungen 
kommt oder nicht. Mit anderen Worten: Eine flexible Humanressourcen-Ausstattung 
würde dazu führen, dass in proaktiver Weise die Entstehung eines allzu hohen Kri-
sendrucks vermieden wird. Die konzeptionelle Idee ist in Abbildung 2 illustriert. 

Abb. 2:  Angenommene idealtypische Wirkung einer flexibilisierten  
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Eine Flexibilisierung kann nur dann Krisen vermeidend wirken, wenn damit die Mög-
lichkeit einer frühzeitigen, schnellen und quantitativ wesentlichen Anpassung der personellen 
Kapazitäten bzw. Kosten verbunden ist und dies nicht an unerfüllbare Voraussetzun-
gen geknüpft ist. Es wird deshalb im Folgenden versucht, entlang der einzelnen Flexi-
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bilitätsdimensionen zu prüfen, ob bzw. unter welchen Bedingungen die Kriterien der 
Frühzeitigkeit bzw. Schnelligkeit und der Wesentlichkeit einhaltbar sind. Die Verfasser 
sind sich dabei durchaus bewusst, dass eine pauschale Bewertung aufgrund der Kom-
plexität und einer Vielzahl von potentiellen unternehmensspezifischen Rahmenbedin-
gungen sehr problematisch ist. 

Die Krisen vermeidende Wirkung einer funktionalen Flexibilität dürfte im Hinblick 
auf die Wesentlichkeit relativ gering ausfallen, da ihre Wirkung an sehr harte Voraus-
setzungen geknüpft ist (allgemein Ackroyd/Procter 1998, 173). Zum einen müssten 
tatsächlich andere Aufgaben vorhanden sein, die durch breit qualifizierte Mitarbeiter 
übernommen werden können. In einer großflächigen Krise ist dies eher unwahr-
scheinlich. So zeigen Beispiele von Unternehmen am Neuen Markt, dass selbst eine 
hohe funktionale Flexibilität betriebsbedingte Kündigungen nicht vermeiden konnte 
(Kaiser/Rossbach 2003). Zudem müssten die betroffenen Mitarbeiter entsprechend 
motiviert sein, bzw. es müsste ein klares Direktionsrecht existieren, durch das sie zur 
Übernahme anderer Aufgaben angewiesen werden könnten. Anwendbar könnte die 
funktionale Flexibilität vor allem auf größere Konzerne sein, bei denen die funktionale 
Flexibilität in die Sonderform einer lokalen Flexibilität übersetzt werden kann. Hier 
wäre es je nach Ausprägung der Krise prinzipiell denkbar, Mitarbeitergruppen in Re-
gionen zu verlagern, die nicht von der Krise betroffen sind. Insgesamt scheint die 
funktionale Flexibilität jedoch eher eine evolutionäre Anpassung an neue Anforderun-
gen zu erleichtern als Krisen zu vermeiden. Im Kontext der Unternehmenskrise bleibt 
der funktionalen Flexibilität wohl eher die Rolle beschieden, betriebsbedingte Kündi-
gungen durch ein erleichtertes Outplacement (Lingenfelder/Walz 1988, 136) von Mit-
arbeitern zu begleiten.

Ob sich die zeitliche Flexibilität zur Vermeidung von Krisen eignet, dürfte sehr 
stark von der konkreten Ausgestaltung der zeitlichen Flexibilisierung abhängen. Häu-
fig vorzufindende Maßnahmen, wie die Flexibilisierung von Tages- und Wochenar-
beitszeiten, dürften den Kriterien der schnellen und wesentlichen Anpassung von Per-
sonalkosten nicht gerecht werden. Anders ist dies bei Flexibilisierungsmaßnahmen, die 
eine langfristige Verschiebung von großen Arbeitszeit- bzw. Personalkostenblöcken in 
die Zukunft bedeuten. Anhand der Daten einer am Neuen Markt durchgeführten Stu-
die (Rossbach/Kaiser 2002) lässt sich etwa belegen, dass Instrumente wie Sabbaticals 
oder Zeitwertpapiere in dieser Hinsicht oftmals erfolgreich eingesetzt werden konn-
ten. Zentrale Voraussetzung wäre jedoch auch hier wieder das Direktionsrecht seitens 
des Unternehmens bzw. die Bereitschaft betroffener Mitarbeiter, ihre Arbeitszeiten 
entsprechend anzupassen und zukünftiges Einkommen dem gegenwärtigen Verdienst 
vorzuziehen.

Damit die numerische Flexibilität tatsächlich zur Vermeidung von Krisen wirkt, wä-
re es zunächst notwendig, dass erstens ein wesentlicher Anteil an atypischen Beschäf-
tigungsformen (befristete Verträge, Zeit- und Leiharbeiter, Freelancer) im Unterneh-
men besteht und zweitens diese Beschäftigungsform frühzeitig abgebaut wird. Die in 
der Unternehmenspraxis mittlerweile häufig vorzufindende Ausgründung von eigenen
Zeitarbeitsfirmen ist hierfür an sich nicht geeignet, sondern eher ein Zeichen dafür, 
dass die Unternehmensleitung ungern ihren direkten Einfluss auf Mitarbeiter aufgibt. 
Eine dritte und vermutlich selten vorliegende Rahmenbedingung wäre, dass die Auf-



Zeitschrift für Personalforschung, 19. Jg., Heft 3, 2005  265

gaben der atypisch Beschäftigten in der Krise tatsächlich überflüssig werden bzw. dass 
normal Beschäftigte diese Aufgaben übernehmen können. Ansonsten könnte das Un-
ternehmen in der Krise auf die atypischen Beschäftigten nicht verzichten. Auch un-
ternehmensübergreifende Job Allianzen sind vor dem Hintergrund dieser Argumenta-
tion problematisch. Sie dürften nur bei Branchen- oder individuellen Unternehmens-
krisen numerische Flexibilität erzeugen, nicht aber bei großflächigen konjunkturellen 
Krisen.

Die finanzielle Flexibilität der Humanressourcen-Ausstattung kann einen wesentli-
chen Beitrag zur Vermeidung von Krisen leisten, wenn frühzeitig wesentliche Teile 
der individuellen Vergütung anpassbar sind und ein möglichst großer Teil der Beleg-
schaft einbeziehbar ist. Die Frühzeitigkeit ist nur dann möglich, wenn die variable 
Vergütung beispielsweise an monatliche Umsätze oder Quartalsergebnisse gebunden 
ist, und nicht etwa an Jahresgewinne. Inwieweit damit ein wesentlicher Teil der Ge-
samtvergütungssumme des Unternehmens betroffen ist, hängt nicht zuletzt von The-
men wie der Qualifikationsstruktur der Humanressourcen-Ausstattung oder der Bran-
chenzugehörigkeit ab. Beispielsweise lassen sich in partnerschaftlich geführten Profes-
sional Service Firms im Falle von Unternehmenskrisen die Jahresendzahlungen für die 
Partner und die großen variablen Ausschüttungen für die Mitarbeiter deutlich kürzen. 
In zahlreichen anderen Branchen mit einem hohen Anteil an tariflichen Mitarbeitern, 
lassen sich zunächst nur übertarifliche freiwillige Arbeitgeberleistungen kürzen, wie 
z.B. die betriebliche Altersvorsorge, solange diese nicht tariflich festgeschrieben sind. 
Ansonsten besteht grundsätzlich das Problem der Tarifbindung in der Unterneh-
menskrise (Freihube 2001). Obgleich Öffnungsklauseln in Tarifverträgen für betriebli-
che Krisen (Bergmann 2001, 165 ff.) prinzipiell möglich sind, dürften sie häufig an 
gewerkschaftlichen Interessen scheitern. Insgesamt kann die finanzielle Flexibilität 
somit wohl nur vor dem Hintergrund spezifischer Rahmenbedingungen ihre Krisen 
vermeidende Wirkung entfalten. 

In der vorangegangenen Diskussion wurde noch nicht auf die Rolle der Prozess- 
und Strukturflexibilität im Hinblick auf die Krisenvermeidung eingegangen. Diesbezüg-
lich ist es nahe liegend, dass bei der Vermeidung von Krisen nicht nur Handlungs-
spielräume im Sinne einer Aktionsflexibilität relevant sind, sondern dass auch die 
Handlungsgeschwindigkeit und Handlungsbereitschaft des Humanressourcen-
Managements, der betroffenen Mitarbeiter und Führungskräfte eine zentrale Rolle 
spielen könnten. Frühzeitiges und schnelles Handeln lässt sich jedoch nur dann errei-
chen, wenn entsprechende Krisenfrühwarnsysteme installiert sind und personalwirt-
schaftliche Aktivitäten durch kurze Entscheidungswege und IT-Systeme, wie z.B. Int-
ranet-Stellenbörsen, beschleunigt werden. Die Handlungsbereitschaft dürfte hingegen 
eher eine Frage der Unternehmenskultur und der Mentalität sowie unter Umständen 
der Mitarbeit des Betriebsrats sein. Diese Aspekte ließen sich nur in rudimentären An-
sätzen im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse erkennen, etwa bei Beiträgen, die 
sich mit Unternehmens- und Führungskultur beschäftigen. Die lediglich in Ansätzen 
erkennbare Auseinandersetzung mit diesem Themenkreis beinhaltet jedoch interessan-
te Fragestellungen, die bisher nicht ausreichend berücksichtigt wurden, mithin jedoch 
vermutlich lohnenswerte Anhaltspunkte bieten. Hierzu zählt etwa die mentale und 
emotionale Flexibilität von Mitarbeitern und Führungskräften, verstanden als Bereit-
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schaft zu einschneidenden Veränderungen (Kiefer 2002b). Insgesamt ist auch ohne 
eine tiefer gehende Analyse festzuhalten, dass auch das Vorhandensein von Prozess- 
und Strukturflexibilitäten an einige nicht triviale Voraussetzungen gebunden sein dürf-
te, wodurch die Machbarkeit eines flexibilitätsorientierten Humanressourcen-
Managements letztlich als äußerst fragwürdig zu beurteilen ist.

5.  Fazit und kritische Würdigung  
Die Analyse der Literatur zum Thema „Humanressourcen-Management und Unter-
nehmenskrise“ hat aufgezeigt, dass die Forschung bisher kaum Aussagen dazu getrof-
fen hat, ob und inwiefern ein flexibilitätsorientiertes Humanressourcen-Management 
als proaktives Krisenmanagement tatsächlich zur Vermeidung von Krisen beitragen 
kann. Allerdings plädieren die wissenschaftlichen Beiträge grundsätzlich für die Schaf-
fung von Flexibilität. Als Ergebnis des vorliegenden Beitrags wäre jedoch zunächst 
festzuhalten, dass ein flexibilitätsorientiertes Humanressourcen-Management als Bei-
trag zur Krisenvermeidung durchaus kritisch zu beurteilen ist. Betrachtet man die ein-
zelnen Dimensionen einer Flexibilisierung, so zeigt sich, dass die Kriterien der Früh-
zeitigkeit und Schnelligkeit sowie der Wesentlichkeit an schwer einzuhaltende Rah-
menbedingungen geknüpft sind. Zu bedenken wäre jedoch auch, dass einzelne 
Flexibilitätsdimensionen im Krisenfall günstig zusammenwirken könnten, so dass 
daraus in der Summe eine proaktive Krisenvermeidung resultieren könnte.

Relevant scheint zudem jenseits der Betrachtung der Aktionsflexibilitäten nach 
Atkinson (1984) der Einfluss von Prozess- und Strukturflexibilitäten, da diese die 
rechtzeitige und tatsächliche Nutzung von Handlungsspielräumen erst ermöglichen. 
Dies wiederum verweist in besonderer Weise darauf, dass alle Aufgabenfelder des 
Humanressourcen-Managements durch eine Flexibilisierung betroffen sind. Exempla-
risch sei hier auf die Möglichkeit verwiesen, bereits bei der Akquisition von Mitarbei-
tern auf eine hohe Bereitschaft zur Flexibilität zu achten. Der zwar nicht ausschließli-
che, aber doch recht einseitige Fokus auf das Aufgabenfeld der Freistellung dürfte im 
Hinblick auf ein proaktives Krisenmanagement deshalb eher problematisch sein. 

Die Gesamtauseinandersetzung mit dem Thema „Humanressourcen-Manage-
ment und Unternehmenskrise“ baute auf einer qualitativen Inhaltsanalyse auf. Als 
zentralen Nachteil hierbei kann man die rein sekundäranalytische Betrachtung anse-
hen, da diese naturgemäß mit hoher Subjektivität behaftet ist (Hopf 1982, 316). Aller-
dings stellte die personell getrennte Überprüfung eine Möglichkeit der Objektivierung 
dar, wodurch sich gleichsam der hohe Freiheitsgrad bei der Kodierung und Kategori-
sierung relativieren ließ. Darüber hinaus fallen durch die Methodik häufig ex post inte-
ressante Aspekte heraus, wie z.B. die Rolle der Personalabteilung in der Krise (Scholz 
1994a), da sie nur sehr vereinzelt thematisiert werden. Gerade die Untersuchung des 
letzten Aspekts könnte sich bezüglich der Handlungsschnelligkeit und -bereitschaft 
jedoch als aufschlussreich erweisen. Naturgemäß angreifbar bleibt überdies die zwar 
systematische, aber lediglich auf Plausibilität gestützte Argumentation hinsichtlich der 
Krisen vermeidenden Wirkung eines flexibilitätsorientierten Humanressourcen-
Managements.
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