STRATEGISCHES HR

Langfristige Strategien in
einer kurzlebigen Zeit

Wie kann und soll mit
langfristiger, strategischer
Planung umgegangen
werden - jetzt wo die

Zeit kurzfristig andere
Rahmenbedingungen
vorgibt? Eva Selan

Uber HR-Strategien.
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trategisches HR richtet sich klar am je-

weiligen Unternehmen aus und ist da-
her individuell sehr unterschiedlich. Den-
noch gibt es einige Grundsatze, die jede
HR-Strategie beinhalten soll.

Zentrale Aspekte sind:

* Die HR-Strategie wird dann funktio-
nieren, wenn sie kein separatistisches
Eigenleben fiihrt, sondern sich aus der
Gesamtstrategie ableitet und diese mit-
gestaltet. In der Unternehmensfithrung
gibt es sichtbare und messbare Orien-
tierungsgroflen wie z.B. Marktanteil

und ROI Gleichzeitig wird langfristiger
Erfolg nur sichergestellt werden, wenn
die nicht sichtbaren, aber mindestens
ebenso wichtigen Elemente beriicksich-
tigt werden, wie z. B. die Fithrungskultur,
die Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen, Werte und Zusam-
menarbeitsspielregeln. Dies immer wie-
der in die Diskussion einzubringen, ist
Aufgabe des HR-Strategen. Aber auch
bei diesen langfristigen Erfolgsfaktoren
empfiehlt es sich, den revolutiondren
»Griine-Wiese-Ansatz« mit einzubrin-
gen. Sind unsere Werte noch aktuell? Ist




Jiirgen Smid

Wachstum wirklich immer die empfeh-
lenswerte Richtung? Oder brauchen wir
Paradigmenwechsel, um sinnvoll iiberle-
ben zu konnen?

Strategisches Zusammenpassen der Mit-
arbeiter und des Markts. Grundsatz der
HR-Strategie muss die Beantwortung
folgender Fragen sein: Welche Kompe-
tenzen braucht unser Geschift? Welche
Mitarbeiter setzen unser zukiinftiges
Markenversprechen um? Was ist unser
aktuelles Mitarbeiterportfolio und wie
soll es in Zukunft aussehen? Was ist unser
strategischer qualitativer und quantitati-
ver Personalbedarf?

Zielpositionierung auf relevante Perso-
nalmirkte. Bewidhrt hat sich eine klare
Schwerpunktsetzung in Bezug auf Pro-
zesse, Funktionen und Personen, u. a. eine
Identifikation der Jobs mit Hebelwirkung
in Bezug auf Kunden und Ergebnisse.
Starke Verzahnung von Recruiting und
Personalentwicklung. Hierzu zihlen
Programme zur Integration der neuen
Mitarbeiter wie Mentorenmodelle, die
Fithrungskraft als Coach usw. Die Neu-
aufnahme von Mitarbeitern soll nach
einem klar definierten, straffen Prozess
verlaufen. Die richtigen Mitarbeiter an
Bord holen und sie dann richtig ein-
setzen, ist eine hohe Kunst. Sie miissen
nicht zu 100 % in das Unternehmen und
auf die Position passen, aber wenigstens
zu 80 %.

Unternehmensinterne Demografie. Fiir
eine erfolgreiche HR-Strategie ist es not-
wendig, Kenntnis iiber die Demografie
im eigenen Unternehmen zu haben. Nur
so konnen gezielte und personalpoliti-
sche Mafinahmen zum Thema altere Mit-
arbeiter/Age diversity gesetzt werden. Da-
runter fallen zum Beispiel altersgemischte
Teams, die Beriicksichtigung von Stirken
und Schwichen von Alteren vs. Jiingeren
und die Sensibilisierung und Schulung der
Fithrungskrifte im Umgang mit Alteren.
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Konrad Fankhauser Charlotte Eblinger Anke van Beekhuis

Zu beriicksichtigen ist auch der Zeitrah-
men der Strategie. Beispielsweise konnen
Change-Prozesse in grofien Unternehmen
15-20 Jahre dauern. Dementsprechend
langfristig wére auch die begleitende HR-
Strategie anzulegen. Leider fithrt die mo-
mentane wirtschaftliche Situation dazu,
dass langfristige Personalplanung und
-entwicklung zugunsten einer kurzfristigen
Krisenbewiltigung eingeschrankt werden.

Genau danach frag-

deshalb bilden sich interessante Einblicke
in die unterschiedlichen Sichtweisen, was
strategisches HR beinhalten soll.

Werfen wir zunichst einen Blick darauf,
worin die Kernkompetenzen unserer Ex-
perten liegen.

Mag. Jirgen Smid (Geschiftsfithrer, kar-
riere.at GmbH): »Als Karriereportal sehen
wir uns in erster Linie als entscheidender
Partner im Recruitingprozess. Dariiber hi-

naus ist es wichtig,

ten wir einige Exper- Immer einen Plan Bin der den Markt und die

ten: Wie muss sich

HR-Situation zu be-

strategisches HR in Tasche haben. obachten und unse-

der aktuellen Situa-
tion verandern? Oder: Muss es iiberhaupt
anders sein als in »normalen« Zeiten?

Expertenrunde

Die Schwerpunkte unserer Expertenrunde
sind breit gestreut. Dennoch oder gerade

re Kunden in ihrer
strategischen HR-Planung zu unterstiitzen
- beispielsweise durch das Aufgreifen rele-
vanter, aktueller Themen anhand von Stu-
dien.«

Mag. Konrad Fankhauser (HRM und stv.
Geschaftsfithrer, die Berater®): »Die Kern-
kompetenzen liegen bei uns in den Seg-
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menten Recruiting - also Auswahl der
richtigen Mitarbeiter fiir die verschiede-
nen Bereiche - und Personalentwicklung
- moglichst rasche Integration der neuen
Mitarbeiter und kontinuierliche Weiter-
entwicklung der bestehenden Teams und
Mitarbeiter.

Als osterreichweit titiger Schulungsanbie-
ter erhalten wir pro Jahr zwischen 800 und
1000 Bewerbungen vor allem von Trainern
fir Fachtrainings wie Sprachen, EDV oder
betriebswirtschaftliche Facher und Trai-
nern/Consultern fiir persénlichkeitsorien-
tierte Schulungen. Eine rasche Integration
ist dabei oberstes Gebot, d.h. Vertraut-
machen der neuen Kollegen mit unseren
Werthaltungen, unserem Verstindnis von
Qualitdt und Fair Play im Umgang mitei-
nander.«

Mag. Charlotte Eblinger, MSc (Geschifts-
fihrerin, Eblinger und Partner): »Unsere
absolute Kernkompetenz liegt sicher im
Recruiting. Parallel dazu bieten wir unseren
Kunden auch viele Tools der strategischen
Personalentwicklung an. Unternehmen,
die tiber keine eigene Personalabteilung
verfiigen, greifen gerne auf unsere Unter-
stlitzung bei punktuellem Bedarf zuriick,
da Mitarbeiterbindung bei einem génz-
lichen Verzicht auf Personalentwicklung
heute kaum noch funktioniert. Auf der an-
deren Seite rechnet sich aber ein Mitarbei-
ter, der intern ausschliefflich dafiir verant-
wortlich ist, oft nicht. Der externe Berater,
der ab und zu helfend zur Seite steht und
Personalentwicklungsthemen als Projekt
(z. B. Implementierung von Mitarbeiterge-
spriachen oder ein Teamentwicklungs- oder
Leadership-Seminar) abwickelt, scheint
hier die kostengiinstigere und effektivere
Variante zu sein.«

Thomas Aringer (Geschiftsfithrer, 5p
Consulting): »Eine Kompetenz von 5p ist
die Entwicklung von Personalstrategien
und das Etablieren integrierter Personal-

Info

5p Consulting ~ www.5p-consulting.at
die Berater www.dieberater.com
Eblinger & Partner www.eblinger.at
karriere.at www.karriere.at
MDI www.mdi.at
teameneubau www.teamneubau.at
TheRedHouse www.theredhouse.at
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prozesse. In diesem Thema ist eine Spe-
zialisierung auf einzelne Personalprozesse
ein Qualitdtshindernis. In der Umsetzung
sind aktuell Performance-Management,
Talent-Management und Management-
Development unsere grofiten Schwer-
punktfelder.«

Mag. Gunther Fiirstberger (Managing Di-
rector, MDI Management Development
GmbH): »Unsere Kernkompetenzen lie-
gen eindeutig in der Personal- und Fiih-
rungskrafteentwicklung. Wir unterstiitzen
vor allem internationale Unternehmen da-
bei, ihren langfristig
wichtigsten Wettbe-
werbsvorteil auszu-
bauen: Die besten
Fihrungskrifte zu
entwickeln.«

Mag. Gabriela Mi-
chelitsch-Riedl (Be-
raterin, Trainerin,
Coach, teameneubau,
Institut fur Integrative Personal- und Or-
ganisationsberatung): »Unsere Kernkom-
petenz liegt in der Personal- und hier ins-
besondere in der Fithrungskrafteentwick-
lung.«

Anke van Beekhuis (Geschiftsfithrung,
TheRedHouse Institut fiir nachhaltige
Unternehmensentwicklung): »TheRed-
House Kunden sind wachstumsstarke
mittelstindische Unternehmen, fir die
ein nachhaltiges Management ein wirk-
samer Weg in eine gewinnorientierte Zu-
kunft ist. Die Kernkompetenz liegt in der
strategischen Personalentwicklung (Lehr-
lingsausbildung, Fithrungskrifteentwick-
lung ...) und Nachfolgeplanung in Fami-
lienunternehmen.«

Aktuelle Situation

Ja, das Feld ist breit gestreut. Vom Recrui-
ting tiber strategische Planung und Perso-
nalentwicklung bis hin zu Nachfolgepla-
nung. Die Fragen an diese Expertenrunde
sind ahnlich umfangreich:

* Wie kann und soll mit langfristiger, stra-
tegischer Planung umgegangen werden -
jetzt wo die Zeit kurzfristig andere Rah-
menbedingungen vorgibt?

* Worin sollte sich die heutige/kiinftige
HR-Strategie von der vor 2 Jahren unter-
scheiden?

Eine komplette
Neuausrichtung bringt ein
Unternehmen meist
in ungeahnte

Problemsituationen.

* Ist es tiberhaupt sinnvoll, die funktionie-
rende HR-Strategie, die bereits langfristig
umgesetzt wird, zu dndern und an die ak-
tuellen Gegebenheiten anzupassen?

Langfristige Planung

Zu allererst muss der Begriff »langfristige
Planung« neu definiert werden. Langfristig
bedeutet nicht mehr in fiinf bis zehn Jah-
ren, sondern in zwei bis drei Jahren.

Selbst wenn die Zeit kurzfristig andere
Rahmenbedingungen vorgibt, ist ein Ver-
zicht auf diese Planung keine gute Idee.
Auch Business-Plane werden am Anfang
des Jahres erstellt
und dann laufend
adaptiert und ange-
passt. So sollte man
auch mit der strate-
gischen HR-Planung
verfahren. Anke
van Beekhuis: »Eine
komplette Neuaus-
richtung z.B. bringt
ein Unternehmen
mit einer langjdhrigen Unternehmensge-
schichte meist in ungeahnte Problemsitu-
ationen. Mitarbeiter sind mit den Unter-
nehmenswerten mitgewachsen. Eine
komplette Verdnderung der Unterneh-
mensausrichtung verursacht Angst, Unsi-
cherheit und Abwehr.«

Vieles spricht dafiir, erfolgreiche Wettbe-
werbsstrategien grundsitzlich beizubehal-
ten. »Auch kosten Strategiewechsel Geld,
unterstreicht Thomas Aringer: »Wenn
ein Unternehmen etwa auf Lehrlingsaus-
bildung setzt, um langfristig eigene Fiih-
rungskrifte aufzubauen, dauert es 7 bis 10
Jahre, bis die Strategie Friichte trigt. Davon
mitten in diesem Prozess abzuweichen, ist
kaum gut zu machen.«

Eine kurzfristige Anpassung der HR-Stra-
tegie an aktuelle Situationen ist nicht ange-
bracht, »wenn unter langfristiger Strategie
die Summe der HR-Aktivititen verstan-
den wird - die mafigeblich vom Selbstver-
staindnis/vom Unternehmensleitbild/von
den Werthaltungen beeinflusst und ge-
pragt sind«, sagt Konrad Fankhauser und
fugt hinzu: »Eine Reaktion auf wechseln-
de Anforderungen und damit kurzfristige
Anpassung an aktuelle Gegebenheiten wird
abseits der langfristigen HR-Strategie na-
tiirlich notwendig sein.«

Andern wird sich die heutige HR-Strategie
vor allem dann, wenn das bisherige Busi-



nessmodell nicht mehr funktioniert. Gun-
ther Fiirstberger: »Als MDI Management
Development Institute haben wir das am
eigenen Leib erfahren. Vor 5 Jahren waren
wir ein Seminaranbieter mit breiter Palet-
te an offenen Seminaren und ausschliefi-
licher Ausrichtung auf Osterreich. Heute
machen wir doppelt so viel Umsatz, al-
lerdings 80 % auflerhalb von Osterreich,
in anderen Sprachen und mit einem we-
sentlich klareren inhaltlichen Fokus auf
Fihrungskréfteentwicklung. Man kann
sich vorstellen, dass sich die Anforderun-
gen an unsere Mitarbeiter und Trainer
massiv verandert haben. Wir haben ganz
neue Kernkompetenzen aufgebaut. Der
Krisentest ist soweit positiv: Wir erzielen
2009 dieselben Ergebnisse wie 2008, daher
gehen wir den strategischen Kurs konse-
quent weiter.«

Recruiting

»Die laufende Anpassung der HR-Strate-
gie an die Erfordernisse des Marktes, wie
beispielsweise die Adaptierung der Stel-
lenprofile oder die Weiterqualifizierung
der Mitarbeiter sind unerlédsslich«, sagt
Charlotte Eblinger. »Von Vorteil ist es,
sich dabei pro Position nicht auf nur eine
Person zu verlassen, sondern - sollte sich
diese Person anders entscheiden, kiindi-
gen oder den gednderten Anforderungen
nicht mehr entsprechen - einen Plan B zu
haben.«

Der Fokus muss aber immer derselbe sein:
Gute Mitarbeiter bekommen, halten und
entwickeln. Jirgen Smid: »Hat eine HR-
Strategie bis dato gut funktioniert, ist sie
wahrscheinlich nicht vollig falsch gewesen
und muss auch nicht zwingend grundle-
gend gedndert werden. Wichtig ist aller-
dings, alle bisherigen Aktivitaten niichtern
aufzulisten und zu bewerten: Was dient
weiterhin zur Fortfithrung der Strategie,
wo ist eine Anderung sinnvoll? Was muss
in der nichsten Zeit — weil notig - erledigt
werden? Wo gilt es, aufkeimende Panik zu
drosseln?«

Fihrung

Noch wichtiger als in vermeintlich einfa-
cheren Zeiten ist es nun, langfristige Zie-
le im operativen Fithrungsalltag zu ver-
ankern und sich den Widerspriichen von
kurz- und langfristigen Aspekten zu stel-
len. Thomas Aringer: »Wesentliche strate-
gische Ziele sind in das Performance Ma-
nagement zu integrieren, in Zielverein-
barungen, Ergebnisbeschreibungen, auch
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Thomas Aringer

in leistungsorientierte Gehaltssysteme fiir
Mitarbeiter und Teams.«

»In der heutigen HR-Strategie gibt es einen
starkeren Fokus auf Fithrungskrifte«, sagt
auch Konrad Fankhauser. »In Krisenzeiten
sind Fithrungskrafte noch mehr gefordert,
weil sie verstarkt mit
den Themen Change/
Verdanderungsdruck
(Mirkte brechen ein,
bestimmte Produkte
werden weniger nachgefragt, Entwicklung
neuer Produkte und Strategien, ...), Mit-
arbeitermotivation in Zeiten der Verun-
sicherung und Stellenabbau konfrontiert
sind.« In diesem Sinn konzentriert sich die
HR-Strategie bei Fithrungskriften auf
* Mitarbeiterfithrung
» Umgang mit der Notwendigkeit von Kiin-
digungen - Kiindigungsgespréch fithren
bei gleichzeitiger Motivation der verblei-
benden Belegschaft
« gezieltes Management in Krisenzeiten
- Gespiir bei Kiirzungen/Einsparungen
und Weiterbildungen nicht generell strei-
chen.

»In der Fithrungskrifteentwicklung kann
man schon einmal ein Jahr lang einige Stan-
dardprogramme reduzieren, ohne dass die
guten Leute das Unternehmen verlassenc,
gibt Gunther Fiirstberger zu und sagt gleich-
zeitig klar: » Aber sobald die korrigierten Bi-
lanzen wieder einigermaflen im Lot sind, ist
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SIEHT BALD NOCH BESSER AUS.

Gabriela Michelitsch-RiedI

Wo qilt es, aufkeimende

Panik zu drosseln?

Gunther Fiirstberger

es wichtig, die erforderlichen Fahigkeiten
insbesondere der Schliisselkrifte zu star-
ken.« Aber auch wihrend der wirtschaftlich
herausfordernden Zeit brauchen insbeson-
dere Fithrungskrifte Unterstiitzung, wenn
es darum geht, mit den notwendigen Veran-
derungen richtig umzugehen, z. B. wie kom-
munizieren wir ehr-
lich und ohne Panik
auszulGsen, oder wie
schaffen wir es, um-
zudenken: Was vor
einer Krise richtig war, ist oftmals Gift fiir
die Zeit danach. Das lisst sich derzeit deut-
lich im Bereich Finanz- und Autoindustrie
beobachten. Andernorts konnen mit neuen
Konzepten derzeit schon wieder Vermogen
verdient werden oder es kann zumindest ein
nachhaltiger Erfolg sichergestellt werden.

Personalentwicklung

Nachfolgeplanungen, die einen Karrie-
reschritt in zehn Jahren vorsehen, sind
zu verwerfen. Auch Mitarbeiter moch-
ten nicht mehr so lange warten. »Eine
stufenweise Erhohung des Verantwor-
tungsbereiches, klare Zielvorgaben und
transparente Uberpriifung der Ziele samt
Feedback, verlissliches Einhalten des Ver-
sprochenen, halten Mitarbeiter langfris-
tig bei der Stange, ist Charlotte Eblinger
tiberzeugt und spricht nochmals ihren
bereits erwahnten Plan B an. »Das heif3t,
sollte der Mitarbeiter, den man seit fiinf
Jahren zum Abteilungsleiter aufgebaut

karriere.at

Karriereportal
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hat, iberraschenderweise kiindigen, dann
muss entweder ein anderer Mitarbeiter an
seine Stelle treten oder die gleiche Kom-
petenz extern am Markt gesucht werden.
Hohe Frustrationstoleranz zeichnet hier
einen guten Personalisten aus.«

Personalist als Business-Partner

Der HR-Business-Partner ist nun gefordert.
Der Personalist muss die Denkart des Fi-
nanzchefs verstehen, um ernst genommen
zu werden. In vielen Branchen sind Mit-
arbeiter — auch finanziell gesehen - die
wichtigsten Assets. Der HR-Manager wird

sich also dafiir einsetzen, dass die fiir das
Unternehmen wichtigsten Mitarbeiter um-
sorgt und unterstiitzt werden. Gleichzeitig
ist er gefordert, schwierige Entscheidungen
mitzutragen und Sozialvertréglichkeit und
Wiirde sicherzustellen.

In Krisenzeiten besinnen sich Unterneh-
men meist ohnehin auf die Stirken ihrer
Unternehmenskultur und auf ihre tber
die Jahre entstandene Identitit. So finden
selbst kurzfristige und schmerzhafte Maf3-
nahmen wie Personalabbau und Kosten-
kiirzungen eine groflere Akzeptanz, wenn

Case Study (von teameneubau — Mag. Gabriela Michelitsch-Riedl)

Vielleicht kennen Sie die Situation aus dem eigenen Unternehmen:

Der HR-Manager eines internationalen Konzerns beauftragt Ihre Personalentwick-
lungsabteilung, fiir die Fithrungskrifte der 3. Ebene, den Fithrungskraftenachwuchs
und fiir spezielle Fachexperten interne Lehrgange zu etablieren. Ziel ist die Schaffung
einer praxisnahen Ausbildung und die Bindung von (High) Potentials. Sie leiten die
Abteilung und haben neben dieser Aufgabe noch viele andere Projekte abzuwickeln.
So beauftragen Sie ein externes Beraterteam, Sie bei der Realisierung der »Firmenaka-
demie« zu unterstiitzen.

Nach einer Auftragsklarung und Analyse von bisher gescheiterten HR-Projekten im

Unternehmen war eines iiberraschend schnell klar: Langfristig erfolgreich und im

Unternehmen akzeptiert konnten die Lehrginge nur bei folgenden Rahmenbedin-

gungen werden:

* Die Lehrgange miissen sich an der unternehmerischen Vision und Wertebasis orien-
tieren.

* Die Inhalte der Lehrginge werden mit dem Top-Fiithrungsteam abgestimmt und
unterstiitzen die Umsetzung der Geschiftsstrategien.

* Die Auswahl der Teilnehmer ist in der (budgetiren) Verantwortung der unmittel-
baren Fithrungskrifte und eng verzahnt mit der betrieblichen Karriereplanung, Be-
schiftigungs- und Gehaltspolitik.

» Top-Fithrungskrifte des Unternehmens fungieren als Gastsprecher in den Lehrgéin-
gen und unterstreichen so die Wichtigkeit der Mafinahme.

* Die Teilnehmer bearbeiten in Teams Projektauftrige mit zentralen Problemstellun-
gen aus dem Betrieb, deren Auftraggeber und Mentoren aus der 1. bis 2. Fithrungs-
ebene kommen.

Aus der anfangs geplanten kurzen Beratung wurde eine vierjahrige Begleitung des

Unternehmens und aus einer punktuellen Mafinahme eine umfassende Personalent-

wicklungsstrategie, die in die Geschaftsstrategie eingebunden wurde. Fast 400 Perso-

nen in rund 25 Durchgingen mit einjéhriger Dauer wurden seither geschult.

Als Fazit ldsst sich nach vier Jahren ziehen, dass die Lehrginge auf verschiedenen Ebe-

nen einen Mehrwert geschaffen haben:

* Fiir viele Teilnehmer waren die Ausbildungen karriereforderlich. »Nebenbei« sind
wertvolle Vernetzungen und sogar Freundschaften entstanden.

* Es gibt nun ausreichend praxisnah ausgebildete Fach- und Fithrungs(nachwuchs)
krafte, die sich dem Unternehmen verbunden fiihlen.

¢ Das Unternehmen profitierte von den vielen Projektergebnissen (iiber 90 zum Teil
umfassende Projekte wurden einer breiten internen Offentlichkeit prasentiert). So
manches wurde umgesetzt, wodurch Qualitatssteigerungen, Kosteneinsparungen
und wichtige Organisationsentwicklungen erzielt werden konnten.

www.teamneubau.at
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sie in ein sinnvolles, strategisches Gesamt-
konzept integriert sind. Denn die meisten
Unternehmen wollen letztlich zurzeit nur
eines: iiberleben!

»Der Spruch >Never change a winning
team« kann hier sinngeméfd iibertragen
werden auf >Never change a successful
strategyl«, so Gabriela Michelitsch-Riedl.
»Umgekehrt erleben wir in unseren Be-
ratungen, dass man sich von erfolglo-
sen Strategien keineswegs immer gerne
trennt, da hier das Scheitern eingestanden
werden muss.«

Schlussworte

Thomas Aringer: »Die Personalstrategie
darf sich nicht auf das Was beschréanken,
sie erfordert auch eine Orientierung tiber
das Wie: ein Personalkonzept mit Prinzi-
pien der wesentlichen Personalprozesse
sowie ein Fithrungs- und Management-
konzept. Eine Personalstrategie dient auch
dazu, simtliche Personalprozesse auf die
Unternehmensstrategie und aufeinander
abzustimmen. Sie gibt Orientierung fiir
das tagliche Personalmanagement.«

Charlotte Eblinger: »Sicher, ein Anpassen
der Strategie ist immer sinnvoll und ein An-
dern, wenn es sein muss, auch. Sonst wird
fiir die Umsetzung einer iiberholten HR-
Strategie das Geld umsonst ausgegeben. Zu
warten, dass sich die Anforderungen des
Marktes so dndern, dass die alte HR-Stra-
tegie wieder passt, ist ein zu hohes Risiko.«

Gunther Fiirstberger: »Jetzt kommt es
darauf an, die richtige Balance zu finden
zwischen kurzfristiger Finanzoptimie-
rung und sich optimal aufzustellen fiir den
schon einsetzenden Aufschwung aus der
Krise heraus. Momentan verschieben sich
Marktanteile in wesentlich héherer Inten-
sitdt. Wer mit zu viel Investition in die Kri-
se hineingegangen ist, hat méglicherweise
jetzt Probleme; wer dem Aufschwung mit
zu wenig Investition begegnet, wird eben-
falls die Konsequenzen spiiren.«

Wie heif3t es so schon in der Losungsorien-
tierung: »Wenn etwas funktioniert, mach
mehr davon! Wenn etwas nicht funktio-
niert, dann mach etwas anderes!« Es kann
aber auch Sinn machen, voriibergehend
gegenzusteuern, um dann wieder einen
ahnlichen Kurs aufzunehmen. [



