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Lean·prfnzfp: Personal-
srrukturlerung geht vor 
persona/reduzierung 

Oie vom Statistischen Bun-
desamt ermittelten Perso· 
nalreduzierungen in einer 
Größenordnung von fast 
10% repräsentieren für vie-
le das lean-Charakterlsti· 
kum schlechthin. Der wah-
re Kern an dieser Sichtwei-
se ist folgender: lean Ma· 
nagement bedeutet Waste 
Management und damit in 
der Tat auch Kampf gegen 
versteckte Arbeitslosigkeit 
im Unternehmen. Insofern 
hat ein schlankheitsförderli-
ches Personalmanagement 
durchaus etwas zu tun mit 
Ratio-Potentialen, intelligen-
ten Formen des Personal· 
abbaus. mit der Finanzie-
rung von 55er-Regelungen 
und Sozialauswahl. Richtig 
ist außerdem, daß Teamar· 
beit nach dem prinzip der 
kontinuierlichen Verbesse-
rung - ein Kernbaustein 
von Lean - zu Leistungs-
verdichtung und zu Perso-
naleinsparungen in spürba-
rem Umfang führt. 
VÖllig verfehlt wäre aller-
dings die Simple Gleichset-
zung von ,Lean' mit Perso-
nalreduzierung. Ein solcher 
Kurzschluß könnte sich zu-
nächst aus einem Überset-
zungsfehler ergeben: 
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Lean Management -
Neustrukturierung 
statt personalabbau 
Lean Management 
wird fälschlIcherweise 
als ein Management-
Konzept zum schlank-
heitsförderlIchen 
Downslzlng verstan-
den und betrieben, 
das im Personalbe-

_SChlank' wird bei uns irr-
tüm�icherweise mit .mager' 
statt mit .fit" übersetzt. 
Lean-Initiativen werden des-
halb oft als Gemeinkosten-
senkungs-PrOjekte und 
niCht als Fitneß-Programme 
konzipiert. Ferner zeichnet 
für die Vermengung von 
.Lean- und .Personalabbau· 
ein Managementfehler ver-
antwortlich: KurzsiChtige Fa-
brik-Reformer meinen, die 
Ratio-Potentiale in der Grup· 
penarbeit ließen sich Quasi 
zum Nulltarif allein durch 
Einsparungsmaßnahmen 
realisieren. Der Aufbau einer 
Teamarbeit erfordert aber 
ein erhebliches Investment 
in das QualifikationsPQtential 

reich zwangsläufig In 
einen personalabbau 
mündet. Tatsächlich 
erfordert Lean Mana-
gement hIngegen we-
niger eine Reduzie-
rung der Belegschaft 
als vielmehr deren 

sowie in die technische Aus-
stattung der Gruppen. 
Fazit: lean Management als 
Fitneß-Management steht 
nicht für personalabbau, 
sondern für Strukturopti-
mierung. SChlanke Unter-
nehmensstrukturen erfor-
dern auch schlanke Perso-
nalstru~uren . Mit BliCk auf 
adäquate Unternehmens-
und Personalstrukturen 
muß zu den allseits bekann· 
ten Lean·Prinziplen der 
Humanzentrierung, Kunden· 
fokussierung und Prozeß· 
orientierung noch ein .Tu· 
ning-Prinzip' hinzugefügt 
werden . Effizienzsteigern-
des Tuning wird durch eine 
Kombination aus einem Ab-

AbOildung 1 Dimensionen des Tuninos der ~Isuuktur 
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Neustrukturlerung 
durch ein efflzlenz-
steigerndes " TU-
ning". Damit einher 
gehen neue Anforde-
rungen an die Mitar-
beiterqualIfizierung, 
InSbesondere auch 
Im Bereich der ge-
werblich tätigen Mit-
arbeiter. ES gilt. die 
intelligenz des Unter-
nehmens richtig 
und zielgerichtet zu 
nutzen. 

bau von Personalpolstern 
und einem Aufbau von Per-
sonalpower verwirklicht. Wer 
nur personalreduzierendes 
Desinvestment ohne geziel-
tes Investment in die Beleg-
schaft betreibt. provoziert 
Mitarbeiterdefizite, ein Ge-
fahrenmoment. das sich be-
reits aus aktuellen Befragun-
gen zur .lean-Folgen-Ab-
schätzung' abzeichnet. 
Personalstrukturierung als 
Tuning der Personalstruktur 
erstreckt sich auf insgesamt 
vier Facetten der Personal· 
struktur IAbb. 1). Alle Um-
strukturierungen auf diesen 
vier Dimensionen gehen mit 
einem Mega-Weiterbil-
dungsbedarf einher, der 
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AbbIldung 2 
Intt3Pteneunng·Strukturen 
Schlank und Intelligent 

hauptsachlieh die fachliche 
Prozeß-Kompetenz sowie 
die uberfachlichen SOzial-
und Methodenkompetenzen 
betrifft. 

Intrapreneurfng-
Strukwren 

Gemäß dem Tuning-Prinzip 
vollzieht sich der Aufbau 
von Unternehmertum Untra-
bzw Entrepreneuringl über 
eine Kombination aus dem 
Abbau hierarchischer Kom-
mando-Strukturen und ei-
nem Aufbau von unterneh-
merischen Strukturen. Mo-
mentan konzentrieren sich 
die Reformer von Führungs-
organisatIonen unglüCkli-
cherweise einseitig auf ,Ab-
riB' -Aktivitäten. Zunächst 
haben sie dabei - ganz im 
Sinne einer konventionellen 
Gemeinkostenoptimierung -
die Reduktion von Reserve-
Personal (Vertreter, Zweitbe-
setzungen, Aushilfskräfte) 
und von Status-Personal <As-
sistenz- und Unterstut-
zungskrafte als teure Status-
symbole der HäUPtlinge) im 
Visier IAbb. 21. AiS signifikant 
herausfordernder erweist 
sich der Abbau des Füh-
rungspersonals. Oie Anzahl 
der Führungskräfte bzw. der 
Hierarchie-Ebenen wird so-
wohl im Mittleren Manage' 
ment (Abteilungsleiterl. im 

KERN-
PERSONAL 

unteren Management 
(Hauptgruppenleiter, Vorar-
beiterl als auch im TOP-Ma-
nagement (Anzahl der Vor-
standsmitglieder, Abschaf-
fung von Unternehmensbe-
reichen über der Geschäfts-
bereichsleiterebenel redu-
ziert. In gleichem Umfang 
geht es dem Service-Perso-
nal. sprich den Mitarbeitern 
in den Service-, Stabs- und 
Zentralbereichen an den 
Kragen. Einsparungseffekte 
beim Service-Personal lassen 
sich durch Oucsourcing oder 
durch Funktionsintegration 
der Servicefunlctionen in die 
dezentralen Geschäftsseg-
mente erzielen. 
Bei all diesen fitneßförderli-
ehen Initiativen wird oft ver-
nachlässigt, daß parallel zum 
Oesinvestment beim Stabs-
und Führungspersonal ein 
Investment in das Kernperso-
nal erfolgen muß. Aus Mit-Ar-
beitern werden keinesfalls 
automatisch Mit-Unterneh-
mer. Nur über eine umfang-
reiche SChulung und eine er-
gebniszentrierte Anreizpoli-
tik lassen sich die charakteri-
stischen Stärken von Intra-
preneuren implementieren: 
Innerhalb von unternehme-
risch agierenden Leistungs-
zentren muß personalpojj-
tisch für Kompetenz und für 
Commitment in sachen Un-
ternehmertum gesorgt wer-

den. Bei den leitern und Mit-
arbeitern von Dienstlei-
stungszentren geht es um 
das Trainieren von Service-
Mentalität und Kundenorien-
tierung. 

Parallel-Strukturen 

Hand in Hand mit dem Ab-
bau der Führungshierarchie 
wird in vielen Häusern eine 
Fachhierarchie aufgebaut. 
Als Ersatz für die wegfallen-
den Hierarchie·Ebenen der 
Hauptabteilungsleiter oder 
Gruppenleiter wird eine 
zweite Hierarchie-linie in-
stalliert. Diese Fachlaufbahn 
urmaßt beispielsweise die 
Laufbahnstufen des Refe-
renten, Abteilungsreferen-
ten, Hauptreferenten bzw. 
Bereichsreferenten. Im Or-
ganisationshandbuch wird 
streng auf Gleichwertigkeit 
von Dotierung und Rangbe-
zeichnung sowie auf Durch-
läSSigkeit geachtet. Die 
Fachhierarchie wendet sich 
an fachlich hochkaratige 
Spezialisten, die kein Interes-
se an Personalveranrwor-
tung besitzen. Diese Re' 
strukturierung hat nicht nur 
in Industrieunternehmun-
gen, sondern auch in der 
Dienstleistungsbranche zu 
zweigleisigen, mitunter auch 
zu dreigleisigen Parallel-
laufbahnkonzepten geführt. 

Pragmatiker sehen in der 
logik .Weniger Hierarchie-
Ebenen, dafür eine zusätzli-
che Laufbahnlinie' einen ge-
lungenen Kompromiß. Dog-
matiker gehen eher auf 
Distanz. Für sie ist jede 
Form von Hierarchie suspekt 
und eine komplexe Parallel-
Struktur mit dem SChlank-
heitsanliegen ,einfach' nicht 
vereinbar. Vor diesem Hin-
tergrund ist zu prüfen, in-
wieweit sich die Installation 
einer Parallel-Struktur als 
Kompromißlösung bewährt 
IAbb.31. 
Die gängigen Argumente für 
eine Hierarchie sprechen 
letztlich auch für die Einrich-
tung der Parallel-Laufbahn: 
Straffe Hierarchien stellen -
verglichen mit demokrati· 
scher 5elbstorganisation -
eine effiziente Koordina-
tionsform dar, die mangels 
leisrung5fahiger Alternativen 
(Verrechnungspreise, Kenn-
zahlen, Vertrauenskultur 
usw,) unverzichtbar ist. Au-
ßerdem Jassen sich die bei 
den Mitarbeitern vorhande-
nen Führungstalente (Vor· 
bildfunktion, Charisma, 
Durchsetzungsvermögen) 
optimal nutzen und die 
trotz aller Oemokrarisie· 
rungsideale real existieren-
den Bedürfnisse nach Status 
(Macht. prestige) besser be-
friedigen. 
Gegen Parallel-Strukturen 
ist erstens einzuwenden, 
daß wir für effiziente Un-
rernehmensstrukturen ei· 
gentlich keine ,Bosse', son-
dern Koordinatoren brau-
chen, die auf der Basis ih-
res Überblicks die vorhan-
denen Konfliktherde besei-
tigen und Synergiepotentia-
le nutzen können. Außer-
dem ist in schlanken Struk-
turen ein gerüttelt Maß an 
Selbstabstimmungspotential 
als brauchbares Hierarchie-
Subst itut vorhanden und 
damit die Einschaltung von 
Chefs nur in Ausnahmefäl-
len vonnöten. Hierarchien 
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IlIERARCIlfE ALS EFPIZlENTER 
KOORDINATlONSMfX 'lA.NISMUS 

ALTERNATIVE KOOR DINATIONS· 
MECIlANISMEN FEUUN 

VORIlANDENI:' rOUH llNGS· 
TAll?NTE NU1'7.EN 

VORIIANDENE STATUS· 
BEDORPNJSSE BEFRlEDIGllN 

behindern nur allzuleicht 
die Nutzung der vorhande-
nen Fachkompetenzen, weil 
sich die Fachleute als Ma· 
nager nicht in erster Unie 
um das Geschäft, sondern 
um die eigene Mannschaft 
kümmern mussen. Eine 
derartige Innenorientierung 
schafft in vielen Fallen kei· 
nerlei Kundennutzen und 
stellt insofern Blindleistung 
dar Status-Anreize erwei-
sen sich schließlich genau 
dann als uberflussig, wenn 
man durch herausfordern-
de und abwechslungsreiche 
Tatigkelten die Vorausset-
zungen fur einen horizon-
talen Aufstieg geschaffen 
hat. 
Fazit: Parallel-Strukturen be-
sitzen den diskreten Charme 
einer provisorischen Uber-
gangslösung für den Zeit-
raum. in dem die idealen 
Bedingungen einer Lean 
Company (Selbstorganisa· 
tion, statusarme Anreizsy-
steme usw.l noch nicht er· 
füllt sind. Sie sind aber zu· 
gleich auch mit dem Makel 
einer NOdösung behaftet. 
die mit nicht unerheblichen 
Risiken einhergeht: Fachleu-
te als Träger von fachlichem 
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ARGUM&\7ElI'BUAlI'Z 
"IIlERARCHlE" 

CI.0NTRA~ 
KOORDINIITORE/Io' MIT OBER· 
BUCK STATT "II1ERARCIIEN" 

SELßSTORGANISATION ERSBTlT 

l'A RALlEL· IIIERARCIIIE 

LAUFBAHN 
ALS 

KOMPROMISS VORIIANDENE P" CI/KOMPETENZ 
SC/lLEClrr OF.NU17.T 

1I0RIWf!IT~R " AUFSTIEG" 
ALS .4LTfRNATfVANRHIZ 

Know-how sollten sicherlich 
durch Personalmanagemenc 
gefördert werden Dabei 
muß allerdings sichergestellt 
sein, daß die Experten zu-
sätzlich zu ihrer Fachverant· 
wartung auch noch eine uno 
ternehmerische Verantwor· 
tung übernehmen_ Des wei-
teren ist personaljX>litisch zu 
prüfen, ob ein geringes In· 
teresse an der Ausubung 
von Fuhrungskompetenz 
zugleich auch ein Indiz fur 
eme mangelnde SOzialkom-
petenz der Fachleute dar-
steilt. SOlche Defizite bei der 
Team- und KoooerationsFa· 
higkeit stellen in dem von 
Gruppenarbeit geprägten 
lean·Ansatz mehr als nur ei· 
nen vernachlässigbaren 
SChonheitsfehler dar: In Zei-
ten von lean Management 
kann es sich letztlich kein 
Unternehmen leisten, sich 
mit der Fachlaufbahn eine 
Art .Reservat" für scheue 
Tüftler und Egozentriker zu -
zulegen. 

Netzwerk-Strukturen 

Lean Management führt zu 
radikal neuartigen Spielre-
geln der Zusammenarbeit 

im Uncernehmen und zwi· 
schen Unternehmen Auf 
dem Wege der Installation 
von unternehmungsmter-
nen Quasi-Märkten (Prinzip 
des .internen Kunden"" der 
Segmentierung der Unter-
nehmen in Profit-Center-In-
sein sowie der Ausgliede-
rung von Kern- und Rand· 
geschäften in rechtlich selb-
ständige Töchter werden die 
unternehmenSInternen 
Strukturen spurbar gelok-
kert Umgekehrt verfestigen 
sich durch neue SOurcmg-
Konzepte In Gestalt des Out-
sourcing und der verstark-
ten Zullefererintegration 
uust -in-Time-SOurcing, Ge-
meinschaftsentwicklungl so-
wie durch strategische AJIi-
anzen (z B. Euro-Gemein-
schaftsunternehmenl die 
unternehmungsübergreifen-
den Strukturen. Parallel hier-
zu andern sich auch die Per-
sonalstrukturen, insbeson-
dere im Hinblick auf die 81n-
dungsintensität der Mitar-
beiter. Die Bindung an das 
interne Personal wird verrin-
gert, die Bindung an .exter-
nes" Personal wird erhöht. 
Insgesamt kristallisiert sich 
eine Bindungsintensität her-

aus, die für Netzwerk-Struk-
turen charakteristisch ist. 
Mit der schwächeren Bin-
dung an internes Personal 
wird ein Flexibilisierungsan-
liegen verfolgt. Der Faktor 
Arbeit wird dabei über fle-
xiblere, zugleich aber auch 
weniger .soziale" Vertrags-
formen in den Produktions-
prozeß eingebracht. Diesem 
Zweck dient die Überfüh-
rung von Vollzeit- in TeHzeit-
arbeit. die Befristung von 
Arbeitsverhältnissen sowie 
die Job Rotation. also weni· 
ger Bindung an einen kon-
kreten Arbeitsplatz_ Ähnlich 
Wirken die temfX)räre Um-
wandlung eines Arbeitsver-
trages in einen Qualrfizie-
rungsvertrag, das aktIVe 
personalleasing (mitunter als 
ein Mittel des intelligenten 
Personalabbaus eingesetzt) 
sowie die umwandlung von 
Arbeitsverträgen in freie 
Mitarbeit bzw_ Subunterneh-
mer-verträge. Anstelle der 
lebenslangen Bindung an 
ein Arbeitsverhältnis kommt 
es zu einer Art .Nomaden-
turn" in den Personalstruk-
turen. 
Dem steht eine starkere Bin-
dung des externen Perso-
nals gegenüber, die aus ei-
ner Einflußnahme auf die 
PersonalfX)litik von Kunden. 
lieferanten und Verbunde-
ten im Rahmen von Strate-
gischen Allianzen resultiert. 
Hierzu gehört u. a die Liefe-
rantenschulung in Sachen 
Qualitätssicherung. Ferner 
zählt hierzu die Kunden-
schulung als Bestandteil ei-
ner Svstemlosung aus Hard-
Soft- und Orgware, die man 
dem Kunden verkauft_ Des 
weiteren kommt es zu ei-
nem intensiveren Kontakt 
mit .Outsidern· im Zusam-
menhang mit einer koope-
rativen Qualifizierung (etwa 
als Organisationsform der 
beruflichen Erstausbildung 
für mittelständische Unter-
nehmen), bei SChulungspro-
grammen f ür gemischt be-



AbbIldung" SpeIo:tn.Jm def Ze/tsuukruren 

setzte Projektgruppen (z . B. 
für das Simultaneous Engi-
neering im Industriesektor) 
sowie im Rahmen einer ab-
gestimmten Personalarbeit 
beim Betreiben eines Ge· 
meinschaftsunternehmens 
oder eines anderen High-
Touch-Kooperationsmodells 
(z. B. im Altfinanz-Sektor). In 
allen Fällen erweitert sich 
die Klientel für die Personal-
arbeit Hand in Hand mit den 
für Lean Management typi-
schen Bemühungen um die 
OPtimierung von unterneh-
mungsübergreifenden 
Wertschöpfungsketten. 

Zelt-Strukturen 

Schlanke Unternehmens-
strukturen basieren auf ei-
nem AbspeCken der Linie bei 
gleichzeitiger Intensivierung 
der Projekt- und Gremienar-
beit. Bildhaft wird diese Um-
strukturierung meist durch 
einen Abriß von .Palästen" 
und einen Aufbau von .Zel-
ten" ausgedrückt. 
Die grundsätzlich positive 
Einschätzung der flexiblen, 
unbürokratischen Arbeits-
weise in Zelten wird relati-
viert durch einen Wildwuchs 

an unterschiedlichen Typen 
von Zetten IAbb. 41. Das 
dschungelähnliche Neben-
einander von Zirkel-, Pro· 
jekt- und Gremienarbeit 
wirft neue und derzeit wei-
testgehend ungeklärte 
Schnittstellenprobleme zwi-
schen den verschiedenen 
spielarten der Zeitarbeit auf. 

Hierzu zählt beispielsweise 
die Frage, ob es opportun 
ist. daß beim Simultanen En-
gineering das Ideenmanage-
ment und das Interessen-
management in ein und 
demselben Zelt vonstatten 
gehen. Außerdem erschwert 
die Dschungelkonstellation 
alle Bemühungen um eine 
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Lean Management verlangt 
strukturoptimierung 
Neue Anforderungen an die 
Mitarbeiterqualifizierung 
prozeBkompetenz, Sozial- und 
Methodenkompetenz 
Schaffung von unternehmertum im 
Unternehmen 
Intensivierung der Projektarbeit 
Flexibilisierung durch externes Personal 

aussagefähige Personalbe-
messung. Die Zeitbudgets 
von Führungskräften, die in 
mehreren Arbeitskreisen, 
Ausschüssen. projekten usw. 
involviert sind, werden weni-
ger übersichtlich, da wir 
derzeit nicht Ober Kennzif-
fern der Inanspruchnahme 
durch Zeitarbeit verfügen, 
sondern bestenfalls mit 
Dunkelziffern arbeiten kön-
nen. Schließlich sind Zelt-
strukturen mit einer neuen 
Erscheinungsform von Bal-
last behaftet: Jede ZeItorga-
nisation baut ihren eigenen 
Überbau (an Koordinatoren, 
lenkungsausschüssen usw.J 
auf und benötigt zudem 
noch einen spezifischen Un-
terbau (aus Moderatoren, 
Experten, Mentoren uswJ. 
Der Kardinalfehler der bei 
uns installierten Zeitstruktu-
ren resultiert aus einer Miß-
aChtung des Tuning-Prin-
zips: Die Zelte werden auf-
gebaut. ohne daß die Palä-
ste entsprechend abgebaut 
würden. Deshalb laufen Zir-
kel- und Projektorganisation 
als komplexitätsstiftende 
Sonderorganisationen ne-
ben der Linienorganisation 
her, so wie sich bereits lan· 
ge vor der Lean-Ära bei uns 
das Betriebliche vorschlags-
wesen als Sonderorganisa-
tion für das Ideenmanage-
ment etabliert hatte. 
Mit anderen Worten: Die 
landaut. landab eingerichte-
ten Kombinationen aus Pa-
last- und Zeltstrukturen ent-
sprechen nicht dem Lean-
Ideal einer f!exibel-adhocra-
tisch funktionierenden Clu-
ster-Organisation. Sie haben 
jedOCh durchaus eine Exi -
stenzberechtigung als Über-
gangsstrukturen auf dem 
Weg zur lean Company. 
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