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Lean-Prinzip: Personal-
strukturierung geht vor
Personalreduzierung

Die vom Statistischen Bun-
desamt ermittelten Perso-
nalreduzierungen in einer
GroBenordnung von  fast
10% reprasentieren fur vie-
le das Lean-Charakteristi-
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 schlankheitsforderli-
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 auBerdem, daB Teamar-
beit nach dem Prinzip der
kontinuierlichen Verbesse-
rung - ein Kernbaustein
von lean - zu Leistungs-
verdichtung und zu Perso-
naleinsparungen in spurba-
rem Umfang flhrt.

Vollig verfehit ware aller-
dings die simple Cleichset-
zung von ,Lean” mit Perso-
nalreduzierung. Ein solcher
KurzschluB konnte sich zu-
nachst aus einem Uberset-
zungsfehler ergeben:
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Lean Management -
Neustrukturierung
statt Personalabbau

Lean Management
wird falschlicherweise
als ein Management-
Konzept zum schlank-
heitsférderlichen
Downsizing verstan-
den und betrieben,
das im Personalbe-

.Schiank” wird bei uns irr-
tumlicherweise mit .mager”
statt mit _fit® Ubersetzt.
Lean-Initiativen werden des-
halb oft als Gemeinkosten-
senkunas-Projekte und
nicht als FitneB-Programme
konzipiert. Ferner zeichnet
fur die Vermengung von
.Lean” und _Personalabbau”
ein Managementfehler ver-
antwortlich: Kurzsichtige Fa-
brik-Reformer meinen, die
Ratio-Potentiale in der Grup-
penarbeit lieBen sich quasi
zum Nulitarif allein durch
EinsparungsmaBnahmen

realisieren. Der Aufbau einer
Teamarbeit erfordert aber
ein erhebliches Investment
in das Qualifikationspotential

reich zwangslaufig in
einen Personalabbau
mindet. Tatsachlich
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
FitneB-Management steht
nicht fur Personalabbau,
sondern fur Strukturopti-
mierung. Schlanke Unter-
nehmensstrukturen erfor-
dern auch schlanke Perso-
nalstrukturen. Mit Blick auf
adaquate  Unternehmens-
und Personalstrukturen
muB zu den allseits bekann-
ten Lean-Prinzipien der
Humanzentrierung, Kunden-
fokussierung und ProzeB-
orientierung noch ein ,Tu-
ning-Prinzip”  hinzugefugt
werden. Effizienzsteigern-
des Tuning wird durch eine
Kombination aus einem Ab-

Abbildung 1: Dimensionen des Tunings der Personalstruktur

Neustrukturierung
durch ein effizienz-
steigerndes ,Tu-
ning“. Damit einher
gehen neue Anforde-
rungen an die Mitar-
beiterqualifizierung,
insbesondere auch
im Bereich der ge-
werblich tatigen 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-
schatzung® abzeichnet.

Personalstrukturierung  als
Tuning der Personalstruktur
erstreckt sich auf insgesamt
vier Facetten der Personal-
struktur (Abb. 1). Alle Um-
strukturierungen auf diesen
vier Dimensionen gehen mit
einem Mega-Weiterbil-
dungsbedarf einher, der
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Abbildung 2:
Intrapreneuring-Strukturen
Schlank und intelligent

STATUS. |

PERSONAL K\

hauptsachlich die fachliche
ProzeB-Kompetenz  sowie
die Uberfachlichen Sozial-
und Methodenkompetenzen
betrifft.

Intrapreneuring-
Strukturen

Gemas dem Tuning-Prinzip
volizieht sich der Aufbau
von Unternehmertum (intra-
bzw, Entrepreneuring) Uber
eine Kombination aus dem
Abbau hierarchischer Kom-
mando-Strukturen und ei-
nem Aufbau von unterneh-
merischen Strukturen. Mo-
mentan konzentrieren sich
die Reformer von Fihrungs-
organisationen ungluckli-
cherweise einseitig auf ,Ab-
rig*-Aktivitaten, Zunachst
haben sie dabei - ganz im
Sinne einer konventionellen
Gemeinkostenoptimierung -
die Reduktion von Reserve-
Personal (Vertreter, Zweitbe-
setzungen,  Aushilfskrafte)
und von Status-Personal (As-
sistenz- und  Unterstlt-
zungskrafte als teure Status-
symbole der Hauptlinge) im
Visier (Abb. 2). Als signifikant
herausfordernder  erweist
sich der Abbau des Flh-
rungspersonals. Die Anzahl
der Fuhrungskrafte bzw. der
Hierarchie-Ebenen wird so-
wohl im Mittleren Manage-
ment (Abteilungsleiter), im

SERVICE-
PERSONAL

RESERVE-
PERSONAL

unteren Management
(Hauptaruppenleiter, Vorar-
beiter) als auch im Top-Ma-
nagement (Anzahl der Vor-
standsmitglieder, Abschaf-
fung von Unternehmensbe-
reichen Uber der Geschafts-
bereichsleiterebene) 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 Outsourcing oder
durch Funktionsintegration
der Servicefunktionen in die
dezentralen Geschaftsseg-
mente erzielen.

Bei all diesen fitneBforderli-
chen Initiativen wird oft ver-
nachlassigt, daB parallel zum
Desinvestment beim Stabs-
und Fuhrunaspersonal ein
Investment in das Kernperso-
nal erfolgen mus. Aus Mit-Ar-
beitern werden keinesfalls
automatisch Mit-Unterneh-
mer. Nur uber eine umfang-
reiche Schulung und eine er-
gebniszentrierte Anreizpoli-
tik lassen sich die charakteri-
stischen Starken von Intra-
preneuren implementieren:
Innerhalb von unternehme-
risch agierenden Leistungs-
zentren muB personalpoli-
tisch flr Kompetenz und fur
Commitment in Sachen Un-
ternehmertum gesorgt wer-

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

Parallel-Strukturen

Hand in Hand mit dem Ab-
bau der Fuhrungshierarchie
wird in vielen Hausern eine
Fachhierarchie aufgebaut.
Als Ersatz fur die weafallen-
den Hierarchie-Ebenen der
Hauptabteilungsleiter oder
Gruppenleiter wird eine
zweite Hierarchie-Linie in-
stalliert. Diese Fachlaufbahn
umfaBt Dbeispielsweise die
Laufbahnstufen des Refe-
renten, Abteilungsreferen-
ten, Hauptreferenten bzw.
Bereichsreferenten. Im Or-
ganisationshandbuch  wird
streng auf CGleichwertigkeit
von Dotierung und Rangbe-
zeichnung sowie auf Durch-
lassigkeit geachtet. Die
Fachhierarchie wendet sich
an fachlich hochkaratige
Spezialisten, die kein Interes-
se an Personalverantwor-
tung besitzen. Diese Re-
strukturierung hat nicht nur
in  Industrieunternehmun-
gen, sondern auch in der
Dienstleistungsbranche zu
zweigleisigen, mitunter auch
Zu dreigleisigen Parallel-
Laufbahnkonzepten geflhrt.

Pragmatiker sehen in der
Logik .Weniger Hierarchie-
Ebenen, daflr eine zusatzli-
che Laufbahnlinie” einen ge-
lungenen KompromiB. Dog-
matiker gehen eher auf
Distanz. Fur 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 prufen, in-
wieweit sich die Installation
einer Parallel-Struktur als
KompromiBiosung bewahrt
(Abb. 3).

Die gangigen Argumente flr
eine Hierarchie sprechen
letztlich auch fir die Einrich-
tung der Parallel-Laufbahn:
Straffe Hierarchien stellen —
verglichen mit demokrati-
scher Selbstorganisation -
eine effiziente Koordina-
tionsform dar, die mangels
leistungsfahiger Alternativen
(Verrechnunagspreise, Kenn-
zahlen, Vertrauenskultur
usw.) unverzichtbar ist. Au-
Berdem lassen sich die bei
den Mitarbeitern vorhande-
nen Fuhrungstalente (Vor-
bildfunktion, Charisma,
Durchsetzungsvermégen)
optimal nutzen und die
trotz aller Demokratisie-
rungsideale real existieren-
den Bedurfnisse nach Status
(Macht, Prestige) besser be-
friedigen.

Cegen  Parallel-Strukturen
ist erstens einzuwenden,
daB wir fur effiziente Un-
ternehmensstrukturen  ei-
gentlich keine ,Bosse®, son-
dern Koordinatoren brau-
chen, die auf der Basis ih-
res Uberblicks die vorhan-
denen Konfliktherde besei-
tigen und Synergiepotentia-
le nutzen konnen. AuBer-
dem ist in schlanken Struk-
turen ein geruttelt MaB an
Selbstabstimmungspotential
als brauchbares Hierarchie-
Substitut wvorhanden und
damit die Einschaltung von
Chefs nur in Ausnahmefal-
len vonnéten. Hierarchien
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Abbiidung 3. Parallel-Hierarchie im Spannungsfeld

behindern nur allzuleicht
die Nutzung der vorhande-
nen Fachkompetenzen, weil
sich die Fachleute als Ma-
nager nicht in erster Linie
um das Ceschaft, sondern
um die eigene Mannschaft
kiummern mussen. Eine
derartige Innenorientierung
schafft in vielen Fallen kei-
nerlei  Kundennutzen und
stellt insofern Blindleistung
dar. Status-Anreize erwei-
sen sich schlieglich genau
dann als OberflUssig, wenn
man durch herausfordern-
de und abwechslungsreiche
Tatigkeiten die Vorausset-
zungen fur einen horizon-
talen Aufstieg geschaffen
hat.

Fazit: Parallel-Strukturen be-
sitzen den diskreten Charme
einer provisorischen Uber-
gangslosung fur den Zeit-
raum, in dem die idealen
Bedingungen einer Lean
Company (Selbstorganisa-
tion, statusarme Anreizsy-
steme usw.) noch nicht er-
fullt sind. Sie sind aber zu-
gleich auch mit dem Makel
einer Notidsung behaftet,
die mit nicht unerheblichen
Risiken einhergeht: Fachleu-
te als Trager von fachlichem
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Know-how soliten sicherlich
durch Personalmanagement
gefordert werden. Dabei
muB allerdings sichergestellt
sein, daB die Experten zu-
satzlich zu ihrer Fachverant-
wortung auch noch eine un-
ternehmerische Verantwor-
tung ubernehmen. Des wei-
teren ist personalpolitisch zu
prufen, ob ein geringes In-
teresse an der Ausubung
von  Fuhrungskompetenz
zugleich auch ein Indiz fur
eine mangelnde Sozialkom-
petenz der Fachleute dar-
stelit. Solche Defizite bei der
Team- und Kooperationsfa-
higkeit stellen in dem von
Gruppenarbeit  gepragten
Lean-Ansatz mehr als nur ei-
nen vernachlassigbaren
Schonheitsfehler dar: In Zei-
ten von Lean Management
kann es sich letztlich kein
Unternehmen leisten, sich
mit der Fachlaufbahn eine
Art _Reservat® fur scheue
TUftler und Egozentriker zu-
zulegen.

Netzwerk-Strukturen
Lean Management fuhrt zu

radikal neuartigen Spielre-
geln der Zusammenarbeit

im Unternehmen und zwi-
schen Unternehmen. Auf
dem Wege der Installation
von unternehmungsinter-
nen Quasi-Markten (Prinzip
des .internen Kunden®), der
Segmentierung der unter-
nehmen in Profit-Center-In-
seln sowie der Ausgliede-
rung von Kern- und Rand-
geschaften in rechtlich selb-
standige Tochter werden die
unternehmensinternen

Strukturen spurbar gelok-
kert. Umgekehrt verfestigen
sich durch neue Sourcing-
Konzepte in Gestalt des Out-
sourcing und der verstark-
ten Zuliefererintegration
(Just-in-Time-Sourcing, Ge-
meinschaftsentwicklung) so-
wie durch strategische Alli-
anzen (z.B. Euro-Gemein-
schaftsunternehmen)  die
unternehmunagstbergreifen-
den Strukturen. Parallel hier-
Zu andern sich auch die Per-
sonalstrukturen, insbeson-
dere im Hinblick auf die Bin-
dungsintensitat der Mitar-
beiter. Die Bindung an das
interne Personal wird verrin-
gert, die Bindung an .exter-
nes” Personal wird erhoht.
Insgesamt kristallisiert sich
eine Bindungsintensitat her-

aus, die fur Netzwerk-Struk-
turen charakteristisch ist.
Mit der schwacheren Bin-
dung an internes Personal
wird ein Flexibilisierungsan-
liegen verfolgt. Der Faktor
Arbeit wird dabei Uber fle-
xiblere, zugleich aber auch
weniger .soziale* Vertrags-
formen in den Produktions-
prozeB eingebracht. Diesem
Zweck dient die Uberfuh-
rung von Vollzeit- in Teilzeit-
arbeit, die Befristung von
Arbeitsverhaltnissen sowie
die Job Rotation, also weni-
ger Bindung an einen kon-
kreten Arbeitsplatz. Ahnlich
wirken die temporare Um-
wandiung eines Arbeitsver-
trages in einen Qualifizie-
rungsvertrag, das aktive
Personalleasing (mitunter als
ein Mittel des intelligenten
Personalabbaus eingesetzt)
sowie die Umwandlung von
Arbeitsvertragen in freie
Mitarbeit bzw. Subunterneh-
mer-Vertrage. Anstelle der
lebenslangen Bindung an
ein Arbeitsverhaltnis kommt
es zu einer Art .Nomaden-
tum® in den Personalstruk-
turen.

Dem steht eine starkere Bin-
dung des externen Perso-
nals gegenuber, die aus ei-
ner EinfluBnahme auf die
Personalpolitik von Kunden,
Lieferanten und Verbunde-
ten im Rahmen von Strate-
gischen Allianzen resultiert.
Hierzu gehort u. a. die Liefe-
rantenschulung in Sachen
Qualitatssicherung.  Ferner
zahit hierzu die Kunden-
schulung als Bestandteil ei-
ner Systemlosung 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
fur mittelstandische Unter-
nehmen), bei Schulungspro-
grammen fur gemischt be-
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Abbildung 4 Spektrum der Zeltstrukturen

setzte Projektgruppen (z. B.
fir das Simultaneous Engi-
neering im Industriesektor)
sowie im Rahmen einer ab-
gestimmten Personalarbeit
beim Betreiben eines Ce-
meinschaftsunternehmens
oder eines anderen High-
Touch-Kooperationsmodells
(z. B. im Alifinanz-Sektor). In
allen Fallen erweitert sich
die Klientel fur die Personal-
arbeit Hand in Hand mit den
fur Lean Management typi-
schen Bemuhungen um die
Optimierung von unterneh-
mungsubergreifenden
Wertschopfungsketten.

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 AbriB von Palasten”
und einen Aufbau von ,Zel-
ten” ausgedrUckt.

Die grundsatzlich positive
Einschatzung der flexiblen,
unbulrokratischen  Arbeits-
weise in Zelten wird relati-
viert durch einen Wildwuchs

an unterschiedlichen Typen
von Zelten (Abb. 4). Das
dschungeldhnliche Neben-
einander von Zirkel-, Pro-
jekt- und Gremienarbeit
wirft neue und derzeit wei-
testgehend ungeklarte
Schnittstellenprobleme zwi-
schen den verschiedenen
Spielarten der Zeltarbeit auf.

Hierzu zahlt beispielsweise
die Frage, ob es opportun
ist, daB beim Simultanen En-
gineering das Ideenmanage-
ment und das Interessen-
management in ein und
demselben Zelt vonstatten
aehen. AuBerdem erschwert
die Dschungelkonstellation
alle Bemuhungen um eine

-W

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

aussagefahige Personalbe-
messung. Die Zeitbudgets
von Fuhrungskraften, die in
mehreren Arbeitskreisen,
Ausschussen, Projekten usw.
involviert sind, werden weni-
ger Ubersichtlich, da wir
derzeit nicht Uber Kennzif-
fern der Inanspruchnahme
durch Zeltarbeit verflgen,
sondern bestenfalls mit
Dunkelziffern arbeiten kén-
nen. SchlieBlich sind Zelt-
strukturen mit einer neuen
Erscheinungsform von Bal-
last behaftet: Jede Zeltorga-
nisation baut ihren eigenen
Uberbau (an Koordinatoren,
Lenkungsausschussen Usw.)
auf und bendtigt zudem
noch einen spezifischen Un-
terbau (aus Moderatoren,
Experten, Mentoren usw.).
Der Kardinalfehler der bei
uns installierten Zeltstruktu-
ren resultiert aus einer MiB-
achtung des Tuning-Prin-
zips: Die Zelte werden auf-
gebaut, ohne daB die Pala-
ste entsprechend abgebaut
wilrden. Deshalb laufen Zir-
kel- und Projektorganisation
als komplexitatsstiftende
Sonderorganisationen  ne-
ben der Linienorganisation
her, so wie sich bereits lan-
ge vor der Lean-Ara bei uns
das Betriebliche Vorschlags-
wesen als Sonderorganisa-
tion fUr das Ideenmanage-
ment etabliert hatte.

Mit anderen Worten: Die
landauf, landab eingerichte-
ten Kombinationen aus Pa-
last- und Zeltstrukturen ent-
sprechen nicht dem Lean-
Ideal einer flexibel-adhocra-
tisch funktionierenden Clu-
ster-Organisation. Sie haben
jedoch durchaus eine Exi-
stenzberechtigung als Uber-
gangsstrukturen auf dem
Weg zur Lean Company.
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