Personalmanagement

Personalstruktur meistern:
Gemelnkostenmanagement

Gerade in Zeiten der Konsolidierung wird das
Personal verstarkt aus der Kostenperspektive
betrachtet. Diverse Erfahrungen aus dem Perso-
nalcontrolling lehren uns, dafl einige géngige
Gemeinkostenstrategien nicht zur angestrebten

nagement mufl an der Verbes-

serung der Struktur der Perso-
nalkosten ansetzen. Die Erfolgsfor-
mel lautet: Niveauverbesserung bei
den Personalkosten nur via Struktur-
verbesserung. Eine Einsparung bei
der Anzahl der Kopfe ergibt sich
dann als Kuppelprodukt einer ausge-
wogenener Verteilung der Kopfe auf
unterschiedliche Verantwortungsbe-
reiche im Unternehmen. Die Perso-
nalstruktur ist der Schlissel zur ver-
besserten Kostenstruktur.

E rfolgreiches Gemeinkostenma-

Strukturen
Im Brennpunkt stehen dabei weni-
ger unausgewogene Altersstruktu-
ren, Disproportionalititen zwischen
Rand- und Stammbelegschaft oder
zwischen Routiniers und Nachwuchs
in Portfolios des strategischen Hu-
manressourcen-Managements. Wich-
tiger als diese personalpolitisch haus-
gemachten Strukturvarianten sind
Personalstrukturen, fiir die letztlich
die Organisationsgestaltung verant-
wortlich zeichnet. Als Kklassisches
Feindbild fiir derartige importierte
Strukturdefekte fungiert das Wasser-
kopf-Phanomen, also Disproportiona-
lititen zwischen direktproduktiven
und bestenfalls indirekt produktiven
Bereichen. Massive Gemeinkosten-
blocke behindern deshalb die Effi-
zienz des Unternehmens, weil sich
Gemeinkosten in keinem nachvoll-
ziehbaren Zusammenhang mit be-
stimmten Erlos- und Kostentriagern
bringen lassen, die Bemessung von
Overhead-Personal mit erheblichen
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kurz.

Fehlermargen behaftet ist und eine
Unternehmenssteuerung aus den
marktfernen  Gemeinkostenberei-
chen (Arbeitsvorbereitung, Verwal-
tung usw.) heraus schlechter funktio-
niert als eine marktnahe Steuerung
vor Ort in den , Leistungszentren®.
Um diese spezifische Zusammenset-
zung der Belegschaft von anderen
Strukturphdnomenen abzugrenzen,
soll hier von ,Personalkonfigurati-
on“ die Rede sein. Personalkonfigura-
tion entspricht weitestgehend dem
landldufigen Vorverstindnis von
Konfiguration aus dem Konfigurati-
onsmanagement, beispielsweise im
Zusammenhang mit EDV-Konfigura-
tionen: Hier wie dort interessieren
die Verhaltnisse zwischen Kernbe-
reich und Peripherie. Gemeinhin
wird das Personal in den indirekten
Bereichen als personelle Infrastruk-
tur verstanden. Damit soll zum Aus-
druck gebracht werden, daf die
Funktionstiichtigkeit des Kernperso-
nals auf Voraussetzungen angewie-
sen ist, die in den indirekten Berei-
chen geschaffen werden.

Das klassische Erfolgsrezept fiir aus-
gewogene Personalkonfigurationen

Prof. Dr.
Michael Reif,
Inhaber des
Lehrstuhls fir
Organisation
an der Univer-
sitdt Stuttgart

Dampfung der Personalkosten fiihren. Ein Ge-
meinkostenmanagement (GKM), das ausschlief3-
lich auf computergestiitzte Automatisierung in
Biiro, Logistik und Fabrik setzt, greift zu

lautet bekanntlich: Erhéhe den An-
teil der gut steuerbaren Einzelkosten
gegeniiber den schwer handhabbaren
Gemeinkosten. Nur so viele Chefs,
Stdbe, Vertreter usw. sind akzepta-
bel, wie zur effektiven und effizienten
Nutzung des Potentials im Kernper-
sonal unbedingt benétigt werden.

Komponenten

Infrastrukturen erfiillen nicht eine
einzige Aufgabe, sondern ein ganzes
Biindel von Funktionen. Demzufolge
ist auch der Gemeinkostenblock
nicht monolithisch aufgebaut. Viel-
mehr lassen sich innerhalb des indi-
rekten Bereichs Blocke von Gemein-
kosten mit jeweils unterschiedlichen
Funktionen unterscheiden. Lange
Zeit wurde hier mit einer einfachen
Unterteilung nach dem SOS-Prinzip
gearbeitet: Die Infrastruktur fiir die
operativen Einheiten (O = Kernper-
sonal) setzt sich dabei aus Steue-
rungseinheiten (S) sowie Stabs- und
Service-Einheiten (S) zusammen. Mit
Blick auf eine effektive Verbesserung
von Kostenstrukturen ist diese Auf-
gliederung zu grob. Es empfiehlt sich,
zwei weitere Komponenten des Over-
heads zu unterscheiden. Insgesamt
muB sich das GKM dann um folgende
vier Bestandteile der Infrastruktur
kiimmern:

Fithrungspersonal: Hierbei handelt
es sich um Vorgesetzte und Koordi-
natoren auf den verschiedenen Hier-
archie-Ebenen. Wie wir aus Analysen
des Zeitbudgets von Fithrungskraf-
ten wissen, macht die Abstimmungs-
und Fiithrungsarbeit den Lowenanteil
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an deren Tatigkeitsspektrum aus.
Der Bestand an Fiithrungspersonal
wird herkommlicherweise anhand
des Bestands an zu fithrendem Perso-
nal berechnet. Ahnlich wird auch der
Bedarf an Kontrolleuren im Rahmen
des Qualitdswesens kalkuliert. Das
Fiithrungspersonal umfat aber mehr
als nur die im Organigramm explizit
ausgewiesenen Leitungs- und Kon-
trollffunktionen. Ein groBer Teil der
Koordinationsaufgaben wird be-
kanntlich von Abstimmungsgremien
und Lenkungsausschiissen wahrge-
nommen. Der verbreitete Wildwuchs
an derartigen Kommissionen und
Ausschiissen mufl als , Dunkelziffer*
in der Bedarfsermittlung berticksich-
tigt werden. Sie beeintrachtigt die
Aussagefahigkeit jeder konventionel-
len Bedarfsrechnung fiir Fithrungs-
kapazitit erheblich.
Service-Personal: Hierzu zihlen alle
Mitarbeiter, die das Kernpersonal
oder das Fiithrungspersonal bei deren
Aufgabenerfillung  unterstiitzen.
Zum operativen Service rechnet man
gemeinhin die Arbeitsvorbereitung,
Wartung und Instandsetzung, Quali-
tatssicherung, Logistik sowie die Un-
terstiitzungsfunktionen in der Ver-
waltung, also Text- und Graphik-
erstellung, Erfassen und Bereitstel-
len von Kundendaten, Fakturierung
usw. Den harten Kern des dispositi-
ven Servicebereichs bilden die Stabs-
abteilungen, von den Betriebswirt-
schaftlichen Abteilungen, ORG/DV-
Abteilungen bis hin zur Personalab-
teilung.

Reservepersonal: Aushilfskrafte, Ver-
tretungen, Springer usw. dienen pri-
mar dem Ausgleich von Schwankun-
gen inder Verfligbarkeit des Kernper-
sonals. Auch diese Reserve fungiert
als Infrastruktur, ohne die das anste-
hende Arbeitspensum nicht bewiltigt
werden kann. Erst in zweiter Linie
sollen mit diesem ,slack* Unsicher-
heiten beziiglich des Auftragsein-
gangs abgedeckt werden. Dies kann ja
auch durch das Mehrarbeitspotential
im Kernpersonal oder durch Perso-
naliiberlassung erfolgen, welche nur
im Falle einer effektiven Beanspru-
chung kostenwirksam werden.
Status-Personal: In diese Personalka-
tegorie fallen alle zusatzlichen Pro-
jekt-Mitarbeiter, Untergebene, Assi-
stenten, Sekretariatskrifte usw., die
bewilligt werden, um den Status
einer Person oder einer Abteilung

Vereinfachen der
Personalkonfiguration

Abbildung 1

(z. B.Umweltschutz, Produktentwick-
lung, EDV) aufzuwerten. Sie lassen
sich nicht bzw. nicht in vollem Um-
fang durch ein zu bewiltigendes Auf-
gabenpensum rechtfertigen. Derarti-
ge Status-Symbole sind oft kosten-
steigernde Begleiterscheinungen von
Beforderungsmafnahmen.
Personalkonfigurationen im Sinne
von bestimmten Bestands- und Ko-
stenrelationen zwischen Kernperso-
nal und indirektem Personal sind kei-
nesfalls Zufallsphdnomene. Thre spe-
zifische Beschaffenheit 1aBt sich viel-
mehr mit Hilfe bestimmter Gesetz-
maBigkeiten in Form von Induktions-
mechanismen erklaren.

Diese Induktionsmechanismen wir-
ken grundsatzlich als Komplexitits-
treiber. Die Induktionsmechanik
kompliziert die Personalkonfigurati-
on, indem sie das Kernpersonal ge-
wissermaBen mit einem , Uberbau*
(Fiihrungs- und Servicepersonal) so-
wie einem ,,Unterbau” (Reserve- und
Statuspersonal) versieht. Die unbeab-
sichtigte, schlecht durchschaubare
und noch weniger kontrollierbare Ex-
pansion des Personals im Sekundar-
bereich geht auf das Konto eben die-
ser eingebauten Induktionsmecha-
nik.

Derartige Induktionsmechanismen
bestehen zwischen Kernpersonal ei-
nerseits und indirektem Personal an-
dererseits. Der Induktionsprozef 146t
sich mitunter durch Kennzahlen
quantifizieren. Leitungsspannen
quantifizieren die Abhingigkeiten
zwischen Kernpersonal und Fih-
rungspersonal, Fehlzeiten- und Fluk-
tuationsquoten ndherungsweise die
Zusammenhénge zwischen Kernper-
sonal und Reservepersonal.
AuBerdem werden Konfigurationen
auch durch Induktionsmechanismen
zwischen verschiedenen Kategorien

von indirektem Personal geprégt.
Der Umfang des Status-Personals
wird zu einem grofien Teil durch den
Bestand an Fithrungspersonal deter-
miniert. Auch das Service-Personal
in Gestalt von Stabsstellen (personli-
che Assistenten) und Sekretariats-
kraften wird teilweise bemessen in
Abhéngigkeit von der Anzahl der Li-
nienstellen, sprich: dem Bestand an
Flihrungspersonal.

Der Riickgriff auf Kennzahlen soll je-
doch nicht den Eindruck erwecken,
dabB sich die wesentlichen Induktions-
vorgdnge exakt kalkulieren lassen.
Nicht zuletzt die Einrichtung von
Projektgruppen, Buying Centers, Ar-
beitskreisen, Zirkeln, Gesprachskrei-
sen u. a. - zusammen also die sog. Se-
kundirorganisation des Unterneh-
mens - macht jeder exakten Kalkula-
tion der Personalkonfiguration einen
Strich durch die Rechnung. Die Mit-
wirkung an der Sekundarorganisati-
on verursacht namlich schlecht
quantifizierbare |, Fehlzeiten" im
Hauptjob.

Alle Bemiihungen um eine Verbesse-
rung der Personalkonfiguration miis-
sen diesen Induktionsmechanismen
Rechnung tragen. Es macht keinen
Sinn, daB sich Gemeinkostenmana-
ger mit einer Management-Brech-
stange liber diese Mechanismen hin-
wegsetzen wollen. Nur wer weil, was
derartige Konfigurationen im Inner-
sten zusammenhalt, kann erfolgreich
gegen sie angehen. Der Kampf gegen
diese komplizierenden Induktions-
mechanismen laBt sich am besten als
Komplexitdtsmanagement begreifen.
Die Hauptaufgabe des Gemeinkosten-
managements besteht dann darin, die
Komplexitat der Personalkonfigura-
tion in den Griff zu bekommen, bevor
diese auller Kontrolle gerat. Alle An-
satze, die Komplexitat im Gemeinko-
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SR e ey 3 5
Anreichern der '
COMPLEX- Personalkonfiguration
GKM
ans “' N-
PERSONAL
Abbildung 2 i

stenbereich zu meistern, lassen sich
nun auf drei Grundformen der Kom-
plexitiatshandhabung zuriickfiihren
(vgl. Abbildungen 1-3).

Vereinfachung

In diesem wohl altesten und bekann-

testen Ansatz wird jedwede Erschei-

nungsform von indirektem Personal
als unndtiger Ballast betrachtet, der
nach Moglichkeit tiber Bord gewor-
fen werden soll. In der Manier der
klassischen Sparprogramme bzw.

Streichaktionen oder der modernen

Schlankheitskuren und Entschlak-

kungsprogramme schieflen sich alle

Bemiihungen eines solchen Simplex-

Gemeinkosenmanagements primar

auf die Infrastruktur-Komponenten

ein (vgl. Abbildung 1).

Zum Standardrepertoire des Simplex-

GKM zihlen

- der Abbau von Status-Personal,

-die Reduktion von Reserve-Perso-
nal (Polster bis auf einen bedarfsge-
recht ausgelegten Puffer verrin-
gern),

- das Abspecken von operativen Un-
terstiitzungsbereichen (Sachbear-
beiter iibernehmen Texterstellung
und Datenabfragen sowie den An-
derungsdienst) und dispositiven
Zentralbereichen (Beispiel: Dezi-
mieren von Personalabteilungen
via Reintegration der Personal-
funktionen in die Linie) und

- das Ausdiinnen des Fithrungsperso-
nals durch Erhéhung der Leitungs-
spanne bzw. Abflachen von Hierar-
chien.

Der Personalkern bleibt hingegen un-

angetastet, wenn man einmal von den

extremen Fillen eines radikalen

Downsizing absieht. Zweifellos ist je-

der Kreuzzug gegen die unprodukti-
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ven Konfigurationskomponenen ein-
leuchtend und begriiBenswert. Aber:
Der Wirkungsgrad eines solchen Sim-
plex-GKM muB deshalb begrenzt blei-
ben, weil die eingebaute Induktions-
mechanik ja nicht auBer Kraft gesetzt
wird, sondern auch weiterhin aktiv
bleibt.

Fiihrungspersonal wird nicht zuletzt
deshalb notwendig, weil das Kernper-
sonal nicht in der Lage ist, sich selbst
zu organisieren. Vor diesem Hinter-
grund kann ein Hierarchieabbau
leicht ins Auge gehen. Die von vielen
Firmen propagierte Erhéhung der
durchschnittlichen Leitungsspannen
von fiinf auf zehn Mitarbeitr mindert
dann moglicherweise die Qualitit
oder die Effizienz der Aufgabenerfiil-
lung.

Service-Personal verdankt seine Exi-
stenz in vielen Fillen einer tayloristi-
schen Arbeitsteilung. Hochgradige
Arbeitsteilung hat beispielsweise zur
Folge, daB ,Machen“ und , Verbes-
sern” auch personell strikt getrennt
werden. Wiahrend das Kernpersonal
die Routineaufgaben abwickelt, sind
Verbesserungen dieser Routine-Ab-
laufe ausschlieBlich den Stabsstellen
vorbehalten. Der Abbau von Service-
Personal ohne flankierenden Abbau
der Arbeitsteilung ist offensichtlich
ein Risikofaktor des Simplex-GKM.
Reservepersonal wird iiblicherweise
bendtigt, um diverse Schwachstellen
in der Personal- und Organisationsar-
beit wettzumachen. Hierzu zdhlen be-
kanntermaBen Uber-bzw. Unterforde-
rungen der Stelleninhaber im Gefolge
von falsch bemessenen Tatigkeits-
und Entscheidungsspielrdumen in de-
ren Stellenbeschreibungen. Werden
diese Schwachstellen nicht beseitigt,
mubB beim Kernpersonal auch weiter-
hin mit Formen der Leistungszuriick-
haltung, inneren Kiindigung oder mit

wProtest®-bzw. ,Frust“-Fehlzeiten ge-
rechnet werden.

Status-Personal geht auf einen ko-
stentreibenden Konstruktionsfehler
im Anreizsystem zuriick. Es reicht
nun nicht aus, Mitarbeiterstellen als
Status-Symbole ersatzlos aus dem
Anreizsystem zu streichen. Nur
durch eine Reform des Anreizsy-
stems konnen weniger Kostspielige
Surrogate fiir die weggefallenen Sta-
tus-Symbole gefunden werden.

Fazit: Simplex-GKM ist so gut oder so
schlecht wie jede andere Form der
Symptombehandlung. Fiir diese Vor-
gehensweise spricht die unmittelbar
nachweisbare Kosteneinsparung. Ge-
gen diese Strategie spricht der ekla-
tante Mangel an Nachhaltigkeit.
Uber kurz oder lang wird die ,eher-
ne" Induktionsmechanik in der Per-
sonalkonfiguration klarmachen, daB
die blofe Streichung des indirekten
Personals nur eine Pseudo-Radikal-
kur darstellt.

Anreicherung

Diese Complex-GKM bildet das Kon-
trastprogramm zur strikten Einspa-
rungsphilosophie des Vereinfa-
chungsansatzes. ,Anreichern” be-
deutet Investition in bestimmte Per-
sonalkategorien, um tiber die Perso-
nalkonfiguration insgesamt einen
Einsparungseffekt zu erzielen. Der
Ansatz basiert auf derselben Philoso-
phie wie die Rationalisierungsinve-
stitionen. Besonders in schlechten
Zeiten gehort eine betrédchtliche Por-
tion Mut dazu, trotz leerer Kassen fiir
personalseitige Investitionsmafnah-
men zu pladieren. Bevorzugte Inve-
stitionsobjekte sind - neben compute-
risierten Steuerungs- und Unterstiit-
zungssystemen - das Fithrungsperso-
nal und das Service-Personal (vgl.
Abbildung 2).

Das Anreichern des Fiithrungsperso-
nals wird gemeinhin legitimiert mit
der These vom ,,Dispositiven Faktor
als dem betrieblichen Engpafifaktor®.
Complex-GKM vollzieht sich zum
einen in quantitativer Manier. Zu
einer Vermehrung der Kopfe kommt
es durch die Einrichtung zusétzlicher
Fiihrungspositionen, etwa Projekt-
manager oder Prozefmanager. Auch
eine verstérkte Spezialisierung unter
den Fihrungsfunktionen - eine mo-
derne Version des tayloristischen
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Funktionsmeistersystems - schafft
zusitzliche Chef-Posten, beispielswei-
se innerhalb einer zwei- oder gar drei-
dimensionalen Matrix-Organisation.
Das Projektmanagement bendtigt
dann aber auch seinen eigenen ,, Uber-
bau”, Wer ,ja" gesagt hat zu Projekt-
managern, mul konsequenterweise
dann auch ,ja" sagen zu Lenkungs-
ausschiissen, Projektmanagement-
Unterstiitzungseinheiten sowie recht
diffizilen Mehrliniensystemen. Es
wird deutlich, warum hier von ,,Com-
plex“-GKM die Rede ist. Zum anderen
wird Complex-GKM in einer qualitati-
ven Variante praktiziert. Wasser auf
die Mithlender Anreicherungspromo-
toren sind kursierende Schatzungen,
nach denen beispielsweise 80 % aller
Qualitatsprobleme den Fihrungs-
kraften und nicht den Werkern anzu-
kreiden sind. Durch kostspielige Ma-
nagement-Development-Programme
soll das Fithrungs-Know-how der vor-
handenen Fithrungskrafte verbessert
werden. Diese Kaderschulung wird
auch erforderlich, weil sich bei Fiih-
rungskraften immer mehr Fithrungs-
funktionen kumulieren: Sie sollen
nicht nur Vorgesetzte, sondern zu-
gleich auch Coachs, Mentoren und Pa-
ten spielen.

Der Anreicherungsphilosophie ent-
spricht des weiteren ein Investment
in das Service-Personal. In diese Ker-
be hauen die plausiblen Forderungen
nach massiver Service-Kompetenz in
Controlling-, Organisations-, Quali-
tatssicherungs- und Personalabtei-
lungen. Derartige ,brain trusts" die-
nen als Intelligenzverstarker.

Mehr Personalreferenten, groBziigi-
ger ausgestattete Stabsabteilungen
und dergleichen komplizieren aller-
dings die Personalkonfiguration be-
trachtlich. AuBerdem leidet das Com-
plex-GKM unter dem Schonheitsfeh-

Abbildung 3

SIMPLEX-
COMPLEX-

ler eines jeden Investitionskalkiils,
daB sich nidmlich die Kostensteige-
rungen bei weitem sicherer nachwei-
sen lassen als die Nutzengewinne. So
manches Pladoyer fiir ein Investment
in die Zentralbereiche basiert auber-
dem auf einem FehlschluB: Zwar ist
es richtig, daf eine , Wertschopfungs-
drift” stattfindet von den Wertschop-
fungsstufen der Produktion hin zur
vorgelagerten Wertschopfungsstufe
der Konstruktion. Diese Verlagerung
von ,,Manufacturing zu Engineering”
rechtfertigt jedoch nur eine Investiti-
on in Konstruktions-Know-how. Die-
ses Know-how muB aber nicht
zwangslaufig in zentral angesiedelten
Konstruktionsabteilungen  organi-
siert werden. SchlieBlich ist gegen
das Complex-GKM einzuwenden, dal
auch hier die Induktionsmechanik in-
nerhalb der Personalkonfiguration
ignoriert wird. Die eigentlichen Kom-
plexitéts- und Kostentreiber - und da-
mit die Wurzel allen Ubels - bleiben
deshalb unerkannt und unbehelligt.

Optimierung

Diese Spielart des GKM erteilt den ra-
dikalen Vereinfachungs- und Anrei-
cherungsphilosophien eine klare Ab-
sage. Als OrientierungsgroBe fiir ein
effizientes  Gemeinkostenmanage-
ment dient hier die ,optimale Kom-
plexitat” der Personalkonfiguration.
Dieser Soll-Zustand wird durch eine
Mischung aus Simplex- und Complex-
Aktivitaten erreicht. Mischung ist je-
doch kein Freibrief fir jede beliebige
Mixtur. Dem Simplex-Complex-Mix
liegt vielmehr eine spezifische Rezep-
tur zugrunde: Desinvestition im indi-
rekten Bereich, Investition im direk-
ten Bereich! Aus organisatorischer
Sicht geht es darum, die Leistungs-

Optimieren der
Personalkonfiguration

MIX
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zentren auszubauen, die separate In-

frastruktur hingegen abzubauen, oh-

ne sie allerdings ganz aufzuldsen.

Von den Gemeinkostenmanagern

wird offenbar das Kunststiick erwar-

tet, die personelle Infrastruktur im

Kernpersonal selbst zu verankern.

Das Kernpersonal ist dann - plakativ

formuliert - weitestgehend sein eige-

nes Filthrungs-, Service- und Reserve-

Personal (vgl. Abbildung 3).

Der Simplex-Zweig konzentriert sich

auf den Abbau des Service-Personals

und des Fiithrungspersonals. Hand in

Hand mit dem Abbau der Zentralbe-

reiche und der Hierarchie wird der

Aufbau von dezentraler Kompetenz

vorangetrieben. Derart konzertierte

Aktionen vermeiden die Nachteile

einer rein kosmetischen Simplex-

Symptombehandlung. Das MaBnah-

menspektrum solcher Mix-Initiati-

ven umfafit u. a.

- den Ubergang von zentraler auf de-
zentrale Fertigungssteuerung (mit
zentraler Rumpfsteuerung),

~die Einfithrung von Fertigungsin-
seln (teilautonome Gruppen) bzw.
Fertigungssegmenten (Fabriken in
der Fabrik),

-das Abflachen der Hierarchie ge-
koppelt mit einem ,Umfunktionie-
ren” der Belegschaftsmitglieder
von , Mit-Arbeitern* zu , Mit-Unter-
nehmern” (Entrepreneuring bzw.
Intrapreneuring) bis hin zum

- Abspecken von Konzernzentralen
(Holding-Konzepte) und dem Auf-
bau von Kompetenz in den Unter-
nehmensbereichen.

Innerhalb des Complex-Zweigs wird

mit offenen Karten gespielt: Keine der

obengenannten Vereinfachungsin-
itiativen laBt sich zum Nulltarif ver-
wirklichen. Dreh-und Angelpunktder
unverzichtbaren Anreicherungsma-
nahmen bilden die Qualifizierungsof-
fensiven beim Kernpersonal. Inve-
stiert wird nicht in zusatzliche Kopfe,
sondernindas, wasinden Képfendrin-
steckt. Kostenseitigschlagtsichdieses
qualitative Investment im Wertge-
riist, weniger im Mengengeriist der

Personalkosten nieder.

Zunichst geht es darum, breiter an-

gelegte Fachkompetenzen zu schaf-

fen. Mit dieser Abkehr von Speziali-
stentum kann man u. a. dafiir sorgen,
daf beispielsweise eine teilautonome

Gruppe ihr eigenes Reservepersonal

darstellt, weil jedes Gruppenmitglied

mehrere  Arbeitspldatze besetzen
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kann. Des weiteren muf fiir eine de-
zentrale Methodenkompetenz ge-
sorgt werden. Last but not least mufi
das Complex-Qualifikationspro-
gramm auch Mittel fiir eine Verbes-
serung der Sozialkompetenz vorse-
hen. Nur wenn sich das berithmt-be-
riichtigte Selbstorganisationspotenti-
al im Kernpersonal steigern laft,
kann man erreichen, daB ein Mit-
arbeiter oder Team sein eigener Or-
ganisator, Koordinator und Chef
wird.

Die Qualifizierungsoffensive muB in
ein Paket aus flankierenden Mafnah-
men eingebunden werden. Hierzu
zdhlen u. a. Bemithungen um eine ko-
stenbewufte Stellenbildung. Stellen
miissen mehr sein als nur Arbeitsor-
te. Organisatoren sind gehalten, das
intrinsische Anreizpotential einer
Stelle (z. B. herausfordernde Tatig-
keitsinhalte) zu steigern sowie Stel-
len als Lernorte und als Laufbahnsta-
tionen fiir vertikale und horizontale
Laufbahnkonzepte auszugestalten.
Dadurch wird der Bedarf an teuren
Status-Anreizen erheblich vermin-
dert. Von der Organisation wird zu-
dem erwartet, die Zentralbereiche -
die ihre Existenzberechtigung ja
nicht grundsatzlich verlieren - als
Profit-Center mit unternehmeri-
schem Kosten- und ErlésbewuBtstein
zu organisieren. Auf diesen organisa-
torischen Fundamenten kann dann
so manche kostensparende Umorien-
tierung aufbauen. Wenn Lernen und
damit Produkt- und ProzeBverbesse-
rung einen selbstverstindlichen Be-
standteil der alltdglichen Aufgaben-
erfillung darstellt, wird ein separa-
tes Pramiensystem fiir Verbesse-
rungsvorschldge letztendlich ber-
fliissig.

Wer sich von Simplex- bzw. Complex-
Manager auf Simplex-Complex-Ma-
nager umschulen lassen will, sollte
sich allerdings uber den Schwierig-
keltsgrad dieses Gemeinkostenkon-
zepts im klaren sein: Einsparungsef-
fekte errechnen sich hier erst als Sal-
do aus Anreicherungs- und Verein-
fachungsbemiihungen. Eine be-
stimmte Hohe des Einsparungsef-
fekts ist keinesfalls garantiert. Das
realisierte Einsparungsvolumen
héngt vielmehr von der Kompetenz
des Gemeinkostenmanagers zur aus-
gewogenen und abgestimmten Kom-
bination von Investitions- und Desin-
vestitionsmafBnahmen ab. O




