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Die Wandlungsfihigkeit einer Organisation
ist ein wichtiger Wettbewerbsfaktor. Doch
wie schiank darf eine Organisation sein, um
fiir Herausfarderungen gewappnet zu sein?

Die ersten PR-Agenturen raten Unternehmen
dazu, das Woert Lean Management nicht mehr in
den Mund zu nehmen. Die Zeiten, in denen den
wackeren Kampfern und Kémpferinnen fiir ver-
schlankte Unternehmen, Vsrwaltungen und
Krankenh8usern die weitgehend ungeteilte Zu-
stimmung entgegenschlug, sind vorbei. Schein-
bar konnten die Promotoren von ,schlanken”
Unternehmen, Behdrden und Serviceeinrichtun-
gen nur elnige Jahre daven profitisran, dass die
Brandmarkung von Material- und Personalre-
serven als unndtige Kostentreiber populdr war.
in den neunziger Jahren wurden Puffer,
Reserven und Fettpolster in erster Linie als
Ausdruck von Ineffizienz begriffen. Alle Auf-
wandungen veon Ressourcen und Anstren-
gungen flr Aktivitdten, die sich nicht unmittei-
bar flr den Arbeitsprozess nutzen lieBen, wur-
den als reine Verschwendung gebrandmarkt.
Der Leitsatz des japanischen Autoherstellers
Toyota ,Handelt zielgerichtet, praktisch und ver-
meidst Unnbtiges® wurde zum Credo visler
Manager, dle respekivell auf den Erfolg der
japanischen Industrie schauten. Es war popular,
im Rahmen dieser Verschlankungsideclogie mit
Einstellungsstopp und Cost-Cutting den Unter-
nehmen radikale ,Hungerikuren® zu verordnen.

Anfallig fir Fehler

In der Zwischenzeit weht jedoch den Ver-
fechtern fir gine Verschlankung In Unternehmen
und dem Abbau von Puffern und Reserven ein
scharfer Wind ins Gesicht. Viele Unternshmen,
die konsequent auf Lean Management und
Varschlankung gesetzt hatten, stellen fest, dass
sie sich mit dem radikalen Abau von crganisato-
rischen Fettpolstern ganz erhebtliche Probleme
eingehandelt haben: Die Organisation wird
anfélliger fir Fehler. Fir Uberiastungssituatio-
nen stehen keine Reserven mehr zur Verfugung.
Konflikte und Storungen kénnen nicht mehr
abgefedert werden und Flexibiiitét geht verlo-
ren. Statt der erhofften Komplexitdtsreduzierung
durch Verschlankung kann es vieimehr zu einer
Komplexitatssteigerung durch Uberlastung,
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Stress und Konflikte kommen. Jede klgine Sto-
rung aufgrund von Lkw-Strelks in Frankreich,
maschinsllen Problemen der Lieferanten oder
Unzufriedenheit der Mitarbeiter mit einer be-
stimmten MaBnahme des Managements schldgt
im Unternehmen volf durch.

Wichtiger Lerneffekt

Ein wichtiger Lerneffekt der lLean-Management-
Debatte war, dass Puffer - der ,Slack” in Orga-
nisationen - Keineswegs immer eine Ver-
schwendung von Hessourcen darstellen muss,
sondern wichtige organisatorische Funktionen
erflllt. £ine Einsicht Ubrigens, die die
Organisationsforscher Richard Cyert und James
March schon Anfang der sechziger Jahre hat-
ten. Die kieinen organisatorischen Fettpolster
dienen zwar nicht dem eigentlichen Arbeits-
zweck und werden in der konkreten Situation
von dem Unternehmen nicht nachgefragt, sie
kénnen aber trotzdem fUr zukiinftige Anforde-
rungen eine wesentliche Ressource darsteflen.

So helfen die Puffer und Ressourcen Konflikte
zu vermeiden, wail sie Organisationen davon
entlasten, alle Ziele in siner Organisation auf
ainen Nenner zu bringen. Konflikte werden
dadurch gedampft, dass die Organisation Uber-
schiissige Ressourcen zur Verfigung stellt, so
dass unterschiedliche, auch entgegengessizie
Bedirfnisse bafriedigt werden kénnen. Umfang-
reiche Zwischentager verhindern, dass Konflikte
zwischen dem Produktionsbereich und dem
Vertrieh aufkommen. GroBe finanzielle Ressourcen
verringern das Risiko, dass gleichzeitig auftre-
tende Anspriiche von verschiedenen Abtsilun-
gen nicht erfillt warden kénnen.

Ein weiterer Grund, Ressourcen und Polster
aufzubauen ist zu verhindern, dass Fehler nichi
direkt in die Organisation durchschlagen. FUr
einige Unternehmen mag es sinnvoll sein, dass
man bei sinem kleinen Fehler an einem Produkt
per ,Reiffleing® gleich das ganze FlieBband so
lange fahm legt, bis dieser Fehlsr hehoben ist,
Fiir viele Unternehmen kommt es jedoch darauf
an, das eigene Produktionssystem Uber Puffer
so zu gestalten, dass man eine bestimmte
Anzahl von Fehlern im System ertragen kann.
Bestimmte Organisationen mussen verhindern,
dass jeder Fall einer Situation zwischen geregel-
ten Situationen gleich zum Zwischenfall wird.
Durch Puffer und Reserven lose gekoppelts
Unternehmen sind im wahrsten Sinne des
Wortes 1oleranter gegsnitber Fehlern.
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Aber besonders unter Innovationsgesichts-
punkten k&nnen Fettpolster eine zentrale
Funktion in Qrganisationen erflilen: Ein Unter-
nehmen, das sich perfekt einer bestimmten
Marktsituation angepasst hat und ihre ganze
Crganisaticn auf die effiziente Bedienung dieser
Marktnischen ausrichtet, kann ein grundlegan-
des Probiem bekommen, wenn sich die
Marktsituation &ndert. Es sind keine Uberschis-
sigen Ressourcen mehr vorhanden, mit dem es
sich auf neus Situationen effektiv etnstelien
kann. Die Organisation Ist zwar aufgrund des
Abbaus von Resscurcen, Puffern und Fett-
polstern an die Markisituation angepasst, aber
eben nicht mehr anpassungsfahig.

Spielraum schaffen

Das heiBt: Gerade in Situationen, in denen gine
hohe Flexibilitt von Organisationen gefragt ist,
ist es notwendig, kurzfristig personelle, finan-
zielle, materielle und Intellektuslle Ressourcen
mobilisisren zu kénnen. Sie kGnnen den ndtigen
Spielraum zur Erprobung von Neuem schaffen.
Sie kdnnen die entscheidends Reserve flr
Innovation und Wandel darstellen. Fetipolster
stellen in Organisationen einen Ubarschuss von
Zeit und Ressourcen zur Verfugung, der daflr
genutzt werden kann Neues auszuprobieren.
Organisationen schaffen sich Reservate, in
densan bewusst Verschwendung herrscht. Man
hofft, dass die Zelt von den freigastellten
Mitarbeitern fir etwas Sinnvolles genuizt wird.

Es ist verstindlich, dass nach einer varmut-
flich Ubertriebenen Phase von organisatorischer
Magersucht, Puffer sine gewisse Renaissance
erleben. Es ist wie bel einer Radikaldiat mit
teichten Tendenzen zur Magersucht, nach der
man in der Regel die Vortsile gewisser Fett-
polster wieder entdeckt. Untarnehmen, die mit
einer ,radikalen Hungerkur® Freiraum flr Ex-
parimente singeb(ft haben, bauen wieder Fett-
polster auf, um Reserven zur Verflgung zu
haben. Unternehmen, densn unter dem Stich-
wort Konzentration auf das Kerngeschéft ganzs
Unternehmensteile amputiert wurden, stellen
fest, dass sie dabei auch attraktive und flir ihr
Kerngeschéft zentrale Unternehmensteile ein-
gebift haben und kaufen - tsilweise genau in
den Feldern, wo sie vorher Unternehmensteile
abgestoBen haben — wieder ein.

RATIO Nr, 1 - 2004

Aber die starke Betonung des Nutzens von
Puffern und Resscurcen in Form von Konflikt-
déampfung, Fehlerfreundlichkeit, Vorbereitung
auf Gberlast und Férderung von Innovation darf
jecdoch nicht davon ablenken, dass man es bei
den Puffern und Fettpolstern mit einem organi-
satorischen Dilemma zu tun hat. Dieses
Ditemma ist, dass der bewusste Einbau von
Reserven in letzter Konsesguenz sine Auf-
forderung zur organisatorischen Seibsthehin-
derung ist. Unternehmen entwickeln einen
gewissen organisatorischen Schiendrian, hof-
fend, dass sie dadurch sine Reserve flr den Fall
haben, dass pldtzlich neue Anforderungen an
sie herangstragen werden. Organisationen legen
sich Fettpolster zu, lassen Redundanzen in
ihren Prozessen zu, alles in der Hoffnung, dass
die Mitarbeiter diese Ressourcen fUr innovati-
onen, Flexibifitat und Wandel nutzen. Anders
ausgedrickt: Organisationen setzen auf eine
schlampige Gestaltung von Arbeits- und Ent-
scheidungsprozessen, um dadurch Ober die
guten Mdglichkeiten zu verfliigen, mit zuk(nfti-
gen Problemen zurechtzukemmen,

Die Produktion von Reserven und das Zu-
lassen von Fehlern stellt sich so dar, als wenn
man Kaffee- und Teepausen einrichtet, nur
damit sich die Mitarbeiter informell, chne Zwang
und Ziel treffen, in der Hoffnung, dass dis
Mitarbeiter diese Chancen dazu nutzen, innova-
tiv zu gain. Esist, als ob man zur Schaffung von
innovationen und zur Erméglichung von Wan-
del, Unternehmensgebdude mit langen Fluren,
gerdumigen, fehleranfélligen und langsamen
Litten und nur wenigen, haufig verstopften Toi-
letten ausstattet - hoffend, dass die Mitarbaiter
die so entstshenden Kontaktmaglichkeiten fr
kreative Prozesse nutzen.

Organisatorische Seibsthsehinderung durch
Schlampigkelt und Schlendrian kann dazu flh-
ren, dass die Reserven zur Entwicklung von
Innovation genutzt werden, es muss aber nicht.
Organisationen sind eben nicht in der Lage zu
verfigen, woflir die Fsttpolster, die Puffer und
Reserven genutzt werden kénnen. Es ist mog-
lich, dass die Kaffeepausen, die langen Flurs,
gerdumigen und langsamen Lifte und wenigen
Toiletten dazu fuhren, dass die Mitarbelter Krea-
tivitat entwickeln, es kann aber auch dazu fih-
ren, dass die Mitarbeiter von Kaffegpause zu
Kaffeepause ellen, entnervt gegen die Liftwande
trommeln, sich abends nicht mehr auf die tan-
gen Flure trauen und das Benuizen der Tolletten
zum alptraumartigen Erlebnis wird. "
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