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Das Dilemma mit den Puffern

Uber den Nutzen und den Schaden von organisatorischen Reserven

STEFAN KUHL

BERLIN. Sehr hiufig bilden
Unternchmen tberschitssige Per-
sonalreserven, die nicht dem ei-
gentlichen Arbeitszweck dienen
und hdufig aktuell nicht von der
Organisation nachgefragt wer-
den,

Zum Beispiel: Ein Unternehmen
beschifltigt Produktentwickler
auch in Zeiten, wo keine Produki-
innovation auf der Tagesordnung
ansteht. Ein Produktionsbetrieh
bezahlt Prizisionsschweiller, die
komplizierte Fehlerquellen beseiti-
gen kdénnen, auch wenn deren
Qualifikationen nur selten nachge-
fragt werden. Bin Unternehmen
beschiiftist zwei Abteilungen, die
an dhnlichen Produkten arbeiten,
auch wenn zur Entwicklung viel-
leicht nur eine Abteiiung notwen-
dig pewesen wire.

Genau diese  Personaipolster
sollten im Rahmen der Verschlan-
kung von Unternehmen massiv
verringert werden. Personalpurfer
cines Unternchmens wurden als
umnétiger Kostentreiber, als Ver-
schwendung gebrandmarkr, Auf
vielfiltige Art warde versucht, den
organisatorischen Uberhang zu re-
duzieren. Mit vielgepriesenen Wun-
derpillen wie der Gemeinkosten-
wertanalyse wurden die scheinbar
iiberfliissigen Puffer ausgemacht
und behandelt. Mit Einstellungs-

stopp und Cost-cutting wurde dem
Unternehmen eine _radikale Hun-
gerkur”  verordnet. Wenn alles
nicht half, wurden im Rahmen von
Outsourcing-Strategien ganze, als
Zu  personallastis  angesehene
Unternehmensteile ,,amputiert*,

Viele Unternehmen, die konse-
quent auf Lean Management setz-
ten, haben sich mit dem Abbau von
organisatorischen Personalpolstern
crhebliche neue Probleme einge-
handelt: Die Organisation wurde
anfalliger fiir Fehler, es ging
Sicherheit verloren, fiir Extremsi-
tuationen standen keine Reserven
mehr zur Verfiigung,

Am  problematischsten  war
wohl, daB mit dem Abbauy von
Puffern und Reserven auch eine
bestimmte Form von Wandlungs-
fahigkeit der Organisationen einge-
schrinkt wurde. Mit den Puffern
ging ein Uberschul von Zeit und
Ressourcen verloren, der sonst fiir
Experimente hiitte verwendet wer-
den konnen.

Was in der Diskussion iiber
Lean Management ausgeblendet
wurde, ist, da} der organisatorische
Puffer wichtige Funktionen erfiillt.
Er ist fiir Organisationen wichtig,
weil sie heffen, Konflikte zu vermei-
den. Umfangreiche Zwischenlager
verhinderten, daB Konflikte zwi-
schen dem Produktionsbereich ynd
dem Vertrieb aufkommen. Grolie
finanzielle Ressourcen verringern
das Risike, daB gleichzeitig auftre-

tende Anspriiche von verschiede-
nen Abteilungen nicht erfiillt wer-
den kénnen. Die Riicklagen konn-
ten dafiir eingesetzt werden, den
Kenflikt zu mildern.

Nach einer sicherlich teitweise
(ibertricbenen Phase wvon Ver-
schiankung und organisatorischer
Magersucht erleben die Puffer eine
gewisse Renaissance. Eine einseiti-
ge Betonung ihres Nutzens, wie es
teilweise neuerdings wieder zu
beobachten ist, wiirde jedoch daza
fiihren, ein grundlegendes Organi-
sationsdilemma micht ernst zu
nehmen.

Es handelt sich bei der Diskussi-
on um den Umfang der organisato-
rischen Reserven nicht vorrangig
um eine zeitabhingige Modeaus-
eingndersetzung, sondern um ein
grundsétziiches Dilenyma.

Organisatorischer
Schlendrian

Dieses Dilemma ist, dafl der
bewuBte Einbau von Reserven
letztlich eine Aufforderung zur
organisatorischen Selbstbehinde-
rung ist. Unternehmen entwickein
einen gewissen organisatorischen
Schlendrian, hoffend, daB sie
dadurch eine Reserve fiir den Fall
haben, daf plétzlich neue Anfor-
derungen zn sie herangetragen
werden, Organisationen setzen
auf eine schlampige Gestaltung

von Arbeits- und Entscheidungs-
prozessen, um dadurch {iber die
guter: Moglichkeiten zu verfiigen,
mit zukiinftigen Problemen zu-
rechtzukommen  {Cyert/March
1963).

Diese organisatorische Selbst-
behinderung durch Schlampigkeit
und Schlendrian kann dazu fih-
ren, daB die Reserven zur Abfede-
rung von Konflikten und zur
Entwicklung von Innovationen
gerutzt werden, es muB aber
nicht. Die Produktion von Reser-
ver, so Niklas Luhmann, ist, als
ob man zur Schaffung von Inno-
vation das Unternehmensgebiu-
de mit langen Fluren, gerdumigen
und langsamen Liften und weni-
gen Toiletten baut ~ hoffend, daf
die Mitarbeiter die so entstehen-
den Kontaktmdglichkeiten fiir
kreative Prozesse nutzen.

Es ist mdglich, daB die Kalku-
lation aufgeht. Es kann aber
genausogut sein, daB die Mitar-
beiter entnervt gegen die Liftwén-
de trommeln, sich abends nicht
mehr auf die langen Flure trauen
und das Benutzen der Toiletten
zum  albtraumartigen Erlebnis
wird.
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