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Die Mär von der perfekten Organisation
Lean Management - der vergebliche Kampf gegen die Komplexität /^,_ c^.-_ T^..i\

Die Reduktion. von Komplexität 'ist
einer der wesentlichen Gründe für
den Siegeszug der Lean-.Konzepte.
Die neue Managementtheorie, kriti-
sierl der Bielefelder Soziologe Sie-

•fan Kühl könnten dieses Verspre-
chen aber nicht einlösen. Kompiexi- •

'-tat werde nicht reduziert, sondern '

bestenfalls verlagert - auf die Mit-
. arbeiier oder, im Fall des Oulsour-

cings. auf die Abteilungen, die für .
.. die 'Äußenkontakte des Unterneh- ,

mens zuständig sind. Unternehmen
müßten dem Drang widerstehen.
Produktionsabläufe „mager" durch-
zuorganisicren. Dies bedeute, Unbe-
•rechenbarke'it posiliv anzuseilen und
als Innovationspotenlial zu verste-

hen, Organisationen nicht zuperfek-
., tic 'en,. sondern fehler freundlich

zu Stalten.

Die Versprechungen der . japanischen
Konzeption des Lean Managements sind
verlockend: Mit wesentlich weniger Auf-
wand. Zeit. Kosten und Arbeit könne die
Produktivität verdoppelt und die Qualität
verbessert werden. Die stark arbeitsteilige
Ma5scnfabrikalion layloristischen Zu-
Schnitts werde abgelöst durch eine humane-
re und efTektivere Form der Produktion,
die alle Funktionen wni Topmanagement
über die Arbeiter bis zu den Zulieferem.
und Kunden zu einem integrierten Ganzen
verschmelze. So jedenfalls versichern .die
drei Mitarbeiter des MIT International
Motor Vchiele Program, James P. Wo-
mack, Dtiniei T. Jones und Daniel Roos,
deren BestseUer über die Unterschiede zwi-
sehen der japanischen, amerikanischen und-
europäischen AUtomobilindustrie die Lean-

orie au^riöst haUe.
. nährend die Erörterung von Lean Ma-

nngcmcnt und Lcan Production die Dlskus-
siun um neue Prociuktions- u»d Oryunisa-
üonskotizcptc beherrscht, Managcmcnlbc-
ratungsunternehmen ihre Beratungskon-
zcple auf „schlEink" Inmmen und deutsche
Manager, anfangen, nach intensivem'Stu-

dium der MIT-Studie.ihre Unternehmen
abzumagern, hört man erste Wamrufe. Die
Verschlankung des Produktionsprozesses
Führt offenbar nicht - wie erhofft - zu einer
Vcrmmdsrung der Komplexität in Unter-
nclimcn, sondern steigert die Komplexität
der imcrnen und externen Beziehungen.
Statt im Sinne der Lea.n Producüon vergeb-
lich zu versuchen, die Komplexität im Un-
lcroehmen zu reduzieren, kommt es darauf
an, Organisationsprozesse zu ermöglichen,
die sich durch ihre hohe Komplexität den
technischen Veränderungen und der sich
stetig steigernden Marktdynamik anpassen
können..

Das schlanke Un^mshmen versucht die
Quadmtur des Kreises. Es strebt danach,
die Voreüge traditioneller Handwerksbe-
triebe mit den 'Vorteilen der Massenpro-
duktion zu verbinden (Krafcik 1988). Wäh-
rcnd die Handwerks betriebe ihre Produkte
nach genau definierten, individuellen Kun-

denwünschen überwiegend in- Gmppenar-
beit herstellen, strebt man In der -Massen-
Produktion eine starke Segmentierung des
Arbcitsprozcsscs an. Die Produkte werden
von Experten geplant und von häufig nied-
rig qualifizierten ' Montagearbeitem am
Fiicßband unter Zuhilfenahme von Spezial-
maschinen montiert (vergleiche,'Groth/
Kammel 1992: 148). • • • ',"., ', .!

Die Zulieferer sollen in einer- möglichst
dauerhaften Beziehung zum .Endhersteiler
stehen. Sie sind in einer pyramidenfönnigen
Struktur angeordnet; Der Endhersteller.un-
tcriuilt unmittelbare Beziehungen nur zu el--
nein Drittel bis cincm 'Achte! derZuliefcrcr
(Da.um/Piepcl 1992: 43). Diese -priviiegier-
ten Zulieferer, die aufgrund früher bewiese-
ner Leistungsfähigkeit und Zuverlässigkeit
ausgewählt, wurden,, bauen EmzelteiJe ,be-'
reits zu kompletten Systemkomponenten
zusammen. Die Systemkomponenten-wer-.

den "dann just-in-time dem ' Endhersteller
angeliefert und dort montiert; ...^'-. -..'

Mehr Flexibilität
bei höherer Qualität

Ähnlich'wie die System] ieferanten soilen
auch der Vertrieb und der. Verkauf in den
Wertschöpfungsprozeß integriert • werden.
Die Verkäufer-betreiben . „door to door
sales", das heißt,, sie besuchen regelmäßig
-die Haushalte, in ihren "Einzugsbereichen.
Kunden werden als Langzeitinvestition be-
trachtet, .die es gilt, intensiv zu .betreuen

•und durch besondere Semceleistungen
langfristig an das Unternehmen zu binden.

Die Produktionsorganisation - die 'ei-
gentliche Lean Production - hat zwei un-
mittelbare Ziele: hohe 'Flexibilität der Fa-
brikation und Maximierung der Qualität.
Durch gesteigerte Flexibilität soll die Pro-
duktion auch bei niedrigen Losgrößen effi-
zient sein. So sollen die Montagearbeiter
die Einstellung, Umstellung; Wartung und
Reparatur • der Maschinen selbst: vomeh-
men können. Ein HÖchstmaß an- Qualität
im Sinne von Total Quality Management
soll durch einen permanenten Problemlö-
sungs- und Mängdbeseitigungsprozeß
(K-aizen) erzielt werden. Ein vorsteuemder,
permanenter produkt- und produktionsbe-
zogener • Qualitätssicherungsprozeß ' soll
nicht nur jegliche Nacharbeit überflüssig

. machen, sondern auch ein Produkt ermög-
lichen, das -weitgehend der NuU-Fehler-
Vorgabe entspricht.

Neben dem erhöhten Flexibilisierungs-
und Qualitätspotential wird durch Lean
Production eine umfassende arbeitsorgani-
satorische. Rationalisierung angestrebt.
Vorherausgelagerte BereicTie wie Qualitäts-
Sicherung,. Nacharbeit, Maschinenrepara-
tur und Instandhaltung werden in • den ei-
genttichen Produktionsprozeß zurückveria-
gert. Von den Arbeitnehmern verlangt dies
eine zunehmend breitere Qualifikation, Im
Mittelpunkt von Lean Production... stehen
Arbeitsteams,' die von starken Leistungs-
Persönlichkeiten .geführt . werden. Der
Teamführer steuert die Arbeiten .innerhalb
der Gruppe ^und vertritt diese .gegenüber
dem Konzern- • • • . . -.

Alle diese Aspekte sind, im einzelnen be-
trachtet, nicht besonders originell. Teamar-
heit, Kompetenzenveiterung der Mitarbei-
ter, Strukturierung der Zulieferer in Netz-
werke, systematische Beseitigung von- Feh-
lerursachen, , ständige Verbesserung von

-Produkten und Produktionsprozeö," Kun-
denorientierung'.. aller Untemehmensteile
sind 'sicherlich nicht originär japanischer
Herkunft. .Viele Aspekte wurden schon vor
über einem Jahrzehnt, zum *Beispiel im
Rahmen des Bundesprogrammes „Huma-
nisiemng des .Arbeltslebens"- oder der
schwedischen Gruppenarbeitskonzeptibnen
debattiert 'und impiementiert (vergleiche
Wamecke/Hülser 1992: 14). •-

Was macht also Lean Management als
Konzeption in Deutschland wenigstens im
Managementdiskurs so erfolgreich? Wes-
wegen dominiert hierzulande Lean Produc-
tinn die betriebliche Diskussion um Ratio-
nalisierung und Umstrukturierung? Drei
Gründe scheinen auf den ersten Blick nahe-
liegend. . . , •

Erstens unterscheidet sich Lean Managc-
ment von -anderen Managementstrategien

durch seine Integration von verschiedenen
Raüonalisierungsansatzen. In der Gesamt-
konzeption handelt es sich bei Lean Ma-
nagement um einen elementaren Wandel
aller Komponenten der Produktion, um
eine grundlegende Restrukturierung von
Forschung und Entwicklung, von Fremd- ;
und Eigenfsrtigung sowie von Produktions-
planung und -Organisation (vergleiche
Schumann et ai. 1992; 15).'Nachdem die
isolierten Reparaturversuche an den immer
offensichtlicher werdenden Mängeln der
tayloristischen Produktionsweise mehr oder
minder gescheitert sind, ermöglicht die
Umfassendheit des japanischen Lean-An-
satzes dem europäischen und nordamerika-
nischcn Management, sich mit einer neuen,
geschlossenen Konzeption von dein kiassi-
sehen tayloristisch-fordis tischen Produk-
tionsmodell zu verabschieden. Zweitens

lebt die Popularität.des Lean-Moddls sehr
stark von dem „Mythos Japan" (Jürgens
1993). Der japanische Triumph in vielen In- .
dustnezweigen wird mit einem - wenigstens

.in .Grenzen kopierbaren - 'Management-

System erklärt Die' japanische „Bedro-
hung" wird für das Management so greif-
und yerarbeitbarer. Dabei wird jedoch allzu
häufig übersehen, daß ebenso besondere
Rahmen bedingun gen einen wichtigen An-
teil, am japanischen Erfoig haben. Durch
hohe Arbeilszciten, niedrige Kapilaikostcn,
geringe Sl.cucrn und Abgaben, die Cinbin-
düng in groß? Unternehmensnetzwerke
und'der St.aa.tsinlcr/entiomsmus' durch das

.'„Superministerium", Miti unterscheiden
. sich. die wirtschaftÜchen Rahmen bedmgun-
,gen,:Jn Japan • maßgeblich von denen m',
-Westeuropa oder' den -Vereinigten. Staaten.

.Erst die Verknüpfung von diesen Verliält-
nissen-mit einer auf sie abgestimmten Orga-
nisations- und Rationalisierungsstrategie
kann den Erfolg der japanischen Wirt-
schaftsexpansion befriedigend erklären.



Drittens bietet Lean Manaaement die
Lesitimation Für jahrelang versäumte Ko-
sienreduzierungen in europäischen und
amerikanischen Unternehmen. Unter dem
Deckmantel einer neuen und erfolgverspre-
chenden Managementstrategie läßt sich
Kostensenkung sowohl organisationsintem
als auch gegenüber der Offen tVichkelt bes-
;er durchsetzen. Daß bei Rationalisierun-
?en Organisationsreformen oft nur eine
zweitrangige Rolle spielen, wird in der Zwi-
xhenzeit nicht nur von den betroffenen
Mitarbeitern und Lieferanten beklagt: Der
Reformdruck. der von der Wirtschaftskrise
^useehen könnte, droht sich in reinen Ein-
ipnrungsprogrammen zu verlieren.

So wichtig diese Gründe auch. im einzel-
neu für die. Erklärung des Erfolges von
„can Management sind, die Faszination
•ur dieses Managementkonzept scheint tie-
:'sr zu liegen. Es kommt einem in Untemeh-
n^n weitverb leiteten Bedürfnis der K-om-
-ii^xitätsreduzierung entgegen. Schlatike
.''roduktion ist scheinbar die naheliegende
\;mvort auf eine von Michael Roever, Di-
-ektor bei McKinsey Deutschland, festge-
.;;--llte „tödliche Gefahr" für Unternehmen
. P.oever 199I): „Uberkomplexität".

:Jnter den B egriffl ich keiten „Komplexi-
•ätsw' ~" und „Uberkomplexität" hat
, ich in • .> vergangenen Jahren unter dem

Management ein Schreckgespenst ausgebil-
i;t. Organisationsberater empfehlen, die-
..'.:n organisatorisch-strukturellen Unge-

"jer möglichst schnell den Garaus zu ma-
;:-.cn. Die Angriffspunktc scheinen erkannt:
- ^ komplexe ProduktionsabiäuFe, zu große
"-oduktvielfalt^ zu lange Wertschöpfungs-
etten und zu starke Zentralisiemng. Den
'nternehmen wird empfohlen, sich durch
;mplifizierungskampagnen wenigstens von
.^n prominentesten „Komplexitätstrei-
^m" - der hochgradig arbeitsteiligen Or-
•nnisation, der zu großen Produktpalette
-.nd der überzogenen Automatisierung -

': eizümachen. Häufig die gleichen Manager
;,nd Wissenschaftler, die vor einigen Jahren
:'.och die Ausweitung des Leistungsangebo-
•.;ä zur Gewinnung von Synergieeffekten
und als Absicherung gegen Marktturbulen-
zen gepredigt haben (vergleiche Wamecke
1992: 105 f.), fordern jetzt, die überkompie-,
xcn und schwerfälligen Unternehmen auf
F'.gr ^. tnmmen.

b-. . Management scheint die verlok-
kendste Fitneßmethode zu sein; zielt sie
doch in vielen Bereichen auf eine Reduzie-
rung der Komplexität im Unternehmen
und in den. Organ isations-Umweltbezie-
hungen. In ihrer Gesamtstrategie strebt sie
einen systematischen Abbau von Absiche-
rungsmaßnahmen (Puffem) bei gleichzeiti-
eem Einsatz robuster, einfacher Lösungen
mit hoher Prozeßsicherheit an. Perfektioni-
stisch in ihrer Grundkonzeption, visiert
Lean Management - übrigens genauso wie
Bürokratien auch - die Vorwegfürsorge für
alle denkbaren Fälle an. Eine Verringerung
der Teilevielfalt und die Auslagerung von

Produktionsschrilten soll die orga.nisations-
interne Komplexität reduzieren. Unter dem
Schlagwort. Outsourcing werden ehemals
interne Betricbsfunktionen an externe.
Dienstlcister und Zulieferer abgegeben. Es
wird weniger, selben gemacht, mehr einge-
kauft. Dadurch sollen K.omplexitätsproble-,
me wie ständiger Technologiewandel, Per-
sonaiknapphek und: i QuaiiHzierung nach
außen abgegeben werden. Das Unterneh-
mcn konzentriert sich auf das , Kernge-
schaft, wo es den höchsten Retum on in-
vestment erwartet. Das eigentliche Produkt
wird' in Modulbauweise zusaimnengebaut
werden. Die Module^werden von Systemlie-
lcranten vorgefcrligt.undjust-in-timc ange-

Null-Fehler-Vorgaben tür die Zuiieierer
und Mitarbeiter uncLein auferlegter ständi-
gcr Verbesserungsprozeß. sollen die Logi-
stik und den Produküonsprozeß vervoll-
kommnen. Die Verantwortung fürjdie Per-
fcklionicrung wird dabei nicht mehr wie im
Tüyiorismus aus dcr'unnullcibarcn Fcrti-
gung ausgelagert, sondern im Gegenteil un-
ter Beteiligung aller Mitarbeiter und Zulie-
Fercr in den Produktionsprozeß integriert.
•Das '„K-aizcn" der Arbeitnehmer und Ar-

beilnehmerinnen ist dabei ein hochstandar-
disierter und formalisierter Prozeß. Verbes-
serungen können nur im Rahmen von klar •
vorgegebenen Wegen1 initiiert werden. Un- •
tcmehmensintern werden Informationswe-
ge verkürzt, Ablaufe vercinfaclu und jedem
Mitarbeiter klare Zielvorgaben an. die
Hand gegeben. Die Anzahl der Hierarchie-
ebenen wird reduziert, ohne jedoch auf das .
Organisationsprinzip der Hierarchie zu ver-
ziehten. Lediglich die/ Befehls- und Anwei-
sungsketten werden vereinfacht. Auch die
Teumarbeit wird in dieses hierarchische Or-
ganisationskonzept eingebunden. Im Ge-'
gcnsatzzu Deutschland, wo Gruppenarbeii
Zeitsouverünitüt, Handlungsspieiräume
und Tcilautonomic bedeutet, ist diese im ja-
panischen Lean-Konzcpt stark strukturiert.
Die Arbeitsgruppe ist in Japan, . wie der
Berliner Sozialwissenschaftler Ulrich Jür-
gens (1993) feststellt, Träger der Betriebsso-
zialisation und der Qualifikation. Das Ver-
halten in der Gruppe, ist ausschlaggebend
für Lohnerhöhung und persönliche Ent-

• wicklungsmöglichkcitcn. Sie • entscheidet
auch über Sanktionen gegen .Gruppenmit-
giieder. , ......

Auf Aulomat.isicrung wird in der Lean
Production nicht verzichtet. Im Produkti-
onsprozeß wird jedoch die Automatisie-
rung der einfachen, nicht der komplizierten
Arbeitsgänge angestrebt. Aufgrund dieser
Selbstbegrenzung in" Sachen Automa.tisie-
rung können die benötigten. Maschinen in
Eigenherstctlung produziert 'werden und
.müssen nicht von externen Herstellern be-

zogen werden. Mit dieser Strategie wird
versucht, die Komplexität in den Bereichen

vollautomatisierter Fertigung zu reduzie-
ren. Die Komplexitätsreduktion in den ver-
schiedenen Bereichen 'der Arbeitsorganisa-
tion hat notgedrungen Auswirkungen auf.
den Arbeitsalltag. Der „geisttötende Streß"
des Tayiorismus wird'nicht, wie die MIT-
Autoren feststellen,-abgelöst durch die
„kreative Spannung"''zur Lösung komple-
xer Probleme (Womack/Jones/Roos 1991:
106). In verschiedenen Studien wurde fest-
gestellt, daß der japanische Arbeifsailtag
hochrepetitiv' und hocl) standardisiert isi
und sehr viel Druck und Diszipiin aufge-
wendet werden muß:"(Lecher 1992; Schu-
mann et ai. 1992; Jürgens 1993). •

Lean Management ist zweifelios eine
Kampfansage an die Komplexität in Unter-
nehmen. Angesichts der Tatsache, daß
Lean Management vielerorts als Untemeh-
menskonzeption Für'; das '21. Jahrhundert
verkauft wird, muß 'man sich erstens fra-
gen, ob das Ziel der Kbmplexitätsreduktion
erreicht wird, und zweitens, ob. es über-
haupt anstrebsam ist. Die bisher in der Ma-
nagementliteratur und empirischen Studien
benannten Probleme deuten erste Antwor-
ten an, beharren jedoch darauf, daß Lean
Management eine vielversprechende und
grundsätzlich richtige Entwicklung anzeigt.

Die simplifizierende Gegenüberstellune
des Lean Management als dringend benö-

, tigte Verein fachungsstrategie und des Tay-
lorismus als überholte, komplexitätstrei-
bende Produktionsweise, erscheint schon
auf den ersten Blick;; fragwürdig. Zielte
doch Taylor mit seinem Konzept des wis-

isements auf eine Ver-

emtachung der industriellen Fenis-une.. Uie
wissenschaftliche Planung und eenaue
Durchkalkuiarion jedes Arbeitspiatzes sol]-
te die Komplexität der Produklion senken,
nicht steigern. Auch wenn die Gesamtorea-
nisation mit ihren verschiedenen- ArbeFts-
Stationen auf den ersten Blick hochkom-
plex erschien, so waren doch diese-Arbeits-
Positionen, und deren .Verbinduneen unter-
einander genau definiert. , .

• Wir haben es in "bürokratischen und tay-
loristischen Organisationen mit dem Para-
dox zu tun, daß zwar die Managementstra-
tegie. auf eine Komplexitätsreduzierung

zielt, das Resultat jedoch eine hochkomple-
xe Form des Produzierens ist. Die Reduzie-
rung. des Arbeitsumfanges Jedes Mitarbei-
ters führt zu geringer. Motivation und gro-
ßer Toleranz gegenüber Fcrtigungsfehlern -
und damit zu erhöhter Komplexität. Der
Versuch,. die . Komplexität. der. vor- und

n ach gelagerten Produktionsschritle durch
Eigenfertigung zu reduzieren, resultiert in
der Notwendigkeit, immer umfassendere
Abläufe in ihrer' -Gesamtheit zu beherr-
sehen. Die Vereinfachungsstrategie der Un-
terteilung in Funktionsbereiche führt zu zu-
nehmendem • Abstimmungsbedarf zwischen
den funktional ausdifferenzierten Ableilun-
gen. Die als Komplcxitätsrcduzierung ge-
dachte Trennung von Fertigung, und Ent-
wicklung endete in hochkomplexen und
langsamen Jnnovationsprozessen.

Mehr statt weniger
Komplexität . ' :

Angesichts .dieses Widerspruclics zwi-
sehen Zielsetzung und Ergebnis ist es not-
wcndig, die so populäre, simpSifizicrendc
Verdammung .des Taylorismus als Komple-
xitätstreiber zu diHerenzieren und die Er-
fahrungen. auf das neue Mana.gementkon-
zept der Lean Production zu. übertragen.
Lean Management - genauso wie der Tay-
lorismus als Ve rein fach ungsstrategie konzi-
piert - droht die gleiche „teuflische", Ent-
wicklung zu nehmen: Komplcxitälsvercin-
fachung, die letztlich nichts anderes als ver-
deckte' KLomplexitätssteigerung ist. Schon'
die ersten empirischen 'Erfahrungen mit
Lean Management in Europa sollten die
AIannglocken in den'auf SimpliHzierung
und ' Vereinfachung setzenden Unteraeh-
men.läuten lassen. '• .''' ' ' . '. •

'Die Ausiagerung von Produktionsberei-
chen-.verspricht nur'auf den ersten .Blick
eine Vereinfachung der Organisationsstruk-
tur. Outsourcing-Strategien enden, häufig
nicht- in. einer Komplexitätsreduzierung,
sondern nur in. einer. Komplexitätsveriage-
rung. Die. Komplexität verschiebt sich von
den--rein organisationsintemen' Bereichen

.zu, den Abteilungen, die für die Umweltbe-
ziehungen zuständig sind. Erich Frese, Be-
triebswirt an der .Universität Köln, stellt
fest, daß Outsourcing zu eincm erheblich
erhöhten K.oordinierungs bedarf zwischen-

• der Organisation und, den Zulieferfirmen
fühn: Je konsequenter das Prinzip der Aus-

• gliederung betrieben wird, desto höher wer-
den die Anforderungen, an das Schnittstel-
lenmanagement zum externen Markt (ver-
gleiche Deutsch 1.992: 51). Man plagt sich
jetzt nicht mehr mit den I^auseigenen Infor-
maükern herum, .sondern, mit den teuer, von
.außen eingekauften..' •''''''.' •

, Lean-Konzepte'sehen vor, die Bcziehun-

gen, zwischen .Uhtemehmen .und Lieferan-

ten fragil zu organisieren,, also Fertigunes-
teile erst ganz kurz vor der Montage anzu-
liefern. Zwar können so Lagerhaltungsko-
sten verringert oder wenigstens auf die Zu-
lieferer abgeschoben werden, die gesamte



Logistik wird dadurch jedoch extrem stö-
rungsanfallig. Das Ausbleiben • oder die
Fehlerhaftigkeit .eines Materialteils kann
die gesamte Produktion lahmlegen. Just-in-
time-Konzepte müssen deswegen von inten-
siven. Wartungs- und Qualitätssicherungs-
anstrengungen und veränderten Zuliefer-
Abnehmer-Beziehungen begleitet sein; :A1-
ler Logik der .Komplexitätsvereinfachung
zum Trotz resultieren jedoch beide Mög-
lichkeiten - das häufige Auftreten von Stö-
rungen oder die Intensivierurig der Bezie-
hungep' zu den Zulieferem - in eine Kom-
plexitätsste'igerung und-nicht in eine -redu-
ziemng. •: •• :,.... •

. Die-Logik des „fragile lean" wird auch
organisationsintem angewandt. •Im-;Pro-
duktionsprozeß sind keine Reserven für
Störfälle vorgesehen, gleich weicher Ursa-
ehe sie sein mögen. Jeder Fließbandarbeiter
kann- beziehungsweise gar soll das Band
stoppen, wenn ihm ein Fehler im Produkt
auffallt. Genauso wie bei der fragilen- Orga-
nisierung der Abnehmer-Zuliefer-Beziehun-
gen ist auch hier-der Prozeß riskant und
damit extrem komplex.-•• : . •

Die knappe Personalbesetzung in Lean-
Organisationen soll die Organisation ver-
schlanken und .Komplexität reduzieren.
Will jedoch die Organisation nicht Gefahr
laur >in bestimmten kritischen Situatio-
nen - .iter Arbeitskräftemangel zu leiden,
muß die Flexibilität über erhöhte Anforde-
nmgen an die Arbeiter wieder gesichert
werden. Komplexität wird damit nicht re-
duziert, sondern versteckt. K-omplexitätsbe-
arbeitung wird auf die Mitarbeiter abge-
wälzt, deren Tätigkeiten sich verdichten
und in .Uberiastungssituätionen' auch ver-

/langem 'können. Daß. Überstunden und
Uberiastung letztlich zu erhöhter Fehler-
häufigkeit und erhöhtem- Risiko in der Pro-
duktion führen, läßt sich .schon in taylori-
stischen Organisationen beobachten. •

Daß gerade in' Lean-Organisationeri
hohe Komplexität entsteht - diese also im
wulirstcn Sinne K.omplexilalslrciber sind -,'
wird in der Diskussion über die Probleme
des Lean Managements übersehen. Dort
werden die Probleme darauf reduziert, daß
das Ziel zwar Vereinfachung sei, der Weg
dorthin aber leider kompliziert und es fer-
ner den Mitarbeitern noch an den nötigen
-Kompetenzen fehien würde. •

i Versagen einer OrHantsalionsstrate-
gie mit Persönlichkeitsmärigeln der Mana-
gcr und Mitarbeiter zu erklären ist nicht
nur intellektuell unbefriedigend, sondern'
verstellt dem zur Veränderung bereiten
Management auch den Blick auf strukturel-
ie Probleme neuer .Orgamsationskonzepte.

. Bei der Analyse von Lean-K.onzepten muß
man deswegen über die personalisierten
Problemverortungen . hinausgreifen. Ich
schlage vor, in der Analyse von Abmage-
rungskonzepten bei der unbegründeten-
Hoffnung von Unternehmen anzusetzen,
daß man mit einer Strategie der Kompiexi-
täts Vereinfachung wirklich Komplexität
vereinfachen kann. :
. Sowohl aus der Entwicklung des Taylo-

rismus als auch des Lean Managements
kann man lernen, daß angesichts einer zu-
•nehmend komplexer werdenden Umwelt
al!c Versuche der Komplcxitiitsrcduzicrung
letzUich vergeblich sind:'Jede Reduzierung
der Komplexität Führt wiederum zu neuer,
gesteigerter iCompIexität. Der Bielefelder
Systemthcorctiker Dirk Baecker beschreibt
das Paradox; „Jede Vereinfachung steigert
Komplexität, und zwar eine Komplexität,
die nicht irgendwo anfallt, sondern genau
da.-wo vereinfacht wurde.. . Das Einfache

ist nicht der GegenbegrifT zum Komplexen,

sondern ein Moment der zur Steigerung der
K.omplexilät beitragenden KomplexilaLsbe-
wältigung" (Bacckcr 1992: 56).

In dieser zu der traditionellen Denkweise
querliegenden - ' Herangehensweise 'wird
Komplexität nicht als Problem, sondern als
Losung/ betrachtet:. „Komplexität ist .die.
Lösung derjenigen Probleme, die aus Ver-
einfachungen. entstehen, die nicht funktio-
nieren." (Baecker 1992: 56) Erst durch den
Doppelprozeß der Kompicxitätsreduzie-
rung und -Steigerung ist ein Unternehmen
in der Lage, sich gleichzeitig seiner Umwelt
anzupassen und sich von ihr abzugrenzen.
Anders ausgedrückt: Durch den Doppel-
prozeß erhält das Unternehmen seinen Un-
terschied zur komplexen Umwelt und ver-
hindert, daß es aufgrund zu starker organi-
sationsinterner Simplifizierungen .den Se-
lektionsbedingungen hochkomplexer Um-
•wcllbcdingungen zum Opfer fallt. .. •s

Mit'Hilfe der Aufhebung der klassischen
Gcgensätzlichkeit von .Vereinfachung und
Verkomplizierung läßt sich zeigen, daß
Lean Management auf grundsätzlich frag-

.würdigen Prämissen .beruht. Der Abbau
von ZeitpufTem als Rationalisierungsslrate-
gie Führt zu erhöhter Störanfälligkeit. .Das
Kaizen als kontinuicriiches Verbesserungs-
konzept resuitiert in den Verlust jeder FIe-
xibilitüt. Die Pcrfcktionicrung des Produk-
lionsabiaufcs fülirt wiederum zu gcstciycr-
tcr Komplcxiläl. . • ,

• Die Gefahr des Paradoxes, .daß Maßnah-,
mer? der-i'Complexitätsreduzierung'nur zu-

;'Komplexitätssteigerung ^ Führen;'-; .besteht;.
'•.nicht in dem Paradox, sondern in 'dem-Un-.'
'•wiilen oder der Unfähigkeit, dj'escs-wahrzu-
"nehmen. Der momentane Run aufdic Smi-

piifizierungs- und. Vereinfach un gsstrategien
im Management birgt Risiken -.ja sogar
„tödliche Gefahren": Die steigende Kom-
plexität wird nicht wahrgenommen, da man
Ja eigentlich mit einer Reduzierung gerech-
net hatte. Die Kbmpiexität, die aus Verein-
fachungsstrategien entsteht, kann .von der
Organisation nicht-mehr beherrscht wer-
den. Die gewaltsamen Vereinfachungen wi-
dersprechen den Eigengesetdichkeiten des
Systems. Das System „wehrt sich" und ent-
wickelt eine ; Komplexität, die vom Ma~^
nagement nicht mehr zu kontrollieren ist
(BaecRer 1992: 61). • . . ,

Die japanischen Lean-Konzepte sollten
vom europäischen Management, unter die-
sem Gesichtspunkt querg?dacht werden.
Dort, wo die 'Komplexität gering ist, ähneln
die japanischen Unternehmen am. ehesten
den europäischen, und amerikanischen..
Eine reduzierte Komplexität findet sich in
den japanischen Lean-Untemehmen gerade
dort, wo sie sich nicht grundsätzlich von
tayloristischen ,'Wirtschaftsorganisationen
.unterscheiden: Aller Enthierarchisierungs-
rhetorik zum Trotz dominiert Hierarchie in
japanischen Unternehmen den gesamten
Produktionsprozeß.. '''

Abhängigkeit statt
Partnerschaft

Im Werksbereich gibt es, wie Ulrich Jür-
gens (1993) herausgestellt hat, viele Vorge-

• setztenebenen mit einer äußerst geringen
Leitungsspanne. Der Zusammenhalt in den
Fabriken wird wesentlich durch die untere
Vorgesetztenebene gewährleistet. Eine klare
hierarchische Strukturierung findet sich'
auch in den Teams. Das Innovationspoten-
tial .der Produktionsmitarbeiter wird ledig-
lich für die Perfektioniemng .des Produk-
tionsablaufes eingesetzt. Produktions- und
Produktinnovation sind ganz wie im Taylo-
rismus voneinander getrennt. Auch die Ein-

bindung der Zuiieferer entspricht eher der
eine? einseitigen Abhängißkeitsverhältmsses
als der einer Partnerschaft.. Komplexität ist
also nur dort vereinfacht, wo die' japani-
sehen Unternehmen unflexibel, geistlos und
starr sind. , ,....,

Dort; wo'in japanischen Unternehmen
auf vereinfachte, komplexitätsreduzierende
Prozesse'gesetzt wurde, schleicht sich die
Komplexität in einer versteckten und ge-
steigerten Form durch die Hintertür wieder
hinein; Während in Japan deswegen bereits
über.-: Post-Lean-Konzepte .nachgedacht
wird, ist-m Europa Vielerorts das Manage-
ment noch damit beschäftigt, diese Produk-
tionsweise in ihrer Eigenkomplexität zu be-
greifen. -' . •

• Anstatt die japanischen Fertigungskon-
zepte mit all ihren Stärken und Schwächen
zu kopieren, .müßte das de.utsche Manage-
mentdie Flexibilität, die es von den Mitar-
beitem neuerdings fordert, selbst in .der
Entwicklung • neuer Mariagementkonzepte
zeigen. Dabei kann genau dort die Stärke
liegen, wo die japanischen Unternehmen
noch zu stark auf einfache. klare Struktu-
rcn gesetzt haben. Die Zulieferer sollten
nicht ausgepreßt werden, sondern die Be-
ziehung zu ihnen > partnerschaftlich -'und
damit komplex - organisiert werden. Dabei
könnte auf die in Deutschland bestehenden
Traditionen aufgebaut werden „und 'die
gleichwertigen Arbeitsbedingungen bei Zu-
lieferbe trieben und Endhersteller als Chan-
cc und nicht als Nachteil begriffen werden.

Die Reduzierung der Hierarchieebenen
ist nur der erste Schritt in. Richtung Ent-
hierarchisierung. Wichtiger, als .die'Auflö-

. sung von Hierarchiestufen ist die Übcrwei-
sung von' Verantwortung, Macht und Ein-
fluß in den unmittelbaren Produktionsbe-
reich. Die Teams müßten interdisziplmär
zusammengesetzt werden. Anstalt des en-
gen japanischen Korsetts für die Arbeits-
gruppen müßten sie über höchstmögliche
Autonomie, Zeit- und Organisierungssou-
veränität und Handlüngsspielräume.verfü-.
gen.. • , . •••;••••';..

Produkt-, und ' Produküonsinnovation,
im japanischen Unternehmen streng ge-
trennt, müßten zusammengeführt-werden.
Das kann nur, durch eine weitgehende De-
zentral isierurig Qrreicht werden. Nur wenn
die Verantwortung des Arbeitnehmers'den
gesamten Wertschöpfungsbercich eines
Produktes umschließt, wird er über die Ver-
besserung des: Fertigungsprozesses ' (Pro-
duktionsinnovation) hinaus Motivationen
für die Entwicklung und Einführung neuer
Produkte haben. ' - .- •• ^••.•;^ :. '";;'

Grundlage einer solchen Vorgehensweise
muß es jedoch seip, daß Komplexität -als
Herausforderung und nicht als tödliche Ge-
fahr begriffen wird. Aufgrund der sich rapi-
de wandelnden Marktbedingungen und der
technischen Umwälzungen kann ein Unter-
nehmen nicht die Hoffnung haben, daß sei-

,ne Umwdtbedingungen einfach, klar.struk-
. turiert und dauerhaft sein werden, denen es

gelingt,. sich , durch örganisationsmteme
Komplexität auf diese Umweitbedingungen
einzustellen. ' . •• . r : .'':--" . .

Gefragt sind dabei weniger die „Heiden
des Chaos' oder die „Meister der.Komple-
xität", sondern ofTene und flexible Organi-
sationsstrukluren, die mogtichst'/wenig Re-
aktionen vorausbestimmcn.' Das heißt .für
Unternehmen, dem Drang-zu'-widerstehen,

Produküonsabläufe mager', durchzuorgani-
sieren. Es bedeutet, Unberechenbarkdt als

- positiv anzusehen und .als Innovationspo-
tential zu verstehen, Organisaüonen^nicht
zu perfektionieren^ 'sondern fehlerfreund-
lich zu geslalten.'^ • ' •• •- '. ; ^ '-, , .



In der bclriebswirtschaftlichen und orga-
nisationssoziologischen Diskussion gibt es
vielversprechende Ansätze.' Man' erkennt,
daß Organisationen über'ein höhes.Poten-
tial an Scibslorganisationsfähigkeit'verfü-
gen, daß man Organisationen wie 'hoch-
komplexe Organismen strukturieren, kann;
daß Chaos Innovation und Seibststruktu-
rierung bcdeulet; daß die. neuen Organisa-
tionstypcn .hohe Flexibilität'"-und Wand-
iunEsfahifikcit nur durch ofTcnc, komplexe,

inteitie' und externe Beziehungsgefiechte er-
reichen .können.-Wie diese Strategien, im
Detail aussehen können,'-wird in einigen
deutschen'." Unternehmen..(Mettler-Toledo,

Ploenzke, HP BöbUngen') erfolgreich ge-
zeigt.. Mit .Verschlankungs--oder Vereinfa-
chungsstrategien hat dies nur wenig zu tun.
Angesagt ist,-sich neuen komplexen .Um-
weltbedingungen zu .stellen, und von der
Hoffnung auf niedrigkomplexe,, schlanke
Strukturen endgültig.Abschied zu nehmen.
Blick durch die Wirtschaft. 29.'Dezember 1993
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