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I.ean Management
Der vergebliche Kampf gegen die Komplexitiatstreiber

von Stefan Kiuhl

Die Versprechungen der japanischen Konzeption des lean managements sind verlockend: Mit
wesentlich weniger Aufwand, Zeit, Kosten und Arbeit konne die Produktivitit verdoppelt und die
Qualitit verbessert werden. Die stark arbeitsteilige Massenfabrikation tayloristischen Zuschnitts
werde abgeldst durch eine humanere und effektivere Form der Produktion, die alle Funktionen vom
Top-Management Uber die Arbeiter bis zu den Zulieferern und Kunden zu einem integrierten
Ganzen verschmelze. So jedenfalls versichern die drei Mitarbeiter des MIT International Motor
Vehicle Program James P. Womack, Daniel T. Jones und Daniel Ross (1991), deren Bestseller Uber
die Unterschiede zwischen der japanischen, amerikanischen und europdischen Autoindustrie die
lean-Euphorie ausgelost hatte.

Wihrend die Erérterung von lean management Gruppenarbeit herstellen, strebt man in der
und lean production die Diskussion um neue Massenproduktion eine starke Segmentierung
Produktions- und Organisationskonzepte nahezu  des Arbeitsprozesses an. Die Produkte werden
hegemonial beherrscht, Managementberatungs- — von Experten geplant und von h3ufig niedrig
firmen von Roland Berger bis McKinsey ihre qualifizierten Montagearbeitern am FlieBband
Reratungskonzepte auf "schlank” trimmen und  unter Zuhilfenahme von Spezialmaschinen
.utsche Manager anfangen nach intensivem montiert (vgl. Groth / Kammel 1992: 148).
Studium der MIT-Studie ihre Unternehmen T
abzumagern, hdrt man erste Warnrufe. In Die Kombination der Vorzige von Handwerks-
diesemn Artikel spitze ich die vereinzelt bereits  betrieben und Massenfertigung soil durch eine
aufgezeigten Probleme von lean management hohe inteme und externe Integration des Pro-
auf eine grundsitzliche Problematik dieses duktionsprozesses erzielt werden. Die funktio-
Konzeptes zu. Die Verschlankung des Produk- nale Differenzierung, Segmentierung und Spe-
tionsprozesses fithrt nicht - wie erhofft - zu zialisierung wird in der Produktionsentwicklung
einer Verminderung der Komplexitit in Unter-  und der Produktion zuriickgeschraubt. Der Inte-
nehmen, sondern steigert die Komplexitit der grationsprozeB bezieht sich sowohl auf die un-
internen und externen Beziehungen. Die ent- mittelbare Produktion, als auch auf die vor- und
stehenden hochkomplexen Strukturen knpen nachgelagerten Funktionsbereiche. Zulieferer,
aufgrund  der  Antikomplexititsrhetorik  des Vertrieb und Marketing -und sogar die Kunden-
Managements jedoch gar nicht oder nur sche- werden als integrale Bestandteile des Wert-
menhaft wahrgenommen werden. Statt im Sinne schipfungsprozesses verstanden.
der lean production vergeblich zu versuchen,
die Komplexitit in Untemehmen zu reduzieren,  Die Zulieferer sollen in einer moglichst dauer-
kommt es, so werde ich argumentieren, darauf haften Beziehung zum Endhersteller stehen. Sie
~q, Organisationsprozesse zu ermdglichen, die sind in einer pyramidenférmigen Struktur ange-
_.ch durch ihre hohe Komplexitit, den rasanten  ordnet. Zu einem Drittel bis zu einem Achtel
technischen Verinderungen und der sich stetig  der Zulieferer unterhilt der Endhersteller unmit-

steigernden Marktdynamik anpassen konnen. telbare Beziehungen (Daum / Piepel 1992: 43).
. Diese privilegierten Zulieferer, die aufgrund
1. Die Merkmale von Lean Management frilher bewiesener Leistungsfihigkeit und Zu-

verlissigkeit ausgewdhlt wurden, bauen Einzel-
Das schlanke Unternehmen versucht die Qua-  teile bereits zu kompletten Systemkomponenten
dratur des Kreises. Es strebt danach, die Vor- zusammen. Die Systemkomponenten werden
ziige traditioneller Handwerksbetriebe mit den dann just-in-time dem Endhersteller angeliefert
Vorteilen der Massenproduktion zu verbinden und dort montiert.
(Krafcik 1988). Wihrend die Handwerksoe- Um die Reibungslosigkeit der Abldufe zu ge-
triebe ihre Produkte genau nach definierten, in-  wihrleisten, arbeiten Unternehmen und Zulie-
dividuellen Kundenwiinschen iiberwiegend in ferer bei der Festlegung der Preise, der Quali-
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titssicherung und der Anlieferung eng zusam-
men. Sie tauschen regelmiBig Informationen
und qualifizierte Mitarbeiter aus und streben
eine intensive, langjdhrige Kooperation an.

Ahnlich wie die Systemlieferanten sollen auch
der Veririeb und der Verkauf in den Wert-
schopfungsprozel3 integriert werden. Die Ver-
kiufer betreiben "door to door sales", d.h. sie
besuchen regelmifBig die Haushalie in ihren
Einzugsbereichen. Kunden werden als Langzeit-
investitionen betrachtet, die es gilt, intensiv zu
betreuen und durch besondere Serviceleistungen
langfristig an das Unternehmen zu binden.
Durch die Intensivierung der Verkiufer-Kun-
denkontakte erhilt das Unternehmen wichtige
Informationen iiber die Wuinsche der Kunden
und die Schwachstellen des Kundenmanage-
ments.

Die Produktionsorganisation - die eigentliche

lean production - hat zwei unmittelbare Ziele:
hohe Flexibilitit der Fabrikation und Maxi-
mierung der Qualitit. Durch gesteigerte Flexi-
bilitdt soll die Produktion auch bei niedrigen
LosgroBen effizient sein. So sollen die Monta-

gearbeiter die Einsteliung, Umstellung, Wartung -

und Reparatur der Maschinen selbst vornehmen
konnen. Ein HochstmaB an Qualitit im Sinne

26

von Total Quality Management soll durch einen
permanenten Problemldsungs- und Mingelbe-
seitigungsprozeB (Kaizen) erzielt werden. Ein
vorsteuernder, permanenter, produkt- und pro-
duktionsbezogener  QualititssicherungsprozeB
soll nicht nur jegliche Nacharbeit Gberflissig
machen, sondemn auch ein Produkt ermdglichen,
daB weitgehend der Null-Fehler-Vorgabe ent-
spricht.

Neben dem erhdhten Flexibilisierungs- und
Qualititspotential wird durch lean production
eine umfassende arbeitsorganisatorische Ratio-
nalisierung angestrebt. Vorher ausgelagerte Be-
reiche, wie Qualititssicherung, Nacharbeit, Ma-
schinenreparatur und Instandhaltung werden in
den eigentlichen ProduktionsprozeB zurlickver-
lagert. Von den Arbeitnehmern verlangt dies
eine zunehmend breitere Qualifikation. Im Mit-
telpunkt von lean production stehen Ar-
beitsteams, die von starken LeitungspersGalich-
keiten gefithrt werden. Der Teamfiihrer steuert
die Arbeiten innerhalb der Gruppe und vertritt
diese gegeniiber dem Konzem.

Alle diese Aspekte sind im einzelnen betrachtet
nicht besonders originell. Teamarbeit, Kom-
petenzerweiterung der Mitarbeiter, Strukturie-
rung der Zulieferer in Netzwerke, systematische
Beseitigung von Fehlerursachen, stindige Ver-
besserung von Produkten und Produktionspro-
zeB, Kundenorientierung aller Unternehmens-
teile sind sicherlich nicht originir japanischer
Herkunft. Viele Aspekte wurden schon vor iber
einem Jahrzehnt, zum Beispie! im Rahmen des
Bundesprogrammes "Humanisierung des Ar-
beitslebens” oder der schwedischen Gruppenar-
beitskonzeptionen debattiert und implementiert
(vgl. Warnecke / Hilser 1992: 14).

Was macht also lean management als Konzep-
tion in Deutschland wenigstens im Manage-
mentdiskurs so erfolgreich? Weswegen do-
miniert hierzulande lean production die betrieb-
liche Diskussion um Rationalisierung und Um-
strukturierung? Drei Griinde scheinen auf den
ersten Blick naheliegend.

Erstens unterscheidet sich lean management ven
anderen Managementsirategien durch  seine
Integration von verschiedenen Rationalisie-
rungsansiitzen. In der Gesamtkonzeption han-
delt es sich bei lean management um einen ele-
mentaren Wandel aller Komponenten der Pro-
duktion, um eine grundlegende Restrukturierung
von Forschung und Entwicklung, von Fremd-
und Eigenfertigung sowie von Produktions-
planung
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und -organisation (vgl. Schumann et al. 1992:
15). Nachdem die isolierten Reparaturversuche
an den immer offensichtlicher werdenden Mén-
geln der tayloristischen Produktionsweise mehr
oder minder gescheitert sind, erméglicht die
Umfassenheit des japanischen lean-Ansatzes
dem europidischen und nordamerikanischen
Management, sich mit einer neuen, geschlosse-
nen Konzeption von dem klassischen tay-
foristisch-fordistischem Produktionsmodell zu
verabschieden.

Zweitens lebt die Popularitit des lean-Modells
sehr stark von dem "Mythos Japan" (Jirgens
1993). Der japanische Triumph in vielen Indu-
striezweigen wird mit einem - wenigstens in
Grenzen kopierbarem - Managementsystem ér-
klirt. Die japanische "Bedrohung” wird fir das
Management so greif- und verarbeitbarer. Dabei
wird jedoch allzu héufig Gbersehen, daBl ebenso
besondere Rahmenbedingungen einen wichtigen
Anteil am japanischen Erfolg haben. Durch
hohe Arbeitszeiten, niedrige Kapitalkosten, ge-
ringe Steuern und Abgaben, die Einbindung in
groBe Unternehmensnetzwerke und der Staats-
interventionismus durch das "Superministe-
rium" MITI unterscheiden sich die wirtschaft-
tichen Rahmenbedingungen in Japan maligeb-
.ch von denen in Westeuropa oder den Ver-
einigten Staaten. Erst die Verkniipfung von
diesen Verhiiltnissen mit einer auf sie abge-
stimmten Organisations- und Rationalisierungs-
strategie kann den Erfolg der japanischen Wirt-
schaftsexpansion befriedigend erkléren.

Drittens bietet lean management die Legitima-
tion fiir jahrelang versiumte Kostenreduzie-
rungen in europiischen und amerikanischen
Unternehmen. Unter dem Deckmantel einer
neuen und erfolgversprechenden Management-
strategie 148t sich knallhartes cost-cutting
sowohl organisationsintern als auch gegentber
der Offentlichkeit besser durchsetzen. Das bel
diesen Brachialrationalisierungen & la Lopez
Organisationsformen nur eine zweitrangige
Rolle spielen, wird in der Zwischenzeit nicht
qur von den betroffenen Mitarbeitern und Lie-
feranten beklagt: Der Drive der von der mo-
mentanen Wirtschaftskrise ausgehen kdnnte,

droht sich in reinen Einsparungsprogrammen zu

verlieren.

So wichtig diese Griinde auch im einzelnen fur
die Erklirung des Erfolgs von lean management
sind, die Faszination fiir dieses Management-
konzept scheint tiefer zu liegen. Es kommt
einem in Unternehmen weitverbreiteten Bedirf-
nis nach Komplexititsreduzierung entgegen.

14 a e e e N 2 =
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Schlanke Produktion ist scheinbar die

nahelicgende Antwort auf eine von Michael
Roever, Direktor bei McKinsey Deutschland,
festgestellte "tddliche Gefahr" fir Unternehmen
(Roever 1991): "Uberkomplexitit".
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Insfrument zur

2. Lean management
Komplexititsreduzierung

Unter den Begrifflichkeiten "Komplexititstrei-
ber" und "Uberkomplexitit" hat sich in den
letzten Jahren unter dem Management ein
Schreckgespenst ausgebildet.  Organisations-
berater empfehlen, diesem organisatorisch-
strukturellem Ungeheuer mdglichst schnell den
Garaus zu machen.

Die Angriffspunkte scheinen erkannt: zu kom-
plexe Produktionsabliufe, zu groBe Produktviel-
falt, zu lange Wertschdpfungsketten und zu
starke Zentralisierung. Den Unternehmen wird
empfohlen, sich durch Simplifizierungskam-
pagnen wenigstens von den prominentesten
"Komplexititstreibern" - der hochgradig arbeits-
teiligen Organisation, der zu groflen Produkt-
palette und der Gberzogenen Automatisierung -
freizumachen.

Hiufig die gleichen Manager und Wissen-
schaftler, die vor einigen Jahren noch die Aus-
weitung des Leistungsangebotes zur Gewinnung
von Synergieeffekten und als Absicherung ge-
yen Marktturbulenzen gepredigt haben (vgl.
Warnecke 1992: 105f), fordern jetzt, die iber-
komplexen und schwerfalligen Unternehmen
auf Figur zu trimmen.

"Kaizen statt Puffern!"

Lean management scheint die verlockenste Fit-
neBmethode zu sein; zielt sie doch in vielen Be-
reichen auf eine Reduzierung der Komplexitit
im Untemehmen und in den Organisations-
Umwelt-Beziehungen. In ihrer Gesamtstrategie
strebt sie einen systematischen Abbau von Ab-
sicherungsmaB3nahmen (Puffern) bei gleichzei-
tigem Einsatz robuster, einfacher Ldsungen mit
hoher ProzeBsicherheit an. Perfektionistisch in
ihrer Grundkonzeption, visiert lean management
librigens genauso wie Birokratien auch - die
Vorwegflrsorge fiir alle denkbaren Fille an.

Eine Verringerung der Teilevielfalt und die
Auslagerung von Produktionsschritten soll die
organisationsinterne Komplexitit reduzieren.
Unter dem Schlagwort Outsourcing werden
ehemals interne Betriebsfunktionen an externe

Dienstleiter und Zulieferer abgegeben. Es wird-

weniger selbst gemacht, mehr eingekauft. Da-
durch sollen Komplexititsprobleme, wie stin-
diger Technologiewandel,
und Qualifizierung, nach auBen abgegeben wer-

den. Das eigentliche Produkt wird in Modul-
bauweise zusammengebaut. Die Module werden
von Systemlieferanten vorgefertigt und just in
time angeliefert.

Null-Fehler-Vorgaben fiir die Zulieferer und
Mitarbejter und ein auferlegter stindiger Ver-
besserungsprozell sollen die Logistik und den
ProduktionsprozeB3 ‘vervollkommnen. Die Ver-
antwortung fir die Perfektionierung wird dabei
nicht mehr, wie im Taylorismus, aus der unmit-
telbaren Fertigung ausgelagert, sondemn im Ge-
genteil unter Beteiligung aller Mitarbeiter und
Zulieferer in den Produktionsprozef integriert.

Das "Kaizen" der Arbeitnehmer und Arbeit-
nehmerinnen ist dabei ein hochstandardisierter
und formalisierter ProzeB. Verbesserungen kon-
nen nur im Rahmen ven klar vorgegebenen We-
gen initiiert werden. Die Entscheidungsgewalt
iiber organisationelle Verinderungen liegt bei
den Vorgesetzten. Unternehmensintern werden
Informationswege verkiirzt, Abldufe vereinfacht
und jedem Mitarbeiter klare Zielvorgaben an die
Hand gegeben. Die Anzahl der Hierarchie-
ebenen wird reduziert, ohne jedoch auf das Or-
ganisationsprinzip der Hierarchie zu verzichten.
Lediglich die Befehls- und Anweisungsketten
werden vereinfacht. Auch die Teamarbeit wird
in dieses hierarchische Organisationskonzept
eingebunden. Im Gegensatz zu Deutschland, wo
Gruppenarbeit  Zeitsouverdnitiit,. Handlungs-
spielriume und Teilautonomie bedeutet, ist
diese im japanischen lean-Konzept stark struk-
turiert. Die Arbeitsgruppe ist in Japan, wie der
Berliner Sozialwissenschaftler Ulrich Jirgens
(1993) feststellt, Triger der Betriebssozialisa-
tion und der Qualifikation. Das Verhalten in der
Gruppe ist ausschlaggebend fiir LohnrerhShung
und persnliche Entwicklungsmoglichkeiten.
Sie entscheidet auch iiber Sanktionen gegen
Gruppenmitglieder.

"Kreative Spannung oder titender Stre3?"

Auf Automatisierung wird in der lean produc-
tion nicht verzichtet. Im ProduktionsprozeB
wird jedoch die Automatisierung der einfachen,
nicht der komplizierten Arbeiisginge ange-
strebt.  Aufgrund dieser Selbstbegrenzung in
Sachen Automatisierung kénnen die bendtigten
Maschinen in Eigenherstellung produziert wer-

“den. Mit dieser Strategie wird versucht, die

Personalknappheit
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Komplexitit in den Bereichen vollautomati-
sierter Fertigung zu reduzieren.
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Die Komplexititsreduktion in den verschie-
denen Bereichen der Arbeitsorganisation hat
notgedrungen  Auswirkungen auf den Ar-
beitsalltag. Der "geisttotende Stre" des Tay-
lorismus wird nicht, wie die MIT-Autoren fest-
stellen, abgeldst durch die "kreative Spannung”
zur Lésung komplexer Probleme (Womack /
Jones / Roos 1991: 106). In verschiedenen Stu-
dien wurde festgestellt, dafl der japanische Ar-
beitsalitag hochrepetitiv und hochstandardisiert
ist und sehr viel Druck und Disziplin aufgewen-
det werden muf3 (Lecher 1992; Schumann et al.
1992; Jirgens 1993).

Lean management ist zweifellos eine Kampfan-
sage an die Komplexitit in Unternehmen. Ange-
sichts der Tatsache, daB lean management
vielerorts als Unternehmenskonzeption fiir das
21. Jahrhundert verkauft wird, muf3 man sich er-
stens fragen, ob das Ziel der Komplexitits-
reduktion erreicht wird und zweitens, ob es
iberhaupt erstrebenswert ist. Die bisher in der
Managementliteratur und empirischen Studien
benannten Probleme deuten erste Antworten an,
beharren jedoch darauf, daB3 lean management
~ine vielversprechende und grundsitzlich rich-
sge Entwicklung anzeigt.

3. Die Komplexititsreduzierung, die neue
Komplexitit schafft

Die simplifizierende Gegeniiberstellung des
lean management als dringend bendtigte Ver-
einfachungsstrategie und des Taylorismus als
tberholte, komplexititstreibende Produktions-
weise erscheint schon auf den ersten Blick
fragwirdig. Zielte doch Taylor mit seinem
Konzept des wissenschaftlichen Managements
auf eine Vereinfachung der industriellen Fer-
ticung. Die wissenschaftliche Planung und ge-
naue Durchkalkulation jedes Arbeitsplatzes
sollte die Komplexitit der Produktion senken,
nicht steigern. Auch wean die Gesamtorganisa-
tion mit thren verschiedenen Arbeitsstationen
uf den ersten Blick hochkomplex erschien, so
waren doch diese Arbeitspositionen und deren
Verbindungen untereinander genau definiert.

Auch in der Praxis tayloristischen Produzierens

ldBt sich Komplexititsvereinfachung als Gene-
ralstrategie wiederfinden. Unternehmen sollten,
wie es der frihere ITT-Chef Harold S. Geneen
forderte, so organisiert sein, daB selbst Micky
Maus diese leiten kdnnte. Die Prizision, Stetig-
keit, Disziplin, Straffheit und VerldBlichkeit
tayloristisch oder biirokratisch strukturierter Or-
ganisationen solite gewihrleisten, daf fir jedes
moégliche Problem eine entsprechend vorberei-
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tete Losung zur Hand war. Die Zerlegung, Stan-
dardisierung und Formalisierung von Abliufen
hatte ein Ziel: Die Sicherheit eines effizienten
Produzierens zu gewihrleisten oder - anders
ausgedrickt - die Komplexitit organisierten
wirtschaftlichen Handelns auf ein MindestmaB
zu reduzieren.

Wir haben es in blrokratischen und tayloristi-
schen Organisationen mit dem Paradox zu tun,
da zwar die Managementstrategie auf eine
Komplexititsreduzierung zielt, das Resultat je-
doch eine hochkomplexe Form des Produzierens
ist. Die Reduzierung des Arbeitsumfanges jedes
Mitarbeiters fahrt zu geringerer Motivation und
groBer Toleranz gegeniiber Fertigungsfehlemn -
und damit zu erhohter Komplexitit. Der Ver-
such die Komplexitdt der vor- und nachge-
lagerten Produktionsschritte durch Eigenferti-
gung zu reduzieren, endet in der Notwendigkeit,
immer umfassendere Abliufe in ihrer Gesamt-
heit zu beherrschen. Die Vereinfachungsstra-
tegie der Unterteilung in Funktionsbereiche
fihrt zu zunehmendem Abstimmungsbedarf
zwischen den funktional ausdifferenzierten
Abteilungen. Die als Komplexititsreduzierung
gedachte Trennung von Fertigung und Entwick-
lung endete in hochkomplexen und langsamen
Innovationsprozessen.

Angesichts dieses Widerspruchs zwischen Ziel-
setzung und Ergebnis, ist es notwendig, die so
populdre, simplifizierende Verdammung des
Taylorismus als Komplexitdtstreiber zu diffe-
renzieren und die Erfahrungen auf das neue
Managementkonzept der lean production zu
ibertragen. Lean management - genauso wie
der Taylorismus als Vereinfachungsstrategie
konzipiert - droht die gleiche “teuflische" Ent-
wicklung zu nehmen: Komplexititsvereinfa-
chung, die letztlich nichts anderes als verdeckte
Komplexititssteigerung ist. Schon die ersten
empirischen Erfahrungen mit lean management
in Europa sollten die Alarmglocken in den auf
Simplifizierung und Vereinfachung setzenden
Unternehmen lduten lassen.

"Kann man Komplexitit auslagern?”

Die Auslagerung von Produktionsbereichen ver-
spricht nur auf den ersten Blick eine Verein-
fachung der Organisationsstruktur. Qutsourcing-
Strategien enden hiufig nicht in einer Komple-
xitdtsreduzierung, sondemn nur in einer Komple-
xitdtsverlagerung. Die Komplexitit verschiebt
sich von den rein organisationsinternen Be-
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reichen zu den Abteilungen, die fiir die Um-
weltbeziehungen zustindig sind. Erich Frese,
Betriebswirt an der Universitit Kéln, stelit fest,
dall Qutsourcing zu einem erheblich erhéhten
Koordinierungsbedarf zwischen der Organisa-
tion und den Zulieferfirmen fiihrt: Je konse-
quenter das Prinzip der Ausgliederung betrieben
wird , desto héher werden die Anforderungen an
das Schaittstellenmanagement zum externen
Markt (vgl. Deutsch 1992: 51). Man plagt sich
jetzt nicht mehr mit den hauseigenen Informa-
tikern herum, sondern mit den teuer von aullen
eingekauften.

Lean-Konzepte sehen vor, die Beziehungen
zwischen Untemehmen und Lieferanten fragil
zu organisieren, also Fertigungsteile erst ganz
kurz vor der Montage anzuliefern. Zwar kénnen
so Lagerhaltungskosten verringert oder wenig-
stens auf die Zulieferer abgeschoben werden,
die gesamte Logistik wird dadurch jedoch ex-
trem stOrungsanfillig. Das Ausbleiben oder die
Fehlerhaftigkeit eines Materialteils kann die ge-
samte Produktion lahmlegen. Just-in-time-
Konzepte missen deswegen von intensiven
Wartungsanstrengungen, Bemihungen in der
Qualititssicherung und veriinderten Zuliefer-
Abnehmer-Beziehungen begleitet sein. Aller
Logik der Komplexititsvereinfachung zum
Trotz, resultieren jedoch beide Mdglichkeiten -
das hiufige Auftreten von Stérungen oder die
Intensivierung der Bezichungen zu den Zuliefe-
rern - in eine Komplexititssteigerung und nicht
in eine -reduzierung.

"Die Mitarbeiter: Risiko und neue Puffer?"

Die Logik des "fragile lean" wird auch orga-
nisationsintern angewandt. Im Produktionspro-
zefl sind keine Reserven flir Stérfille vorgese-
hen, gleich welcher Ursache sie sein mogen.
Jeder FlieBbandarbeiter kann, bzw. gar soll das
3and stoppen, wenn ithm ein Fehler im Produkt
auffillt. Genauso wie bei der fragilen Organisie-
rung der Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen ist
auch hier der ProzeB riskant, und damit extrem
komplex.

Die knappe Personalbesetzung in lean-Organi-
sationen soll die Organisation verschlanken und

Komplexitdt reduzieren. Will jedoch die Orga--

nisation nicht Gefahrlaufen in bestimmten, kriti-
schen Situationen unter Arbeitskriftemange] zu
leiden, muB die Flexibilitit Gber erhéhte Anfor-
derungen an die Arbeiter wieder gesichert wer-
den. Komplexitit wird damit nicht reduziert,
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sondern versteckt. Komplexitidtsbearbeitung
wird auof die Mitarbeiter abgewdlzt, deren
Titigkeiten sich verdichten und in Uberla-
stungssituationen auch verlingern kénnen. DaB
Uberstunden und Uberlastung letztlich zu er-
h&hter Fehlerhdufigkeit und erhdhtem Risiko in
der Produktion fiihrt, 146t sich schon in taylori-
stischen Organisationen beobachten.

Viele Unternehmen haben die Teamarbeit lange
Zeit abgelehnt. Mit der Diskussion um lean
management gewinnen Team-Konzepte als Ver-
einfachungs- und Rationalisierungsstrategie
ganz neue Anhiinger. Dies verbliifft, ist doch die
Fertigung durch interdisziplinir zusammenge-
setzte Teams in der Regel wesentlich komplexer
als eine funktional bis ins Kleinste zergliederte
Produktion. Im letzteren Fall ist alles genau de-
finiert, im ersteren grundsétzlich alles fir Ver-
dnderungen offen. Nur aufgrund der spezifi-
schen Ausrichtung von Teamarbeit in Japan
kann man dort von einer Simplifizierung der
Produktion sprechen. Die Arbeitsgruppen sind
homogen zusammengesetzt, werden von einer
starken Fihrungspersénlichkeit - dem Hancho -
angeleitet und sind in den Takt des FlieBbands
eingegliedert.

"Scheitert das lean-Konzept am Personal?”

Das gerade in lean-Organisationen hohe Kom-
plexitdt entsteht - diese also im wahrsten Sinne
Komplexititstreiber sind - wird in der Diskus-
sion Uber die Probleme des lean managements
iibersehen. Dort werden die Probleme darauf re-
duziert, dal das Ziel zwar Vereinfachung sei,
der Weg dorthin aber leider kompliziert und es
ferner den Mitarbeitern noch an den ndtigen
Kompetenzen fehlen wiirde. So wird in Ma-
nagementmagazinen verkindet, dafl letztlich
durch Abmagerungskonzepte zwar Komplexitit
begrenzt werde, der Weg zur komplexitdtsredu-
zierten Organisation leider jedoch hochkomplex
sei. Im Mager- und Schlankheitsparadies der
lean production sei das Leben fir das Manage-
ment aufgrund der herabgesetzten Komplexitit
einfacher, der Weg dorthin koste jedoch "Blut,
SchweiB und Trinen" (Reiss 1992). Verursacher
dieses hochkomplexen Verinderungsprozesses
ist das unfdhige oder unzureichend geschulte

. Personal. Jeder Mitarbeiter wird so zum poten-

tiellen "Stolperstein” auf dem Weg zum schlan-
ken Unternehmen. Den Produktionsmitarbeitern
fehle es an Teamgeist und Teamfihigkeit. Sie
widersetzten sich der Arbeitsintensivierung und
-flexibilisierung. Die Beziehung zwischen
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Arbeitnehmern und Arbeitgebern leide unter
den Rationalisierungen. Das mittlere Manage-
ment flichte sich angesichts des befiirchteten
Abbaus der Hierarchiestufen in eine Bunker-
und Verweigerungsmentalitit. Die Zulieferer
fiihlten sich durch die neuen Auflagen des End-
herstellers gegingelt und last but not least
mangele es dem Topmanagement an zureichen-
den Kenntnissen der lean production (vgl. Groth
/ Kammel 1993).

Das Versagen der Organisationsstrategie mit
Persdnlichkeitsmingeln der Manager und Mit-
arbeiter zu erkldren, ist nicht nur intellektuell
unbefriedigend, sondem verstellt dem zur Ver-
inderung bereiten Management auch den Blick
auf strukturelle Probleme neuer Organisations-
konzepte. Bei der Analyse von lean-Konzepten
mull man deswegen tiber die Beobachtung des
Personals hinausgehen. Ich schlage vor, in der
Analyse von Abmagerungskonzepten bei der
unbegriindeten Hoffnung von Unternehmen an-
zusetzen, daB man mit einer Strategie der Kom-
plexititsvereinfachung wirklich Komplexitat
vereinfachen kann.

"Je einfacher, desto komplexer?!"

Sowohl aus der Entwicklung des Taylorismus
als auch des lean managements kann man ler-
nen, daB angesichts einer zunehmend komplexer
werdenden Umwelt alle Versuche der Kom-
plexititsreduzierung letztlich vergeblich sind:
Jede Reduzierung der Komplexitit fuhrt wie-
derum zu neuer, gesteigerter Komplexitat. Es ist
ein Verdienst der soziologischen Systemtheorie
im allgemeinen und des Bielefelder System-
theoretikers Dirk Baecker im besonderen, dieses
Paradox aufgezeigt zu haben:

"Jede Vereinfachung steigert Komplexitdt, und
zwar die Komplexitit, die nicht irgendwo an-
ZAilt, sondern genau da, wo vereinfacht wurde.
... Das Einfache ist nicht der Gegenbegriff zum
Komplexen, sondern ein Moment der zur Stei-
gerung der Komplexitdt beitragenden Kom-
plexititsbewiltigung." (Baecker 1992: 56)

In dieser, zu der traditionellen Denkweise quer-
liegenden, Herangehensweise, wird Komplexi-
tit nicht als Problem, sondern als Ldsung be-
trachtet: "Komplexitit ist die Losung derjenigen
Probleme, die aus Vereinfachungen entstehen,
die nicht funktionieren." (Baecker 1992: 56).
Erst durch den Doppelproze3 der Komplexitits-
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reduzierung und -steigerung ist ein Unter-
nehmen in der Lage, sich gleichzeitig seiner
Umweit anzupassen und sich von ihr abzugren-
zen. Anders ausgedriickt: durch den Doppelpro-
zel} erhdlt das Unternehmen seinen Unterschied
zur komplexen Umwelt und verhindert, daf es
aufgrund zu starker organisationsinterner Sim-
plifizierungen, den  Selektionsbedingungen
hochkomplexer Umweltbedingungen zum Opfer
failt.

Fragwiirdige Primissen

Mit Hilfe der Aufhebung der klassischen Ge-
gensitzlichkeit von Vereinfachung und Ver-
komplizierung 148t sich zeigen, daB lean
management auf grundsitzlich fragwirdigen
Primissen beruht. Der Abbau von Zeitpuffern
als Rationalisierungsstrategie fihrt zu erhéhter
Stéranfalligkeit. Das Kaizen als kontinuierliches
Verbesserungskonzept resultiert in dem Verlust
jeder Flexibilitdt. Die Perfektionierung des Pro-
duktionsablaufes fithit wiederum zu gesteigernter
Komplexitit.

4. Komplexitiit beherrschen, nicht reduzieren

Die Gefahr des Paradoxes, dal MaBnahmen der
Komplexititsreduzierung nur zu Komplexitits-
steigerung fithren, besteht nicht nur in dem
Paradox, sondern in dem Unwillen oder der Un-
fihigkeit, diese wahrzunehmen. Der momentane
run auf Simplifizierungs- bzw. Vereinfachungs-
strategien im Management birgt Risiken - ja so-
gar "todliche Gefahren": Die steigende Kom-
plexitdt wird nicht wahrgenommen, da man ja
eigentlich mit einer Reduzierung gerechnet
hatte. Die Komplexitit, die aus Vereinfachungs-
strategien entsteht, kann von der Organisation
nicht mehr beherrscht werden. Die gewaltsamen
Vereinfachungen widersprechen den Eigenge-
setzlichkeiten des Systems. Das System "wehrt
sich" und entwickelt eine Komplexitit, die vom
Management nicht mehr zu kontrollieren ist
(Baecker 1992: 61).

Die japanischen lean-Konzepte sollten vom
europdischen Management unter diesem Ge-
sichtspunkt quergedacht werden. Dort, wo die
Komplexitit gering ist, dhneln die japanischen
Unternehmen am ehesten den europdischen und
amerikanischen. Eine reduzierte Komplexitit
findet sich in den japanischen lean-Unterneh-
men gerade dort, wo sie sich nicht grundsétziich
von tayloristischen Wirtschaftsorganisationen
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unterscheiden: Aller Enthierarchisierungsrhe-
torik zum Trotz dominiert Hierarchie in japani-
schen Unternehmen den gesamten Produktions-
proze8. Im Werksbereich gibt es, wie Ulrich
Jirgens (1993), herausgestellt hat, viele Vorge-
setzten-Ebenen mit einer duBerst geringen Lei-
stungsspanne. Der Zusammenhalt in den Fabri-
ken wird wesentlich durch die untere Vorge-
setztenebene gewihrleistet. Eine klare hier-
archische Strukturierung findet sich auch in den
Teams. Das Innovationspotential der Produk-
tionsmitarbeiter wird lediglich fiir die Perfek-
tionierung des Produktionsablaufes eingesetzt.
Produktions- und Produktinnovation sind ganz
wie im Taylorismus von einander getrennt.
Auch die Einbindung der Zulieferer entspricht
eher dem eines einseitisen Abhdngigkeitsver-
hiltnisses als der einer Partnerschaft. Kom-
plexitit ist also nur dort vereinfacht, wo die ja-
panischen Unternehmen, inflexibel, geistlos und
starr sind.

Dort, wo in japanischen Unternehmen auf ver-
einfachte, komplexititsreduzierende Prozesse
gesetzt wurde, schleicht sich die Komplexitit in
einer versteckten und gesteigerten Form durch
die Hintertir wieder hinein. Wihrend in Japan
deswegen bereits iber Post-lean-Konzepte
nachgedacht wird, ist in Europa vielerorts das
Management noch damit beschiftigt, diese Pro-
duktionsweise in ihrer Eigenkompiexitit zu be-
greifen.

Anstatt die japanischen Fertigungskonzepte mit
allen ihren Stirken und Schwichen zu kopieren,
miifte das deutsche Management die Flexibili-
tit, die sie von den neuen Mitarbeitern neuer-
dings fordert, selbst in der Entwicklung neuer
Managementkonzepte zeigen. Dabei kann genau
dort die Stirke liegen, wo die japanischen Un-
ternehmen noch zu stark auf einfache, klare
Strukturen gesetzt haben.

Die Zulieferer sollten nicht ausgepreBt werden,
sondemn die Beziehung zu ihnen parinerschaft-
lich - und damit komplex - organisiert werden.
Dabei kénnte auf die in Deutschland bestehen-
den Traditionen aufgebaut werden und die
gleichwertigen Arbeitsbedingungen in Zuliefer-
betriecben und Endhersteller als Chance und
nicht als Nachteil begriffen werden.

" Autonomie und Souveriinitiif statt Korsett"

Die Reduzierung der Hierarchieebenen ist nur
der erste Schritt in Richtung Enthierarchisie-
rung. Wichtiger als die Auflésung von Hierar-
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chiestufen ist die Uberweisung von Verant-
wortung, Macht und EinfluB in den unmittelba-
ren Produktionsbereich. Die Teams muBten in-
terdisziplinir zusammengesetzt werden. Anstatt
des engen japanischen Korsetts fiir die Arbeits-
gruppen, miifiten sie diber héchstmdgliche Au-
tonomie, Zeit- und Organisierungssouverdnitit
und Handlungsspielriume verfiigen.

Produkt- und Produktionsinnovation - im japa-
nischen Unternehmen streng getrennt - miBten
zusammengefithrt werden. Das kann nur durch
eine weitgehende Dezentralisierung erreicht
werden. Nur wenn die Verantwortung des Ar-
beitnehmers den gesamten Wertschdpfungsbe-
reich eines Produktes umschiieBt, wird iber die
Verbesserung des Fertigungsprozesses (Produk-
tionsinnovation) hinaus, Motivationen fir die
Entwicklung und Einfilhrung neuer Produkte
haben.

Grundlage einer solchen Vorgehensweise mul}
es jedoch sein, daB Komplexitit als Herausfor-
derung und nicht als tddliche Gefahr begriffen
wird. Aufgrund der sich rapide wandelnden
Marktbedingungen und der technischen Um-
wilzungen kann ein Untemehmen nicht die
Hoffnung haben, daB seine Umweltbedingungen
einfach, klar strukturiert und daverhaft sein
werden. Dieser komplexen Umwelt kdnnen nur
Unternchmen gerecht werden, denen es gelingt,
sich durch organisationsinterne Komplexitit auf
diese Umweltbedingungen einzustellen.

Unberechenbarkeit und Innovation

Gefragt sind dabei weniger die "Helden des
Chaos" oder die "Meister der Komplexitat",
sondern offene und flexible Organisations-
strukturen, die moglichst wenig Reaktionen
vorausbestimmen. Das heiBt fur Unternehmen,
dem Drang zu widerstehen, Produktionsablaufe
mager durchzuorganisieren. Es bedeutet, Unbe-
rechenbarkeit als positiv anzusehen und als In-
novationspotential zu verstehen, Organisationen
nicht zu perfektionieren, sondern fehlerfreund-
lich zu gestalten.

In der betriebswirtschaftlichen und organisa-
tionssoziologischen Diskussion gibt es vielver-
sprechende Ansitze. Man erkennt, da3 Organi-
sationen tiber ein hohes Potential an Selbstorga-
nisationsfihigkeit verfiigen; daB man Organisa-
tionen wie hochkomplexe Organismen struktu-
rieren kann; das Chaos Innovation und Selbst-
strukturierung bedeutet; daBl die neuen Organi-
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sationstypen hohe Flexibilitit und Wandlungs- ) -
fahigkeit nur durch offene, komplexe inteme Der Autor: - Stefan Kahl
und externe Beziehungsgeflechte erreichen
kénnen. Wie diese Strategien im Detail aus-
sehen kénnen, wird in einigen deutschen Unter-
nehmen (Mettler-Toledo, Ploenzke, HP Boéb-
lingen) erfolgreich gezeigt. Mit Verschlan-
kungs- oder Vereinfachungsstrategien hat dies
nur wenig zu tun. Angesagt ist, sich neuen
komplexen Umweltbedingungen zu stellen und
von der Hoffnung auf niedrigkomplexe,
schlanke Strukturen endgiiltig Abschied zu
nehmen.

Stefan Kihl ist Soziologe und Historiker. Er
studierte an der Uni Bielefeld und im letzten
Semester in Oxford. Zur Zeit promoviert er
am Graduiertenkolleg des Institutes fir
Wissenschafis- und Technikforschung ber
die internationale Verpflechtung von Rassen-
hygienikern, Eugenikern und Bevdlkerungs-
wissenschaftlern.
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