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Abstract

The object of the present analysis is organizational slack. The paper targets at
a “slack type” which consists of basic information deriving from slack func-
tions, slack conditions, antecedents of slack and dispositional requirements of
slack. The purpose of the analysis is the creation of a preliminary heuristic for
slack search, which combines all preconditions for systematical use of slack.
The paper is the first part of an analysis series to the ambivalent role of organ-
izational slack as an indicator of efficiency and inefficiency in the resource
allocation process of a firm.
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“ Nachfolgender Beitrag ist der erste von mehreren Beitragen, die die ambivalente Rolle des slack (Res-
sourceniberschuss) fiir Organisationen analysieren.
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1. Problemstellung

Die Behandlung slack bezogener Fragestellungen setzt mit Barnard ein, der 1938 in
,» The Functions of the Executive* erstmalig auf den Zustand des Ressourceniberschus-
ses (engl. ,,slack®) hinwies' und March/Simon, die den Begriff ,,slack“? 1958, pragten.®
Der Uberschusszustand kann sich auf unterschiedliche Ressourcenarten beziehen, wie
Finanzen, Investitionsgiiter, Personen, Informationen, Know-how etc.* Haufig wird als
ein herausragender Uberschusszustand vor allem der kumulierte Kapitalbestand emp-
funden: “Above all, the primary idea of slack has been the one of accumulated financial
resources which derives from the firm’s economic performance”.’

Tatsachliche oder als vermeintlich ,,uberflussig® eingestufte Ressourcentberschiisse
(beispielsweise unndtige Kapitalausgaben, Uberschussdividenden fiir Anspruchsgrup-
pen, oder ,,ungenutzt“ gebliebene Ressourcenpotenziale® (z.B. Maschinenkapazitaten,
Wachstumschancen )) bilden die Basis der Auseinandersetzung um eine geeignete orga-
nisationale Ressourcenallokation: ,,It [slack; Anmerk. d.VV.] may take the form of ex-
penditures for managerial comfort, lighter workloads or reduced supervision, or u-
nexploited opportunities (Cyert and March, 1963)“. ’

Slack wird in der Ressourcenallokation, je nach dem welche Forschungstradition

zugrunde liegt, grundsatzlich entweder als Dysfunktion und Ineffizienz®, d.h. als Ver-

! The equilibrium of the organization economy requires that it shall command and exchange sufficient of
the utilities of various kinds so that it is able in turn to command and exchange the personal services of
which it is constituted. It does this by securing through the application of these services the appropriate
supplies of utilities which when distributed to the contributors ensure the continuance of appropriate
contributions of utilities from them. Inasmuch as each of these contributors requires a surplus in his ex-
change, that is, a net inducement, the organization can survive only as it secures by exchange, transfor-
mation, and creation a surplus of utilities in its own economy. If its operations result in a deficit, it is
less and less able to command the organization activities of which it consists. The organization must
pay out material utilities and social utilities. It cannot pay out more than it has. To have enough it must
secure them either by exchange or by creating them.” Barnard (1960) [orig. 1938], S. 244f.

»We have already noted that unlimited resources tend to decrease the demand for joint decision-making.
They also should increase the differentiation of goals [5.16;5.19]. Organizations functioning in a benign
environment can satisfy their explicit objectives with less than a complete expenditure of organizational
“energy”. As a result, a substantial portion of the activities in the organization is directed toward satisfy-
ing individual or subgroup goals. The “organizational slack” thus generated has several consequences. It
means that organizations typically can find ways of surviving during crisis periods despite their diffi-
culty in discovering possible economies during better periods.” March/Simon (1959), S. 126

% vgl. Tan/Peng (2003), S. 1250

*Vgl. Scharfenkamp (1987), S. 27

> Vgl. Kuitunen (1993), S. 33

® Nohria/Gulati (1996), S. 1246, Cyert /March (1963), S. 37

" Manns/March (1988), S. 62

®Vgl. Bourgeois 111 (1981), S. 31
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schwendung (,,Early theories of slack saw it primarily as a form of waste or as an in-

completely rationalized reallocation of resources to subunits or individuals.“®

) oder als
existenzielle Ressourcenfunktion des Puffers, der Reserve, des Kreativitatsfaktors etc.,
interpretiert.

Slack hat neben der Funktion zur Eréffnung von Handlungsspielraumen durch Puffer-
und Reservebestande auch die Funktion als Zustandsindikator fiir Ungleichgewichte, flr
eine un(aus)gerichtete Ressourcenverfiigbarkeit oder als Absorptionsgradmesser fir
Handlungsspielrdume. Ferner gibt es die Funktion als Platzhalter/Schlupf/Variable fir
vorlaufige/tatséchliche Festlegungen. Selbst die ,,Dysfunktion* von slack erfillt eine
Aufgabe als Zustandsindikator fur Verschwendung.

Neben den Funktionen sind Zustande des Ressourcenlberschusses (slack) identifizier-
bar. Auf die zahlreichen Varianten der Zustandsform als realer Uberschuss und Potenzi-
al wird im weiteren Verlauf der vorliegenden Analyse noch eingegangen.

Mit den vielfaltigen Eigenschaften des Ressourceniberschusses (slack) sind unter-
schiedliche Zielrichtungen verbunden: ex ante zielt die Perspektive auf slack als Dys-
funktion der Ressourcenallokation ab auf die Vermeidung des Uberschusses bzw. die
Ruckfihrung eingetretener Uberschiisse in einen als ex ante effizient eingeschatzten
Zustand der Ressourcenallokation; die Perspektive auf slack als Funktion der Ressour-
cenallokation hingegen beschéftigt sich mit der effizienten Bereitstellung von Ressour-
cen (als Puffer, Reserve etc.) und den Nutzungsmdglichkeiten tberschiissiger Ressour-
cen (unbeschéftigte Mitarbeiter, unangelegtes Kapital etc.).

Zusétzlich kommt zum Zielaspekt noch sein zeitlicher Gultigkeitsanspruch hinzu. Der
Ressourceneinsatz bewegt sich zwischen der kurzfristig zu erreichenden effizienten
Ressourcenallokation und der potenziell langfristig effizienten Ressourcenallokation.
Mishina et al. bringen das Spannungsfeld des Ressourceneinsatzes von Effizienzstreben
und ungenutztem Wachstumspotenzial mit den Worten auf den Punkt: ,,even with ade-
quate resource inputs and effective administrative controls, growing firms are confron-
ted with a trade-off between driving resource slack down to minimum levels for the
sake of efficiency and accumulating slack reserves as a hedge against the uncertainties
of expansion.”*

Die Bestimmung von Slackfunktionen setzt per definitionem voraus, dass die Existenz
des Ressourceniberschusses (slack) grundséatzlich als organisatorische Realitat und
Notwendigkeit anerkannt wird. Das Verstandnis des slack als Dysfunktion betont dem-

% March (1988), S. 4, March/Simon (1959)



gegenlber die Nicht-Notwendigkeit des slack. Eine erste identifizierbare Slackart (des
,hotwendigen slack”) beruht daher auf der Unterscheidung in nicht-notwendigen und
notwendigen slack. Notwendiger slack erfullt eine oder mehrere Funktionen. Nicht-
notwendiger slack erfullt die Dysfunktion der Verschwendung.

Zielsetzung des Beitrages ist die Identifizierung von Voraussetzungen, die einer Suche
nach Nutzungsmaoglichkeiten des Ressourceniiberschusses (slack search) vorgeschaltet
sind. In der Literatur wird h&ufig eine einzelne Funktion oder Zustand (z.B. ,,absorbed,
discretion oder recoverable slack®) ausschlieRlich mit dem sprachlichen Konstrukt ,,Sla-
ckart“ gleichgesetzt. Damit sind aber keinesfalls hinreichende Bedingungen fir die wis-
senschaftliche Klassifikation einer ,Slackart“ gegeben, die sich gleichermaRen auf
Hinweise zu Funktionen, Zustanden, aber auch zu Entstehungsbedingungen und Fakto-
ren der Disponierbarkeit, stlitzen muss. Das Konstrukt der ,,Slackart dient in der vor-

liegenden Untersuchung als Oberbegriff, der eine Reihe von Eigenschaften umfasst.

Bislang gab es zur Ableitung dieser Slackarten keine geschlossene Darstellung, die hier
nun erstmals vorliegt. Die Slackfunktion ist eine unter mehreren elementaren Bestim-
mungsgroflien, d.h. die Slackfunktion allein kann eine Slackart nicht hinreichend kenn-
zeichnen. Zu den zusétzlich bendtigten BestimmungsgroRen zahlt die Kenntnis der
technischen Unterstitzungsfaktoren fiir eine Steuerbarkeit des slack [im Aufbau der
Arbeit als 1. Kategorie bezeichnet und thematisiert], der Zustdnde/Funktionen, die slack
einnehmen bzw. erflllen kann [2. Kategorie], sowie seiner Entstehungsbedingungen [3.
Kategorie] (siehe Abbildung 1). Technische Unterstiitzungsfaktoren sind notwendige,
aber nicht hinreichende Faktoren fur die Steuerbarkeit des slack, d.h. technische Unter-

stitzungsfaktoren erleichtern die Steuerbarkeit des slack.

In einem ersten Schritt der Untersuchung lasst sich zeigen, wie die Unterstltzungsfakto-
ren konkret ausfallen: die ,,Planbarkeit” der Slackentstehung, die in diesem Zusammen-
hang exemplarisch zu nennen ist, bedeutet das bewusste VVorhalten/Vorsehen von ,,liber-
schiissigen“ Ressourcen fiir eine Reserve- oder Puffer-Funktion. Die ,,Verfugbarkeit*
von slack, d.h. die ,,Md6glichkeit zur Herausldsung aus dem Kontext®, ist ebenso wie die
»Erkennbarkeit” von slack (idealerweise durch die Messbarkeit unterstrichen), eine wei-

tere operative Anforderungsgrofie fr die Steuerung von slack.

19 Mishina et al. (2004), S. 1193



Technische [1. Kategorie] | Funktion & Zustand des slack (Bezugspunkte)  [2. Kategorie]
oraussetzungen )
der Disposition des slack Funktion
» Handlungsspielraum durch

> Planbarkeit = Pufferbestand
» Erkennbarkeit * Reservebestand

» Identifizierbarkeit > Zustandsindikator fir

= Messbarkeit . Unglel_chgercht ) '
> Bewertungszeitpunkte und —zeitraume L] Ungerlchtete Ressourcenverflgbarkeit
> Basale Ressourcenart - Absorptionsgrad (,absorb(_e'd/non-"abgorbed §Iack‘;_,recoverable slack®)
> Wachstumsbeitrag der Ressourcenarten » Variable (Platzhalter/Schlupf) fuir vorlaufige, veranderliche Festlegungen
» Verfugbarkeit i
> Disziplin Dysfunktion

- » Zustandsindikator fiir Verschwendung
Entstehungs- [3. Kategorie]
bedingungen des slack Zustand
» Uberschuss (real)

> Umweltbedingungen = Quantitatives tatsachliches Uberschreiten einer geplanten MindestgriRe

= Geschwindigkeit & Ausmaf3 * Redundanz (mehrfach)

= Verfugbarkeit am Markt = Kooperative/kollektive Projektion (,cooperative slack")

= Marktstruktur = Dynamisches Verhaltnis von Ressourcenverfiigbarkeit u. -nachfrage
» Zugang zu Finanzressourcen (,transient slack")
> Eigenschaften der Organisation = Absorption und Nicht-Absorption

= Grole & Alter » Potenzial/Opportunitétsraum

= Leistung = Zukinftiger Ressourcentiberschuss (,potential slack")

= Technologie = Grad des Handlungsspielraums (,discretion slack*)

* Interne Situation = Hervortretender Ressourceniiberschuss (,salient slack®)
» Werte/Uberzeugungen der

dominierenden Koalition

= Rationalitat & Kollektivitat

= Politisches Verhalten -.-

* Risikoeinstellung & Erwartung ‘| Suche nach Nutzungsmoglichkeiten des slack (slack search) |
» Industriekomplexitat

Abbildung 1: Slackkennzeichnung

In einem zweiten Schritt der Analyse sind die Funktionen des organisationalem slack
darzustellen, die in einem direkten Zusammenhang stehen mit dem Anpassungsvermo-
gen einer Organisation gegeniiber internen und externen Veranderungen.!’ Konkret
verbindet Bourgeois mit der Funktion des slack als Reserve die Aufgabe der internen
bzw. externen Schockabsorption, der Initiierung und Ausfiihrung strategischer Verénde-
rungen (durch Anpassungen und Experimente). In der Literatur ist eine begriff-
lich/konzeptionelle Vermengung der Zustdande und Funktionen des Ressourceniber-
schusses (slack) zu beobachten: ,, [... ] the definition of slack is often intertwined with a
description of the functions that slack serves.“!? Eine klare Ansprache der Funktion(en)
ist daher fiir das Verstandnis des slack essentiell.

Die Beschaffenheit der Slackfunktion ist flr die Bestimmung von Slackarten eine not-
wendige, aber keine hinreichende Bedingung, wenn mehrere Funktionen in einer Sla-

ckart zusammenkommen. Der Bezugspunkt (erklarender Faktor) der Funktionen des

1vgl. Bourgeois, 111 (1981), S. 29ff



slack ist daher nicht identisch mit der Funktion selbst. Beispielsweise die Bezugspunkte
»Puffer und ,,Reserve” weisen jeweils mehrere Anwendungen (der Schwerpunktbil-
dung, Risikoabsicherung, Flexibilitatserhohung) auf, die gleichermaBen zur Konfliktl6-
sung oder zur Bewaltigung externer Turbulenzen gleichermal3en beitragen. Die Slackart
»Finanzslack® beispielsweise basiert auf einem Puffer- oder Reservebestand und eroff-
net Handlungsspielraume.

Sieben funktionelle Bezugspunkte und neun Zustandsformen des slack lassen sich iden-
tifizieren (siehe Tabelle 2 und 3).

Drittens sind, wie die Analyse zeigt, fur das Verstdndnis von Ressourceniiberschiissen
die Entstehungsbedingungen (Antezedenz) von slack entscheidend. Ob slack geplant
oder ungeplant entstanden ist, bleibt fiir das Verstandnis von Interesse, fur die Steue-
rung jedoch ist es von nachrangiger Bedeutung. Aus einer statischen Perspektive heraus
beginnt die Entstehung des Ressourceniiberschusses (slack) mit der Ubereinstimmung
(,,Fit*) von Organisationsstruktur und Situation, d.h. mit einer effizienten Ressourcenal-
lokation. Nach dynamischer Perspektive setzt die Slackentstehung ein, wenn sich der
Zweck der Ressourcennachfrage bei gleichbleibendem Ressourcenangebot &ndert.

Fur die Behandlung bestehenden slacks gilt in der Literatur der Imperativ der ,,slack
search®, der die Suche nach Anwendungs-/Nutzungsmaoglichkeiten von slack zur Direk-
tive der Ressourcenallokation in der Organisation erhebt. Die kategorische Aufforde-
rung ,,Suche nach Nutzungsmaoglichkeiten tberschiissiger Ressourcen!* dréngt sich in
der Organisation, jenseits der Vorstellung von der effizienten Ressourcenallokation, vor
allem dann auf, wenn die direkte aktuelle Zielrealisierung des Ressourceneinsatzes ent-
weder sehr erfolgreich (der entstandene Uberschuss firmiert dann als Experimentier-
raum) oder Uberhaupt nicht erfolgreich ist (der Uberschuss erscheint dann als Potenzial
flr Losungswege aus der Krise). Dabei wird der Slackeinsatz in der Krise risikoreicher

gehandhabt als zu erfolgreichen Zeitpunkten der Organisation. ™

Der Beitrag endet mit der Prdsentation eines Suchrasters zur Bestimmung des grund-
sétzlichen Eignungsgrades der Ressourceniberschiisse fur eine weitere Nutzung, der
sich aus Slackfunktionen, Zustdnden und Entstehungsbedingungen zusammensetzt und
klassifikatorisch eigene Slackarten begriindet.

12 Bourgeois, 111 (1981), S. 31



2. Technische Voraussetzungen fir die Disposition des Ressourcen-
Uberschusses

Eine Reihe technischer Faktoren lassen sich konzeptionell identifizieren, die eine Dis-
position des slack erméglichen.** Die Disposition des slack, d.h. die plangerechte
Einsatzsteuerung der Ressourcen, muss bestimmte technische Faktoren voraussetzen,
ansonsten kommt in der Ressourcenallokation kein stringentes Management i.S.v. ziel-

gerichteter Planungsrealisierung und Ergebniskontrolle zustande:

Planbarkeit; organizational slack entsteht sowohl unbeabsichtigt/ungeplant, als auch
geplant.” Die Planbarkeit des slack steht fiir eine beabsichtigte Vorhaltung von Res-
sourcenuberschissen und ist mit einer Entscheidung verbunden. Kirsch et al. betonen
die bewusste Vorhaltung als Differenzierungsmerkmal von ungeplanter und geplanter
Slackentstehung.’® Mit der bewussten Vorhaltung verbunden ist die Bemessung des
Slackumfangs und die Einschatzung der Wahrscheinlichkeiten fiir das Eintreten des
Bedarfsfalls, also der tatsachlichen Nutzung der Puffer- und Reservefunktion. Eine ge-
plante Slackentstehung liegt vor, wenn die Organisation durch den Ressourceniiber-
schuss (slack) bewusst eine Mdglichkeit schafft ,,von der sie bei der erwarteten Ent-
wicklung im Umsystem annimmt, daB sie zu einer Uberschreitung des Mindestgewinns

“17 ‘mit anderen Worten, wenn der Res-

fihrt, und diese Entwicklung tatséchlich eintritt
sourcenuberschuss die Funktion der PotenzialerschlieBung erfillt. Die durch den Res-
sourcenuiberschuss geschaffene ,,Mdglichkeit” ist inkorporiert in einer betrieblichen
MaRnahme. Beispielsweise die Zahlung einer Gratifikation an einen verdienten Mitar-
beiter dient als Leistungsanreiz fur eine zuklnftige individuelle Leistungssteigerung, die
ihrerseits zur Ergebnissteigerung beitragen soll.

Ein ungeplanter Ressourceniiberschuss steht fiir eine unbeabsichtigte VVorhaltung von

slack. Dieser ,,unintended slack gilt haufig als eine “unbewuft entstandene Ineffektivi-

B vgl. Kahneman/Tversky (1979)

 Im Folgenden werden ,,Ressourceniiberschuss* und ,,slack® synonym verwandt.

1>vgl. Cyert/March (1963), S. 38, Scharfenkamp (1963), S. 62

16 | Es entsteht — um mit Cyert und March zu sprechen — ein ,,organizational slack®. Dieser ,,Bodensatz*
bildet eine Reserve, die abgebaut und umverteilt werden kann, wenn sich die Umwelt der Organisation
ungiinstig entwickelt und die einzelnen Organisationsmitglieder schwerwiegende Stérungen erwarten.
Dieser slack muss nicht bewusst geplant sein. Er kann z.B. auf unvollkommene Informationen oder auf
eine groRziigige Kontrolle der Trager innerorganisatorischer Entscheidungen zuriickzufiihren sein. Von
slack zu unterschieden sind jene Reserven, die sich die Organisation bewusst dadurch bildet, dass sie
Teile der Beitrdge einzelner Teilnehmer speichert und nicht unmittelbar als Anreize ausschittet. Es
versteht sich von selbst, dass auch solche Reserven die Uberlebenschancen erhohen.
Kirsch/Bamberger/Gabele/Klein (1973), S. 161f.

7 scharfenkamp (1987), S. 62



tat u/o Ineffizienz beim Ressourceneinsatz*.*® Als Griinde fiir einen ungeplanten Res-
sourcenuberschuss gelten u.a. unvollkommene Informationen zwischen Koalitionsmit-
gliedern oder der Ermessensspielraum der Manager beim Einsatz von Ressourcen.

Als eine Art ,,Reaktionspotenzial® unterstltzen sowohl geplanter aber auch ungeplanter
slack den Organisationswandel. Evolutiondarer Wandel der Organisation ist nach Auf-
fassung von Sharfman et al. durch organizational slack mdglich, weil dieser Reaktions-
potenziale der Organisation auf Umweltanderungen begriindet.'® Reaktionspotenziale
grinden auf der erhdhten Flexibilitdt und kreativen GestaltungsmalRnahmen der Prob-
lemldsung. Die Mdglichkeit zum ,,Abfedern® von Umweltverdnderungen als Schutz des
Unternehmenskerns durch Ressourceniiberschuss fihrt allerdings auch zu einer Veréan-
derungsresistenz: ,, These systems can absorb variation (both inside and outside the core)
and reduce the need for core structural change. Therefore, organizations with slack re-
sources are less likely to need to make changes in their core.“?° Gefahren des slack fiir
die Organisation liegen in seiner Resistenz und Ignoranz gegeniiber notwendigen Ver-

anderungen begriindenden Wirkung.

Erkennbarkeit; eine essentielle VVoraussetzung fir die Steuerung des slack ist seine Er-
kennbarkeit fur Flhrungskréafte und Mitarbeiter. Die Planbarkeit unterstellt eine Identi-
fizierbarkeit des slack; bei einer unbewussten, nicht geplanten Entstehung ist hingegen
nicht von einer unmittelbaren Erkennbarkeit auszugehen. Die Erkennbarkeit von slack
bedeutet Messbarkeit und ldentifizierbarkeit. Da die Messbarkeit eigenen Anforderun-
gen unterliegt ist sie Gegenstand eines eigenen Beitrags und soll an dieser Stelle nicht
weiter erlautert werden.* Die Identifizierbarkeit erfordert Antworten:

e zur zufalls- oder bewusst systemgesteuerten Feststellung des slack (Wie?)

e zum direkten (als Uberschuss lokalisierbar, z.B. Finanziberschuss) oder indirek-
ten (als unausgeschopftes Potenzial, z.B. Maschinenstillstandszeiten) Auftreten
des slack (Wie?)

e zum Zeitpunkt der Feststellung (Wann?)

e auf die Frage nach dem feststellenden Subjekt (Fuhrungskrafte, Mitarbeiter)
(Wer?)

18 Weidermann (1984), S. 130; hingegen unter geplantem slack versteht Weidermann: “bewusst zur Er-
flllung privater Ziele und Interessen abgezweigte Ressourcen®.

9'vgl. Sharfman et al. (1988), S. 601, Thomson (1967)

20\/gl. Sharfman et al. (1988), S. 602

21 vgl. Krcal (2009), in Vorbereitung



e zum betrieblichen Ort der Feststellung (zentraler oder dezentraler Bereich)
(Wo?)

Bewertungszeitpunkte und —zeitrdume; die Einschatzung der Ressourcenlage als Uber-
schusszustand ist zeitpunktbezogen.?? Zum Zeitpunkt der Slackidentifizierung ist die
Herausbildung eines Ressourceniiberschusses Abschluss eines Prozesses, der sich aus
dem ungleichgewichtigen Verhaltnis des gegenwaértigen Ressourcenbestands (Ressour-
cenangebot) und der Ressourcennachfrage eines Unternehmen fiir seine gegenwaértigen
Geschéftsaktivitaten ergibt.

Mishina et al. betonen ausdricklich die Wichtigkeit der Ressourcennachfrage im Zu-
sammenhang der Uberschussentstehung — ohne ein Blick auf die relativen Beziige der
gegenwartigen Ressourcenerfordernisse lasst sich der Zustand des slack nicht feststel-
len: ,,Without considering current resource demands, it is unclear why the quantity of
resources possessed by a firm should relate to organizational growth except in quite
general ways.“*

Neben der Zeitpunktbezogenheit der Feststellung spielt die intertemporare Bewertungs-
perspektive des slack fur die Bewertung der Allokation eine wichtige Rolle. In der
Wahrnehmung der Manager ist slack haufig Verschwendung (waste)**. Manager han-
deln dann indem sie das Slackniveau, beispielsweise verursacht durch Investitionen,
zurlickfahren. Dabei werden kurzfristige Defizite oder negativer slack, in Kauf genom-
men. Ungenutzte Ressourcen sind solange ,,waste” wie sie ungenutzt bleiben. Mit der
profitablen Nutzung andert sich die Einschatzung, die slack dann als Wettbewerbsvor-
teil interpretiert.

Indikator flr einen akzeptablen Umgang mit Ressourcen ist, sowohl bei der Bewertung
des Nutzungsgrades von Chancen im Umfeld des Unternehmens, als auch bei der Ein-
schatzung suboptimalen Verhaltens, die Produktivitat.” Der Zielbeitrag zum produkti-
ven Wachstum — ist die Legitimation, nicht nur fur den Ressourceneinsatz in der idealen

Ressourcenallokation, sondern auch fiir den Einsatz des Ressourceniberschusses:

22 Der Uberschusszustand lasst sich definieren als: ,,das AusmaR an menschlichen und maschinellen Res-
sourcen, das unter dem Blickwinkel des jeweiligen Zielsystems und Anspruchniveaus zu einem be-
stimmten Zeitpunkt t, Uber das nach dem 6konomischen Prinzip notwendige Mal an Ressourcen hi-
nausgeht, um einen bestimmten Zielerreichungsgrad des Leistungserstellungsprozesses zu erfiillen.
Fuchs-Wegner/Welge (1974), S. 77f.

2 Mishina et al. (2004), S. 1182

24 \/gl. Mishina et al. (2004), S. 1182

25 \gl. Thompson (1967), S. 150, Wiseman/Bromiley (1996), Simon (1957), March/Simon (1959)
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»Slack resources measured cross-sectionally at time t-1 will be associated with greater

growth at time t only if it is used productively to fuel expansion.“%

Kurzfristig besteht deshalb eine inverse Beziehung zwischen slack und dem Unterneh-
menswachstum; slack indiziert, dass ein Unternehmen nicht schnell genug seine unge-
nutzten Ressourcen in Wachstum transferiert. Alternierende Perioden des Ressourcen-
Uberschusses und einer Ressourcenunterdeckung sind kennzeichnend fir ein langfristig
erfolgreiches Wachstum.?’

Gekoppelt an den intertempordren Wachstumsbeitrag des Ressourceniberschusses ist
die Schnelligkeit mit der sein Einsatz stattfinden kann: ,,This implies that if slack re-
sources are to spur growth, they need to be returned to productive use as quickly as pos-

sible.«?®

Basale Ressourcenart; die Beschaffenheit der Ressourcen im Uberschusszustand unter-
scheidet sich nach tangiblen, physikalisch dinglichen Ressourcen, wie Maschinen, oder
Materialien und intangiblen Ressourcen, wie personengebundenes implizites Know-
how oder sich erst im Vollzug darstellende organisationale Routinen. Als Sonderfall der
intangiblen Ressourcen gilt das ,,tacit knowledge*, das seinem Tréger selbst nicht expli-
zit bewusst ist. Stillschweigendes Wissen lasst sich nur in seinem Handeln ber die per-
sOnliche Initiative und das Engagement des Know-how-Trégers aktivieren.

In der Literatur erféhrt die Ressourcenart ,,Kapital* gegentiber Know-how gebundenen
intangiblen Ressourcen eine ausdriickliche Betonung und bevorzugte Darstellung bei
der Analyse des Slackzustands. Diese Ungleichgewichtung bei der Berlicksichtigung
der Ressourcenarten verstellt den Blick auf das Problem der unterschiedlich mdglichen
Transferierbarkeit der Ressourcen ,,Kapital“ und ,,personengebundenes Know-how*.
Die Dispositionsleichtigkeit der Ressource ,,Kapital* im Vergleich zur Einbindung, der
»embeddedness”, d.h. der Kontextgebundenheit des Know-hows, erschwert die Gleich-
behandlung beispielsweise bei der Beantwortung der Frage nach geeigneten Nutzungs-
maoglichkeiten des slack.

Bei der Feststellung des Uberschusszustandes liegt entweder der faktische Bestand ak-

tuell vor oder ein potenzieller Raum nicht-genutzter Wachstumsméglichkeiten besteht.

?® Mishina et al. (2004), S. 1182
27 \/gl. Mahoney/Pandian (1992), Mishina et al. (2004), S. 1183
%8 Mishina et al. (2004), S. 1182, vgl. Penrose (1959), S. 68
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Uber den Einsatz von Uberschiissen an spezifischen Ressourcen lasst sich das Wachs-
tum dann konkret realisieren.

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal der zugrundegelegten (basalen) Ressourcen ist
ihr Grad an Messbarkeit. Physisch-dingliche, tangible Ressourcen sind unmittelbar er-
fassbar, intangible, speziell ,,stillschweigende” Ressourcen, sind nicht messbar, sondern
nur im Handlungsengagement ihres Tragers, abrufbar. Messchwierigkeiten bestehen
damit bereits bei der Bewertung der Ressourcenarten — nicht erst bei der Feststellung

des Slackzustandes.

Verfligbarkeit; als weitere elementare Eigenschaft muss die zukunftige ,,Verfugbarkeit*
der Uberschussreserven, hinzukommen (,,in order for resources to be considered slack,
they must be visible to the manager and employable in the future®).?

Eine effiziente Steuerung des slack basiert auf dem ErschlieBungsprozess, der sich aus
den Teilprozessen Identifizierung, konkrete Herauslésung des slack und Anwendung im
Rahmen einer bestimmten Nutzungsmdglichkeit, zusammensetzt.

Die Herauslosung des slack aus seinem Kontext und der Transfer zu einer rentablen
wertschopfenden Nutzung stellen eigene Herausforderungen dar. Zu diesen Aspekten
besteht noch dringender Forschungsbedarf. An die Frage der ,,Verfligbarkeit” schlie3t

sich das Themenfeld des Handlungs-/Entscheidungsspielraums beim Slackeinsatz, an.*

Disziplin; mit Zunahme des organizational slack verstéarkt sich in den Prozessen und
Projektabldaufen zum einen die Tendenz zu Disziplinlosigkeit im Ressourceneinsatz,
zum anderen nimmt durch den Uberschuss und den damit verbunden Spielraumen die
Experimentierfreudigkeit in den Projekten zu.** Jedoch filhren Ermessensspielrdume
haufig zu einer schrittweisen Abkehr von formalisierten optimierenden Prozessen:
Discretion is what distinguishes slack from formally managed innovation.“*

Die Auflosung der Disziplin zeigt sich konkret vor allem in der nachlassenden Kon-
trollaufmerksamkeit und allgemein lascheren Handhabung bei der Auswahl, Untersttit-
zung und Begrenzung von Projekten.* Die Verhandlungen zwischen Organisationsmit-

gliedern (Prinzipal und Agent) sind entspannter; Manager insistieren weniger in die

2% Sharfman et al. (1988), S. 602

% Siehe dazu im 3. Kapitel ,,Funktionen und Zustande des slack* den Punkt ,,Zustand als Ermessens-
bzw. Handlungsspielraum der Manager im Umgang mit Ressourceniberschiissen (High- and low-
discretion slack)“.

31 vgl. Mishina et al. (2004), S. 1183

%2 Newholm/Keeling/McGoldrick/Macaulay/Doherty (2008), S. 300
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Einhaltung von Meilensteinen der Planung und sie unterstltzen ,,Lieblingsprojekte®, die
riskant und nicht ertragreich sind. Zusétzlich besteht die Gefahr, dass auch erfolgreiche
Projekte nicht weiter verfolgt werden, ,,...because someone ran out of energy, got bored,
or ran into a tough problem.«**

Mit anderen Worten — zu wenig und zu viel slack gilt fiir die Organisationsleistung (z.B.
bei der Erzeugung von Innovationen) als kontraproduktiv.®® Slack bewirkt zusatzliche
Handlungsmdglichkeiten flr die Organisation, aber auch eine Begrenzung von Neugier

und Sensibilitat der Organisation gegeniiber Umweltanderungen (siehe Abbildung 2).%°

Da mit zunehmendem organizational slack der Hang zu Experimenten steigt und die
Disziplin im Umgang mit Ressourcen zuriickgeht, ist fur die Innovation in der Organi-
sation deshalb ein Schnittpunkt vorteilhaft, der einen hinreichend groRen Entschei-
dungs- und Handlungsfreiraum beim Ressourceneinsatz mit dem notwendigen Mal3 an

Kontrolle des Mitgliederverhaltens, verbindet.

Abbildung 2: Die Beziehung von slack und Innovation
Quelle: Nohria/Gulati (1997), S. 605

% Vgl. Leibenstein (1969), Jensen (1993)

* Nohria/Gulati (1997), S. 605

% Fiir ein erfolgreiches Innovationsmanagement ist deshalb die Suche nach dem optimalen Grad an
organisational slack essentiell.

% Vgl. Hedberg (1981), Scharfenkamp (1987), S. 47f.
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Wachstumsbeitrag der Ressourcenarten; der Einfluss des slack auf das Unternehmens-
wachstum ist von der jeweils zugrundeliegenden Ressourcenart (Humanressource, Fi-
nanzressource etc.) abhéngig. Mishina et al. zeigen auf Basis von 112 Industrieunter-
nehmen, dass aus Sicht des ressourcenorientierten Ansatzes®’ Finanz-slack und Human-
ressourcen-slack unterschiedliche Bedeutung fiir das Unternehmenswachstum haben:
Humanressourcen-slack verstérkt eine kurzfristige Marktstrategie der Marktexpansion.
Eine Erklarung daflr sehen die Autoren in den spezifischen Humanfahigkeiten, die flr
den Ausbau einer kalkulierbareren Strategie der Marktexpansion® besser eingesetzt
werden konnen als bei der Produktentwicklungsstrategie; der Bestand an Finanz-slack
hingegen fordere ein Desinteresse an MarkterschlieBungsinvestitionen, da die Nicht-
Spezifitat des Finanz-slack eher bei einer Produktexpansionsstrategie positiv wirke.
Hingegen stehen Humanressourcen nach Auffassung der Autoren in einer negativen
Beziehung zur Produktexpansionsstrategie, da sie nicht so flexibel in den Aufbau neuer
organisationaler Routinen eingebracht werden kénnen.** Die Strategiewahl ihrerseits
richtet sich nach der Beschaffenheit der zugrunde gelegten Zielmalle.

Fir ihre Begrundungen der Wirkungsweise unterschiedlicher Ressourcenarten stellen
Mishina et al. im Rahmen einer vier Felder-Matrix die Dimension ,,slack ressourcen®
(aufgeteilt in ,sticky human* und ,liquid financial*) und die Dimension ,,expansion
uncertainty* (unterteilt in die Kriterien ,,predictable market expansion“ und ,,unpredic-
table product expansion®), gegeniiber*’. Danach verstarkt annahmegeman bei kalkulier-
barer Planungsweise zur Marktexpansion der Humanresourcen-slack das Wachstum, da
er auf Erfahrungen, Routinen und der Organisation aufbaut.** Hingegen bei einer weni-
ger planbaren VVorgehensweise zur Produktexpansion begrenzt Humanressourcen-slack
das Wachstum durch seine stérkere Inflexibilitat, frihere erfolgreich durchlaufene orga-
nisationale Routinen als Antwort auf gednderte Rahmenbedingungen wieder aufzugeben
oder zu dndern.

Tabelle 1 fasst nachstehend die herausgestellten VVoraussetzungen fir eine Disposition

des slack zusammen.

%7 Der ressourcenorientierte Ansatz betont die Qualitat und quantitative Knappheit der Ressourcen. Die
Qualitat des Ressourceniiberschusses gilt als eine Triebfeder fiir Wachstum. Vgl. Penrose (1959)

% Danach greift die Marktwachstumsstrategie auf etablierte Routinen und Erfahrungen zuriick. Eine Pro-
duktexpansionstrategie hingegen verlangt nach einer Entwicklung neuer Routinen oder einer Rekombi-
nation alter Routinen; die Produktexpansionsstrategie enthélt ferner mehr Aufwendungen in der Ent-
wicklungs-, Test- und Produktionsphase als bei der Einflihrung eines bereits existierenden Produkts in
einen neuen Markt notwendig werden. Vgl. Nelson/Winter (1982)

¥ vgl. Mishina et al. (2004), S. 1179, 1184

“0\/gl. Mishina et al. (2004), S. 1184

*1'\vgl. Mishina et al. (2004), S. 1184
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Tabelle 1: Technische Voraussetzungen fur eine Disposition des slack

Anforderungen Auswirkungen auf den Umgang mit slack

Planbarkeit Bewusste oder unbewusste Entscheidungen, MalRnahmen, oder
kreative Gestaltung von Madglichkeiten im Zusammenhang mit
slack, die zukunftige Ertragsiberschiisse erméglichen und/oder eine
Puffer- bzw. Reserve-Funktion erfiillen. Die bewusste Bildung von
slack in Form der Puffer- und Reservebildung steht fiir die aktive
Vorhaltung von Ressourcen fiir Schockabsorptionen oder strategi-
sche Verénderungen; die unbewusste Entstehung von slack ist per
Definitionem ein ungeplanter VVorgang.

Erkennbarkeit (Messbarkeit) Kognitive Erfassungsmdglichkeit qualitativer und/oder quantitati-
ver Art; Deskriptionsvermdgen zur Kennzeichnung von slack.

Bewertungszeitpunkt Zeitliche Dimension der ex ante oder ex post Einschatzung eines
Ressourceniiberschusses als slack.

Basale Ressourcenart Eigenschaften der Ressourcen; I&sst hinsichtlich des Spezifitatsgra-

des erste Einschatzungen zum Handlungsspielraum im Umgang mit
Ressourcentiberschiissen zu.

Verfligbarkeit Zukiinftige Einsatzbedingung; Mdglichkeit zur Herauslésung des
slack aus seinem Kontext und ErschlieBung fur zukinftige Einsét-
ze.

Disziplin Auswirkungen des Verhaltens auf Quantitat und Qualitat des Res-

sourceneinsatzes; Umgang mit dem Ressourceniberschuss; gilt in
Bezug auf alle Ressourcenarten, Funktionen und Zustdnde von

Uberschiissen.
Wachstumsbeitrag der Ressourcen- | Relative Einschatzung der Wachstumsbeitrdge von slack in Bezug
arten auf Strategiearten (z.B. Unternehmens- oder Wettbewerbsstrategie)

und diverse ZielmalBe (z.B. Rentabilitét).

3. Funktionen und Zustande des slack

In ihren Uberlegungen zum Wesen von Organisationen unterstreichen March/Simon die
Vielschichtigkeit der Funktionen des Ressourceniiberschusses, die im Kern aber alle
von einer Funktion des ,,Handlungsspielraums*“ handeln.** Slack erfiillt offensichtlich
eine Funktion als Handlungsspielraum fir Investitionen und unternehmerisches Verhal-
ten, das interne und externe Anpassungsprozesse ermoglicht.

Wie sehen weitere Anwendungen der Funktion ,,Handlungsspielraum* aus? Bourgeois
weist 1981 mit seiner richtungsweisenden Arbeit ,,On the Measurement of Organizatio-
nal Slack” im Academy of Management Review auf die Einsatzformen des slack hin®,

die er als ,,Grundfunktion® interpretiert; er identifiziert eine iber das Gleichgewichtsni-

*2 “\When an organization has slack money or manpower not committed to going programs, various spe-
cializations of function may arise with respect to commitment to new programs and program elabora-
tion. In particular, there may be an “investing” function and an “entrepreneurial” function [...]. The in-
vestor is in a position to make decisions on the allocation of resources, including decisions among
competing claims; the entrepreneur is the source of program suggestions.” March/Simon (1959), S.
187; im Kapitel 7.4 The Elaboration of Programs
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veau hinausgehende Uberschusszahlung fiir die Koalitionsmitglieder der Organisation,
die einen Anreiz zum Verbleib in der Organisation bietet. Der Uberschuss verhindere
bei Zielkonflikten zwischen politischen Koalitionen das Auseinanderbrechen der Orga-
nisation. Auch Cyert/March verstehen unter slack in diesem Sinne: “disparity between
the resources available to the organization and the payments required to maintain the
coalition“.** Slack-Puffer dient als Verfiigungsmasse zur Lésung von Zielkonflikten
und/oder fiir die Bewaltigung externer Turbulenzen und Unsicherheit.*

Schliel3lich kommt dem Ressourceniberschuss die Qualitat eines Forderfaktors fir Kre-
ativitat und Experimente zu.*® Ausdriicklich und wiederholt wiirdigt Bourgeois slack als
Faktor fir ,,suboptimales Verhalten“ ,,...as a facilitator of creative or suboptimal behav-

“7 oder als , facilitator of certain types of strategic or creative behavior“*. Slack

iour
schirmt die Organisation vor Risiken ab und sorgt fur Schutz bei ausbleibenden Projekt-
erfolgen. Es kommt hdufiger zu Innovationen und Experimenten — die Foérderung krea-
tiven Verhaltens und die Verfolgung neuer Projekte fallt leichter.*® Speziell im Falle
von Produktneueinfihrungen und der Erschlieung neuer Mérkte begiinstigt slack eine
Kultur der Experimente.”® Die Selbstwirksamkeit der Organisationsmitglieder erfahrt
durch slack eine zusétzliche Starkung. Ein zu wenig an slack kann das Gefiihl der
Selbstwirksamkeit (self-efficacy) von Organisationsmitgliedern verringern und die indi-
viduelle Risikobereitschaft zu Experimenten schmalern.>

Kreatives Verhalten in der Anwendung des Ressourceniiberschusses zeigt das Beispiel
von 3M mit der Erfindung der ,,Post-it notes*. Das Unternehmen hatte seine Mitarbeiter
dazu ermutigt ,,0berschissige” Zeit fur die Verfolgung innovativer Ideen zu verwen-
den.*?

Slack erleichtert den Innovationsprozess in den Phasen Ideengenerierung und Ideenak-
zeptierung durch seine kreativitatsfordernde und Sicherheit gebende Wirkung. Freie

Ressourcen im Managementbereich steigern die Toleranz und Akzeptanz neuer Ideen.*®

* vgl. Bourgeois 111 (1981), S. 30, 31ff, 33, Tan/Peng (2003)

* Cyert/March (1963), S. 36

*® Slack ist nach Bourgeois die: ,,resource that enables an organization both to adjust to gross shifts in the
external environment with minimal trauma, and to experiment with new postures in relation to that en-
vironment, either through new product introductions or through innovations in management style®.
Bourgeois I11 (1981), S. 31

“®\/gl. Thompson (1967)

*" Bourgeois 111 (1981), S. 34f.

“8 Bourgeois 111 (1981), S. 31

*vgl. Singh (1986), Levinthal/March (1981)

%0 \/gl. Hambrick/Snow (1977), Moses (1992)

*1 \gl. Nohria/Gulati (1997), S. 605

52 \/gl. Nohria/Gulati (1997), S. 604

53 Vgl. Thom (1980), S. 206-208, Scharfenkamp (1987), S. 67
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Slack fordert die Implementierung neuer Ideen, da zusatzliche Anreize gewéhrt und
durch die Ideenumsetzung betroffene Stellen mit zusatzlichen Ressourcen ausgestattet
werden konnen.>* Auch die Entfaltung von Initiative fallt leichter.”®> Als Méglichkeits-

raum ist slack das ,,6konomische Potenzial fiir Innovationen*.>®

Nach dieser Einfuhrung in das allgemeine Verstandnis von den ,,Aufgaben* des slack,
das nicht unterscheidet zwischen ,,Funktion“ als Aufgabenanforderung und ,,Zustand*
als statisches Entwicklungsergebnis, geht es jetzt im Folgenden um eine genaue klassi-
fikatorische Abgrenzung (siehe dazu auch Abbildung 1) und inhaltliche Positionierung.

Zunéachst zu den ,,Funktionsvarianten®;

Handlungsspielraum durch Reserve- und/oder Puffer-Bestand; Grundlage fur Hand-
lungs- u. Entscheidungsspielraume im Zusammenhang mit Zielkonflikten, Investitio-
nen, Bewaltigung von Turbulenzen etc. sind die Puffer- und Reservebestande des slack.
Die Pufferressourcenbestand schafft Handlungsfreirdume; der Reservebestand sorgt bei
riskanten Aktionen fir Sicherheit.

Eine Reserve ist ein Puffer, d.h. ein Vorrat, der unmittelbare Wirkungen von Entschei-
dungen, Verhaltensweisen, Schocks etc. auffangt. Umgekehrt ist ein Puffer aber nicht
mit einer Reserve gleichzusetzen.

Der Handlungsspielraum durch einen Pufferbestand greift vor allem in Ausnahmesitua-
tionen: ,,Since organizations do not always optimise, they accumulate spare resources
and unexploited opportunities which then become a buffer against bad times*.>" Diese
»Schlechten Zeiten“ werden bei Bourgeois eingehender ausgefuihrt: ,,Organizational
slack is that cushion of actual or potential resources which allows an organization to
adapt successfully to internal pressures for adjustment or to external pressures for
change in policy, as well as to initiate changes in strategy with respect to the external
environment“.*® Mit anderen Worten — durch slack sind Reaktionen auf einen Leis-

«59

tungsabfall (,,use slack resources to respond to uneven performance“>*) als Antwort auf

Budgetkirzungen oder Umweltschocks méglich.

> Vgl. Fallgatter (1995), S. 218, Thom (1980), S. 205-208, S. 223ff, Scharfenkamp (1987), S. 69, Thom
(1980), S. 207, March/Simon (1959), S. 186f.

%5 Vgl. Scharfenkamp (1987), S. 70, Hedberg/Nystrom/Starbuck (1976), S. 58, Scharfenkamp (1987), S.
68, Kast/Rosenzweig (1970), S. 519f.

%0 \/gl. Scharfenkamp (1987), S. 71, Daft/Becker (1978), S. 81f., 154, Fuchs-Wegner/Welge (1974), S. 78

*" March (1979), S. 17

%8 Bourgeois 111 (1981), S. 30

59 Kamin/Ronen (1978), Meyer (1982)
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Zu einem Pufferbestand basiertem Handlungsspielraum zé&hlen Teilfunktionen wie Vor-
sorge (z.B. Instandhaltung), Nachfrageglattung, Projekt- oder Produktplanung und Vor-
hersagefahigkeit.®® Fir Sharfmann et al. besitzt slack immer dann ausdriicklich eine
eigene Puffer-Qualitat, wenn Slack-Ressourcen aus physischen Entitaten bestehen, und
vor internen und externen Fluktuationen schiitzen.®* Formen zusatzlicher Ressourcen,
wie ungenutzte Liquiditat, zusatzliche Personen, Qualifikationen, Maschinen, Einsatz-
mdoglichkeiten, Qualitdten der Leistung, Uberdimensionale Lager, Zwischenlager,
Rohstofflager, Absatzlager®® sind haufig ,,...eine bewusst angelegte Ressourcenreser-

ve...«8

mit Pufferbestand, die Problemlésungen und individuelle Zielverfolgungen er-
moglichen.®

Allerdings setzen Reserven nicht notwendigerweise organizational slack voraus, wenn
das Gewinnanspruchsniveau gerade erreicht oder unterschritten wird (z.B. notwendige
Rohstofflager).®

Nicht-sichtbare Reserven, sogenannte stille Reserven entstehen, wenn sie sich der Kon-
trolle von auRen teilweise oder ganz entziehen kénnen und nur der betreffende Manager
vom Aufbau dieser Reserven weis.®® Starkes personliches Interesse der Organisation-
smitglieder an stillen Reserven besteht, wenn sie der eigenen Zielverfolgung dienen:
“certain amount of the resources of the organization are funneled into the satisfaction of

individual and subgroup objectives.”®’

Funktion als Zustandsindikator — Slack als Differenz/Ungleichgewicht;

Slack als Indikator fur einen Ungleichgewichtszustand ist nach Cyert/March: ,,... a dis-
parity between the resources available to the organization and the payments required to
maintain the coalition. This difference between total resources and total necessary pay-
ments is what we have called organizational slack.“®® Cyert/March operationalisieren

slack tiberwiegend in finanziellen Kategorien.*® Der Ungleichgewichtscharakter kommt

%0 \/gl. Thompson (1967), Sharfman et al. (1988), S. 602

81 \/gl. Cyert/March (1963) ,,notion of slack as a buffer zit. bei Bourgeois/Singh (1983), S. 46,
Sharfmann et al. (1988)

62 \/gl. Scharfenkamp (1987), S. 80

6% Weidermann (1984), S. 15

% Bourgeois 111 (1981), S. 29: ,,[...] a cushion of excess resources available in an organization that will
either solve many organizational problems or facilitate the pursuit of goals outside the realm of those
dictated by optimization principles.*

% Vgl. Scharfenkamp (1987), S. 78

% vgl. Scharfenkamp (1987), S. 79, Weidermann (1984), S. 219, Kieser (1970), S.100

®7 Cyert/March (1963), S. 98

%8 Cyert/March (1963), S. 36

%9 vgl. Cyert /March (1963), S. 37
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beispielsweise zum Ausdruck, wenn im Interesse des Kundenerhalts niedrigere Ver-
kaufspreise veranschlagt werden als notwendig waren. Auch Uber ein notwendiges Maf
hinaus gehende hohere Lohne/Gehalter belegen einen Ungleichgewichtszustand. Slack
steht fir die zusatzlichen Ressourcenverwendungen zur Aufrechterhaltung von An-
reiz/Beitrags-Gleichgewichten.”” In den Worten von Cohen/March/Olsen heifit das:
»Slack is the difference between the resources of the organization and the combination
of demands made on it.“”* March/Olsen betonen in einer spateren Version die aktuelle
Ressourcennachfrage im Ungleichgewicht: ,,...the difference between existing resour-
ces and activated demands...*“."”
Galbraith verweist u.a. auf langere Lieferzeiten (,,longer delivery times*), d.h. zu lange
Transformationszeiten im Vergleich zu einer effizienten Ausfiihrung.” Auch die Ein-
stellung von Arbeitskréften, die entweder unterbeschaftigt bleiben, d.h. die Ressourcen-
nachfrage ist geringer als das Ressourcenangebot, oder Uberstunden leisten, d.h. die
Ressourcennachfrage ist groer als das Ressourcenangebot, entspricht einem Ungleich-
gewichtszustand.”
Scharfenkamp unterscheidet ,,zielbezogene” und ,,ressourcenbezogene” Definitionen
von slack, die auf der Anreiz-Beitrags-Theorie und Koalitionstheorie beruhen. In der
zielbezogenen Perspektive liegt ein Ungleichgewichtszustand vor, wenn:”
e der tatséchliche Zielbeitrag eines Organisationsmitglieds groRer ist als das An-
spruchsniveau des Erfolgziels einer Organisation,
e die erhaltenen Beitrage der Organisation grofer sind als die bereitgestellten not-
wendigen Anreize durch die Organisation,
o die tatsachlichen Anreize groRer sind als die notwendigen Anreize und diese
wiederum selbst bereits groer ausfallen als die erhaltenen Beitrage der Organi-
sation, d.h. die Organisationsteilnehmer erhalten hthere Anreize, als notwendig

waren, um sie in der Organisation zu halten.”

vgl. Weidermann (1984), S. 15

™t Cohen/March/Olsen (1972), S.12

"2 March/Olsen (1976), S. 87

#Vgl. Galbraith (1973)

" Vgl. Galbraith (1973), S. 24

> Vgl. Scharfenkamp (1987), S. 23ff

76 \gl. March/Simon (1959), S.84, Bourgeois 111 (1981), S.32
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Ein ,,ressourcenbezogener* Ungleichgewichtszustand liegt vor, wenn der Ressourcenbe-
stand in einer Periode groRer ist als der tatsachlich bendtigte Ressourcenbestand. *’ Die-
ser Fall tritt ein, wenn beispielsweise der tatsachliche Gewinn groRer ausféllt als der
geplante pagatorische Gewinn.™

Im Rahmen von Metaanalysen dient slack als Zustandsindikator fur die Einschatzung
von Allokationseffizienz (z.B. in der Gleichgewichtstheorie, Agencytheorie). Der
Slackzustand ist in diesem Kontext Ausdruck von Ineffizienz oder indiziert eine Dys-

funktion.™

Funktion als Zustandsindikator — Slack als un(aus)gerichtete, ungebundene Ressour-
cenverfligbarkeit;

Slack lasst sich als ein Zustandsindikator flr unausgerichtetes Ressourcenangebot (,,un-
committed spare resources™) ohne eine aktuelle zweckgebundene Ressourcennutzung
und damit als eine Analogie firr Ineffizienz begreifen (,,an analog for inefficiency*).®
Cyert/March bezeichnen slack unter der Eigenschaft der Ungebundenheit als ,,...supply
of uncommitted resources (one form of organizational slack)*.®*

Welche einzelnen Falle der Ineffizienz des Ressourceneinsatzes zugrunde liegen, fihren
Levinthal/March an: ,,Slack is the difference between the potential performance of an
organization and the performance actually achieved. It represents various ways in which
resources and energy that might have been devoted to pursuing organizational goals
have been channelled into other things. It includes such manifest inefficiencies as over-
designed equipment, over-qualified personnel, undiscovered improvements in current
technology, and relaxed managerial control procedures.“®* Freie, ungerichtete Ressour-
cen sind demnach alle Arten von Ressourcen, die (iber das operativ-effiziente Mal} hi-
nausgehen und fiir die noch keine Nutzung gefunden wurde.®® Genau im Punkt der Aus-
sicht auf eine zukinftige Nutzung unterscheidet sich die ungerichtete, ungebundene
Ressource vom definitivem dysfunktionalen Zustand der Verschwendung, der keinerlei

tatséchliche oder potenzielle Nutzung aufweist.

"\gl. Scharfenkamp (1987), S. 27

8 \gl. Scharfenkamp (1987), S. 38

®Vgl. Krcal (2009b), in Vorbereitung

80 vgl. Kuitunen (1993), S. 32

81 Cyert/March (1963), S. 54, vgl. Scharfenkamp (1987), S. 39, 44
8 |_evinthal/March (1981), S. 309

8 vgl. Scharfenkamp (1987), S. 75, Weidermann (1984), S. 15
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Slack als Indikator fur Absorption und Nicht-Absorption (synonym: kurzfristiger und
langfristiger slack); Singh (1986) unterscheidet nicht-absorbierten und absorbierten
slack. Unter absorbiertem slack sind Kosten des Ressourcenuberschusses in Organisati-
onen (,,Excess costs in organizations®) und unter nicht-absorbiertem slack, ist ein unge-
richteter Ressourcenuiberschuss (,,excess, uncommitted liquid resources”) zu verste-
hen.%

Nicht-absorbierter slack lasst sich unter einem Zeit- und Nutzungsrahmen kurzfristig
und einfach riickgewinnen bzw. verwenden; hingegen ist flr einen absorbierten slack
eine Wiederverwendung erst langfristig moglich (z.B. wenn die in einem Konzernge-
schaftsfeld freigestellten Mitarbeiter wieder eine Beschaftigung in einem anderen Ge-
schaftsfeld des gleichen Konzerns finden).

Der absorbierte Ressourceniiberschuss hat mit low-discretion slack den begrenzten
Handlungsspielraum im Ressourceneinsatz gemeinsam; nicht-absorbierter slack mit
high-discretion slack den groReren Handlungsspielraum.®®

Die Effekte von absorbiertem und nicht-absorbiertem slack auf die Innovationsfahigkeit
von Organisationen sind unterschiedlich:®® kurzfristig leicht einsetzbarer, nicht-
absorbierter slack steht fur das Innovationsmanagement zur Verfigung — nicht so aber
der absorbierte, langfristig gebundene slack, der aufgrund seiner Bindungseigenschaft
gerade deshalb von Autoren haufig aus der weiteren Betrachtung ausgeschlossen wird.
Nohria/Gulati beispielsweise beziehen, wie sie selbst betonen, ihre Aussagen zur inver-
tierten U-formigen Beziehung zwischen Leistung (Innovationseinsatz) und slack, auf:
.---Short-term slack as excess resources that can be recovered within a year. Our focus
was on short-term, or unabsorbed, slack because such resources should be more easily
deployable in support of innovative activity than long-term, or absorbed, slack*.®’

Diese Nichtbeachtung absorbierten slacks ist m.E. der kritische Punkt in der Untersu-
chung von Nohria/Gulati, denn im betrieblichen Umgang ist gerade der in einer Organi-
sation absorbierte slack, wie unterbeschaftigte Mitarbeiter oder ungenutzte Produkti-

onskapazitaten, flr eine effiziente Ressourcenallokation problematisch.

Variable(Platzhalter/Schlupf) fir vorlaufige veranderliche Festlegungen; Organizatio-

nal slack hat beim Versuch, das organisatorische Verhalten zu erkléaren, lange als eine

8 \vgl. Singh (1986), S. 567

8 Vgl. George (2005), S. 664

8 \gl. Nohria/Gulati (1996), S. 1260, Singh (1986)
8 Nohria/Gulati (1996), S. 1247
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unabhangige exogene Variable gegolten.®® Das hat sich spatestens mit der Analyse der
Entstehungsbedingungen (Antezedenz) von slack geandert.®® Bei Beriicksichtigung des
Entstehungsprozesses erhélt slack den Charakter einer endogenen Variablen.

Aus der Zielperspektive einer effizienten Ressourcenallokation in der Organisation ist
slack jedoch eine exogene Variable. Diesen doppelten Variablencharakter — slack als
Ergebnis und vorausgesetzter Erklarungsfaktor — bringt Bourgeois im Zusammenhang
mit dem Potenzialverstandnis auf den Punkt: ,,...slack is treated sometimes as so-
mething that both follows and promotes success...*.*

Slack ist als Platzhalter ein Symbol fiur organisationale Handlungsmoglichkeiten.
Poensgen Ubersetzt organizational slack mit ,,organisatorischem Schlupf“. Er orientiert
sich dabei an der englischen Bezeichnung fiir Schlupfvariable:,,slack variable“.”* Die
Schlupfvariable ist in einem linearen Optimierungsproblem (beispielsweise im Simplex-
Algorithmus) ein Platzhalter bei der Uberfiihrung von Ungleichungen der Nebenbedin-

gungen in Gleichungen.

Neben den Aufgabenanforderungen (Funktionen) sind verschiedene Zustands- bzw.

Existenzformen des slack identifizierbar:

Uberschusszustand als das quantitative tatsdchliche Uberschreiten einer geplanten
MindestgroRe; Slack als realer Uberschuss ist keine Funktion, sondern eine Zustands-
form des quantitativen tatsachlichen Uberschreitens einer geplanten MindestgroRe.
Slack in diesem Sinne kennzeichnet einen objektiv messbaren Ressourceniberschuss,
der Uber den Bedarf an Ressourcen fiir die normalen Arbeitsoperationen des Betriebs
(,the ,normal’ efficient operation of the firm*) hinausgeht.®? Ein ,,Uberschuss* ist das
Ubersteigen einer Ist-GréRe iiber die Soll-GroRe*® oder in anderen Worten die ,,positive
Differenz zwischen einer tatsachlichen bzw. erreichten GréRe und einer notwendigen
bzw. angestrebten GroRe“.** Neben der objektiven Messbarkeit des Uberschusszustands
steht die normative (Be)wertung als notwendiger Uberschuss. Manche Autoren verwen-

den den Begriff ,organisatorischen Uberschuss* als Synonym fir ,,organizational

88 Vgl. Simsek et al. (2007), S. 1416, Sharfman et al. (1988), S. 602, Bourgeois 111/Singh (1983), Singh
(1986), Bourgeois 111 (1981), S. 29

% Siehe dazu Kapitel 4. Entstehungsbedingungen (Antezedenz) des slack.

% Bourgeois 111 (1981), S. 31

L \/gl. Poensgen (1980), Sp. 1132, Scharfenkamp (1987), S. 42f.

%2 \/gl. Gary (2005), S. 647f., Bourgeois 111 (1981), Teece (1982)

% vgl. Fallgatter (1995), S. 215

% \/gl. Scharfenkamp (1987), S. 23
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slack“.% Auch Nohria/Gulati sehen in slack: ,,...the pool of resources in an organization
that is in excess of the minimum necessary to produce a given level of organizational
output.“%
Williamson verweist im Zusammenhang mit der Humanresource auf ,,excess staff* als
eine ausdriickliche Verwahrungsstelle (depository) des ,,management slack“.®” Deut-

lich tritt auch hier die ,,Uberschuss*-Beschaffenheit des slack zu Tage.

Zustand der Redundanz; Redundanz bedeutet ein mehrfaches VVorhandensein der glei-
chen Ressourcenart firr eine bestimmte Aufgabe; es handelt sich damit um eine Variante
der Zustandsform ,,Uberschuss®. Einige Autoren verwenden ,,Redundanz* und ,,Uber-
fluss“ in der Ressourcenausstattung als Synonyme.*® Haufig ist zudem in der Kommu-
nikation eine negative Konnotation von ,,Redundanz* i.S.v. Verschwendung von Res-
sourcen, feststellbar. %

In der Organisationsstruktur kommt dem Zustand der Redundanz®

eine vielseitige
Aufgabe zu: Modulare Subsysteme im Organisationsdesign (halbautonome Arbeits-
gruppen, Geschaftseinheiten etc.) bauen ebenso auf eine redundante Ressourcenausstat-
tung auf, wie Hochleistungssysteme.'® Bei Hochleistungssystemen (HLS) oder soge-
nannten ,,Hochzuverléssigkeitsorganisationen* (HRO; High Reliability Organisation)
dient slack der verbesserten Leistungsfahigkeit der Systeme. Ob es sich um Kernkraft-
werke, Flugzeugtréager oder Chemieunternehmen handelt — eine zu ,,enge Kopplung*
ihrer Teilsysteme erhoht die Systemanfélligkeit, da die Verdnderung eines Teilsystems
zu Auswirkungen auf alle anderen Teilsysteme fiilhren muss. Bei Technologien mit ho-
hem Risiko ist die Ausstattung mit zu geringem slack grundsétzlich eine Quelle von

Dysfunktionen und Fehlern der zu ,,engen Kopplung*.**

Zustand als kooperative/kollektive Projektion; slack gilt als ,,cooperative slack, wenn
Kooperationspartner in einem Kooperationsnetzwerk durch Kollektivierung einen er-

forderlichen Sicherheitsbestand aufbauen. Nicht gebrauchte Ressourcen aller beteiligen

% \gl. Fuchs-Wegner/Welge (1974), S. 77

® Nohria/Gulati (1996), S. 1246

% vgl. Williamson (1963), S. 242

® Vgl. Fallgatter (1995), S. 215

% vgl. v. Uhde (1998), S. 37

100\v/gl. Staehle (1991), S. 321ff

101 \/gl. Kriiger (2000), S. 4

192 \/gl. Roberts (1990), S.163, 166f., 170, Mistele (2005), S. 8

©

©



23

Unternehmen bilden den Sicherheitsbestand.'®® Die durch den Riickgriff auf Kooperati-
onsressourcen ermdglichte und/oder gesteigerte Flexibilitat einzelner Organisationen ist

der zentrale idealtypische Vorteil von Kooperationen.'%*

Zustand des dynamischen Verhéltnisses von Ressourcenverfligbarkeit und —nachfrage
(Transient slack); George (2005) sieht einen vorlbergehenden, fliichtigen und schwan-
kenden Ressourceniiberschuss (,,...excess resources available after resource demands

for operations have been met.“'%

) als gegeben an, den er in Beziehung setzt zur Res-
sourcennachfrage. Mit diesem ,,transient slack” betont er die Dynamik des Ressourcen-
einsatzes, die sich in der Anderung des Verhaltnisses von Ressourcenverfiigbarkeit und
—nachfrage zeigt. Nicht die Betrachtung eines absoluten Slackniveaus ist demnach in
der Bewertung der Beziehung von slack und Leistungsergebnis ausschlaggebend, son-
dern die relative Position des slack zur Ressourcennachfrage (Relativitat des Ressour-
ceniiberschuss). %

Welcher Art sind die Auswirkungen von transient slack? Wenn die Nachfrage substan-
tiell die Verfligbarkeit von Ressourcen Ubersteigt, ist der transient slack negativ und die
Unternehmen gehen im Allgemeinen effizienter und effektiver mit begrenzten Ressour-
cenbestanden, um. Ubersteigt die Ressourcenverfligbarkeit substantiell die Ressourcen-
nachfrage erleichtert das die Durchfiihrung von Experimenten und das Ergreifen von
Initiativen bei der Strategiewahl.'”” Bei einem Niveau des transient slack nahe oder
gleich Null sind die Anreize fir Experimente minimal. George (2005) sieht eine ge-
kriimmte Beziehung von Leistungsergebnis und transient slack'®® (siehe Abbildung 3);
mit einem Leistungsanstieg bei substantiell positiver und negativer Existenz von tran-

sient slack und einem Leistungsabfall bei transient slack nahe Null, als gegeben an.

103 \/gl. Blecker (1999), S. 136
10%\v/gl. Blecker (2001), S. 2

195 George (2005), S. 664

106 \/gl. George (2005), S. 671

97 \/gl. George (2005), S. 664

198 \/gl. George (2005), S. 665, 670
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Abbildung 3: Die Beziehung von Leistungsergebnis und transient slack

Potenzialerschliefung durch zusatzlichen Ressourceneinsatz und Potenzialidentifizie-
rung durch Ressourcenwegnahme; Slack als Potenzial ist der Opportunitétsraum erziel-
barer Ertrage. Diese im Unternehmen real noch nicht eingetretenen Mdéglichkeiten der
Ertragserbringung bezeichnen einige Autoren als ,,potential slack“.'®® Zusatzlich beste-
hen Uberlegungen, wonach durch die Wegnahme oder Reduktion von Ressourcen das
Slackpotenzial (,,salient slack®) zum Vorschein gebracht werden kann (siehe dazu die
Ausfihrungen in Tabelle 2 und 3). Den dann eintretenden Zustand bezeichnen wir als

..Slack-Phantom-Schmerz*.

Zustand als Ermessens- bzw. Handlungsspielraum der Manager im Umgang mit Res-
sourcenuberschissen (High- and low- discretion slack); nach dem Ermessensspielraum
der Manager beim Ressourceneinsatz (,,managerial discretion in the deployment of re-
sources”) lassen sich ein high-discretion slack, der mit einem hohen Ermessensspiel-
raum (,,high-managerial discretion in the deployment of resources*) verbunden ist und
ein low-discretion slack, der Ausdruck eines geringen Ermessensspielraums der Mana-

10 Als extremer

ger beim Ressourceneinsatz (,,low-discretion slack®) ist, unterscheiden.
Eckpunkt eines Kontinuums des Ermessensspielraums bietet der low-managerial-
discretion slack die geringste Flexibilitat fir Manager.*™* High discretion slack bezieht
sich auf Ressourcenarten, wie Geld, Forderungen/Kreditlinien, Rohmaterialbestande

und ungelernte Arbeit. Fur low-discretion slack stehen exemplarisch eine spezielle un-

109 \/gl. Cheng/Kesner (1997), S. 2, Sharfmann et al. (1988), S. 610, Bourgeois/Singh (1983), S. 43
19 v/gl. Bourgeois 111 (1981), Bourgeois 111/Singh (1983), Sharfman et al. (1988)
11 v/gl. Sharfman et al. (1988)
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genutzte Maschinenkapazitat, eine geringe Flexibilitdt der Maschinen (letztlich alle
Formen von spezifischeren Sachanlagen/Anlagevermdgen), Bestande von Halbfertig-
zeugen oder Fertigwaren und (iberschiissige qualifizierte Arbeit."'? Im Organisations-
kontext stehen low und high discretion slack bei gegebenem Ressourcenbestand in einer
negativen Beziehung zueinander.™*

In seiner Untersuchung zur Rolle von Managerinterpretationen, durchgefihrt bei 99
Unternehmen der kanadischen Ol- und Gasindustrie, unterstreicht Sharma bei der Wahl
von Umweltstrategien die Bedeutung des ,.discretionary slack* fir Manager.*** Der mit
slack verbundene Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Manager: ,,Discretion is

latitude of managerial action...“!*

ist von grundsétzlicher Bedeutung fur das Verstand-
nis des Managementhandelns, denn die Dispositionsfreiheit gilt per se als kennzeich-

nend fir das Rollenverstandnis einer Fiihrungskraft.

Nach einer These von Simsek et al., basierend auf einer Studie zu 495 KMU, flihrt disc-
retionary slack zur Betonung der Beziehung von Managerwahrnehmungen der Umwelt-
dynamik und —komplexitat auf der einen Seite und dem AusmaR an internem Unter-
nehmertum (corporate entrepreneurship) auf der anderen Seite. Diskretionérer slack
dient danach als Mechanismus durch den die Umweltwahrnehmungen unternehmeri-
sches Handeln beeinflussen. ™

Beanspruchte und genutzte Ressourcen verlieren ihren Status als ,,discretionary slack®:
,»Given the necessity that slack resources be discretionary as defined previously, if re-
sources are claimed, they no longer are slack because they no longer are discretion-
ary.“!'" Die Notation ,,beanspruchte (claimed)“ Ressourcen ist mit Bourgeois/Singh’s

Begriff der ,,recoverable slack identisch.™*®

12\/gl. Sharfman et al. (1988), S. 602, Bourgeois I11/Singh (1983) formulieren die Unterscheidung in
potential (high discretion) and absorbed (low discretion) slack.

13\/gl. Sharfman et al. (1988), S. 602

14 \v/gl. Sharma (2000), S. 681f.

15 Sharma (2000), S. 685

18 v/gl. Simsek et al. (2007), S. 1399

17 Sharfman et al. (1988), S. 611

118 \/gl. Sharfman et al. (1988), S. 611, Bourgeois/Singh (1983), S. 43
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Tabelle 2: Funktionen bzw. Dysfunktion des Slack

Funktionelle Bezugs-

punkte des slack

Eigenschaft und Bezugsbeispiele

Handlungs-
Spielraum durch

Gegenwartiger oder spaterer Einsatz des Ressourceniiberschusses; dient der
Er6ffnung von Handlungsspielraumen durch Risikoabsicherung und Schwer-
punktbildung. Kapazitétserweiterungen oder ein Sicherheits-/Melde-

Puffer (1) /Mindestbestand erfiillen beispielsweise diese Funktion; Cyert/March (1963)
beschreiben Finanzslack als eine Form notwendigen slacks.
Handlungs- Spaterer, zuriickgehaltener Einsatz des Ressourceniiberschusses, erhoht Flexibi-

Spielraum durch

Reserve (2)

litat der Schwerpunktbildung und prolongiert den Handlungsspielraum. Die
»Liquiditatsreserve* als eine Form des Finanzslack erfillt in besonderer Weise
die Funktion des Handlungsspielraums durch einen Reservebestand.

Zustandsindikator
fir
Ungleichgewichte (3)

Zustand eines Gleichungssystems; funktionale Abhangigkeit der beiden Seiten
wird unterstellt. Die Bedeutung von ,,organizational Slack” fiir die Bildung von
Anreiz-/Beitrags-Gleichgewichten in der Koalitionsbildung betonen u.a.
March/Simon (1959), Cyert/March (1963), Bourgeois |11 (1981).

Gewahrleistung
einer ungerichteten,

Ineffizienzindikator; Ressourcen werden keiner Verwendung zugefihrt, d.h. eine
Zielerreichung der Ressourcennutzung ist a priori unmdglich. Verfligbarer, aber

ungebundenen noch nicht zweckgebundener slack. Dazu zéhlen z.B. alle Formen des Personal-
Ressourcen- tiberhangs (gering Qualifizierte). Von “available slack” in diesem Sinn sprechen
verfugbarkeit (4) Cheng/Kesner (1997), Sharfman et al. (1988), Bourgeois 111/Singh (1983).

Gradmesser der
Absorption (5)

Feststellung des Zustands der Ressourcenbindung.
siehe in Tabelle 3 den Punkt ,,Absorption (6)*

Variable (Platzhal-
ter/Schlupf)
wissenschaftlicher
Erklarungsgehalt (6)

Im deduktiv-nomologischen Modell die Unterscheidung nach Explanans (das
Erklarende) und Explanandum (das Erklarte)oder die Unterscheidung nach
unabhéngiger Variable und abh&ngiger Variable. In Teilen der Organisations-
theorie ist slack als exogene Variable oder Explanans Ausdruck der Ineffizienz
(Cheng/Kesner 1997). Im Fall des ,,discretionary slack* ist slack eine endogene
Variable oder das Explanandum.

Zustandsindikator flr
Verschwendung (7)

Eine absolut nicht effiziente Ressourcenallokation liegt vor. Tritt ein bei Zersto-
rung und Abfallentstehung im Zusammenhang mit Ressourcenbestanden. Zum
Ausdruck kommt die Nicht-Notwendigkeit von slack oder ein Zustand der Inef-
fizienz.
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Tabelle 3: Zustande des slack

Zustande des slack

Eigenschaft und Bezugsbeispiele

Uberschuss (1)

Obijektives Ergebnis des Verhaltnisses von Ressourcenangebot u. —nachfrage;
aus einem Soll/Ist-Vergleich. Besteht beispielsweise im Falle des Verhaltnisses
Aktiva zu Passiva, wenn mehr Aktiva als Passiva vorliegen; Uberschussdividen-
den (,excess dividends to stockholders”) gelten bei Cyert/ March (1963) als Form
des Finanzslack.

Wertung des Uber-
schusses (2)

Subjektiv normatives Ergebnis; die Puffer-Funktion erflllt einen notwendigen
Zustand; die Verschwendung hingegen ist ein nicht-notwendiger Zustand der
Ineffizienz.

Redundanz (3)

Mehrfaches Vorhandensein der gleichen Ressourcenart zu einem Zeitpunkt;
Zustandsform des Uberschusses. Im Organisationsdesign ist im Falle modularer
Subsysteme oder Hochleistungssysteme die Redundanz ein aktives Mittel der
Flexibilitats- und Sicherheitsphilosophie (Mistele 2005, Weik/Sutcliffe 2003,
Lawson 2001).

Kollektive
Projektion (4)

Individuelle Ressourcennachfrage trifft auf kollektives Ressourcenangebot; Bil-
dung eines Sicherheitsbestandes (Puffer, Reserve); Flexibilitatssteigerung des
Ressourceneinsatzes; nicht bendtigte Ressourcen bilden die kollektive Reserve;
der kollektive slack ist kleiner als die Summe aller individuellen Slackbestande
der Unternehmen ohne Kooperation. Die Arbeitsteilung in Kooperationsnetz-
werken kennt deshalb nach Blecker (1999) den ,,cooperative slack”.

Fluchtigkeitsgrad der
Festlegung
(Relativitat) (5)

Flichtigkeitsgrad der Festlegung von Ressourcentiiberschiissen; mit der Um-
weltdynamik verandert sich das Verhaltnis von Ressourcenangebot und —
nachfrage. Der Flichtigkeitsgrad erfasst die relative Position des Ressourcen-
Uberschusses zur Ressourcennachfrage [(Ressourcenangebot-Ressourcennach-
frage) / Ressourcennachfrage]; das Ressourcenangebot besteht aus permanenten
Kapital verringert um das Anlagevermdgen; die Ressourcennachfrage besteht
aus Barmitteln plus Debitoren und Bestanden verringert um Kreditoren. Die von
George (2005) als ,.transient slack® bezeichnete Zustandsform ist risikobehaftet;
sie ist exemplarisch fiir jegliches unternehmerisches Handeln im Unternehmen.

Absorption
(=gebundene Ressour-
cenverfiigbarkeit)

und

Nicht-Absorption (6)

Absorptionsvermdgen bzw. Bindungseigenschaft des Ressourceniiberschusses;
bei nicht-absorbiertem slack besteht die Méglichkeit zur kurzfristigen Riickge-
winnung der Ressourcen [siehe auch ungerichtete Ressourcenverfiigbarkeit]. Bei
absorbiertem slack hingegen besteht nur die Mdglichkeit zu einer langfristigen
Rickgewinnung der Ressourcen (hier vor allem liegen die Kosten der Ressour-
cenliberschisse in Organisationen). Beispielhaft fiir absorbed slack stehen unge-
nutzte Maschinenkapazitaten, fiir non-absorbed slack exemplarisch sind Gewinn-
ricklagen. Cheng/Kesner (1997), Sharfman et al. (1988), Bourgeois 111/Singh
(1983) verwenden ,recoverable/absorbed slack* bzw. non-absorbed slack als
definitorische Konstrukte. Siehe in Tabelle 2 den Punkt ,,Absorptionsgrad (5)*.

Potenzial (7)

Erwartung zukunftiger Ressourcenertrége aufgrund zusatzlicher Schulden oder
zusétzlichen Eigenkapitals in der Gegenwart; Dispositionsergebnis des Einsatzes
des gegenwartigen Ressourcentiberschusses; ,,ErschlieBungsslack*, Ergebnis
des Slackeinsatzes. Dazu gehéren Wachstumschancen neuer Geschaftsfelder,
kreative Ideen und die Bewéltigung von Umweltbelastungen und zukiinftige
Ertrége. Bezeichnung als ,,Potential slack* bei Bourgeois/Singh (1983).

Handlungsspielraum
der Manager bei der
Disposition der Uber-
schiisse (8)

Einsatzméglichkeit von Ressourcentiberschiissen; mit dem Dispositionsgrad
werden Verwendungsmdglichkeiten, deren Grenzen durch eine niedrige bzw.
hohe Spezifitat markiert sind, festgelegt.

Extrempositionen sind Barmitteliiberschisse mit hohem Handlungsspielraum
(high-discretion slack) und der Verschuldungsgrad mit niedrigem Handlungs-
spielraum (low-discretion slack). Siehe “low and high discretionary slack” bei
Sharfman et al. (1988).

Slack-
Phantomschmerz (9)

Nach Wegnahme oder Reduktion von Ressourcen zum Bewusstsein kommender
slack; Lawson (2001), S. 126: ,,...slack may be most salient when it is taken
away...".
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4. Entstehungsbedingungen (Antezedenz) des slack

In den folgenden Ausfiihrungen geht es um die Beantwortung der Frage, wie und unter
welchen Einflussfaktoren slack entsteht. Unter Ruckgriff auf empirische Daten Uber die
Uberschussentstehung lassen sich statische und dynamische Entstehungsbedingung des
slack identifizieren. Startpunkt des Entstehungsprozesses ist zundchst die strukturelle
Ubereinstimmung von Organisationsstruktur mit der Organisationssituation, die mit
hoher Wahrscheinlichkeit eintritt und als paradox gelten darf.**® Ein statischer Aus-
gangspunkt reicht allerdings fur eine umfassende Erklarung der Entstehungsbedingun-
gen des slack nicht aus. Auch konnen tautologische Argumente, dass der Ressourcen-
uberschuss, der lber ein bestehendes Zielsystem und Anspruchsniveau hinausgeht, eine
Entstehungsbedingung firr slack darstellt, nicht tiberzeugen.*?

Nach dynamischer Perspektive findet die eigentliche Slackbildung statt, wenn sich bei
einem gegebenen Ressourcenangebot der urspringliche Zweck der Ressourcennachfra-
ge andert, d.h. die aktuelle Ressourcennachfrage entspricht nicht mehr dem urspriingli-
chen Ressourcenangebot: ,,Excess ressources that are waste or the results of sloppy in-
ventory sometimes can be made into slack, but they are not slack until their purpose has

been changed.“!%*

Konzeptionelle und empirisch fundierte Untersuchungen weisen eine Reihe von Fakto-
ren und Entstehungsbedingungen der Slackentstehung aus. Sharfman et al. analysieren
Entstehungsbedingungen des slack unter den Kategorien ,,Umweltbedingungen* (envi-
ronmental conditions), ,,Eigenschaften der Organisation* (characteristics of the organi-
zation) und ,,Werte und Uberzeugungen der dominierenden Koalition“ (values and be-
liefs of the dominant coalition), auf deren Darstellung im Folgenden néher eingegangen

wird.?

119 Die Wahrscheinlichkeit, dass organizational slack entsteht ist dann am héchsten, wenn ein ,,Fit* der

Struktur mit der Situation besteht“. Scharfenkamp (1987), S. 152, vgl. Chakravarthy (1982), S. 42
»Slack wird durch im Hinblick auf ein bestehendes Zielsystem und Anspruchsniveau uberschiissige
Ressourcen verursacht. Diese konnten etwa aus einer Uber die Erhaltung des Anreiz-Beitrags-
Gleichgewichts hinausgehenden Bezahlung der Organisationsmitglieder, aus Kapazitatsreserven von
Maschinen oder L&gern und einem uber den normalen Anforderungen liegenden Qualifikationsniveau
der Manager bestehen®. Fuchs-Wegner/Welge (1974), S. 77

121 Sharfman et al. (1988), S. 602

120
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,.Umweltbedingungen* der Slackentstehung

Geschwindigkeit und AusmaR der Umweltveranderung; slack in Puffer-Form baut sich
als Reaktion auf die Geschwindigkeit und das Ausmaf von Umweltveranderungen auf.
Mit low und high discretion slack entstehen unterschiedliche Niveaus an Handlungs-
spielraumen (discretion of slack).'®® Kleinere Anderungen lassen sich auf diese Weise
durch das Unternehmen absorbieren, ohne die Notwendigkeit zu einer Anderung des

Kernbereichs.'?*

Ressourcenangebot im Markt (availability of resources); in puncto Menge und basaler
Ressourcenart entwickelt sich im Marktwachstum eine ,,unbegrenztere Verfligbarkeit*
des Ressourcenangebots.'® Bei hoher Renditeerwartung in der Branche kommt es zu
neuen Markteintritten, mit der Folge einer Intensivierung des Wettbewerbs um die vor-
handenen Ressourcen; ineffiziente Unternehmen werden aus dem Markt gedrangt. Da
permanent ein spezifischer Ressourcenbedarf besteht bauen Unternehmen extra Bestén-
de an Ressourcen mit niedrigem und hohem Handlungsspielraum (low und high discre-
tion) auf. Ressourcen mit niedrigem Handlungsspielraum (z. B. Maschineniiberkapazi-
tat, qualifizierte Arbeit) kénnen in Zeiten der Marktknappheit durch ein Unternehmen

auch tiber die Zahlung hoher Preise nicht in ausreichendem MaRe beschafft werden.?

Marktstruktur (Beschaffenheit des Industrieoutputs (,,Basic nature of the output*) &
Phase im Industrielebenszyklus); bei der Erbringung von Dienstleistungen tritt mit gro-
Rerer Wahrscheinlichkeit mehr high discretion slack, bei der Herstellung von Produkten
eher low discretion slack auf. Dienstleistungsunternehmen greifen leichter auf einen
unmittelbaren und hinreichenden cash flow zuruck. Hingegen reine Herstellerfirmen
halten slack eher in Form physischer Bestdnde, was nur geringe Handlungsspielrdume
im Umgang mit Ressourcenuberschissen zulésst, auch sind tendenziell die Vorleis-
tungsinvestitionen spezifischer, zeitlich gedehnter und hoher als bei Dienstleistungsun-

ternehmen.*?’

122 \/gl. Sharfman et al. (1988), S. 603

123 \/gl. Sharfman et al. (1988), S. 606

124\/gl. Sharfman et al. (1988), S. 605, Thompson (1967)

125 v/gl. Aldrich (1979), Dess/Beard (1984)

126 \/gl. Sharfman et al. (1988), S. 606

127v/gl. Sharfman et al. (1988), S. 607. Bei gemischten Serviceorganisationen (iberwiegt der Bedarf an
low discretion slack (Human- und Maschinenkapazitat).
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Im Produktlebenszyklus intensivieren sich die Ressourcenfestlegungen durch Einsatz-
vorgaben beim Ubergang in die Reifephase; auch wéchst die Effizienzorientierung beim
Ressourceneinsatz und der Handlungsspielraum der Manager beim Ressourceneinsatz
geht zurlck. Allerdings setzt eine Rickgangsphase, die nicht in einer Degenerations-
phase endet, auch Festlegungen frei, d.h. der Handlungsspielraum fur den Ressourcen-
einsatz nimmt in diesem Fall zu (z.B. freiwerdende Budgetmittel eines Fachbereichs

durch Aufgabe von Produktionsumfangen im Rahmen von Outsourcing). %

Zugang zu Finanzressourcen; nach Auffassung von Bowen/Wiersema haben Unter-
nehmen mit leichterem Zugang zu Finanzressourcen haufiger grofieren organizational

slack und fiihlen sich weniger von der Umweltdynamik bedroht.*?°

»Eigenschaften der Organisation* als Entstehungsbedingungen des slack

Organisationsgroflie; insgesamt ist Slack-Wachstum positiv mit dem organisationalem
Wachstum verbunden.™* Je groRer das Unternehmen, desto hher das absolute Slack-

Niveau, da die Gelegenheiten zum Slackaufbau zunehmen.**

Organisationsalter; der Slackbestand wéchst auch mit zunehmendem Organisationsal-
ter. Je &lter die Organisation, desto hoher das Niveau an Ressourceniiberschiissen mit
geringem Handlungsspielraum (low discretion slack). Freeman et al. zeigen, dass mit
zunehmenden Organisationsalter die Wahrscheinlichkeit der Organisationsauflésung in
einer kurvenférmigen Weise abnimmt.**? Griinde dafiir sind naheliegend: je alter Un-
ternehmen werden, desto Uberlegter/umsichtiger erwerben sie slack Ressourcen: ,,Inclu-
ded in these survival skills is the judicious acquisition of slack resources. [...] older
firms are more likely to have identified the specific resources they need, rather than

relying on more discretionary, less specific slack*.*

Leistungsergebnis (und GroRe); der Zusammenhang zwischen ,,GroRe, Ergebnis und

Slackbildung“ erfahrt in den Forschungsergebnissen eine kontrdre Wirdigung. Eine

128 \/gl. Sharfman et al. (1988), S. 607

129 y/gl. Bowen/Wiersema (2005), S. 1156

130v/gl. Sharfman et al. (1988), S. 608, Weinzimmer et al. (2003), S. 142, Eisenhardt/Schoonhoven
(1990)

31 v/gl. Freeman/Carroll/Hannan (1983)

32 \/gl. Freeman et al. (1983)
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Reihe von Autoren unterstreicht mit Blick lediglich auf das Verhaltnis von GroRe und
Leistung die positive Beziehung von GroRe und Organisationsergebnis.** Dazu gegen-
satzlich positionierte Quellen wiederum konstatieren eine negative Beziehung.*®
Insgesamt jedoch besteht mit hoher Wahrscheinlichkeit c.p. eine positive Beziehung
zwischen ,,guten Ergebnissen und héherem Slackniveau, wobei allerdings die Aussage
unter Bezug auf die Marktdynamik durch eine gegenlaufige Kausalitét relativierbar ist:
Organisationsslack in stabilen Markten fuhrt zu verringerter Leistung und leistungsstar-
ke Unternehmen haben in stabilen Markten ein geringeres Slackniveau.'*®

Grundlage der steigenden Wahrscheinlichkeit der Slackbildung bei zunehmenden Orga-
nisationsleistungen und vice versa ist: ,,If performance exceeds the goal, the result is
organizational slack and rising aspirations. [...] The organization relaxes and reduces
the level of search; but, at the same time, aspirations rise. Conversely, if performance
fails to meet aspirations, the organization responds by reducing slack, and aspirations
fall.“*’

Erfolg fiihrt und ,,verfiihrt“ demnach zur Slackbildung (,,success breeds slack®).**® Wie
ist dieses ,,Zuviel des Guten* im Einzelnen begrindet? Die Technologiebeschaffenheit,
interne Stabilitat und Dezentralisationsgrad spielen dabei eine zentrale Rolle:

Technologie; je prognostizierbarer die Anforderungen des Produktionsprozesses, umso
wahrscheinlicher verfiigt das Unternehmen in seinem Bestand (ber Ressourceniiber-
schiisse mit geringem Handlungsspielraum (low discretion slack). Mit einer ausgeprag-
ten Fahigkeit der Organisationstechnologie zur Bewadltigung von Ausnahmeféllen und
zur Problemlésung, féllt die Erfassung der technischen Produktionsanforderungen

leichter.™®

Interne Stabilitat; je instabiler die interne Situation der Organisation, desto wahrschein-
licher wird das Unternehmen Uber Ressourcentiberschiisse mit hohem Handlungsspiel-

raum (high discretion slack) verfiigen. Relativiert wird diese Position durch die bereits

133 Sharfman et al. (1988), S. 608

3% v/gl. Baumol (1967), Crumm (1933), Hall/Weiss (1967)

135 v/gl. Marshall (1961), Robinson (1934)

136 \/gl. Sharfman et al. (1988), S. 608

37 Manns/March (1988), S. 62

138 Cyert/March (1963), S. 278 (,,slack grows in organizations that are performing well*)
139 v/gl. Sharfman et al. (1988), S. 608f.
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geschilderte Vorstellung von der Ubereinstimmung der Organisationssituation mit der
Organisationsstruktur als statische Ausgangsbedingung der Slackentstehung.**

Zahlreiche Einzelabhandlungen zum Themenbereich interne Organisationssituation lie-
gen vor. Untersucht werden u.a. der Zusammenhang von Strategieformulierung und
slack'*, das Verhaltnis von politischem Verhalten unter Top Managementteams und
slack®*?, oder Strategische Risikoentscheidungen und slack.*** Anpassungsentscheidun-

gen und Handlungen des Management (,those created by managerial actions****

) im
Ressourceneinsatz verstarken bei fehlender Ubereinstimmung von (Organisations-)

struktur und Situation Ressourcentiberschiisse.**

Dezentralisation und slack; nach der Hypothese von Singh sind Organisationen mit
gutem Leistungsergebnis und groRerem slack starker dezentral strukturiert als andere
Organisationen.'*® Der empirische Befund von Singh unterstiitzt seine Hypothese:
schlechte Leistung reduziert die Tendenz zur Dezentralisation, gute Leistung hingegen
starkt den Hang zur Dezentralisation.**’” Griinde dafiir sind das ,,Anziehen der Kontrol-
le* und die ,,Dominanz der Besorgnis Uber die Effizienz* im Zusammenhang des nach-
lassenden Leistungsergebnisses.'*®

Singh selbst relativiert den Zusammenhang von Leistung, Struktur und Slackbildung
mit dem Hinweis auf die Funktion von slack als Zustandsindikator fiir die Absorption
von Ressourcen: hoher absorbierter slack verstarkt den Trend zur Zentralisation, da po-
litische Aktivitdten verstarkt auftreten und Entscheidungsprozesse stérker dirigistisch

verlaufen.#®

10 v/gl. Sharfman et al. (1988), S. 609, Cyert/March (1967), S. 36. Siehe dazu auch Kapitel 4. Entste-
hungsbedingungen (Antezedenz) des slack; Aussage zur statischen und dynamischen Entstehungsbe-
dingung des slack.

141 v/gl. Hambrick/Snow (1977), Litschert/Bonham (1978)

142 \/gl. Bourgeois 111/Singh (1983)

13 v/gl. Singh (1986)

144 Bourgeois 111 (1981), S. 37

145 Die Wahrscheinlichkeit von Slack ist um so gréRer, je groBer der time lag der Anpassungsentschei-
dungen ist. Je instabiler und je weniger exakt prognostizierbar die Umweltdanderungen, um so groRer
ist die Wahrscheinlichkeit, dass die Unternehmung nicht zu jedem Zeitpunkt die optimale Input-
Output-Relation aufweist.” Fuchs-Wegner/Welge (1974), S. 78

16 v/gl. Singh (1986), S. 567f.

17 \v/gl. Singh (1986), S. 580

18 \/gl. Staw et al. (1981), S. 513-516

19 vgl. Kuitunen (1993). S. 46



33

Tabelle 4: Entstehungsbedingungen des slack nach Sharfman et al. (1988), Singh
(1986), Bowen/Wiersema (2005), Moch/Pondy (1977)

Kategorienfelder

| Auswirkung auf Funktion und Zustand

Umwelthedingungen

Geschwindigkeit und Ausmaf der Umweltverande-
rung

Puffer fiir Anderungsabsorptionen; Ressourcen-
Uiberschiisse mit hohem und niedrigem Handlungs-
spielraum (high and low discretion) sind gleicher-
mafen davon betroffen.

Ressourcenverfiigbarkeit im Marktwachstum

Unbegrenzte Verfligbarkeit bei Marktwachstum
sowohl flr low als auch high discretion slack; da-
bei vor allem Aufbau von Ressourcen mit niedrigem
Handlungsspiel-raum (low discretion slack) flr
Zeiten der Marktknappheit.

Marktstruktur
= Beschaffenheit des Output
= Phase in Industrielebenszyklus

= Eher high discretion slack bei reinen
Dienstleistern und/oder Ruckgangsphasen
im Produktlebenszyklus

=  Eher low discretion slack bei reinen Pro-
duktherstellern und/oder Reifephasen im
Produktlebenszyklus

Zugang zu Finanzressourcen Bowen/Wiersema (2005)

Bei leichtem Zugang mehr Aufbau aller Slackarten.

Eigenschaften der Organisation

Organisationsgrofie: GroR = mehr slack
Klein = weniger slack
Organisationsalter: Alt = mehr slack allgemein, darunter speziell mehr
low discretion slack
Jung = weniger slack

Organisationsgrofie und Organisationsleistung
= groB und gutes Leistungsergebnis
= klein und schlechtes Leistungsergebnis

Organisationsleistung

= gutes Leistungsergebnis

= leistungsschwéachere Unternehmen in stabilen
Markten

= Jeistungsstarke U. in stabilen Markten

= mehrslack
= weniger slack

= mehr slack
= mehr slack

= weniger slack

Organisationstechnologie (Leistungserstellungs-
prozess)

= Anforderungen eindeutig beschreibbar

= Leistungsprozessanforderungen schlecht ab-

= Bestand an low discretion slack nimmt zu

schétzbar = Bestand an high discretion slack nimmt zu
Interne Organisationssituation Singh (1986)
= Instabil = Bestand an high discretion slack nimmt zu
= Stabil = Bestand an low discretion slack nimmt zu

Dezentralisation und Organisationsleistung
= Schlechte Leistung, zentralisiert

= Gute Leistung, dezentral
Singh (1986)

= hoher absorbierter slack
= mehr slack, mehr nicht-absorbierter slack

Werte und Uberzeugungen der dominierenden Koalition

Rationalitat u. Kollektivitat von Entscheidungen
= Verfolgung individueller Eigeninteressen

= tendenziell mehr slack

Zunehmendes politisches Verhalten
March/Pondy (1977)

= Recoverable (low discretion) slack nimmt ab
= Potential (high discretion) slack nimmt zu

Risikoeinstellung

= Risikoaversitat bei Chancen

= Risikofreundlichkeit bei Krisen
= hdhere Risikobereitschaft

= mehr slack

= weniger slack

= absorbierter Slackbestand wéachst; nicht-
absorbierter slack hat keine Beziehung zur
Risikobereitschaft
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,Werte und Uberzeugungen der dominierenden Koalition* als Entstehungsbedin-
gungen des slack

Rationalitat & Kollektivitat der Managerentscheidungen; Managerentscheidungen sind
nicht immer rational, auch kommen darin kollektives politisches Verhalten und Risiko-
praferenzen zum Ausdruck.® Zusatzlich sind sie durch die Unternehmenskultur beein-
flusst und dominiert durch die Interessen der Koalitionen, die verbindliche Ziele fiir die
Organisation setzen.'® Ein zunehmender Slackbestand erleichtert bei der Koalitionsbil-

dung die Einflussnahme auf Entscheidungen.

Politisches Verhalten; politische Probleme innerhalb der Koalition, wurden wie in der
Problemstellung des Beitrags betont, in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit
slack bereits sehr friih thematisiert.*** Moch/Pondy (1977) belegen, dass die Einfiihrung
von slack die Notwendigkeit zu politischem Verhalten tendenziell reduziert, weil der
Wettbewerb um die Ressourcen zuriickgeht.™>® Bourgeois/Singh versuchten 1983 den
Einfluss von slack auf politisches Verhalten in Top-Managementteams, tber das Aus-
mal} der Beteiligung von Top-Managern an Konflikten (tiber Politikvorschldge) und an
der Koalitionsbildung, nachzuweisen. Gezeigt werden konnte, dass ,,recoverable (low
discretion) slack® eine streng negative Beziehung zu politischem Verhalten, hingegen
»potential (high discretion) slack” eine streng positive Beziehung zu politischem Ver-
halten aufweist. ***

Bourgeois/Singh begrinden dieses Ergebnis mit der Puffer-Gebundenheit des recove-
rable slack, die eine alternative Verwendung fur mikropolitische Zwecke nicht zul&sst.
High discretion slack bzw. potential slack schafft durch seine Ungebundenheit hingegen

Freiraume fir politische Aktionen.'*

Risikoeinstellung und Erwartung; bei der Wahrnehmung von Chancen fur das Unter-
nehmen verhélt sich die dominante Koalition risikoavers und wird deshalb slack vorhal-
ten; umgekehrt halt bei Krisenwahrnehmungen das Unternehmen weniger slack vor.

Kahneman/Tversky’s Neue Erwartungstheorie (1979) bietet dafiir eine Erklarung: in

1%0\/gl. Cohen/March/Olson (1972)

131 v/gl. Sharfman et al. (1988), S. 610, Selznick (1948), Schein (1985), Cyert/March (1963), Simon
(1964), Scott (1987)

152 y/gl. Cyert/March (1963)

153 v/gl. Sharfman et al. (1988), S. 610, Moch/Pondy (1977)

1 vgl. Bourgeois 111/Singh (1983), S. 46
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Situationen, in denen Individuen versuchen, Verluste zu verhindern, sind sie risiko-
freundlich und in Versuchen Gewinne zu erzielen, sind sie risikoavers. Die Bestandsho-
he des slack wird damit vorhersagbar: in chancenhaften Situationen verhalten sich Un-
ternehmen mehr risikoavers und in Gefahrensituationen mehr risikobereit.*>® Bei Risi-
koaversion erhoht sich der Slackbestand als Puffer und Reserve und vice versa: ,,As-
suming that slack is used to protect the firm against risk, if the dominant coalition per-
ceives itself to be in opportunity situations, the firm will hold slack; if it perceives itself
in threat circumstances, the firm will not keep slack resources.“**’

Zwischen Risikobereitschaft, Leistungsergebnis und Slackbildung bestehen auf Grund-

lage der von Sharfman et al. ausgewerteten empirischen Daten folgende Zusammenhén-

ge:

(@) riskante Entscheidungen stehen in positiver Beziehung zu schlechten Leistun-
gen; weniger riskante Entscheidungen fiihren mit héherer Wahrscheinlichkeit
zu besseren Leistungen.

(b) gute Leistungen gehen mit hohem absorbiertem und nicht-absorbierten Slack
einher;

(c) in Hinblick auf spezielle Slackarten ergibt sich ein differenziertes Bild der Be-
ziehung von Risikoaversion und Hoéhe des Slackbestands: mit Zunahme der
Risikobereitschaft wéchst der absorbierte Slackbestand; nicht absorbierter

Slack hat keine Beziehung zur Riskobereitschaft. '8

15 v/gl. Sharfman et al. (1988), S. 610

16 v/gl. Sharfman et al. (1988), S. 611, Kahneman/Tversky (1979)
17v/gl. Sharfman et al. (1988), S. 611

158 Singh (1986), S. 580
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Entstehungsbedingungen nach den Untersuchungen von George (2005)

In einer der ersten Studien zum Einfluss von Ressourcenbeschrankungen auf Leistungs-
ergebnisse bei Personengesellschaften™ untersucht George den Einfluss unterschiedli-
cher Slackarten auf die Leistungsergebnisse von Unternehmen.

George’s Ausfihrungen handeln von einem selbstverstarkenden Effekt der Entste-
hungsbedingungen des slack. Beschrieben wird die Wechselwirkung aus slack bedin-
genden und slack nutzenden Faktoren. An einem Beispiel verdeutlicht, heil3t das kon-
kret: das Organisationsalter fordert den Slackaufbau und ein dlteres Unternehmen leistet
die Ressourcenallokation effizient im Vergleich mit einem jungeren Unternehmen, was
wiederum die Position des &lteren Unternehmen starkt.

Georges Analyse greift auf Aussagen der Verhaltenstheorie (behavior theory) und der
Effizienzbetonung durch Ressourcenbegrenzung (resource constraint view) zuriick.'®
Ausgangspunkt der Untersuchung ist der unterstellte positive Zusammenhang zwischen
slack und Organisationsleistung. Als Indikatoren der Organisationsleistung fungieren
»Organisationsalter und ,,Industriekomplexitat”. Mit zunehmenden Slack sind nach
Einschatzung Georges die Anforderungen des Organisationsalters und der Industrie-
bzw. Branchenkomplexitat besser zu bewéltigen. Unter dieser Perspektive stellen sich
die speziellen Forschungsfragen ein.*®*

Die Darstellung des slack bei der Bewéltigung des Organisationswachstums (Organisa-
tionsalter) greift die bereits behandelten Funktionen wieder auf: Ressourcentberschiisse
fiir Notsituationen bauen sich in Wachstumsphasen auf.*®* Uberschussreserven erlauben
Investitionen in Féhigkeiten, die zu einem Abbau von Unsicherheit z.B. in Neugrin-
dungsphasen beitragen und damit die Uberlebenswahrscheinlichkeit eines Unterneh-
mens vergrofern.’® Die Akkumulation und Dislozierung von slack ist zeitabhangig,

d.h. mit der Zeit nimmt der Uberschuss und die Verbreitungsdichte von Ressourcen in

%% v/gl. George 2005, S. 673, Deephouse/Wiseman (2000). Verhaltens- und agencytheoretische Erklarun-
gen von Risikoentscheidungen in Kapitalgesellschaften, sind hingegen bereits seit langerem bekannt.

180 \/gl. George 2005, S. 671f.

181 The results provoke a reframing of the theoretical question for future research from the simple ques-
tion of whether slack is good for performance to a more complex set of questions: How much of what
form of slack is good for performance? and When is slack good for performance?* George 2005, S.
672

162 \/gl. Cyert/March (1963), Levinthal/March (1981), Meyer (1982)

183 \/gl. George (2005), S. 662, Hannan (1998), Stinchcombe (1965)
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der Organisation zu.'® Mit zunehmenden Organisationsalter kommt slack fiir ,,Experi-
mente“ und zur Abfederung gewachsener Risikobereitschaft zum Einsatz.**®

Ein Akzent liegt bei George auf der Differenzierung zwischen jungen und &lteren Un-
ternehmen im Umgang mit ihren Ressourcen. Da junge Unternehmen eher unter Res-
sourcenknappheit leiden als altere verfiigen sie auch weniger wahrscheinlich Gber Er-
fahrung in der Einschatzung ihrer Ressourcenbedarfe. Junge Unternehmen machen ten-
denziell deshalb auch weniger effizienten Gebrauch von einem Ressourceniberschuss
als &ltere Unternehmen. Im Vergleich zu jlingeren Unternehmen experimentieren &ltere
Unternehmen eher mit verschiedenen Ressourcentypen.

Mit der Konzentration der Marktanteile der groRten Marktteilnehmer manifestiert sich
~Industriekomplexitat* im Wettbewerbsumfeld der Unternehmen.™®” Da die Initiierung
und Realisierung von Strategien der Unternehmensorganisation mit einem Ressourcen-
uberschuss leichter fallt, wird slack von den Managern in komplexen Industrien als eine
Art Garantie der Uberlebensfahigkeit empfunden.*®®

Zudem kommt es im Kontext slackhaltiger Organisationen anstelle von ,,ergebnismaxi-
mierenden Strategien“ haufiger zur Umsetzung von ,satisfizierenden Strategien®.'®®
Ferner schwacht tendenziell ein Ressourcenpuffer Managerreaktionen auf Wettbewer-
bermaRnahmen ab.'™ Bei hohem slack tendieren Manager auRerdem zur Negierung
existierender Losungen und zum sturen Festhalten an ihren Strategieeinstellungen, was

das Leistungsergebnis negativ beeinflussen kann.*"

Unter Einbeziehung der Slackzustande (low & high discretion slack und transient slack)
und unter Berticksichtigung der Leistungsfahigkeit in der Bewéltigung von ,,Organisati-
onsalter” und ,,Industriekomplexitat* lassen sich im Einzelnen flr Personengesellschaf-

ten folgende selbstverstarkenden Effekte identifizieren:

184 \/gl. Cyert/March (1963), Sharfmann et al. (1988), Thompson (1967)
185 \/gl. George (2005), S. 665, Levinthal/March (1981), March (1994)
186 \/gl. Sharfmann et al. (1988)

1°7v/gl. George (2005), S. 665, Levinthal (1997), Dess/Beard (1984)

188 \/gl. George (2005), S. 662f., Bourgeois (1981)

109'\/gl. March (1994), Sharfman et al. (1988)

70 v/gl. Smith/Grimm/Gannon/Chen (1991)

11 vgl. George (2005), S. 665, Staw/Sandelands/Dutton (1981)
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Tabelle 5: Selbstverstarkende Entstehungsbedingungen des slack nach George (2005)

Zustande des slack | Organisationsleistung und selbstverstéarkender Slack-Effekt

Organisationsalter
High discretion slack = Effizienter Ressourceneinsatz u. genaue Ressourcenbedarfsangabe;

Ressourceniberschiisse  mit  hohem  Handlungsspielraum  (high-

discretion slack) wirken sich bei dlteren Unternehmen positiver auf das

Leistungsergebnis aus als bei jingeren Unternehmen. Ein hdherer

Handlungsspielraum beim Ressourceneinsatz bedeutet die Mdglichkeit

zu effizientem Ressourceneinsatz. Da éltere Unternehmen zusétzlich ih-

ren Ressourcenbedarf besser einschatzen kdnnen ist der Einfluss des
slack auf die Leistung bei &lteren Unternehmen groRer.

= Marginalverhalten des Ressourceneinsatzes; Junge Unternehmen

Transient slack steigern ihre Leistungsergebnisse expotentiell, wenn die Ressourcenver-
fligbarkeit an transient slack hoch ist; bei alteren Unternehmen fallt die-
ser Anstieg moderater aus. Beim hohen anféanglichen Ressourcenbedarf
junger Unternehmen und starker Ressourcenrestriktion, erfolgt der Ein-
satz jeder zusatzlichen Ressourceneinheit aus der Ressourcenverfugbar-
keit unmittelbarer als bei &lteren Unternehmen.

= Experimentierraum des Ressourceneinsatzes; Insgesamt wirken high-
discretion slack und transient slack auf das Leistungsergebnis alterer

Unternehmen positiver als auf dasjenige junger Unternehmen, da altere

slack/transient slack Unternehmen eher mit Uberschiissen experimentieren kénnen; der Ef-

fekt trifft fur Ressourcentiberschiisse mit geringem Handlungsspielraum

(low-discretion slack) nicht zu.*"? [siehe Abbildung 4]
Industriekomplexitét

Transient slack = Strategische Unternehmensreaktion;

(a) Die gekriimmte Beziehung zwischen Ressourcenverfiigbarkeit
(transient slack) und dem Leistungsergebnis wird bestétigt (siehe
dazu ,,Disziplin“ im Umgang mit Ressourcen im ,,2. Kapitel
Technische Voraussetzungen fiir die Disposition des Res-
Sourceniiberschusses*).'”

(b) Ein Anstieg in der Industriekomplexitit (=Marktkonzentration; Er-
héhung der Marktanteile der gréRten Wettbewerber; héhere Wett-
bewerbsintensitat) fihrt zu einer starkeren negativen Beziehung
zwischen slack und Unternehmensleistung. Bei hoher Wettbe-
werbsintensitdt ist der Druck zu strategischen Reaktionen groR.
Hoher slack fiihrt aber auch zu starrem Beibehalten von Strategien
und einer Missachtung bestehender L&sungen mit dem Ergebnis ei-
ner nachlassenden Leistungsfahigkeit.

= Effizienz des Ressourceneinsatzes; Wenn die Ressourcenverfiigbarkeit
Transient slack (transient slack) begrenzt ist, wéchst die Unternehmensleistung in
hoch-komplexen Industrien stérker als in weniger komplexen Indust-
rien. Und umgekehrt zeigt sich, wenn hohe Ressourcenverfugbarkeit
besteht, ist die Organisationsleistung in hoch-komplexen Industrien ge-
ringer als in wenig komplexen Industrien. Diese Ergebnisse bestatigen
die Uberlegungen zum Aspekt der ,,resource constraints“, die bei Res-
sourcenknappheit von effizienter Planung und effizientem Einsatz der

Ressourcen ausgehen.

= Betonung der Ressourcennachfrage; Im Zusammenhang mit transient
slack wirkt die Ressoucennachfrage auf die Unternehmensleistung stér-
ker als die Ressourcenverfiigbarkeit.'"

= Wirkungsintensitat; in hoch komplexen Industrien ist der Einfluss von

Transient/high discretion high-discretion slack und transient slack auf das Leistungsergebnis von

Unternehmen starker negativ als in wenig komplexen Industrien; dieser

Zuszi;?menhang wurde fir low-discretion slack allerdings nicht besta-

tigt.

High discretion

slack

172 \/gl. George 2005, S. 670
1% v/gl. George 2005, S. 669
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Abbildung 4: Der Einfluss des Alters auf das Unternehmensergebnis
Quelle: in Anlehnung an George (2005), S. 670

Georges’ Studie unterstreicht den insgesamt positiven Einfluss von slack auf das Unter-
nehmensergebnis. In Féllen des ,,appeasing coalitions, experimentation, and risk taking*
besteht nach seiner Auffassung ein linearer Zusammenhang zwischen Ressourcentber-
schussen mit hohem Handlungsspielraum (high-discretion slack) und der Organisations-

leistung (performance) (siehe Abbildung 5). *"

George zeigt aber auch, dass Ressourcenuberschiisse mit geringem Handlungsspielraum
(low-discretion slack) ab einem kritischen Punkt eine riicklaufige Ergebnisentwicklung
zur Folge haben (siehe Abbildung 5).'"" Damit entspricht er den Erkenntnissen von
Tan/Peng (2003), die einen inversen U-férmigen Zusammenhang zwischen slack und

Leistung konstatieren.*"

174 \/gl. George 2005, S. 673
175 \/gl. George 2005, S. 670
176 v/gl. Simsek et al. (2007), S. 1403, Bromiley (1991)
17 v/gl. George 2005, S. 672
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Abbildung 5: Der Einfluss des Handlungspielraums auf das
Unternehmensergebnis

Bereits Bourgeois (1981) vermutete, dass wachsender slack zu verbesserter Leistung,
zuviel slack jedoch zu Leistungsabfall der Organisation fiihrt. Auf das innovative Leis-
tungsvermogen sind wir in Zusammenhang mit dem Thema ,,Disziplin“ im Umgang mit
Ressourcen im Kapitel 2. ,,Technische Voraussetzungen fir die Disposition des Res-
sourcenlberschusses* bereits eingegangen.

Nachdem die Entstehungsbedingungen des slack eingehend untersucht und klassifiziert
wurden, geht es im nachsten Schritt der Untersuchung um den Umgang mit tiberschis-

sigen Ressourcen.

5. Die Suche nach Nutzungsmdglichkeiten des slack (Slack search)

Der von Levinthal/March geprégte Begriff ,Slack search®* bezeichnet in erster Linie
nicht, wie vermuten lasst, das Auffinden von slack, sondern die Suche nach rentablen
Nutzungsmoglichkeiten tiberschiissiger Ressourcen.!”® Die von Levinthal/March selbst
als ,,irresponsible” eingestufte Suche geht vor dem Hintergrund des traditionellen 6ko-
nomischen Effizienzverstandnisses auf ,,unvernilinftig” erscheinende Nutzungsmoglich-
keiten, d.h. diejenigen, die sich der unmittelbaren Logik 6konomischer Bestrebungen

(kurzfristige Gewinnmaximierung, kurzfristig effiziente Ressourcenallokation, usw.)

178 \/gl. Tan/Peng (2003). Die invers gekriimmte Funktion zwischen slack und Leistungsergebnis verei-
nigt die kontrastierenden Positionen der Organisationstheorie und der Agency-Theorie.Vgl. Simsek et
al. (2007), S. 1402f. Siehe dazu auch Krcal (2009b).

179 v/gl. Levinthal/March (1981), Simsek et al. (2007), S. 1402



41

entziehen, bewusst ein.*® Die Suche ist dringlich, da die Existenz von slack eine opti-
male Gewinnerzielung erst mittelfristig erlaubt: ,,...the purpose of slack is to allow the
firm to forego short-term gains in favor of long-term outcomes.“*®" Ein Verzicht auf die
kurzfristige Gewinnerzielung ist in der Abwégung durch die langfristig zu erwartenden
Gewinne unter bestimmten Umstédnden (man denke nur an Abschreibungsmodelle, Ver-

lustvortréage usw.) auch nach traditioneller 6konomischer Auffassung vertretbar.

Die Organisation toleriert slack search leichter, wenn die direkte Zielrealisierung einer
kurzfristigen Ressourcenallokation bereits erfolgreich ist, weil sich dann die Anpas-
sungsfahigkeit der Organisation durch Potenzialerschlielung zusétzlich verbessert.

Aus einer derartigen Betrachtung heraus eignet sich slack mit seinen Zustandsformen
und Funktionen (siehe Tabelle 2 und 3) als ,,...eine wichtige Voraussetzung fur die er-
folgreiche Durchfiihrung von Anpassungsprozessen“'®?, fiir das generelle Unterneh-
menswachstum®®®, fiir eine Post-Merger-Integrationsphase®, oder als ein Rechtferti-
gungsgrund fur Diversifikation: ,,...that the firm must maintain some level of organiza-
tional slack throughout the diversification move to prevent overextending shared re-
sources™*®_ Speziell innovatives Verhalten erfahrt haufig eine Deutung als “patterns of
search”.*® Das Innovationsmanagement ist als Feld fiir die Nutzung Uberschiissiger
Ressourcen pradestiniert, wenn auch keine Nutzungsmaoglichkeit sui generis.

Projekte mit hohem Potenzial und Risiko erfahren ohne slack nicht die Billigung durch
das interne Controlling.'®” Je gréRer der organizational slack, desto wahrscheinlicher
c.p. die Auswahl risikoreicher Alternativen in Entscheidungsprozessen, da durch slack
gestutztes Sicherheitsdenken zu einer Ignoranz der Unsicherheit und des Risikos verlei-

tet.’®® Hinzu kommt, dass Entscheidungen nicht unter Zeitdruck getroffen werden miis-

180 ..it [gemeint ist ,slack“ Anmerk. d. V.] allows ‘irresponsible’ search (slack search). By relaxing

organizational controls, slack encourages search activities that cannot be justified in terms of their ex-
pected return for the organization. They are initiated because of their attractiveness to some individuals
or subunits, and tolerated because of the organizations’s current success in achieving targets. Some
fraction of these slack search activities result (essentially fortuitously) in discoveries of values to parts
of the organization other than the original subunit involved.” Levinthal/March (1981), S. 309

181 \/gl. Sharfman et al. (1988), S. 612

182 \/gl. Fuchs-Wegner/Welge (1974), S. 77

183 \/gl. Mishina et al. (2004)

184 \/gl. Meyer/Lieb-Doczy (2003), Thomson/McNamara (2001)

185 Gary (2005), S. 660

186 \/gl. Kuitunen (1993), S. 36, ahnlich: March/Simon (1959), Cyert/March (1963); March (1988), S. 3,
Scharfenkamp (1987), S. 64, Hedberg (1981), S. 14,17, Cohen/March/Qlsen (1972)

187 \/gl. Nohria/Gulati (1996), S. 1247, March (1976), Levinthal/March (1981)

188 \/gl. Scharfenkamp (1987), S. 68
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sen, wenn mit iberschiissigem Gewinn finanzielle Restriktionen abnehmen.® Bei die-
sen Effekten sind asymmetrische Risikoaversionen (Risikoaversion bei Gewinnen und
Risikopréferenz bei Verlusten), wie sie die Prospect-Theorie thematisiert, zudem noch
nicht berticksichtigt.'®

Die Suche nach Nutzungsmdglichkeiten (slack search) vollzieht sich zunéchst haufig
ohne eine bereits ausgerichtete operative Zielsetzung™®, sie bleibt jedoch an Zielvorga-
ben Ubergeordneter Entscheidungsprozesse gebunden: ,,However, in theories of organi-
zational decision-making, a target, or aspiration level, is not so much a step-function
preference as it is a trigger for search.“2

Eine Suche nach Nutzungsmoglichkeiten Uberschissiger Ressourcen weist zunédchst
deshalb keinen direkt erkennbaren Zielbeitrag am Organisationsergebnis aus.*® Slack
hat fir March deshalb auch mehr die Eigenschaft eines ungenutzten Leistungspotenzi-
als, als eines Bestands ungenutzter Effizienz."** Eine derartige Einschatzung legitimiert
die Suche nach Nutzungsmdglichkeiten berschiissiger Ressourcen als einen unterneh-

merischen Auftrag an die Organisation als Institution.

189 v/gl. Scharfenkamp (1987), S. 67, Hedberg/Nystrom/Starbuck (1976), S. 58

190 v/gl. Wang (2006), S. 2f. Siehe dazu ,,Risikoeinstellung* in ,,Werte und Uberzeugungen der dominie-
renden Koalition“ als Entstehungsbedingungen des slack im 4. Kapitel.

»Subsequently, it has been observed that slack is also associated with changes in patterns of control in
organizations and that activities stimulated by slack can be interpreted as forms of search. Slack search
proceeds without the explicit organizational targets that distinguish problem-oriented search.” March
(1988), S. 4

192 March (1988), S. 3

193 ..such a theory of search involves organizational slack, i.e., resources and effort directed toward
activities that cannot be justified easily in terms of their immediate contribution to organizational ob-
jectives. Slack increases during periods of success and declines during periods of failure”. March
(1988), S. 4, vgl. March/Simon (1959), Cyert/March (1963)

,»But it was also pictured as an emergency reservoir of unused performance capabilities. By providing
an inventory of unexploited efficiencies, slack serves to smooth performance in the face of a variable
environment, a property not entirely lacking in organizational intelligence*. March (1988), S. 4

191

194
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6. Ein Suchraster zur Bestimmung von Slackarten als Fazit

Die bisherige Analyse miindet an dieser Stelle in eine praskriptive Empfehlung fur eine
alles verbindende Heuristik, die die grundsétzliche Slackeignung fiir eine weitergehen-
dere Nutzung feststellt, und auf die hergeleiteten Erkenntnisse zu Funktionen, Zustan-
den, Entstehungsbedingungen und technischen Unterstiitzungsfaktoren fur eine Disposi-
tion, zurtickgreift. Als Ergebnis dieses Prozesses, den wir als ,,basale Slackeignungs-
Heuristik* bezeichnen, steht die Bestimmung von Slackarten, die fir eine weitgehende-
re Nutzung grundsatzlich in Frage kommen, aber noch einer spezifischen Eignungspri-
fung bediirfen.'*® Die Heuristik besteht aus drei Phasen (siehe Abbildung 6):

Beginn der Slackanalyse /‘

1. Phase: Slackart ,nutzbarer slack®;
d.h. slack

« erfullt bestimmte Funktionen; eine
Dysfunktion liegt demnach nicht vor, Abbildung 7a:

* Ist dlspo_merbar und . .Slack-Anforderungs-/Funktions-Matrix*

enimmteinen dokumentierbaren
Zustand ein.

Der identifizierte Slack ist grundséatzlich nutzbar,
d.h. er eignet sich fir ein Management der
Nutzung.

Abbildung 7b:
»Slack-Anforderungs-/Zustands-Matrix“

\N4

2. Phase: Slackart ,,funktional stabiler slack®;

e Zustande, die eine Funktionser-
fullung begunstigen, sind identifizierbar.
« Uber konkrete Einzelvorgénge hinaus,
gilt die Bewertung des Zusammenhangs
von Zustdnden und Funktion des slack
allgemein.

Abbildung 8:

. N\ n.Slack-Zustands-/Funktions-Matrix*
Der Ressourceniiberschuss lasst sich durch

eine Zustands-Dimension ndher kennzeichnen.

—

3. Phase: Slackart ,,intensitatsgetriebener slack®;

« Entstehungsbedingungen wirken abge-
stuft auf die Slackzustande.

« Wirkungsintensitidten sind zustandsweise
erklarbar.

Abbildung 9:
N\ »Slack-Entstehungs-/Zustands-M atrix“

Besonders wirksam sind Entstehungsbedingungen
bei Zustandsformen des dispositiven Spielraums.

v

Feststellung der Eignung fir eine weitergehendere Nutzun

Abbildung 6: Basale Slackeignungs-Heuristik

1% Die spezifische Eignungspriifung ist nicht Gegenstand der vorliegenden Analyse.
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Fur die Steuerbarkeit des slack ist die realistische Einschatzung in Bezug auf Zustands-
formen und Funktionseigenschaften des slack, aber auch die Prifung der technischen
Anforderungen der Disposition essenziell. Die Analyse der technischen Unterstiitzungs-
faktoren schafft einen Ordnungsrahmen fir die Disposition des slack, auch wenn die
inhaltlich konkrete Benennung der Slackeigenschaften noch unterbleibt.

Die Gegenuberstellung von Technischen Anforderungen, Funktionen und Zustanden
des slack begriindet deshalb eine erste Phase. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit erfolgt
die Aufteilung der Gegenuberstellung nach ,,Technischen Anforderungen/Funktionen®
und ,,Technischen Anforderungen/Zustanden®. In der ,,Slack-Anforderungs-/Funktions-
Matrix* (siehe Abbildung 7a) steht die Dimension ,, Technische VVoraussetzungen fur die
Disposition des slack* der Dimension ,,Funktionen des slack® gegenuber — in der
»Slack-Anforderungs-/Zustands-Matrix“ (siehe Abbildung 7b) wird letztere durch ,,Zu-
stande des slack* ersetzt.

Am Beispiel einer ,,Gratifikationszahlung® l&sst sich die Eignungsprifung (siehe Abbil-
dung 7a und 7b) veranschaulichen. Der durch ein , X“ zum Ausdruck gebrachte Zu-
sammenhang der dimensionalen Kategorien ist fiir den konkreten Fall der Gratifikati-
onszahlung gultig. Die Analyse des konkreten betrieblichen VVorgangs einer Gratifikati-
onszahlung an einen verdienten Mitarbeiter ergibt die grundsatzliche Nutzbarkeit oder
gegensétzliche Einschatzung des slack durch die schrittweise Konkretisierung der Ei-
genschaften des Ressourcentiberschusses.

Die Gegenuberstellung fihrt zu Hinweisen auf Ansatzpunkte des Handlungsspielraums,
die Struktur der Ressourcenausstattung, die Ressourcenverfugbarkeit und die Richtung
(exogen, endogen) der Slackentstehung als Variablenstatus. Ein betrieblicher Vorgang
mit Slackbezug wird mit den Anforderungen an die Disposition des slack konfrontiert.
Als Ergebnis der Abwégung ergibt sich eine origindre Slackart, die wir als ,,nutzbaren
slack bezeichnen. Derartiger slack erfillt eine bestimmbare Funktion, ist disponierbar
und befindet sich in einem dokumentierbaren Zustand, mit anderen Worten — er kommt

fir weitere Nutzung grundsatzlich in Frage.
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Konkreter VVorgang/
Sachverhalt:
z.B. Gratifikationszahlung

des slack

Technische
Voraussetzungen
der Disposition

Funktionen Handlungs-
spielraum

Puffer

Zustands-
indikator

Ungleichgewicht
Verschwendung

Reserve

Gewahrleistung Variable
d. Ressourcen- (Platzhalter/
verflgbarkeit , Schlupf)

Absorption
Nicht-
Absorption
Ungerichtete,
ungebundene
Exogen

(von aulRen)
Endogen

(als Ergebnis)

Planbarkeit

* Entscheidung

* Malinahme

« kreative Gestaltung

Erkennbarkeit
» Messbarkeit*

« |dentifizierbarkeit
> Zufall

> Systemgesteuert

> direkt (reell & aktuell)

» indirekt (Potenzial)

» Zeitpunkt (Wann?) Zeit:

26.1.2009

> Tréger (Wer?) NN

Herr Mustermann

» Betrieblicher Ort (W0?)
Bereich:

Organisationsabteilung/9

ystemgestaltung (SG1)

Bewertungshorizont
» ex ante (Realisierung Vorgang)

* ex post (Realisierung \Vorgang)

« kurzfristige Bezugshbasis

« langfristige Bezugsbasis

* Intertemporarer
Wachstumsheitrag erkennbar

« Schnelligkeit des Einsatzes

Basale Ressourcenart
« tangible Ressourcen

« intangible Ressourcen

« tacit knowledge

Verflgbarkeit
*ErschlieBung eingeleitet

* Herauslsung erfolgt

Disziplin
« nachlassende Kontrolle

« laschere Handhabung von Projekten

* Experimentierfreudigkeit vorhanden

Wachstumshbeitrag der
Ressourcenarten
« in Bezug auf Strategiearten erkennbar

« in Bezug auf Zielmaf3e erkennbar

* siehe Krcal (2009), Teil Il. Die Messbarkeit des organizational slack
Abbildung 7a: “Slack-Anforderungs-/Funktions-Matrix*
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Konkreter Vorgang/ Zusténde Ergebnisfest-  Struktur  Dispositiver  Opportuni-
Sachverhalt: des slack stellung Spielraum:g  itatsverhalten

z.B. Gratifikationszahlung

ger
ta

Technische
Voraussetzungen
der Disposition

Schuss (transient)

Ressourcenangebo
Hoher

Relativer Uber-
(high discretion)

Potenzial

Niedrige Spezifi
Slack-

Absorptionsgrad
Absorptionsgrad
Hohe Spezifitat
(low discretion)

Nicht-notwendi
Niedriger

Uberschuss
Notwendiger
Uberschuss
Uberschuss
Redundanz
Kollektives
Phantom-
Schmerz

Planbarkeit

* Entscheidung

* MaRnahme

« kreative Gestaltung

Erkennbarkeit x| x X X

» Messharkeit*

« |dentifizierbarkeit
> Zufall
» Systemgesteuert X| X X X
» direkt (reell & aktuell) X| X X X
» indirekt (Potenzial)

Pat
X
X
X

» Zeitpunkt (Wann?) Zeit: 26.1.2009

> Tr'ager O_Ner?) N.N.: Herr Mustermann
» Betrieblicher Ort (W0?)

Bereich: Organisationsabteilung/Systemgestaltung (SG1)

Bewertungszeitpunkt
« ex ante (Realisierung VVorgang) X[ X X X
« ex post (Realisierung Vorgang)
« kurzfristige Bezugsbasis X| X X X
« langfristige Bezugshbasis
* Intertemporarer
Wachstumsbeitrag erkennbar
* Schnelligkeit des Einsatzes X| X X X
Basale Ressourcenart
. X X
« tangible Ressourcen
« intangible Ressourcen
« tacit knowledge zu erwarten
Verfugbarkeit
« ErschlieBung eingeleitet
» Herausldsung erfolgt X[ X X X
Disziplin
« nachlassende Kontrolle
« laschere Handhabung v.
Projekten
* Experimentierfreudigkeit vorhanden
Wachstumsbeitrag der
Ressourcenarten
« in Bezug auf Strategiearten erkennbar
* in Bezug auf Zielmal3e erkennbar X| X X X

* siehe Krcal (2009), Teil Il. Die Messbarkeit des organizational slack
Abbildung 7b: “Slack-Anforderungs-/Zustands-Matrix*

In der zweiten Phase der Heuristik ergibt sich als Ergebnis der Bewertung die Slackart
»funktional stabiler slack®. Darunter verstehen wir eine hthere Stufe der Nutzungsbe-
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wertung, die durch die Gegenuberstellung der Slackzustdnde mit den Funktionen des
slack zustande kommt. Diejenigen Zustande, die eine Funktionserfillung des slack be-
gunstigen, werden herausgestellt, d.h. es geht um die Frage, ob die Zustande des slack
mit den Funktionen des slack in Einklang stehen.

In der ,,Slack-Zustands-/Funktions-Matrix* (siehe Abbildung 8) driickt die Kennzeich-
nung durch ein ,, X den gegeben inhaltlichen Bezug zwischen dem statischen Ergebnis

(Zustand) und der Aufgabenstellung (Funktion) des slack, aus.

Funktionen des slack Handlungs-  Zustands-  Gewahrleistung Variable
spielraum  indikator d. Ressourcen-  (Platzhalter/
verflgbarkeit , Schlupf)

e

Zustande
des slack

Puffer
Reserve
Ungleichgewicht

Verschwendung
Absorption
Nicht-
Absorption
Ungerichtete
ungebunden
Exogen

(von aufen)
Endogen

(als Ergebnis)

Ergebnisfeststellung

+ Uberschuss

« Notwendiger Uberschuss

« Nicht-notwendiger Uberschuss
* Redundanz

Struktur

« Kollektives Ressourcenangebot
« Relativer Uberschuss (transient)
Einsatzraum

« Hoher Absorptionsgrad

* Niedriger Absorptionsgrad

* Hohe Spezifitét (low discretion)
* Niedrige Spezifitét (high discretion)
Opportunitétsverhalten

* Potenzial

* Slack-Phantom-Schmerz

X
X

X
X([X[X

X
X

X X[ X X
X

| X
XX X[ X

X | X XXX
X | X XXX
X

X | X |IXXX| X |X| X [X [X|X
X | X XXX X [X] X [X] |X|X
X

X | X | XX

Abbildung 8: “Slack-Zustands-/Funktions-Matrix*

Die dritte Phase betont die Wirkungsintensitat der herausgearbeiteten Entstehungsbe-
dingungen aus den Feldern ,,Umweltbedingungen®, ,,Eigenschaften der Organisation*
und ,Werte und Uberzeugungen® auf die Slackzustande. Die ,,Slack-Entstehungs-
/Zustands-Matrix* (siehe Abbildung 9) unterstreicht die Wirkungen der einzelnen Ent-
stehungsbedingungen auf die Slackzustéande. Die besonders intensiven Wirkungen auf
die Slackzustéande sind mit einem ,,Doppel-Plus* oder ,,Doppel-Minus* gekennzeichnet.
Die Wirkungsitensitat ist Namensgeber der von uns als ,,intensitatsgetriebener slack®

bezeichneten Slackart, die gezielt auf Entstehungsbedingungen des slack hinweist.
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) Ergebnisfest- Struktur  Dispositiver Opportuni-
Zustande des slack  stellung 5 S Spielraum & [tatsverhalten
2 [N g -% — = ’E
o O)| = o @ S =
. < c'|lo S5 oo N8
0180 Lo mgg 2 2209
m,@mémgww gholu\I)EU)b ,
Entstehungs- 2Ee2[e2|s|2Cls | 5|8z 2 3le2|s| £
: G158 |58E[¥22g 5028 25|22 |N | 8 @
P = e = N =
bedingungen S R e
des slack SO Bl X3 |I<Z<|TESZE|d [va v
Umweltbedingungen
» Hohe Geschwindigkeit der Veranderung |+ | + | + [ +]| +/-[+- | +-| +/-| +- | +- [+-] +/-
» Niedrige Geschwindigkeit d. Verdnderung| - | - | - | - [ *- |- | H-| H-| +- | H- [H-|  +-
* Hohes AusmaR der Verénderung A | [ | A | | A -
* Geringes Ausmal? der Veranderung o e B AR R AR I A B A B A B A A B
» Hohe Ressourcenverfiigbarkeit im Markt |+ | + | + [+]|+- [+ | +-| +-| [#4]| + [+-] +/-

« Niedrige Ressourcenverfugbarkeiti. Marky - | - | - | -|+- | +- | +-| +-|[[--|| - |+-| +-
» Marktstruktur
» Produkthersteller

HA| - | - A | | - |+ | - | -

» Dienstleister - H- |- (A - | | - -+ - H-
» Riickgangsphase im PLZ HAH- |- A4 |- | | -+ | H-
» Reifephase im PLZ HH A [ H- |- |- | | -+ | - (-] H-
« Leichter Zugang zu Finanzressourcen |+ |+ |+ |+ | H| ]+ + |4H-|  H-
« Schwerer Zugang zu Finanzressourcen o e I e O e I S Y - |- H-
Eigenschaften der Organisation
L +| + |+ |+ H] - +| - | + + |+ +
« Grof3e Organisation
« Kleine Organisation NN - |- -
» Alte Organisation |+ |+ |+ H- |+ | 4]+ + |+ +
« Junge Organisation S A - - |- -
« Grol} und gutes Leistungsergebnis |+ || H[H- |+ H ]+ + |+ +
« Klein und schlechtes Leistungsergebnis |- - | - [-|+-| - | - | - - - |- -
« Gute Leistung +| + |+ |+ H-|+ |+ |+ |+ + |+ +
* Leistungsschwache Unternehmen in
stabilen Mrkten M R N R N
« Leistungsstarke U. in stabilen Markten -l - - | - - - |- - - |- -

« Bestimmbare Technologieanforderungen |+ | + | + | +| +/- | +/- - +H- |H-|  H-
« Schlecht bestimmbare Technologiean-

forderungen el e - e
« Instabile interne Organisation
« Stabile interne Organisation
« Zentralisierung und schlechte Leistung
* Dezentralisierung und gute Leistung
Werte u. Uberzeugungen
« Verfolgung von Einzelinteressen

=+
+
=+

- - - | - | |- +/-
- +H-] + [ +- H- |+ +-
+- | +- H-| - | H- |+ -
+- | +- | +- H- | H- |+H-]  +-

+ [+ |+ |+

+ [+ [+ [+] +
+ [+ |+ |+
+ [+ +|+

H- |- |+ | H-| - | A 4] 4

T
+
+
+

« Riickgang politisches Verhalten |+ |+ |- - | |- -
* Zunahme politisches Verhalten -1 - - - - -] +-| -
* Risikoaversitét bei Chancen |+ |+ |- H- - - A H
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Legende: besonders reduzierende , reduzierende (-), neutrale (+/-), verstarkende (+), besonders verstarkende @
Wirkung auf den Slackzustand

Abbildung 9: “Slack-Entstehungs-/Zustands-Matrix*

Insgesamt fihrt die basale Slackeignungs-Heuristik zu einer Einschatzung der grund-
satzlichen Beschaffenheit des slack, die eine weitergehendere, einzelfallbezogene kon-

krete Nutzung des Ressourcenuberschusses vorbereitet.
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