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1 Einfahrung

Der Trend zur betriebsinternen Dezentralisierung von Funktionen in kleine, teilauto-
nome Organisationseinheiten setzt sich in vielen Branchen durch. Dabei wird mit
Aufgabenintegration und flachen Hierarchien auf den wachsenden Wettbewerbs-
druck reagiert. Unmittelbare Folge ist die Erweiterung der Aufgabenspekiren und
Verantwortungsspielraume der Mitarbeiter. Das wirkt sich positiv auf deren Motivati-
on und Flexibilitdt aus und starkt die Leistungsféhigkeit der Unternehmen.

Dezentralisierung der Instandhaltung in einem mittelstandischen Unternehmen

Eine Analyse der Ausgangslage mit einer zentral organisierten Instandhaltung deckte
eine Reihe von Schwachstellen auf, etwa eine geringe Verfligbarkeit der Anlagen
und ein hohes Gefahrdungspotential bei der Stérungsbehebung. Deshalb wurden
den Produktionsmitarbeitern in ausgewahlten Pilotbereichen Aufgaben der vorbeu-
genden Instandhaltung Ubertragen, zumeist einfachere Inspektionen und Wartungen,
nach einer entsprechenden Schulung durch die zentrale Instandhaltung. Die Spezia-
listen fihrten weiterhin die Stérungsbehebung durch, zuséatzlich waren sie nun aber
fur die strategischen Aspekte der Instandhaltung sowie die Betreuung und Qualifizie-
rung der Mitarbeiter in der Produktion verantwortlich. Mit der Beteiligung an der vor-
beugenden Instandhaltung wurde das Bewusstsein der Mitarbeiter flr Gefahrdungen
und Maoglichkeiten zu ihrer Vermeidung gescharft, mit positiven Auswirkungen auf die
Verfugbarkeit der Anlagen und andere betriebswirtschaftliche Kennzahlen. Das Un-
ternehmen strebt deshalb eine Ausweitung dieses Konzepts auf den gesamten Be-
trieb an, um dessen Potentiale vollstandig zu erschlieBen.

Offensichtlich kénnen also auch kleine und mittlere Unternehmen von einer dezen-
tralen Organisation betrieblicher Funktionen profitieren. Allerdings wirft das Fallbei-
spiel eine Reihe von Fragen auf: Was genau ist unter einer dezentralen Organisation
zu verstehen? Wo und wie kdnnen betriebliche Funktionen dezentralisiert werden?
Was sind die Auswirkungen einer Dezentralisierung? Auf diese und andere grund-
satzliche Fragen wird im folgenden Abschnitt eingegangen. AnschlieBend wird das
oben angeschnittene Fallbeispiel ausfihrlicher dargestellt, um das Konzept und
seine praktische Umsetzung zu veranschaulichen. Aus dieser Darstellung wird
schlieBlich ein allgemein gehaltener Handlungsleitfaden fir die Dezentralisierung
betrieblicher Funktionen abgeleitet.

2  Grundsatzliche Fragen

2.1 Was ist eine dezentrale Organisation betrieblicher Funktionen?

Das Konzept der dezentralen Organisation lasst sich am besten veranschaulichen,
indem man es dem derzeit noch vorherrschenden Konzept der zentralen Organisati-
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on gegenulberstellt (Abbildung 1). Die zentrale Organisation basiert auf dem Prinzip
der Arbeitsteilung, die einzelnen Elemente einer Prozesskette sind jeweils verschie-
denen Mitarbeitern zugeordnet. Ein Vorgang geht also im Laufe seiner Bearbeitung
durch mehrere Hande. Um die Aktivitaten der Mitarbeiter zu koordinieren, sind zu-
dem Ubergeordnete Leitungsebenen erforderlich. So sind in Abbildung 1 jeweils spe-
zialisierte Mitarbeiter fir die Teiltatigkeiten Disponieren, Bestellen und Schreiben
zustandig. Die ebenfalls dargestellte Leitungsperson ist daftr verantwortlich, dass
diese Teiltatigkeiten geeignet aufeinander abgestimmt werden.

Produkt-Gruppe A Produkt-Gruppe B Produkt-Gruppe C
‘ Disponieren ‘ ‘ Disponieren ‘ ‘ Disponieren }—>
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Dezentrale Organisation

Abbildung 1. Gegenulberstellung von zentraler und dezentraler Organisation am Bei-
spiel eines Blrovorgangs (modifiziert nach Reichwald & Nippa, 1989).

Bei der dezentralen Organisation wird ein Vorgang statt dessen von einem Mitarbei-
ter vollstandig bearbeitet, im Beispiel sind das die drei Teiltatigkeiten Disponieren,
Bestellen und Schreiben. Damit vermindert sich der Koordinationsaufwand, und es
kann gegebenenfalls ganz auf eine Gbergeordnete Leitung verzichtet werden.

Tabelle 1. Ausgewahlte Merkmale der Ablauforganisation einer dezentralen Organi-
sation.

Arbeitsteilung * So gering wie mdglich,
vollstandige Arbeitsinhalte

» Qualifizierte Arbeit mit moglichst
hochqualifizierten Mitarbeitern

* Wenige Schnittstellen
Arbeitsausfihrung » Bedarfsgerecht

« Uberlappend

» ,Holschuld“/ ablauforientiert

Ausfuhrungszeit e Minimal je Auftrag
* Maximale Nutzung je Zeitperiode
Material- und Informationsfluss * Integriert
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2.2 Was kennzeichnet eine dezentrale Organisation?

Die dezentrale Organisation weist eine Reihe von aufbau- und ablauforganisatori-
schen Besonderheiten auf. In Tabelle 1 sind wesentliche Merkmale der Ablauforga-
nisation aufgeflhrt, wobei insbesondere das umfassende Aufgabenspektrum ent-
sprechend hochqualifizierter Mitarbeiter hervorzuheben ist. Fir die Aufbauorganisa-
tion bedeutet dies, dass weniger Leitungsebenen erforderlich sind. Damit verringert
sich gleichzeitig auch die vertikale Arbeitsteilung, das Management rickt ndher an
die Basis. Die verbliebenen Leitungsebenen haben entsprechend gréBere Leitungs-
und Kontrollspannen.

2.3 Welche Potentiale konnen erschlossen werden?

Aus der geringeren horizontalen und vertikalen Arbeitsteilung sowie dem hohen Ent-
kopplungsgrad ergeben sich die in Tabelle 2 zusammengestellten Vorteile. Insge-
samt profitieren sowohl das Unternehmen, etwa durch eine gréBere Flexibilitat, als
auch die Mitarbeiter, beispielsweise durch die Reduzierung einseitiger Belastungen.
Insofern hat eine dezentrale Organisation positive Effekte auf die Wirtschaftlichkeit
und die Arbeitsbedingungen, verbindet also ,das Angenehme mit dem Nutzlichen®.

Tabelle 2. Mdgliche Vor- und Nachteile einer dezentralen Organisation.

Vorteile Nachteile
Geringe vertikale * Erhéhung des * Hohere Kosten
und horizontale Selbstwertgefiihls fr Aus- und
Arbeitsteilung .  GréBere Identifikation Weiterbildung
mit der Arbeit » HOhere Lohnkosten
. Bessere Nutzung je Mitarbeiter
von Wissen * Hohere
- Schnelle Riickkopplung Investltlolnskosten
des Arbeitsergebnisses pro Arbeitsplatz
« Reduzierung einseitiger » Uberforderung
Belastung
» VergrOBerung der Flexibilitat
Hoher » Ausgleich von » Erhohter Investitions-
Entkopplungsgrad Leistungsschwankungen und Planungsaufwand
und -unterschieden « Erhohter Platzbedarf
« Freiere Disposition der « Erhdhter
personlichen Verteilzeit und Umlaufbestand
Erholungspausen * Hohe Anforderungen
* Senkung der an die

Trotz der offensichtlichen Vorteile wird aber in einigen Fallen die Dezentralisierung
von Funktionen erst durch duBere Anforderungen an die Unternehmen angestoBen.
Ein Beispiel ist die Integration von MaBnahmen der Qualitatssicherung in das Aufga-
benspektrum der Produktionsmitarbeiter, um den Anforderungen einer Zertifizierung
nach QS 9000 beziehungsweise VDA 6.1 gerecht zu werden. Darlber hinaus lassen
sich damit auch die Verpflichtungen erflllen, die sich aus dem Arbeitsschutzgesetz
ergeben.
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Neben den Vorteilen sind in Tabelle 2 auch mégliche Probleme aufgefihrt. So setzt
der Ansatz voraus, dass die Mitarbeiter geeignet qualifiziert sind, damit sie die neu
Ubertragenen Aufgaben fachgerecht und beanspruchungsarm ausfihren kénnen.
Dies erfordert zusatzliche Aufwendungen flr die Aus- und Weiterbildung. Die gréBe-
ren Verantwortungsspielraume der Mitarbeiter stellen zudem hohe Anforderungen an
ihre Féhigkeit zur Selbstorganisation. Deshalb wird eine Dezentralisierung haufig mit
der Einfihrung von teilautonomen Arbeitsgruppen kombiniert. Dies ermdglicht zu-
dem, die Mitarbeiter langfristig noch flexibler und beanspruchungsarmer einzusetzen,
durch schrittweisen Ausbau von Mehrfachqualifikationen und dadurch mdglichen
Arbeitsplatzwechsel.

2.4 Wo kann man eine Dezentralisierung durchfiihren?

Vorreiter bei der praktischen Umsetzung des Konzepts waren Produktionsbetriebe,
dort wurden etwa Aufgaben der Instandhaltung oder Qualitéatssicherung in das Auf-
gabenspektrum der Fertigung integriert. Beispielsweise konnten im Rahmen des
Forschungsverbundes RE-INST, an dem auch eine Reihe von kleinen und mittleren
Betrieben beteiligt waren, positive Erfahrungen mit der (Re-)Integration von Instand-
haltungstatigkeiten gemacht werden (siehe Luczak, 1999). Andere Beispiele fur die
erfolgreiche Dezentralisierung in kleinen und mittleren Unternehmen sind in den Be-
richten zum DYNAPRO-Verbund (Hartmann 1996, 1997) beschrieben.

Wie in Abbildung 1 dargestellt, bieten sich Blroarbeitsplatze ebenfalls fir eine sol-
che Reorganisation an. Bereits in dem 1977 aufgelegten Forschungsprogramm
,2Humanisierung des Arbeitslebens“ und seiner Fortfihrung im Programm ,Arbeit und
Technik® ab 1985 wurden entsprechende Modellvorhaben geférdert. Konventionelle
Schreib- und Sekretariatsarbeitsplatze lassen sich durch den Einsatz integrierter Bu-
roanwendungen beispielsweise mit Service- und Assistenzaufgaben anreichern
(Hahn, 1992). Fir kaufmannische und verwaltende Tatigkeiten bietet sich das Kon-
zept der Rundum-Sachbearbeitung an, wonach jeder Geschéaftsvorgang — etwa eine
Angebotserstellung, ein Versicherungsabschluss oder die Betreuung eines Kunden —
als Einzelfall in seiner Gesamtheit behandelt wird (Hilf et al., 1996). Deshalb zielt die
Reform der 6ffentlichen Verwaltung ebenfalls auf eine Dezentralisierung von Ver-
antwortung durch Erweiterung von Handlungsspielrdaumen ab. Und schlieBlich setzt
sich auch im Bereich Forschung und Entwicklung zunehmend ein solches integrier-
tes Tatigkeitsspektrum durch, an CAD-Arbeitsplatzen etwa besteht die Aufgabe im-
mer seltener ausschlieBlich in der Konstruktion eines bestimmten Bauteils aufgrund
eines prazise definierten Lastenheftes, statt dessen missen die Konstrukteure zu-
nehmend eigenstandig die Winsche der Kunden und die Anforderungen anderer
Abteilungen ermitteln und umsetzen (Frieling et al., 1996).

Im Vergleich zur Produktion ist das Dezentralisierungspotential im Blrobereich sogar
erheblich gréBer, weil das Produkt ,Information“ immateriell und deshalb leicht zu
handhaben ist. Damit wird also auch eine rdumliche Dezentralisierung des Unter-
nehmens durch Einfihrung von Telearbeit mdglich.

2.5 Wie kann man feststellen, ob eine Dezentralisierung angezeigt ist?

Um diese Frage zu klaren, sollte man sich ein Bild vom Ist-Zustand des Unterneh-
mens machen, also die Arbeitssysteme unter arbeitswissenschaftlichen Gesichts-
punkten analysieren. Dies kann man mit einer Beurteilung der Arbeitsbedingungen
verbinden, wie sie vom Arbeitsschutzgesetz gefordert wird. Ein bewahrtes Verfahren
ist beispielsweise SIGMA (Screening-Instrument zur Bewertung und Gestaltung von
menschengerechten Arbeitstatigkeiten; Windel et al., 1997), das zur Erfassung von
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Belastungen am Arbeitsplatz im Biro- und gewerblichen Bereich eingesetzt werden
kann. Als Alternative bietet sich der ,10 Minuten Potentialcheck® an (Brehmer &
Forster, 1997), der Gestaltungsempfehlungen fir die Konzeption und Entwicklung
von Reorganisationsprozessen liefert.

Allerdings kann man sich auch ohne ausgefeilte Analysewerkzeuge zumindest einen
ersten Uberblick von den Dezentralisierungserfordernissen verschaffen. Ein sicheres
Indiz far organisatorische Mangel ist eine Diskrepanz zwischen formeller und infor-
meller Arbeitsorganisation, dass also Téatigkeiten ausgefihrt werden, die Uber die
Stellenbeschreibung hinausgehen. Dies ist beispielsweise dann der Fall, wenn Pro-
duktionsmitarbeiter Instandhaltungsarbeiten durchfihren, weil es zu zeitraubend ist,
eine Stérung durch die zentrale Instandhaltung beheben zu lassen. Dann ist es drin-
gend erforderlich, eine Dezentralisierung dieses Bereichs einzuleiten, da die derzei-
tige Arbeitsorganisation zur Improvisation zwingt, was haufig mit einem betréachtli-
chen Gefahrdungspotential verbunden ist.

Nach der Klarung einiger grundséatzlicher Fragen wird nun das eingangs skizzierte
Fallbeispiel erneut aufgegriffen, um das Konzept und seine praktische Umsetzung
weiter zu veranschaulichen. Auf diesem Hintergrund wird dann schlieBlich im letzten
Abschnitt ein Handlungsleitfaden fur die Dezentralisierung betrieblicher Funktionen
formuliert.

3  Fallbeispiel

3.1 Das Unternehmen

Das Fallbeispiel beschreibt die Reorganisation der Instandhaltung in einem mittel-
stdndischen Unternehmen mit etwa 100 Mitarbeitern. In diesem Unternehmen wer-
den Gehause- und Einschubsysteme fir elektrische Anlagen produziert. Aufgrund
der groBen Zahl von Produktvarianten bewegen sich die Losgr6Ben zwischen Ein-
zelstiicken und mittleren Serien von einigen hundert Stiick. Die Instandhaltung ist fir
das Unternehmen von essentieller Bedeutung, da einzelne Fertigungsschritte nur mit
einer bestimmten Anlage durchgefihrt werden kénnen. Fallen diese Engpassanla-
gen aus, kommt es zu weitreichenden Stérungen der Produktion und damit zur Ge-
fahrdung von Lieferterminen.

3.2 Analyse der Ausgangssituation

Mit der Analyse wurde das Ziel verfolgt, Schwachstellen der Instandhaltungsorgani-
sation zu identifizieren und daraus geeignete Ansatzpunkte flr eine Reorganisation
abzuleiten. Hierzu wurde das Produktionspersonal zu betrieblichen Problemen und
Belastungssituationen befragt. Erganzend wurden die ermittelten Tatigkeiten und
Ablaufe dokumentiert.

Die Instandhaltung wurde bisher von einem kleinen, spezialisierten Team von Meis-
tern vorgenommen. Diese Form der zentralen Organisation flhrte jedoch zu
schwerwiegenden betriebswirtschaftlichen Verlusten und hatte ein betrachtliches
Gefahrdungspotential.

Trotz ihrer Spezialisierung verfolgten die Instandhalter eine wenig effiziente Arbeits-
strategie. Statt Stérungen durch Inspektionen und Wartungen vorzubeugen, wurde
weitgehend eine schadensbedingte Instandhaltung betrieben. Diese MaBnahmen
wurden zudem nicht dokumentiert, so dass auch keine Daten zur Analyse und Be-
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hebung von Schwachstellen bereitstanden. Insgesamt ergab sich daraus eine relativ
geringe Verfligbarkeit der Anlagen.

Zudem arbeitete die Instandhaltung in Tagschicht, wahrend die Produktion im Zwei-
Schicht-Betrieb lief. Deshalb standen die Spezialisten in standiger Rufbereitschaft,
um auch wahrend der Spatschicht aufgetretene Stérungen mdglichst kurzfristig zu
beheben. Der damit verbundene permanente Leistungsdruck fuhrte aber zu einer
hohen physischen und psychischen Beanspruchung der Instandhalter.

Um diesem Problem abzuhelfen, hatten die Maschinenfihrer bereits vor der Reor-
ganisation der Instandhaltung damit begonnen, Arbeiten in diesem Bereich selbstan-
dig auszufiihren. Auf der Ebene der informellen Organisation hatte sich also schon
eine gewisse Dezentralisierung der Instandhaltung etabliert. Allerdings waren diese
Mitarbeiter nicht ausreichend fiir diese Arbeiten qualifiziert, so dass sie bei St6-
rungsbehebungen improvisieren mussten und dabei besonderen Gefédhrdungen
ausgesetzt waren.

3.3 Ziele

Aufgrund der in der Analyse identifizierten Mangel wurde eine Reorganisation der
Instandhaltung in zunachst zwei Pilotbereichen beschlossen. An der Reorganisation
sollten alle betroffenen Mitarbeiter aktiv beteiligt werden, um ihr Erfahrungswissen zu
erschlieBen und sie frihzeitig auf ihre zukinftigen Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten vorzubereiten.

Die Reorganisation zielte zum einen darauf ab, die Effizienz der Instandhaltung und
die Verflgbarkeit der Anlagen zu verbessern. Ziel war es aber auch, mdgliche Ge-
sundheitsrisiken frihzeitig zu erkennen und bereits bei der Gestaltung von Arbeits-
platzen und organisatorischen Ablaufen zu bertcksichtigen, um kostspielige Korrek-
turen zu vermeiden.

Zur Realisierung dieser Ziele wurden folgende EinzelmaBnahmen geplant:

» Einfihrung einer vorbeugenden Instandhaltung: Damit sollten Maschinenstérun-
gen und -ausfalle vermieden werden, um eine Erhdéhung der Verflgbarkeit sowie
eine Verringerung der Gesundheitsrisiken zu erreichen.

» Verlagerung madglichst vieler Instandhaltungsaufgaben auf das Produktionsperso-
nal: Damit sollte die Engpass-Situation in der Instandhaltung entscharft werden.
Insbesondere sollten die Maschinenflhrer durch permanente Inspektionen wéh-
rend des laufenden Betriebs Schwachstellen an den Anlagen bereits vor Sto-
rungseintritt erkennen und beseitigen.

» Mdglichst vollstandige Verlagerung von Instandhaltungsaufgaben auf das Produk-
tionspersonal: Die Ubertragenen Aufgaben sollten die vollstandige Prozesskette —
von der Disposition, Uber die Durchfiihrung, bis hin zur Dokumentation und Ruck-
meldung Uber die Durchfihrung — umfassen. Dies sollte sich in einer Steigerung
der Motivation und Arbeitszufriedenheit auswirken.

» Einfihrung von Gruppenarbeit in der Produktion: Durch Erweiterung von Ent-
scheidungs- und HandlungsspielrAumen sollte der Gruppe ermdglicht werden, die
Ubertragenen Instandhaltungsaufgaben selbstédndig zu disponieren und durchzu-
fihren. Zudem wurde erwartet, dass damit generell der Personaleinsatz flexibili-
siert werden kann, indem schrittweise Mehrfachqualifikationen aufgebaut werden,
die einen Arbeitsplatzwechsel moglich machen.
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Mit der Realisierung dieser MaBnahmen wurden weitere Effekte erwartet, etwa Ver-
kiirzung der Durchlaufzeit, Verbesserung der Termineinhaltung und Sicherung der
Produktqualitat.

3.4 Umsetzung

Den organisatorischen Rahmen zur Umsetzung der oben skizzierten Ziele bildeten
verschiedene Arbeitsgruppen, in denen die Ziele weiter spezifiziert und konkrete
MaBnahmen beschlossen wurden. In diesem Kontext wurden zudem die entspre-
chenden Fortschritte diskutiert und gegebenenfalls korrigierend eingegriffen.

3.4.1 Arbeitsgruppe Leitung

Die Einfihrung von Gruppenarbeit bildete den arbeitsorganisatorischen Rahmen fir
die Integration von Instandhaltungsfunktionen in die Produktion. Deshalb wurden die
FUhrungskrafte in Workshops auf dieses fur sie neue Aufgabenfeld vorbereitet. Ins-
besondere war die Betreuung der Produktionsgruppen durch die FUhrungskréafte zu
regeln, etwa beim Auftreten von Konflikien oder der Umsetzung von organisatori-
schen Veranderungen. Ein Teil der Fihrungskrafte wurde deshalb in Moderations-
techniken eingeflhrt.

Aufgrund der geringen Verflgbarkeit der Anlagen entschlossen sich die Fihrungs-
krafte, die einzelnen Prozess-Schritte in der Fertigung durch Puffer zu entkoppeln.
Dadurch sollten die Auswirkungen einer Stérung auf nachgelagerte Bereiche zukilnf-
tig verringert werden.

Dariber hinaus wurde das neue Aufgabenprofil der Instandhalter definiert. Sie erhiel-
ten als Ausgleich fir die Verlagerung eines Teils ihrer Kompetenzen die Mdéglichkeit
zu strategischen Entscheidungen bei der Ausgestaltung der vorbeugenden Instand-
haltung, zudem waren sie fur die Qualifizierung der Produktionsmitarbeiter zustandig.

3.4.2 Arbeitsgruppe Produktionsmitarbeiter

Die in den Pilotbereichen tatigen Mitarbeiter waren ebenfalls am Reorganisations-
prozess beteiligt, im Rahmen von wdchentlich ein- bis zweistiindigen Gruppenbe-
sprechungen zum Schichtwechsel. Zentrale Themen dieser Besprechungen waren

» Aufgabenverteilung und Zusammenarbeit von Produktion und Instandhaltung,

» Anforderungen an Auftragsunterlagen und Hilfsmittel,

» Planen, Disponieren, Kooperieren, Problemlésen und Entscheiden in der Gruppe,

» Ermittlung des Qualifikationsbedarfs zur Ausfliihrung der Instandhaltungsarbeiten,

» Gefédhrdungen und Belastungen bei der Ausflihrung von Instandhaltungsarbeiten
und Mdéglichkeiten zu ihrer Vermeidung.

3.4.3 Arbeitsgruppe Instandhaltung

Die Instandhalter erarbeiteten in einer eigenen Arbeitsgruppe die fachlichen Details
der Reorganisation. Allerdings wurden, falls erforderlich, weitere Funktionstrager wie
FOhrungskréafte, Arbeitsvorbereiter und Produktionsmitarbeiter hinzugezogen. The-
men der Arbeitsgruppe waren eine Bestandsaufnahme der Instandhaltungsaufga-
ben, die Ubertragbarkeit dieser Tétigkeiten auf die Produktion, die organisatorische
Einbettung der Ubertragenen Tatigkeiten sowie MaBnahmen zur Qualifizierung der
Mitarbeiter. Im folgenden werden diese Themen eingehender dargestellt.
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Ermittlung des Instandhaltungsbedarfs

Zunéachst wurde ein Aufgabenkatalog zusammengestellt, der sich an den eingesetz-
ten Geraten, Maschinen und Anlagen orientierte. Neben Herstellerangaben wurden
die bisherigen Erfahrungen der Instandhalter und des Produktionspersonals berlick-
sichtigt. Eine wichtige Komponente dieser Bestandsaufnahme war die Ableitung zu-
satzlicher vorbeugender MaBnahmen zur Vermeidung von Stérungen und den damit
einhergehenden Gesundheitsrisiken. Aber auch diese vorbeugenden MaBnahmen
selbst waren einer Gefahrdungsanalyse zu unterziehen sowie gesundheitsgerecht zu
gestalten.

Zudem wurde ein Verfahren entwickelt, mit dem zuklnftig auftretende Stérungen
dokumentiert und ausgewertet werden kénnen, um die vorbeugende Instandhaltung
schrittweise zu optimieren. Hierflr mussten organisatorische Regelungen getroffen
und geeignete Hilfsmittel entwickelt werden.

Ubertragbarkeit auf das Produktionspersonal

Im n&chsten Schritt wurde geprift, welche Instandhaltungstatigkeiten mit vertretba-
rem Aufwand in das Aufgabenspekirum der Produktionsmitarbeiter integrierbar sind,
so dass sie sicher, fachgerecht und effektiv ausgefihrt werden. Als Kriterien dienten
dabei der Aufwand zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen und der Umfang der er-
forderlichen QualifizierungsmaBnahmen. AuBerdem wurde festgelegt, dass mindes-
tens zwei Mitarbeiter die jeweilige Tatigkeit beherrschen missen, bevor sie Ubertra-
gen werden kann.

Bei der Prifung der Ubertragbarkeit wurden drei Kategorien von Instandhaltungsar-
beiten differenziert:

» Einfachere Tatigkeiten, die zeitweise schon auf informeller Ebene vom Produkti-
onspersonal tbernommen worden waren, und mit geringem Gestaltungs- und
Qualifizierungsaufwand Gbertragen werden konnten. Beispiele sind Reinigungsar-
beiten oder Olwechsel. Tatigkeiten dieser Kategorie sollten kurzfristig Gbertragen
werden.

* Anspruchsvollere Tétigkeiten, die mit begrenztem Aufwand Ubertragen werden
konnten, beispielsweise der Austausch von VerschleiBteilen. In diesen Fallen war
eine mittel- bis langfristige Ubertragung in mehreren Schritten vorgesehen.

» Sehr komplexe und anspruchsvolle Téatigkeiten, flr die etwa eine besondere for-
male Qualifikation erforderlich war, wie fir SchweiB- oder Elektroarbeiten. Deren
Ubertragung sollte erst angegangen werden, wenn ein entsprechend hohes Quali-
fikations- und Gestaltungsniveau erreicht worden war, so dass der Zusatzaufwand
vertretbar blieb.

Insgesamt erwies sich die Ubertragung von Instandhaltungsaufgaben als langfristig
angelegter Prozess, in dem ein stetig abnehmender, aber nicht zu vernachlassigen-
der Anteil auch weiterhin von der zentralen Instandhaltung durchgefihrt werden
musste.

Organisatorische Einbettung

Im nachfolgenden Schritt wurden die organisatorischen Voraussetzungen zur Uber-
nahme der Instandhaltungsaufgaben geschaffen. Dabei waren folgende Aspekte zu
beriicksichtigen:

» Der Arbeitsablauf war so zu gestalten, dass die Tatigkeiten effektiv und ohne ge-
sundheitliche Risiken ausgefihrt werden konnten. Das betraf beispielsweise die
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Auswahl einer geeigneten Methodik oder die Absicherung des Arbeitsbereichs
gegeniber der weiterlaufenden Produktion. Gegebenenfalls mussten auch techni-
sche Anderungen vorgenommen werden, um den geplanten Arbeitsablauf zu er-
moglichen oder zu erleichtern.

» Bereitstellung der erforderlichen Werkzeuge, Materialien und Arbeitsanleitungen.

» Freistellung des Personals fir die geplanten Tatigkeiten. Insbesondere erforderte
dies eine Abstimmung mit der Arbeitsvorbereitung, damit entsprechende zeitliche
Kapazitaten bei der Produktionsplanung vorgesehen werden konnten.

Qualifizierung

Die Qualifizierung wurde von den Instandhaltern in Zusammenarbeit mit den Flh-
rungskraften koordiniert und je nach fachlicher Kompetenz von den Instandhaltern,
den Fuhrungskraften oder auBerbetrieblichen Experten durchgefihrt. Zudem wurden
die einzelnen Ablaufe unter Anleitung der Instandhalter vor Ort intensiv gelbt.

3.4.4 Weitere beteiligte Funktionstrager

Aufgrund der zentralen Funktion der Instandhaltung fir die betrieblichen Prozesse
waren eine ganze Reihe von weiteren Funktionstragern in den Gestaltungs- und
Umsetzungsprozess einzubeziehen. Dies galt insbesondere flur die Fachkraft fir Ar-
beitssicherheit, aber auch fur die Materialbeschaffung oder den Beauftragten flr das
Qualitadtsmanagement.

3.5 Ergebnis der Reorganisation

Im Ergebnis wurde ein betrachtlicher Teil der Instandhaltungsarbeiten auf die Mitar-
beiter in der Produktion Ubertragen, insgesamt mehr als 200 MaBnahmen. Dabei
handelte es sich ausschlieBlich um vorbeugende MaBnahmen, etwa zu gleichen Tei-
len Inspektionen und Wartungen. Die Instandsetzungen wurden auch weiterhin aus-
schlieBlich von der zentralen Instandhaltung durchgefthrt.

Tabelle 3. Prozesskette fur Instandhaltungsaufgaben, die auf das Produktionsperso-
nal Gbertragen worden waren.

Zustandig

Produktions- Zentrale
Prozess personal Instandhaltung

Auftragsvergabe X
Disposition

Vorbereitung, nach Arbeitsanweisung
Durchfihrung, nach Arbeitsanweisung

Kontrolle der Arbeiten, Freigabe der
Betriebsmittel, nach Arbeitsanweisung

Dokumentation, Rickmeldung X
Uberwachung der Ausfiihrung X

X X X X

Die Ubertragenen Wartungsaufgaben waren zumeist einfache und wiederkehrende
Arbeiten, etwa Reinigen oder Abschmieren. Das Anforderungsniveau der Ubertrage-
nen Inspektionstatigkeiten war ebenfalls eher gering, in der Regel handelte es sich
um einfache Prif- und Vergleichsoperationen, wie den Olstand am Schauglas pri-
fen. Diese Inspektionen waren aber im Rahmen der vorbeugenden Instandhaltung

9



IMOKMY AP 1.1 A — Dezentrale Organisation von betrieblichen Funktionen

von besonderer strategischer Bedeutung, da mit der kontinuierlichen Inspektion
durch das Produktionspersonal friihzeitig moégliche Stérungen entdeckt und durch
entsprechende Eingriffe vermieden werden konnten.

Die Prozesskette fiir die Ubertragenen Aufgaben ist in Tabelle 3 dargestellt. Daraus
ist ersichtlich, dass die Mitarbeiter fir fast alle Teiltatigkeiten verantwortlich waren.
Einzig die Auftragsvergabe und die Uberwachung der termin- und fachgerechten
Ausfuhrung wurden auch weiterhin von der zentralen Instandhaltung tbernommen.

Daneben waren die Mitarbeiter in der Produktion fir die Personaleinsatz- und Rei-
henfolgeplanung zustandig und assistierten den Instandhaltern gegebenenfalls bei
der Durchfihrung der nicht Ubertragenen Aufgaben (siehe Tabelle 4). Insgesamt be-
anspruchten die neuen Tatigkeiten zwischen 5 und 10% ihrer Arbeitszeit. Das veran-
derte Aufgabenspektrum hatte jedoch keinen Einfluss auf die Entgeltgestaltung.

Tabelle 4. Prozesskette fiur Instandhaltungsaufgaben, die nicht auf das Produktions-
personal Ubertragen worden waren.

Zustandig

Produktions-  Zentrale In-  Produktions- Fremd-
Prozess personal standhaltung leiter firma
Abstimmung X X X (x)
Disposition X (x)
Vorbereitung, ggf. X (%)
nach Arbeitsanweisung
Kontrolle der Arbeiten, X (x)
Freigabe der Betriebsmittel,
ggf. nach Arbeitsanweisung
Durchfihrung (%) X (x)
Dokumentation, X (x)
Rlckmeldung
Uberwachung X

der Ausfihrung

Durch die Verlagerung eines GroBteils der Instandhaltungstétigkeiten veranderte
sich das Aufgabenprofil der Instandhalter betrachtlich. Sie konzentrierten sich nun
auf die Beseitigung von Stérungen und anspruchsvolle Instandhaltungsarbeiten, wo-
bei sie gegebenenfalls die Dienstleistungen von Fremdfirmen in Anspruch nahmen.
Zudem waren sie fir die Betreuung und Qualifizierung der Mitarbeiter in der Produk-
tion zustandig, ein fir sie neues soziales Téatigkeitsfeld. Und schlieBlich waren sie mit
der Optimierung der vorbeugenden Instandhaltung betraut, eine intellektuell an-
spruchsvolle Aufgabe.

In einem Optimierungsregelkreis wurden alle Instandhaltungsvorgénge Uberwacht
und auf Verbesserungsmdglichkeiten hin untersucht. Mégliche MaBnahmen waren
dabei nicht nur die Verbesserung und Intensivierung von Inspektionen und Wartun-
gen, sondern auch die Einflhrung von technischen und organisatorischen Neuerun-
gen. In diesem Zusammenhang war dann wiederum zu prifen, ob und in welcher
Form das Produktionspersonal an diesen Veranderungen beteiligt werden kann, ein-
schlieBlich der bereits oben beschriebenen Fragen der organisatorischen Einbettung
und den Qualifizierungserfordernissen. Die Einfihrung des Optimierungsregelkreises
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machte somit auch die Einfiihrung eines Regelkreises zur Aufgabenverteilung erfor-
derlich.

3.6 Effekte

Insgesamt war die Unternehmensleitung von den Ergebnissen der Reorganisation
Uberzeugt und strebt deshalb eine Ausweitung dieses Konzepts auf den gesamten
Betrieb an, um dessen Potentiale vollstandig zu erschlieBen.

Die FUhrungskrafte beobachteten bei den beteiligten Mitarbeitern eine erhéhte Moti-
vation, diese wiederum stellten eine Verbesserung der Zusammenarbeit fest und
empfanden ihre Arbeit als weniger belastend. Allerdings bestanden immer noch ein-
zelne Belastungsschwerpunkte, die in weiterfihrenden GestaltungsmaBnahmen zu
bertcksichtigen sind. Dies gilt unter anderem fir das Aufgabenspekirum der In-
standhalter, deren Beanspruchung aufgrund der flr sie neuartigen Gestaltungs-,
Betreuungs- und Qualifizierungsfunktionen zunahm.

SchlieBlich konnten Zahl und Dauer der Maschinenstérungen spurbar verringert
werden. Die Termineinhaltung und die Durchlaufzeit verbesserten sich um 30 bezie-
hungsweise 40%.

4  Handlungsleitfaden

Das Fallbeispiel verdeutlich, dass durch eine menschengerechte Dezentralisierung
von betrieblichen Funktionen mit vergleichsweise geringem Aufwand eine wesentli-
che Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der Arbeitsergebnisse erzielt werden
kann. In Tabelle 5 sind die wesentlichen Elemente einer solchen Reorganisation in
einem allgemeiner formulierten Handlungsleitfaden zusammengefasst, um die Um-
setzung dieses Konzepts in anderen Bereichen zu erleichtern, etwa der Sachbear-
beitung und Sekretariatsarbeitsplatzen. Die Bedeutung der allgemeiner gehaltenen
Formulierungen wird veranschaulicht, indem den Elementen des Leitfadens die ent-
sprechenden Ergebnisse des Fallbeispiels gegenibergestellt sind. Zusatzlich wird
die Vorgehensweise im Fallbeispiel bewertet, wobei « eine angemessene Vorge-
hensweise symbolisiert, wohingegen D Verbesserungspotential signalisiert. Wie aus
der Bewertung hervorgeht, wurde in dem Unternehmen zwar Uberwiegend richtig
gehandelt, jedoch kénnen nicht alle Lésungen als vorbildlich angesehen werden.
Statt dessen wurden auch einige gravierende Fehler gemacht, auf die in der nach-
folgenden Erlauterung des Leitfadens eingegangen wird.

Wie in Tabelle 5 dargestellt, sind zunachst potentielle Problembereiche zu identifi-
zieren, um sich einen Uberblick Gber die Dezentralisierungserfordernisse zu ver-
schaffen. Im Fallbeispiel wurde dazu die informelle Arbeitsorganisation analysiert
und festgestellt, dass die Produktionsmitarbeiter bei Stérungen nicht die Instandhal-
tungsspezialisten hinzuziehen, sondern selber das Problem zu beheben versuchen.

AnschlieBend ist in den identifizierten Problembereichen der Ist-Zustand zu analy-
sieren und sind entsprechende, zunachst eher allgemein gehaltene, Ziele zu formu-
lieren. In dieser Phase sollte man sehr gewissenhaft vorgehen, damit die anschlie-
Bende Dezentralisierung von Funktionen auf die unternehmensspezifischen Bedin-
gungen abgestimmt ist — es gibt keine Musterl6sungen oder Patentrezepte.
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Tabelle 5. Handlungsleitfaden zur Dezentralisierung betrieblicher Funktionen. v'=
angemessene Vorgehensweise, D - Verbesserungspotential.

Leitlinien

Fallbeispiel

Was?

Wie?

Ergebnis

Bewertung

Potentielle Problembe-
reiche identifizieren

Sichtung von Betriebsdaten,
Analyse der informellen Arbeits-
organisation, Gesprache mit den
Mitarbeitern

Beobachtung, dass Produktion bei
Stérung oft nicht die zentrale In-
standhaltung hinzuzieht, sondern
selber das Problem behebt

v

Ist-Zustand analysieren
und Ziele formulieren

Systematische Analyse, nach
Méglichkeit mit formalen Verfah-
ren wie SIGMA, vertiefte Analy-
se von Betriebsdaten, Gespra-
che mit den Mitarbeitern

Verfugbarkeit der Anlagen verbes-
sern, Beanspruchung der zentralen
Instandhaltung verringern, Geféhr-
dungspotential bei Stérungsbehe-
bung durch Produktion beseitigen

v

Kommunikationskanéle
etablieren

Beteiligung aller betroffenen
Mitarbeiter und relevanter Funk-
tionstrager, Einrichtung von
Arbeitsgruppen

Workshops mit Fiihrung, Arbeits-
gruppe Instandhaltung, Mitarbeiter-
besprechungen in der Produktion,
Konsultierung der Fachkraft fir Ar-
beitssicherheit

MaBnahmen festlegen

Maglichst die informelle Arbeits-
organisation aufgreifen

Einflhrung vorbeugende Instandhal-
tung, Integration in Aufgabenspekit-
rum der Produktion, Einfiihrung von
Gruppenarbeit

Reorganisationsbe-
reich bestimmen

Auswahl geeigneter Abteilungen
oder Abschnitte, nach Abspra-
che mit den betroffenen Mitar-
beitern

Von der Fiihrung wurden zwei Pilot-
bereiche in der Produktion ausge-
wahlt, ohne vorherige Einbeziehung
der betroffenen Mitarbeiter

@

Umfang der Aufgaben-
integration bestimmen

Bisheriges Aufgabenspektrum
sinnvoll ergénzen, auf Belas-
tungswechsel und —optimierung
achten, Eingruppierung und
Entgeltgestaltung klaren

Einfachere Inspektions- und War-
tungstétigkeiten als Erganzung zu
den bisherigen Aufgaben in der Pro-
duktion, Eingruppierung und Entgelt-
gestaltung unverandert

AN

Umfang der Zustandig-
keiten bestimmen

Ubertragene Aufgaben sollten
alle Elemente der Prozesskette
umfassen

Produktion ist fir annéhernd gesam-
te Prozesskette zustandig, Auftrags-
vergabe und Uberwachung der Aus-
fihrung bleiben aber in den Handen
der zentralen Instandhaltung

@

Ausgleich fir verlorene
Zustandigkeiten schaf-
fen

Far bisher zustandige Mitarbei-
ter zusatzliche, zumindest
gleichwertige Aufgaben bestim-
men

Zentrale Instandhaltung erhalt stra-
tegisch orientierte Aufgaben und ist
fir Betreuung und Qualifizierung der
Produktion zustandig

A

Mitarbeiter auf neue
Aufgaben vorbereiten

Qualifizierung, fachlich orientiert,
aber auch Vermittlung von orga-
nisatorischen und sozialen
Kompetenzen

Produktion und Fiihrung werden auf
ihre neuen Aufgaben vorbereitet,
nicht aber die zentrale Instandhal-
tung

@

Dokumentationssystem
einfihren

Informationen sammeln, aus
denen sich Hinweise auf noch
nicht erschlossene Potentiale
zur Verbesserung von Wirt-
schaftlichkeit und Beanspru-
chung gewinnen lassen

System zur Dokumentation von In-
standhaltungsarbeiten und Still-
standszeiten, aber keine Daten zur
Beanspruchung der Mitarbeiter

@

Auswirkungen Uberwa-
chen und bewerten

Regelkreis ,Priifung des Reor-
ganisationsfortschritts”, um er-
forderliche Korrekturen vorneh-
men zu kdénnen

Art und Umfang der Instandhaltung
werden analysiert, Anderungen wer-
den auf Ubertragbarkeit geprift

A

AuBere Bedingungen
Uberwachen und be-
werten

Regelkreis ,Marktgeschehen
und Unternehmensumfeld U-
berwachen®, um friihzeitig rea-
gieren zu kdénnen

Keine systematische Analyse des
Umfeldes

@
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Ebenfalls von entscheidender Bedeutung fur den Erfolg der Dezentralisierung ist die
Etablierung der erforderlichen Kommunikationskanale — Entwicklung und Umset-
zung des Konzepts sind nur unter Einbeziehung aller Betroffenen mdéglich. Um si-
cherzustellen, dass die neu Ubertragenen Aufgaben gesundheitsgerecht ausgefihrt
werden kénnen, sollte unbedingt auch die Fachkraft fir Arbeitssicherheit hinzugezo-
gen werden, wie dies im Fallbeispiel geschah.

Bei der Festlegung von MaBnahmen in den Arbeitsgruppen sollte berlicksichtigt
werden, dass die Erfolgsaussichten dann am gréBten sind, wenn die Reorganisation
die informelle Arbeitsorganisation aufgreift und diese geeignet formalisiert und wei-
terentwickelt. Dann kénnen den Mitarbeitern die neu geschaffenen Aufgabenspeki-
ren leichter vermittelt werden, da sie ja bereits ,inoffiziell* ahnlich vorgegangen sind.

Die Bestimmung des Reorganisationsbereichs, also die Auswahl geeigneter Ab-
teilungen oder Abschnitte, sollte unbedingt im Einvernehmen mit den betroffenen
Mitarbeitern erfolgen. Im Fallbeispiel war dies aber eher eine ,einsame® Entschei-
dung der Fuhrungskrafte, was glucklicherweise im weiteren Verlauf keine gravieren-
den Folgen hatte, aber trotzdem sollte man die damit verbundenen Risiken flr den
Erfolg der Reorganisation meiden.

Ein weiteres Problem des Fallbeispiels besteht darin, dass zunéachst einzelne Pilot-
bereiche ausgewahlt wurden, um die Dezentralisierung gegebenenfalls spater auf
den gesamten Betrieb auszuweiten. In kleinen Unternehmen ist eine solche ,Salami-
taktik jedoch nicht immer erfolgreich, so etwa in einem Betrieb der Metallverarbei-
tung mit etwa 50 Mitarbeitern. Erst nachdem dort die Reorganisation auf den gesam-
ten Betrieb ausgedehnt worden war, konnten die erwarteten positiven Effekte beo-
bachtet werden. Die urspringlichen Pilotbereiche umfassten bereits einen groBen
Teil des Unternehmens, so dass es insgesamt wahrscheinlich schon zu heterogen
organisiert war, wodurch groBe Reibungsverluste an den Schnittstellen mit den noch
zentral strukturierten Bereichen auftraten.

Im néchsten Schritt ist der Umfang der Aufgabenintegration zu bestimmen: Wel-
che Aufgaben sollen in das bisherige Spektrum integriert werden, um es sinnvoll zu
erganzen? Dabei ist insbesondere auf einen ausreichenden Belastungswechsel zu
achten. Falsch wére es beispielsweise, an Biroarbeitsplatzen ausschlieBlich rech-
nergestutzt auszufiihrende Arbeiten zu integrieren, weil dies durch die einseitige kor-
perliche Beanspruchung langfristig zu muskuloskeletalen Beschwerden flihren wirde
(Sauter et al., 1991). Hier sollte immer auch die Fachkraft flr Arbeitssicherheit zu
Rate gezogen werden, zumal fir einige Bereiche, etwa fir die Instandhaltung, der
Aufgabenintegration rechtliche Grenzen gesetzt sind.

Ein weiteres Kriterium ist das der Belastungsoptimierung, es sollten also nicht zu
viele Aufgaben Ubertragen werden, um eine Uberlastung der Mitarbeiter zu vermei-
den. In diesem Zusammenhang sollte man sich bewusst sein, dass zentrale und de-
zentrale Arbeitsorganisation Pole eines Kontinuums darstellen, optimale Lésungen
findet man also eher zwischen den Extremen. Die Integration einfacherer Inspekti-
ons- und Wartungstatigkeiten im Fallbeispiel ist unter diesem Gesichtspunkt eine
vorbildliche Lésung.

AuBerdem sollte in diesem Zusammenhang geklart werden, welchen Einfluss die
Aufgabenintegration auf die Entgeltgestaltung haben soll. Im Fallbeispiel wurde die
alte Regelung beibehalten, in &hnlich gelagerten Fallen in anderen Unternehmen
kam es aber auch zu Lohnerhéhungen (Flachsenberg, 1999). Der Umfang der Auf-
gabenintegration ist zudem von den tarifrechtlichen Rahmenbedingungen abhangig,

13



IMOKMY AP 1.1 A — Dezentrale Organisation von betrieblichen Funktionen

so zum Beispiel bei der Integration von Verwaltungsaufgaben in das Tatigkeitsspekt-
rum von Schreibkraften in einer Kommunalverwaltung. Aufgrund der Eingruppierung
der Mitarbeiter musste der zeitliche Anteil der Verwaltungsaufgaben auf 45% be-
grenzt werden (Hahn, 1992).

Fir die Ubertragenen Aufgaben ist zudem der Umfang der Zustandigkeiten zu
bestimmen. Nach Md&glichkeit sollten die Mitarbeiter fir alle Elemente der Prozess-
kette verantwortlich sein, andernfalls waren zusétzliche Schnittstellen zu anderen
Funktionstragern erforderlich. Betrachtet man die Prozesskette der Ubertragenen
Aufgaben in Tabelle 3, ist dieses Kriterium im Fallbeispiel weitestgehend erfllt. Al-
lerdings lagen Auftragsvergabe und Uberwachung der Ausflihrung noch in den Han-
den der zentralen Instandhalter. Diese unvollstandige Ubertragung kann bei den
Produktionsmitarbeitern den Eindruck vermitteln, dass sie in diesem Funktionsbe-
reich eher ,Hilfstruppen® der zentralen Instandhaltung als selbstandige Akteure sind.
Dieser Eindruck wird dadurch bekraftigt, dass sie nicht unmittelbar in die strategi-
schen Entscheidungen zur Optimierung ihrer Inspektions- und Wartungsaktivitaten
eingebunden sind. Insgesamt wurde also keine vollstdndige Ubertragung der Aufga-
ben erreicht, statt dessen sollten die Instandhalter die Produktionsmitarbeiter zumin-
dest an diesen Aktivitaten beteiligen.

Durch die Dezentralisierung verlieren andere Mitarbeiter zwangslaufig einen Teil ih-
res bisherigen Aufgabenbereichs, es sollte also ein Ausgleich fur verlorene Zu-
standigkeiten geschaffen werden. Im Fallbeispiel erhielt die zentrale Instandhaltung
neue, strategisch orientierte Aufgaben und war far die Betreuung und Qualifizierung
zustandig. Insofern wurde ihre Funktion im Zuge der Reorganisation sogar aufgewer-
tet. Dieses Vorgehen bietet sich allgemein dann an, wenn die Mitarbeiter im indirekt-
produktiven Bereich tatig sind, etwa auch bei der Qualitatssicherung. Haben die Be-
troffenen aber ausschlieBlich koordinierende Funktionen, wird deren Aufgabenbe-
reich moglicherweise vollkommen Uberflissig, weshalb in gr6Beren Betrieben das
mittlere Management der Dezentralisierung von betrieblichen Funktionen haufig au-
Berordentlich skeptisch gegenlbersteht. Fir kleine und mittlere Unternehmen ist
dieses Problem aber von eher geringer Bedeutung.

Durch geeignete QualifizierungsmaBnahmen muss der Betrieb die Mitarbeiter auf
die neuen Aufgaben vorbereiten — eine weitere wesentliche Voraussetzung fir den
Erfolg einer Dezentralisierung. Das erforderliche Fachwissen kann in der Regel von
den bisher daflr zustandigen Mitarbeitern vermittelt werden. Im oben dargestellten
Fallbeispiel waren dies die Instandhalter, bei der Integration von Verwaltungsaufga-
ben in das Tatigkeitsspekirum von Schreibkraften wirden dies die jeweiligen Sach-
bearbeiter bernehmen. Zusatzlich missen die Fahigkeiten zur Selbststeuerung und
zur effektiven Abstimmung mit den Kollegen entwickelt werden, da sich die Anforde-
rungen an die organisatorisch-dispositiven sowie die sozial-kommunikativen Kompe-
tenzen erhéhen. Der mit solchen QualifizierungsmaBnahmen verbundene Aufwand
uberfordert aber haufig kleine und mittlere Unternehmen. So wurden im Fallbeispiel
die Instandhaltungsspezialisten nicht auf die fir sie neuartigen Gestaltungs-, Betreu-
ungs- und Qualifizierungsfunktionen vorbereitet. Eine Mdglichkeit zur Lésung dieses
Problems sind sogenannte Qualifizierungsverbinde, in denen mehrere Betriebe ge-
meinsam eine ganzheitlich orientierte Ausbildung organisieren (Bauerdick et al.,
1996). Im Rahmen eines solchen Verbundes kénnen auch Lerninseln betrieben wer-
den, die aufgrund der daflir erforderlichen Ressourcen bisher weitgehend auf GroB-
betriebe beschrankt waren.
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Optimale Aufgabenspektren werden nicht durch eine einmalige, umfangreiche Re-
strukturierung erzielt, sondern durch eine kontinuierliche Uberprifung und Verbesse-
rung der Organisation. Diese Optimierung setzt ein Dokumentationssystem voraus,
dessen Daten Hinweise auf weitere Mdglichkeiten zur Verbesserung der Organisati-
on liefern kénnen. So fiihrte das Unternehmen des Fallbeispiels ein System zur Do-
kumentation der Instandhaltungsarbeiten und Stillstandszeiten ein. Allerdings ist es
insbesondere im Dienstleistungsbereich oftmals recht schwierig, aussagekraftige
Kennzahlen zur Beschreibung betrieblicher Leistungen zu definieren, da diese ganz
Uberwiegend immateriell sind. Mit neueren Ansatzen ist dies jedoch mdglich, bei-
spielsweise dem Partizipativen Produktivitdts-Management. Allerdings sollte neben
den betrieblichen Kennzahlen auch die Beanspruchung der Mitarbeiter erfasst wer-
den, im Unternehmen des Fallbeispiels wurde dies leider versdumt. Dazu sollten die
zur Bestimmung des Ist-Zustandes durchgefihrten Analysen der Arbeitsbedingun-
gen in regelmaBigen Abstanden wiederholt werden.

Die Daten des Dokumentationssystems kdnnen dann zur Uberwachung und Be-
wertung der Auswirkungen genutzt werden, um in einem Regelkreis die Aufgaben-
integration zu optimieren. Im Fallbeispiel wurden Art und Umfang der Instandhaltung
permanent analysiert und der Reorganisationskreislauf bei einer Anderung in diesem
Tatigkeitsbereich erneut durchlaufen, mit Prifung der Ubertragbarkeit, der organisa-
torischen Einbettung und der Qualifizierung der Mitarbeiter.

Die Unternehmensleitung sollte zudem in einem zweiten, weiter gespannten Regel-
kreis die auBeren Bedingungen lberwachen und bewerten. SchlieBlich kdnnen
sich das Marktgeschehen und andere Aspekte des Umfeldes, etwa die Erkenntnisse
auf dem Gebiet der Arbeitsorganisation und des Arbeitsschutzes, kurzfristig andern.
Dann gilt es, das Unternehmen ohne unnétigen Zeitverlust auf diese Anderungen der
auBeren Bedingungen abzustimmen.
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