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als Qualifikationen fiir héherwertige Aufgaben des Leitungs-
personals in WeiterbildungsmaBnahmen vermittelt werden. Was
im stationdren Bereich also als besondere Qualifikation des
mittleren Managements zu gelten scheint, bekommt mit der
Verénderung des Einsatzfeldes einen ganz neuen Stellenwert
und wird zur regularen Qualifikation fiir sémtliche Berufsange-
horigen. Dariiber hinaus ist zu vermuten, daR die hier auf-
gezeigten Anforderungsbereiche und Qualifikationstypen nicht
berufsspezifisch, sondern berufsiibergreifend fiir atle im ambu-
lanten Bereich eingesetzten Berufe an Bedeutung gewinnen.

Fiir die Gesundheitsberufe wird damit zunehmend eine Ver-
lagerung nicht nur der Einsatzorte (statt primér in stationdren
Einrichtungen werden die Einrichtungen der ambulanten Ver-
sorgung zunehmen) feststellbar, sondern auch eine Verlagerung
der Qualifikationsschwerpunkte: ehemals extrafunktionale
Qualifikationen wie Teamféhigkeit, Organisationsfahigkeit, die
Fahigkeit zum Umgang mit Patienten und Kollegen sowie zur
Anleitung anderer, erhalten nun zunehmend einen zentralen
beruflichen Stellenwert fiir alle Berufsangehérigen mit unter-
schiedlichsten beruflichen Vorqualifikationen.
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Entwicklung der Humanressourcen als Folge und
Voraussetzung struktureller Veranderungen der
industriellen Logistik im Unternehmen

Einleitung

Die derzeitige Situation der produzierenden Unternehmungen
in den Lindern der hochindustrialisierten westlichen Welt ist
gekennzeichnet durch rapide zunehmenden Konkurrenzdruck
aufgrund von kontinuierlich ,,enger” werdenden (Welt-)Markten,
hohe Technologie und erhéhten Kostendruck; teilweise mit
dem Ergebnis, daR die Existenz mehrerer Unternehmungen, ja
sogar ganzer Branchen, ernsthaft gefdhrdet ist.

Angesichts dieser Situation sind Entscheidungstrdger in den
betroffenen Betrieben gezwungen, bestehende technisch-organi-
satorische Ablaufe zu straffen mit den Zielen

O die Kosten zu senken,

O die Flexibilitat zu erhéhen,

O die Qualitat zu sichern,

O die Produktinnovation zu beschleunigen,

um dadurch das Betriebsergebnis zu verbessern und die Existenz
der Unternehmung zu sichern.

Da einerseits in den Vorraten erhebliche Finanzmittel gebunden
sind, andererseits fiir den MaterialfluR vom Lieferanten durch
das Unternehmen hindurch bis hin zum Kunden betrichtliche
Kosten aufgewendet werden, ist eine rationellere Gestaltung der
Materialplanung und Steuerung, eine wirksamere Logistik not-
wendig. Erfolgversprechende Versuche sind u. a. in Japan gelau-
fen, wo ein logistisches System — genannt KANBAN — realisiert
worden ist.

Bei der Implementierung integrierter, EDV-gestiitzter, logisti-
scher Funktionen und Ablaufe muR beriicksichtigt werden, dal}
es sich hierbei nicht um rein {produktions-)technische, sondern
um sozio-6konomisch-technische Systeme mit einem sehr hohen

‘Innovationsbedarf handelt. Entscheidend fiir die Umsetzung

dieser sozialen und organisatorischen Innovation ist die Einbe-
ziehung und Vorbereitung der Mitarbeiter, also unternehmungs-
und bildungspolitische MaRnahmen.

1 Trends der industriellen Logistik

Logistische Fragestellungen gewinnen in der Wirtschaft immer
mehr an Bedeutung, nicht zuletzt durch die Diskussion um
KANBAN und ,,just in time production”. [ 1] Gleichwohl ist das
Verstandnis {iber die systematischen Grundlagen der Logistik
noch liickenhaft und elektizistisch, daher ist es auch nicht ver-
wunderlich, wenn am Beispiel von KANBAN Detailfragen disku-
tiert und Suboptimierungen angestrebt, dabei aber die Human-
Ressourcen vollig iibersehen werden.

Hier wird die Auffassung vertreten, da es sich bei Logistik in
Unternehmungen um eine Querschnittsfunktion handelt, welche
— dhnlich der Finanzierung — die gesamten Unternehmensbe-
reiche umfaRt.

,.Der Mensch ist dabei, das planend-kreative Element logistischer
Systeme, der sich bei der Gestaltung logistischer Systeme geeig-
neter Planungsmethoden und -mittel bedient”. [2]



148 R. Hohmann/N. Sokianos; Entwicklung der Humanressourcen

BWP 4/85

Relativ neu an dieser Logistik-Auffassung ist das systematische,
informationsunterstiitzte Denken, weiches sich vom intuitiven
Denken der Industriepioniere unterscheidet; Logistik ist weder
MaterialfluR noch Transport, sondern beruht auf konsequent
durchgefiihrtem Materialmanagement zur Senkung der Kapazi-
tatskosten, damit es seine Eigenschaft, als Strategieelement zur
Verbesserung der Anpassungsfahigkeit des Unternehmens bei-
zutragen, voll erfiillen kann. Betriebswirtschaftliche Funktionen
werden durch die Logistik nicht ersetzt; durch die Koordination
des Input an Produktionsfaktoren iiber dasgesamte Unternehmen
konnen synergetische Effekte zum Wohi des Unternehmens
realisiert werden. Logistik wird damit zur Klammer, die das Un-
ternehmen zusammenhaélt!

,,Im Rahmen der Eingliederung der Logistik in die Organisation
(des Unternehmens) ist es {...) von Wichtigkeit, daR die Mit-
arbeiter logistisch denken, d. h., daR jeder einzelne Mitarbeiter
entsprechend seiner Funktion im Gesamtunternehmen tétig
wird, um die Unternehmensziele zu erfiillen”’. [3]

Mitarbeiter, die die logistischen Unternehmensziele realisieren
und sichern, miissen sich dadurch auszeichnen, dall sie zum
richtigen Zeitpunkt die richtigen Entscheidungen fillen; die
richtige Entscheidung wurde dann gefallt, wenn Aufgaben im
Rahmen der Kompetenz durchgefiihrt und Informationen, die
nicht in den Rahmen der Kompetenz fallen, an die dafiir zustin-
digen (Fach-)Instanzen weitergeleitet wurden.

DaB hier noch viel zu tun bleibt, liegt auf der Hand, war doch
gerade die Logistik ,, ...Sammelbecken sehr unterschiedlich
vorgebildeter Mitarbeiter’” [4] und sind die Ansitze einer sy-
stematischen Personal- und Organisationsentwicklung, die sich
den neuen Anforderungen stellen, in deutschen Unternehmen
noch unvollkommen entwickelt. [5]

Gerade die Logistik wird fiir das betriebliche Geschehen und den
wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmungen verstirkt an Be-
deutung gewinnen, wozu folgende Trends beitragen:

— Eine gute Lieferfahigkeit mit kurzen Lieferzeiten und einer
entsprechenden Termintreue werden immer mehr zur Vor-
aussetzung . fir die Behauptung auf den stark umkémpften
Markten. :

— Die hohen Anforderungen von der Kundenseite kdnnen nur
durch eine verbesserte Flexibilitdit der Produktion bei noch
besserer Qualitit der Produkte erfiillt werden.

— Gleichzeitig verschlechtern sich die Méglichkeiten zu kurz-
fristigen Kapazitatsanpassungen durch Qualifikationsdefizite
im Personalbereich sowie durch den Einsatz unflexibler Pro-
duktionsanlagen.

— Aus wirtschaftlicher Sicht miissen verstarkt die Bestande an
Material und Erzeugnissen sowie die Auftragsabwicklungs-
und Fertigungskosten niedrig gehalten werden.

— Die Forderung nach verstérkter Produktinnovation iibt zu-
nehmenden Druck in Hinblick auf eine ,,soziale Innovation”
in der Unternehmung aus.

Die hier genannten Ziele stehen in Konkurrenz zueinander und
lassen sich nur durch eine ganzheitliche Betrachtungsweise logi-
stisch l6sen, bei der die Human-Ressource die entscheidende
Rolle spielt — dies auch und gerade dann, wenn beispielsweise
fahrerlose Flurforderzeuge (von einem Rechner gefiihrt) in einem
komplexen und weitrdumigen System von Arbeitsstationen den
Werkstiicktransport erledigen kdnnen [6] oder beim Einsatz von
Robotern und flexiblen Fertigungssystemen.

Doch immer, wenn es um Entwicklung von Human-Ressourcen
und um neue Organisationsformen geht, geraten Manager und
Unternehmer iiber kurz oder lang in eine Krise: stets miissen sie
erkennen, daR die Realisierung derartiger Vorhaben sich schwie-
riger gestaltet, als sie sich das vorgestelit haben.

Wer glaubt, derartige Vorhaben anlaufen lassen zu kénnen wie
einen rein technischen ProduktionsprozeB und erwartet, die
Mitarbeiter wiirden den auszufiillenden Freiraum schon zum
Vorteil des Unternehmens nutzen, wird oft bitter enttauscht.

Fiihrungskriafte tun sich offenkundig schwer, wenn sie ihre
eigentliche Aufgabe erfiillen wollen: Mitarbeiter im Unternehmen
so anzuleiten, daR diese die ihnen gestellten Aufgaben selbstan-
dig erfiillen und ihren Beitrag zur Unternehmenssicherungleisten.

Doch Verstandnis fiir menschliches Verhalten wurde Unterneh-
mern und Managern nicht beigebracht, weder in der Schule/
Universitdt noch in Management-Seminaren; dort werden sie
liber Fihrung, Kooperation und Partizipation in einer Art und
Weise aufgeklart, als ginge es um Grundlagen der Kostenrechnung;
statt Einsichten in die Motive menschlichen Handelns lernen sie
allenfalls goldene Regeln fiir das Fihrungshandbuch. Gruppen-
dynamische Lehrmethoden, die Teilnehmer durch aktive Mit-
arbeit zu neuen Erkenntnissen fiihren und ihnen auch eigenes
Fehiverhalten bewuRt machen, werden in Management-Semina-
ren — obwoh! bekannt — nicht eingesetzt.

Doch Ldsungen fiir Fihrungsprobleme lassen sich kaum anders
begreifbar machen. Einsichten in soziale Zusammenhange sind
im Ublichen Sinn weder lehrbar noch lernbar — sie sind nur in-
soweit zu vermitteln wie es gelingt, im Menschen die Bedingun-
gen zu schaffen, unter denen er in eigenem Bemiihen zur Ein-
sicht findet.

Die besondere Eigenart einsichtigen Denkens hatte bereits So-
krates entdeckt: er wuBte seine Gesprichspartner durch Fragen
und DenkanstéRe so zu beeinflussen, daR sie von selbst zu Er-
kenntnissen gelangten, die sie in Form eines Lehrsatzes nie ge-
wonnen hatten. Leider fand die sokratische Lehrmethode, die
sogenannte Méeutik, keinen Eingang in die Pddagogik — mit
den fatalen Folgen auch fiir die Management-Seminare.
Fihrungswissen in Fithrungsverhalten umzusetzen, ist ein lang-
wieriger und teilweise schmerzhafter Prozel3, der nur gemein-
sam mit den Mitarbeitern durchgestanden werden kann; und
auch nur dann, wenn die Unternehmer und Manager begreifen,
daB sie selbst Bestandteil des sozialen Systems sind, das sie ver-
andern wollen — sich also mitverandern miissen —, nur wenn
ein solcher gemeinsamer Lern- und ReifeprozeR zu einem Klima
des Vertrauens fihrt, haben derartig tiefgreifende Veranderungen
zur Neuorientierung des Material-Managements eine reale
Chance.

2 Betriebliches Personalmanagement

Der Erfolg eines Unternehmens wird in hohem MaRe von der
Qualitat der personalpolitischen Entscheidungen geprégt; nur
mit Hilfe von qualifizierten und motivierten Mitarbeitern kénnen
die Anforderungen der kommenden Jahre als Chance angenom-
men werden. Denn der technisch-organisatorische Wandel wird
nicht vordergriindig liber ,,intelligente’’ Elektronik-Technologien
oder technizistische Logistik-Konzepte zu bewdltigen sein, son-
dern nur iiber die aktive Einbeziehung der Mitarbeiter in den
ProzeB der Veridnderung bei gleichzeitiger ,,Hoherqualifizie-
rung’’ [7]; dies gilt fir Fach- als auch fiir die Filhrungskréfte in
dem Unternehmen. Zugleich muB sich auch die derzeitige Aus-
bildungspraxis den neuen Anforderungen stellen; ausschlieBlich
die Anpassung der Ausbildungsinhalte an immer wieder neue
Technologien, Verfahren usw. kann die geforderten Qualifika-
tionen nicht immer sicherstellen, zumal selbstandiges, umsichti-
ges Handeln, planmé&Riges, systematisches Vorgehen, Fahigkeiten
und Bereitschaft zur personlichen Weiterentwicklung und zum
Arbeiten im Team als gleichbedeutende — neben der Vermittlung
von berufsfachlichen Fertigkeiten und Kenntnissen — und wesent-
liche Bestandteile der Qualifikation angesehen werden. [ 8]
Dariiber hinaus sind die Bildungspolitiker von Staat, Bund und
Landern sowie von den verschiedenen Verbanden aufgerufen,
ihre derzeitige Praxis in der ,,Entwicklung’ von Berufsbildern zu
liberdenken; eine offentlich-rechtliche Bildungspolitik, die von
der Vordiskussion lber die BeschluBphase bis zur Einrichtung
neuer Berufsbilder fiinf bis fiinfzehn Jahre [9] bendtigt, kann
keine Initiativrolle bei der Gestaltung des sozio-technischen
Wandels iibernehmen.
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Berufsbilder, die zum Teil in den 30er und 40er Jahren entwik-
kelt worden sind, entsprechen nicht mehr der betrieblichen Rea-
litat; teilweise entsprechen auch die Grenzlinien zwischen den
Ausbildungsberufen nicht mehr der sozio-technischen Entwick-
lung. Beides verlangt Antworten, die die Struktur der Berufe
und ihre gegenseitige Zuordnung und Abgrenzung beriihren. In
einigen Fallen bieten hier Neuordnungen eine Chance [10]; in
anderen Fallen wird der ,(...) phasenweise diskutierte Inge-
nieur-, Facharbeiter- oder Wartungs- und Servicepersonalmangel
zuriickverwiesen (. ..} an die potentiellen innovatoren und ihre
Personalplanung”. [11]

21 Aus- und Weiterbildung

Wir verstehen unter Personalmanagement in Unternehmen pri-
mar die

— Ausbildung,

— Weiterbildung respektive Fachtraining,

— Managemententwicklung;

hierbei geht es kurz gesagt um die Ausbildung, Entwicklung und
Férderung von Mitarbeitern und Fiihrungskraften mit dem Ziel,
das Uberleben und quantitative/qualitative Wachstum der Unter-
nehmung sicherzustellen. [12]

Vor einigen Jahrzehnten konnten die ausgebildeten Mitarbeiter
und Fiihrungskrafte in den Unternehmen noch annehmen, da
ihre einmal erworbenen Qualifikationen fiir das ganze Berufs-
leben ausreichten; heute veraltet jedoch das anerlernte Wissen
und erprobtes Konnen immer schneller; der zunehmende sozio-
technische Wandel bedingt Anderungen in den Anforderungen
eines Arbeitsplatzes, wedurch sich auch neue Schwerpunkte in
den Erwartungen und Anspriichen von Mitarbeitern und Fiih-
" rungskréften durch die Unternehmen ergeben.

Die Arbeitnehmer miissen sich diesem VerdanderungsprozeR stel-

len; von ihnen wird erwartet, daB sie

— sich auf neue Tatigkeiten respektive Anforderungen ein-
stellen,

— den Wandel der Arbeitsbedingungen akzeptieren und aktiv
unterstiitzen,

— in ihrer beruflichen Situation beweglicher werden, um sich
so auf neue Situationen einstellen zu kénnen.

,.Im Vordergrund stehen immer mehr Leitworte wie ,,live-long-
learning’’ oder ,,education permanente’’. Zusdtzlich nehmen
die Aufgaben, die eine stirkere Zusammenarbeit erfordern,
standig zu. Von den einzelnen Individuen einer Organisation
wird eine erhéhte Anpassungs- und Kooperationsfihigkeit und
Bereitschaft erwartet. Der Wandel der Arbeitswelt bedingt aber
neben Entwicklungen der Qualifikation auch Anderungen im
Verhalten der Mitarbeiter”. [13]

In der Bundesrepublik Deutschland ist das Personalmanagement
in den letzten Jahren mehr und mehr in den Vordergrund getre-
ten; es ist jedoch keineswegs Selbstverstindlichkeit geworden
und besitzt in der Unternehmenspolitik nicht den Stellenwert
wie z.B. das Rechnungswesen. Gleichwoh! wird sich ein zu-
kunftsorientiertes Personalmanagement den Herausforderungen
der Zeit stellen miissen, wenn die Schliisselprobleme unserer
Zeit, namlich sinnerfiillte Arbeit fiir die Individuen und héhere
Effektivitat fiir die Unternehmen, gel6st werden sollen.

Im Kontext des oben genannten Bedeutungswandels im Material-

management bedeutet dies fiir die betriebliche Ausbildung:

— konsequente bildungspolitische Aktivititen auf dem Gebiet-

der Entwicklung neuer Berufsbilder, die den betrieblichen
Erfordernissen gerecht werden, wie z. B. Steuerer, Disponent,
Planer [14];

— vorbildliche Vermittlung von den der giiltigen Ausbildungs-
ordnung entsprechenden Inhalten in bestehenden Ausbil-
dungsberufen bei gleichzeitiger Vermittlung von Kenntnissen
und Fahigkeiten, die nicht ausreichend in der Ausbildungs-
ordnung vorgesehen, aber unbedingt erforderlich sind, z. B.
EDV [15];

— didaktisch/methodisch ausgefeilte Unterweisungsformen, die
unterschiedliche  Lernvoraussetzungen, Leistungsniveaus,
Lernverhaltensmerkmale usw. zu beriicksichtigen erlauben
und zugleich Selbstindigkeit und Kooperationsfahigkeit for-
dern. [16]

Jedoch nicht nur die Ausbildung junger Menschen ist Aufgabe

des Personalmanagements, sondern auch die Weiterbildung der

tatigen Mitarbeiter; hierzu gehoren das Fachtraining und die

Managemententwicklung. Fiir das Fachtraining bedeutet dies am

Beispiel des Materialmanagements:

— teilnehmerorientierte und praxisrelevante Seminare zu Lager-
technik, EDV, Lagerhilfsmittel unter Verwendung von
Ubungsgeréten [17];

— adressatengerechte Fach-Seminare zu Unternehmen und Um-
feld, zu angewandten Systemen, Produktionsplanung- und
Steuerung usw., ferner zu Verfahren, Methoden, Arbeitstech-
niken wie Optimierungs-, Prognosetechniken, Statistik, ABC-
Analyse usw.;

— offene Seminare, die personen- und problemorientiert Eigen-
schaften und Verhaltensweisen wie Kdntaktfihigkeit, Aufge-
schiossenheit, Kooperationsfahigkeit, Verhandlungsfiihrung
thematisieren und damit
© fachliche,
© methodische und
O soziale Kompetenz
sinnvoll miteinander verkniipfen. [18]

Soll die fachliche Weiterbildung der Erhéhung des allgemeinen

Bildungsniveaus, Forderung der fachiichen Qualifikation, Schaf-

fung selbsténdig handelnder Mitarbeiter usw. dienen, so muB sie

sich einer Didaktik und Methodik bedienen, die sich an Praxis-
nahe, an konkreten Arbeitsplatzproblemen, an unbiirokratischer
und flexibler Vorgehensweise orientiert; hierbei sollte das Lernen
an konkreten Gegenstdnden, an akuten Problemen und durch
die Praxis wegen der hohen Transferqualitdt im Vordergrund
stehen. [19]

Personalmanagement ist nicht nur Aus- und Weiterbildung re-
spektive Fachtraining, sondern auch Managemententwickiung.
,Unter Management Development sind alle Aktivititen einer
Unternehmensleitung zu verstehen, die darauf gerichtet sind, die
Qualitat der Fiihrungsgruppe des Unternehmens kontinuierlich
den aktuellen Anforderungen anzupassen, auf zukiinftige Auf-
gaben hin vorausschauend zu entwickeln und in Ubereinstim-
mung mit der Unternehmensplanung eine ausreichende Anzahl
von zukiinftigen Flhrungskrdften fiir das Unternehmen zu ge-
winnen”, [20]

Allerdings gibt es hier verstarkt Akzentverschiebungen; wurde
frilher unter Managemententwickiung oftmals nur Personalent-
wicklung fiir Fiihrungskrifte, also Aufstiegs-Fortbildung, ver-
standen, so wird zukiinftig die Anpassungs-Fortbildung einen
anderen Stellenwert besitzen. [21] Denn gerade auch die Einbe-
ziechung der Fithrungskrifte in den sozio-technischen Wandel
und seine aktive Bewiltigung wird aufgrund der Komplexitat
gesellschaftlicher Veranderungen und ihrer Auswirkungen auf
die Unternehmen immer wichtiger, ohne daR damit zugleich
Aufstiegschancen fiir den einzelnen verknipft sein miissen.

Im Kontext des ,,neuen’ Materialmanagements bedeutet dies,
daR die Fiihrungskrafte der Unternehmen — bis hin zu den Vor-
stdnden — den Bedeutungswandeli der Logistik mittragen miissen.
Hierzu reicht es nicht aus, sie mit Kompetenzen auszustatten,
um die Logistik-Konzepte durchzusetzen; vielmehr kommt es
darauf an, die Managementarbeit selbst zu verandern: nicht mit
selbstherrlicher Anordnung, Planung und Entscheidung, sondern
mit der Einbeziehung der Mitarbeiter in den Planungs- und Ent-
scheidungsprozef, mit partizitiver Flihrung, sind die Logistik-
Konzepte zu realisieren.

Sowohl fiir die Ausbildung als auch fiir die Weiterbildung und
Managementschulung hat es sich gezeigt, da es nicht geniigt,
den einzelnen Mitarbeiter oder die einzelne Fiihrungskraft zu
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schulen oder zu trainieren, wenn sein Arbeitsfeld, in dem er das
Gelernte anwenden soll, unveradndert bleibt; dies gilt insbeson-
dere fir die die Unternehmen durchziehenden Aufgaben der
Logistik. Es ist von daher nur folgerichtig, die ganze Gruppe, die
Abteilung, den ganzen Betrieb zu ,,trainieren’’, und zwar nicht
nur partiell, etwa im Hinblick auf eine bestimmte fachliche Fa-
higkeit, sondern umfassend, also im Hinblick auf eine héhere
Arbeits-E ffektivitdt, auf eine bessere Zusammenarbeit und ge-
ordnete Arbeitsabldufe usw. Die Schulungsarbeit verdndert
sich, sie wird zu einer betriebsumfassenden Lernstrategie; die
Unternehmung entwickelt sich zum , lernenden System*”.

Es ist dies um so erforderlicher, da der Bedeutungswandel des
Materialmanagements auch Organisationsveranderungen nach
sich ziehen wird, bei denen es nicht geniigt, Arbeitsablaufe als
IST-Aufnahme aufzunehmen oder Organisationsplane zu zeich-
nen.

Organisationsstrukturen und -verdnderungen miissen von den
Mitarbeitern, die von diesen Regelungen und Verdnderungen
betroffen sind, auch akzeptiert werden, was sie nur effizient
tun, wenn sie in den VeranderungsprozeR selbst aktiv einbezo-
gen werden. [22]

22 Organisationsentwicklung

Organisationsentwicklung ist (fiir uns) eine Strategie, ein neuer
Weg — liber das Personalmanagement hinaus — zur Entwicklung
von Organisationen (z. B. eines Unternehmens) mit dem Ziel
einer aktiven und flexiblen Anpassung an die Herausforderun-
gen einer sich standig wandelnden Umwelt.

»Es ist eine Entwicklung im Sinne hoherer Wirksamkeit der
Organisation und gréBerer Arbeitszufriedenheit der beteiligten
Menschen*. [23]

Aus dieser Sichtweise wird auch die Kritik der Organisations-
entwicklung an der Aus- und Weiterbildung sowie an der Mana-
gemententwicklung verstandlicher, versuchen diese doch im we-
sentlichen Verdanderungen in Gang zu bringen, indem das Wissen
und die Fertigkeiten von ausgewahiten Mitarbeitern und/oder
Fithrungskraften entwickelt werden. Die organisatorischen
Strukturen und Ablaufe, in denen sich diese tagtaglich bewegen
und durch die ihr Verhalten sehr stark gepréagt wird, werden
nicht beriicksichtigt, geschweige denn verandert.

Wie kommt es, dal Fragen des organisatorischen Wandels heute
so bedeutsam sind und allgemein starker diskutiert werden?

,.In wirtschaftlich ruhigen Zeiten, als der Markt noch aufnahme-
féhig war, wurden betriebliche Schwachstellen und Konflikte,
frither vielleicht auch weniger gewichtig als heute, auf dem Hin-
tergrund eines guten Betriebsergebnisses leichter verkraftet.
Heute, wo mit allen Mitteln um Marktanteile gekdmpft wird, die
Technologie rasch fortschreitet und auch die Bediirfnisse der
arbeitenden Menschen sich verdndert haben, wird der Druck der
Umwelt auf die Unternehmung so stark, daR der Vollzug oder
Nichtvollzug von Verdnderungen zur Existenzfrage wird”. [24]
Insbesondere die Verdnderungen der Umwelt wie

— neue wissenschaftliche Erkenntnisse,

— technischer Fortschritt,

— Verdnderungen des Marktes,

~— verscharfter Wettbewerb,

— knappe Rohstoffe und Energie,

— kiirzere Lebensdauer von Produkten,

— verbesserte Informationsverarbeitung,

— neue Gesetze und Verordnungen,

— verénderte menschliche Bediirfnissse usw.

bedingen eine Organisation, die anpassungs- und wandlungs-
fihig ist. Tatsichlich sind Organisationen jedoch gekennzeich-
net durch Merkmale wie

— eindeutige, unverriickbare Machtverteilung,

— hohe Arbeitsteilung und Spezialisierung,

— relativ autoritative Fiihrung,

— starkes hierarchisches Denken,
— stark zentralisierte Planung und Kontrolle,

— begrenzte Kompetenzen auf mittleren und unteren Ebenen
usw.,

woraus sich eine Reihe von Schwichen ergeben (z. B. mangelinde

Zielorientierung, ungeniigende Information der Mitarbeiter, Zer-

splitterung der Leistungen, zerstdrerisches Konkurrenzdenken,

Entscheidungsschwierigkeiten, mangelnde Flexibilitat usw.).[25]

Die Organisations- und Managementtheorien haben zwar immer
wieder den oben genannten Auswirkungen Rechnung zu tragen
versucht und sich stindig weiterentwickelt [26], gleichwohl hat
sich die Idee des geplanten organisatorischen Wandels unter Mit-
einbeziehung der in den Organisationen arbeitenden Menschen
in der Praxis noch nicht vollstandig durchgesetzt und stoRt teil-
weise auf Widerstande. [27]
Dennoch: unternehmenspolitische Probleme werden mehr und
mehr mit OrganisationsentwickiungsmaRBnahmen zu I&sen ver-
sucht wie
— andere Strategien (z. B. Gemeinkosten-Wertanalyse oder ver-
starkte Rationalisierung) versagen,
— herkdmmliches Personalmanagement an die eigenen Grenzen
stoRt und
— klassische ,,Management by — Rezepte’ obsolet werden.
Fiir die Einfiihrung oder fiir die Entstehung von Organisations-
entwicklungsmaBnahmen in einem Unternehmen gibt es aller-
dings kein bestimmtes Schema; die Ausgangssituationen, die
jeweiligen Problemstellungen und die Motivation der Beteiligten,
die eine Weiterentwickliung ihrer Organisation erméglichen, sind
so unterschiedlich wie die Unternehmen selbst.
Im Kontext des Bedeutungswandels des Materialmanagements
scheinen unseres Erachtens die Chancen fiir die Einfiihrung einer
OrganisationsentwicklungsmaBnahme sehr hoch zu sein, ja sie
liegt geradezu auf der Hand, muB doch die Verianderung von
allen betroffenen Mitarbeitern und Fiihrungskraften aktiv getra-
gen werden.

3 SchluBfolgerungen

Die automatisierten fahrerlosen Transport-Systeme, Handha-

bungsgerdte, Roboter sowie die elektronisch gesteuerten Ferti-

gungsmaschinen werden zukiinftig verstarkt mit einer ,,Logisti-
schen Intelligenz’’ verdrahtet; die Integration dieser Systeme zu

..Flexiblen Betriebseinheiten” bis hin zu komplexen Unterneh-

mensbereichen erfordert unterschiedliche Netzstrukturen zur

Kanalisierung von Kommunikationsstromen, die in analoger

Form bei lokalen Informationsnetzwerken bestehen und einen

Zusammenschlu3 beliebiger Komponenten und Peripheriegera-

ten ermoglichen. Fiir diese , Intelligenten Betriebssysteme” ist

eine Philosophie erforderlich, die den Schwerpunkt des Mensch-

Maschine-Systems in Richtung des Menschen verlagert [28] und

damit folgende (gravierende) Fehler zu vermeiden hilft:

— kaum Beriicksichtigung der Erkenntnisse der Arbeitswissen-
schaft und Organisationspsychologie bei der Einfiihrung
" neuer Technologien und Systeme,

— weitgehende Verstandnislosigkeit fiir diese Problemkreise im
Management, insbesondere in der mittelstandischen Industrie,

— weiterhin blindes, traditionelles Vertrauen in die Technik,
ohne zu bedenken, daf Menschen sie nutzen und effizient
machen miissen,

— ein manchmal bis zum Fanatismus ausgepragter Hang zu
technisch-organisatorischer und (pseudo-)wirtschaftiicher
Perfektion,

— Mangel an Aufklarung, Schulung und gewollter Mitarbeit der
Betroffenen,

— Vernachlédssigung der motivations- und verhaltenspsycholo-
gischen Grundsatze. [29]

Gingen Bildungspolitiker und auch Personalmanager friher davon

aus, daB sich durch Gestaltung von Organisations- und Arbeits-
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strukturen schon bestimmte Qualifizierungschancen fiir Mitar-
beiter er6ffnen lieen, so muR man heute davon ausgehen, daR
es vor allem der ProzeR der Beteiligung an der Organisations-
struktur- und Arbeitsplatzgestaltung selber ist, der Qualifizie-
rungschancen eréffnet. [30] Dies gilt insbesondere dann, wenn
innovative Losungen in der industriellen Logistik angestrebt
werden, d. h. wenn die Produktionsbereiche in den Unterneh-
men logistikorientiert und damit die Unternehmen durchgéngig
prozeBorientiert entwickeln und gestalten, [31]
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