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A. Personal- und Organisationsarbeit 
im Rahmen des Produktionsmanagements 

I. Standort und Stellenwert des Human-Ressourcen-Managements 

Unterteilt man das Produktionsmanagement in die drei Managementspanen .Pro
gramme", .Potentiale" und . Prozesse", ist das Human-Ressourcen-Management (HRM) 
zusammen mit dem Management der technischen Ressourcen (Anlagenwinscbaft und 
Materialwinschaft) in der Spane "Poten/ialmanagement' anzusiedeln. Das Management 
der Human-Ressourcen (auch: .Humankapital", .Humanpotential", .human resources" 
bzw ... human assels") vereinigt zwei getrennte Betrachtungsweisen im Produktionsmana-
gement: zum einen die Ansätze zur Optimierung des Produktionsfaktors Arbeit, also der 
menschlichen Arbeitsleistung im Produktionsbereich. Zum anderen die Ansätze zur 
Personaljührung, die sich unter anderem mit Führungsstilen, Gruppenarbeit (Zirkel, Lem
statt, Projektgruppen, teilautonome Teams usw.) und Cost-Center-Konzepten im Produk
tionsbereich befassen. Aktuelle Modelle einer humanzentrierten Produktion, etwa in 
Form eines .Human Integrated Manufacluring", gehen mit einer Aufwertung der Human
Ressourcen gegenüber den technischen Ressourcen ("optimaler Automatisierungsgrad", 
.dezentral beherrschte Technik" etc.) einher. Das HRM ist so ganzheitlieb angelegt, daß 
einschlägige Managemenlansätze wie etwa das PersonaJmanagement, die Arbeits- bzw. 
Produktionsorganisation, die Arbeitswissenschaft oder das Management der industriellen 
Asbeitsbeziehungen als Teilgebiete im HRM enthalten sind. 

Das Instrumentarium des HRM ergibt sicb im Kern aus einer Zusammenlegung aller 
Instrumente der Personalarbeit (personaJmanagement, Personalwinschaft) einerseits und 
der Organisationsarbeit (Organisationsgestaltung) andererseits. Eine Integration dieser 
beiden Management- bzw. Führungsfunktionen empfiehlt sieb vor dem Hintergrund der 
engen Abhängigkeiten zwiscben den beiden Domänen, in denen sich sowohl die PersonaJ
ats aucb die Organisatioosarbeit betätigen (vgl. Abbildung I). Es bandelt sieb um die 
Gestaltung der beiden Komplexe "Persona" und .Arbeit'. Diese repräsentieren zugleich 
gemäß der allgemeinen Verhaltensformel • Verbalten=QPerson, Umwelt)" die generi
schen Determinanten des Arbeitsverbaltens. 

Jede Optimierung von Produktionssystemen beruht auch auf einer wechselseitigen Al>
stimmung dieser beiden Einflußgrößen. Erfolg oder Mißerfolg von Restrukturierungsvor
baben ("Arbeit und Technik", "Neue Fettigungsstruktuten" usw.) hängen nicbt zuletzt 
vom Integrationsgrad der verschiedenen organisatoriscben und personalpolitiscben Ein
zelprojekte ab. 

Die beiden Führungsfunktionen unterscheiden sieb hauptsächlich hinsichtlich der inten
sität, mit der sie das im Produktionsprozeß tätige Personal einerseits bzw. die produktions
seitigen Arbeitsverhältnisse andererseits beeinflußen. Das .Stammgescbäf\" des Persona/-
managements wird durch die klassiscben Personalfunktionen der 'personalgestaltung" 
defmiert (vgl. Abbildung 2). Hierzu zählt beispielsweise die Einflußnahme auf den Füb
rungsstil von Meistem (personaJfiihrung), auf das Leistungspotential des einzelnen Mitar-
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Personalarbeit Organisationsarbeit 

P.rs ..... 

Abbildung I : Interdependenz von Personal- und Organisationsarbeit 

beiters (Erhaltung von Gesundheit und Arbeitseinstellungen, Entwicklung von Qualifika
tionen), die Rekrutierung von Facharbeitern (Personalbescha/fung auf internen und exter
nen Arbeitsmärlten, BewerberauswabJ), die Venragsgestaltung (optimale Bindung durch 
unbefristete bzw. befristete Arbeitsvenräge, Werlvenräge mit Subunternehmern usw.), 
die Personalfreisetzung sowie die produltionsinterne Zuordnung (Personaleinsatz nach 
EinsatzsteUen, Einsatzzeiten und Einsatzonen). Darüber hinaus wirU das Personalmana
gement auf die A,beitsgeslallung ein. Das Spektrum reicht hier von der Einflußnahme auf 
ArbeitszieIe (z.B. Pensumvereinbarungen für Arbeitsgruppen), Arbeitstätigleiten und 
-abläufe (z.B. I'mgrammierungs- und Instandsetzungsarbeiten, abwechslungsreiche Tatig
teiten), Arbeitsmittel und -objekte (z.8. Bildschinnarbeit, Teilefamilien), Arbeitszeit- und 
Arbeitsraum (etwa Schichtplanung, u-f6nnige Anordnung von Arbeitsplätzen), Gruppen
bzw. Einzelplatzarbeit, Gestaltung von Beleuchtungs- und Klimafaktoren bis hin zur 
Gestaltung von Anreizsystemen (Arbeitsbewertung, Prärnienlohnsysteme, Erfolgsbeteili
guns. Vorschlagswesen usw.). 

Die "Kemkompetenz" der Organisationsarb,illiegt auf dem Gebiet der Arbeitsgestaltung 
(vgl. Abbildung 3). Organisatorische Maßnahmen regeln im Rahmen der Aujbauorganisa-
lion die Bildung von organisatorischen Produktionseinheiten (z.B. Werke, Werkstätten, 
Cost-Center, Fenigungssegmente bzw. -inseln, Service-Zentren). Hier läßt sich eine Ten
denz zur Ablösung der funktionsorientienen Werkstattfenigung durch eine objektorien
tiene Segmentfertigung feststellen. Organisatorische Regelungen betreffen desweiteren 
die Koordination der einzelnen Produktionseinheiten, hauptsächlich das abgestimmte 
Zusammenwirken von Querschnittsfunktionen und Leistungsfunktionen sowie von Kom
ponentenfenigung, Vormontage und Endmontage. Analog werden in der Abla!iforganisa-
lion bestimmte Ablaufeinheiten in Zeit und Raum gebildet Dazu zählen beispielsweise 
Losgrößen, Slückprozesse, aber auch standardisiene Einheiten wie beispielsweise KaIen
derwochen oder normierte Transponeinheiten. Einige organisatorische Regelungen wie 
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VerteUuncsstrukturen KoordinatIonsstruktureD 
(Bildung organisatorischer (Abstimmung organ isa-

Einheiten) torischer Einheiten) 

Aalbaustrukturen Aulbauelnhellen Aufbaukoonlinatlon 

(Sachbezogene Bereichseinheiten. Kommunikation, 
Strukturierung) Abteilungen, Stellen, Gremienbildung. Anweisung, 

Projektgruppen Verhandlung, Hierarchie 

AblaafslrDkturen Ablaurelabellen AblaWkoonlination 

(Zeit- und - Lose, Stapel, Chargen, 1-Parallelisierung, Staffelung, 
raum bezogene Prozesse (Vorgangsfolgen) I Synchronisierung. 
Strukturierung) - Zeiteinheiten I Emanzipation. 

(Perioden, Episoden) I Ortsgleichheit 
- Raumeinheiten - Prioritäten, Repetitivität, 

(Lager- bzw. Speichereinheiten, Varietät, Rundreisen 
BÜr<)- bzw. Fabrikflächen) , 

Abbildung 3: Parameter der Produktionsorganisation 

etwa die Losgrößenbildung büßen bei flexibel automatisierter Produktion an Bedeutung 
ein, wenn ohne wesentliche Produktivitätsverluste auch chaotisch produziert werden 
kann. 

VOD der Produktionsorganjsation gehen auch markante Einflüsse auf die Personalgestal· 
rung aus. In diesem Zusammenhang sei auf das intrinsische Motivationspotential von 
angereichenen und erweiterten Stellen (zur Aktivierung bzw. Erhaltung von positiven 
Arbeitseinstellungen), auf die Transparenz von Prozessen dun:h klare Regelungen (z.B. 
Primiengewährung im Vorschlagswesen) und auf das Training von SoziaJkompetenzen 
durch Gruppenarbeit (leaming by doing) verwiesen. 

Grundsätzlich verfolgt ein integrativ angelegtes HRM auch ein Harmortisierungsanliegen 
im Spanoungsfeld .Unternehmungsziele - Mitarbeiterziele". Dies wird dadurch enoög
licht, daß das Management der Human-Ressoun:en dun:h Inttraktionsmodel/e (Anreiz
BeiUags-Theorie, Equity-Theorie, Arbeitsmarkt- und Transaktionskostenmodelle usw.) 
abgebildet wird (vgl_ Abbildung 4). 

Diese Führungsperspektive (besser: Interaktionsperspektive) schlägt sich in Modellen der 
Personalsozialisation (Integration neuer Mitarbeiter in die Unternehmenskultur), Perso
nalsteuerung (von Leistungs-, Lern- und Interaktionsprozessen) sowie des Personalmar
keting rtieder. Sie alle tragen der Tatsache Rechnung, daß sich das HRM in einem 
Spanoungsfeld von mehr oder weniger konträren Interessen bewegt. Dieser praktisch 
äußerst wichtige Aspekt läßt sich im Rahmen der klassischen Bereitstellungsperspektive 
mit ihren allokationstheoretisch angelegten Modellen des Personaltrainings, des Personal· 
einsatzes und der Personalrekrutierung nicht adäquat berücksichtigen. 
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Voreilig wäre esjedoch. aus dieser "formalen" Berücksichtigung von Mitarbeiterzielen auf 
eine normative Humanzentrierung des HRM zu schließen. Inwieweit effektiv eine Huma-
nisierung der Produktion verwirklicht wird, hängt unter anderem yon der faktischen 
Machtverteilung auf den Arbeitsmärkten bzw. in den politischen Gremien der Arbeitsge
setzgebung ab. 

2. Verbundformen im Human-Ressourcen-Management 

Das HRM kann nur dann zu Effektivitäts- und EfflZienzsteigerungen in der Produktion 
beitragen, wenn das umfangreiche Instrumentarium der Personal· und Organisationsarbeit 
in optimalen Konfigurationen zum Einsatz kommt. Ähnlich wie Marketing-Manager bei 
der Konfigurierung eines optimaJen Marketing-Mix müssen sich HR-Manager an den 
bestehenden V~,bundbt'Ziehunge" zwischen den einzelnen Parametern orientieren. Kon-
kret sind dabei drei Kategorien von Abhängigkeiten zwischen Personal- und Organisations
instrumenten zu berücksichtigen: Im Rahmen eines Anpassungsverbundslösen bestimmte 
Aktivitäten in einem Bereich direkt Anpassungsnotwendigkeiten in anderen Bereichen 
aus. Im Brennpunkt steht hier der Bedarfsverbund. Gängige Faustregeln wie z.B . • Personal 
folgt Organisation" bzw . • Organisation vor Personal !" dokumentieren die Stringenz eines 
solchen Bedarfsverbunds. Die aktuelle RelevartZdieses Verbunds ergibt sich aus der immer 
häufiger erhobenen Forderung nach Umkehrung der Anpassungsrichtung (.Personal vor 
Organisation") bzw. aus Plädoyers rur eine weChselseitige Abstimmung. 

Leicht eingängig ist der Grundgedanke des Ergönzungs,""rbunds zwischen Personal- und 
Organisationsmaßnahmen. Nur über einen komplementären Einsatz von organisatori-
schen Regelungen rur Prüfprozesse und von QualifIZierungen auf den Gebieten Statisti
sche Prozeß-KontroUe (SPC), Fehler-Möglichkeits- und Effekt-Analyse (FMEA) usw. 
lassen sich beispielsweise die Voraussetzungen rur die Zertifizierung eines Qualitätssiche
rungssystems bzw. rur den Aufbau eines Total Quality Management ernillen (vgl. die 
Beiträge von Petrick und KamiskelMalorny in diesem Band). Die spezifische Herausforde
rung für das HRM besteht darin, die jeweils optimale Maßnahmenkombination zu identi
fIZieren. AI. eher erkJärungsbedürftig erweist sich der Verdröngungsverbund. Er besagt, daß 
bei Intensivierung bestimmter Fübrungsinstrumente (z.B. vertrauensbasiene Zusammen
arbeit) andere Instrumente (LB. KontroUaktiviläten) zurückgefahren werden sollten, weil 
sie obsolet sind oder durch ihr hohes Niveau die Verbreitung der Neuerung behindern. 

H_ Hedarfsverbund im Human-Ressourcen-Management 

1. Personal bedarfe im Produktionsmanagement 

Die konventioneUe ErmitUung des qualitativen und quantitativen Bruttobedarf. an Pro
duktionspersonal voUzieht sich in der Abbängigkeitskelte .Produktionsprogramm - Tech-
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nik - Organisation - Personal". 1m Vordergrund der qualitativen Bedarfsermittlungsteht die 
Fachkompetenz (Berufsbildermr Facharbeiter und Ingenieure). Der Bedarfan Methoden
und Sozialkompetenz wird meist nur nachrangig bzw. implizit berücksichtigt. Technik· 
und Organisationsgegebenheiten sind in der quantitativen Bedarfsrechnung zu Kennzah~ 
len (Arbeitskoeffizienten) verdichtet, die gegebenenfalls durch einzusparende Ratio-Vor
gaben korrigiert werden. Im Falle der Stellenpianmethode erfolgt die Personalbemessung 
explizit unter Rückgriff auf organisatorische Gegebenheiten, konkret aufStellenpläne im 
Verbund mit Betriebszeiten- und Arbeitszeitenregelungen (Schichtsysteme, Voll- bzw. 
Teilzeitbeschäfiigung usw.) 

Organisationsinduzierte Personalbedarfe dominieren b~i der Bemessung des Gemeink0-
stenpersonals im Produktionsbereich. Der Bedarf an Führungskräfien (Center-Leiter, 
Meister, Koordinatoren usw.) läßt sich mit Hilfe von organisatorisch detenninierten 
Leitungsspannen bzw. Gruppengrößen ermitteln. Hier zeichnet sicb ein Trend zur Aus
dehnung der Leitungsspannen ab. Auch der Bedarf an Unterstützungskräfien bei den 
Sekundärfunktionen .,Instandsetzung", .Arbeitsvorbereitung", .Qualitätssicberung" und 
"Logistik" ist organisatorisch durch den Grad der Funktionsintegration dieser Service
funktionen in die Produktionsbereiche (Inseln, Center, Segmente usw.) bestimmt. Der 
Bedarf an Reservepersonal (Springer, Vertretungen usw.) wird meist unter Rückgriff auf 
Fehlzeitenquoten berechnet. Fehlzeiten sind ihrerseits teilweise otganisationsbedingt, 
weil die Arbeitszufriedenheit auch mit organisatorischen Parametern wie z.B. dem Hand-
lungs- und Interaktionsspielraum einer Stelle in Verbindung steht. 

2. Organisationsbedarfe im Produktionsmanagement 

Zusammen mit dem Produktionsprogramm und der Produktionstechnik bestimmen Be
legschallsmerkmale nach dem Prinzip .Organisation folgt Personar den Bedarf an 
(Re-)Strukturierung der Produktionsorganisation. Gemeinhin beeinflußt die Belegschaft
größe (eines Produktionstandorts oder Cost-Centers) bei unveränderten Leitungsspannen 
die Anzahl der erforderlichen Hierarchie-Ebenen. Eine .schlanke" Produktionsbierarchie 
umfaßt in aller Regel die Ebenen .Meister", .SegmenUeiter",. Werkleiter" und .Produk
tionsleiter" (im Stammbaus). Desweiteren gehen Mitarbeitermerkmale in eine mitarbei
tergerechte Stelienbildung ein, beispielsweise in individualisierte Regelungen mr die 
Übernahme von Verantwortung und Kompetenzen bei Arbeitsanreicherung. Außerdem 
muß die vorhandene Sozialkompetenz (einschließlich Sprachbarrieren bei bobern Anteil 
von ausländischen Werkern) bei der Entscheidung .Einzelarbeit oder Gruppenarbeit" 
Beachtung finden. Bei High-Tech-Produktion ist die Einricbtung einer Fachlaufbahn rur 
Fertigungsspezialisten überprufenswert. 
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C. Ergänzungsverbund im Human-Ressourcen-Management 

I. Entgeltpolitik 

Das Leistungspotential eines Mitarbeiters ergibt sich als Produkt aus Leistungsbereit
schaft (Mot/llation) und Leistungsfahigkeit (Qualifikation). Die Motivation ist ihrerseits ein 
Produkt aus Motiven (Existenz-. Sozial- und Wachstumsmotive), Valenzen (Anreizwer
ten) und kognitiven ErfOlgserwartungen (z.B. sogenannten Instrumentalitäten). Die An-
rr/zpolitik bildet ein gemeinsames Betätigungsfeld von Personal- und Organisationsarbeil. 
Die Organisationsgestaltung steuert hier insbesondere intrinsische Anreize durch moti
vierende Stelleninhalte bei. Das breite Spektrum der extrinsischen Anreize, einschließlich 
der traditionsreichen Entgeltpolitik (vgl. Abbildung 5), liegt eher im Zuständigkeitsbereich 
des Personalmanagements. wobei allerdings von der jeweiligen Organisationsform ein 
spürbarer Einfluß auf die Arbeitswerte ausgehl. 

Das Direktentgelt eines Mitarbeiters setzt sich stets aus anforderungsgerechtem Grundent
gelt, leistungsgerechter Zulage bzw. Prämie und bedürfsnisgerechten Entgeltbestandteilen 
(Sozialprinzip) zusammen, wobei die Arbeitsmarktverhältnisse (z.S. Facharbeiter mit Pr<>
grammierungskenntnissen) als Niveaufaktor rur die Marktgerechtheit der Entgeltbemes
sung sorgen. Die aktuelle Auseinandersetzung mit leistungsgerechter Entlohnung (vgl. 
Abbildung S) kreist um Fragen der Arbeitsbewertung bei Übernahme von Sekundärfunk
tionen durch Teams, der Honorierung von kooperativem Verhalten durch Gruppenprä· 
mien (kollektive Leistungsbewertung), derGratifikation von Vorschlägen im Rahmen eines 
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (Kaizen) und um die Entlohnung von vorgehal
tenem Leistungspotential, auch wenn dies nicht elTektiv genutzt wird (Qualifikationslohn). 

2. Kooperation 

Aucb die Optimierung der Zusammenarbeit im Produktionsbereich erfordert ein simul
tanes Engagement von Organisationsarbeit und Personalarbeil. Herkömntlich werden 
Fragen der Kooperation mit der Bestimmung eines adäquaten Führungsstils (z.B. in der 
Meisterwirtschaft) gleichgesetzt (vgl. Abbildung 6). 

Im Zuge einer verstärkten Autonornisierung der Produktion erweist sich die Führungsper
spektive als zu eng. Sei segmentierter Fertigung kristallisieren sich insgesamt drei Koope-
ration.sarrnt!ll heraus, für die Spielregeln der Zusammenarbeit gefunden werden müssen. 
Erstens gebt es um die Zusammenarbeit innerhalb einer Insel bzw. eines teilautonomen 
Teams (Arbeitsverteilung, Zeithoheit, Wahl des Tearnsprechers usw.), zweitens um die 
Zusammenarbeit zwischen Teams über die Wertschöpfungskette und drittens um die 
Einbindung der Center in die Produktionsplanung (Zielvereinbarungen) sowie die Kon
takte zu zentralen Service-Bereichen (z.B. Ennittlung von Verrechnungspreisen). 

Kooperation und Führung erscböpft sich nicbt im Verfassen von Kooperations- und 
Führungsarundsätzen. Sie erstreckt sieb aucb auf die Qualifizierung der Kooperations-
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partner und Führungskräfte, etwa rur Aufgaben im Kolffliktmanagement. Hierzu zählt 
auch die Vorbereitung des Meisters bzw. Gruppensprechers auf seine Rolle als Moderator 
bzw. Schlichter. 

3. Unternehmertum 

Wettbewerbsstrategien (Seale-, Scope- und Speed-Vorteile, Differenzierung durch Quali
tät usw.) müssen nicht nur durch Marketing und F&E, sondern auch durch die Produktion 
unterstützt werden (vgi. die Beiträge von CorstenIWill und Zahn in diesem Band). Gemäß 
dem Prinzip .,structurejo/lows Strateg)!' ist dazu eine ergebnisorientiert unternehmerische 
Ausrichtung aller Produktionsbereiche erforderlich. Eine unternehmerisch strukturierte 
Produktion (Stichworte: "Fabriken in der Fabrik", Jraktale Fabrik", "Intrapreneurship") 
ruht auf drei Säulen. Die Organisation muß die verschiedenen Centerabgrenzen und nach 
dem Kongruenzprinzip die passende Center-Variante (Verantwortung rur direkte Kosten, 
Erlöse, Produktivität, Qualität, Tennine usw.) bestimmen. Der Personalarbeit obliegt es, 
geeignete Untemehmerpersönlichkeilen als Center·Leiter zu rekrutieren und zu schulen. 
Einschlägige Trainingsprogramme konzentrieren sieb auf eine kaufmännische Scbulung 
von Technikern. Schließlieb muß das Leistungsprogramm rur jede unternehmeriscbe Ein
heit (Tiefe und Breite, Bestimmung der internen und externe Kunden usw.) fIXiert werden. 

4. Ideenmanagement 

Das Management von Innovationen und Verbesserungen im Produktionsbereicb setzt 
an Produktionsproussen und Produktionsressourr:en (Fabrikplanung, Verfahrenstechnik. 
Standortplanung etc.) an. Der Brückenschlag zu neuen Produktideen wird beispielsweise 
im Rahmen eines Simultaneous Engineering bewerkstelligt. Die Förderung der Ideenfm
dung erfolgt parallel durch Anreizsysteme(Vorschlagswesen, "Awards", Wettbewerbe usw.) 
und durch geeignete OrganisalionVormen. Verbesserte Produktionsanlagen können zum 
einen durch Spezialisten aus Stabsabteilungen entwickelt werden, die abgekoppelt von 
sonstigen Aufgaben unter Laborbedingungen arbeiten. Das Projektmanagement mit zeit
weiser FreistcUung von Linienmitarbeitem stellt einen zweiten organisatorischen Rah-
men für das Ideenmanagement dar. Mit der Zirkelarbeit wird der Verbesserungsprozeß 
näher an das Alltagsgeschäft verlagert. Eine hochgradige Integration ist erreicht, wenn 
Ideen sowohl personell als auch zeitlich und räumlich .on Ibe job" entwickelt werden 
(Kaizen-Prinzip). 

5. Rationalisierung 

.Rationalisierung" fungiert als Sarnmelbezeicbnung für alle elTlzienzsteigemden Maß
nahmen des Produktivitäts-, Kosten-, Speed- bzw. Lean Managements. Alle abgestimm
ten Bemühungen der Organisations- und Personalarbeit um Ratio-Potentiale bauen auf 
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Rationalisierungs- Rationalisierungs-
Beispiele 

modus basis 

Verbesserung 
Wahl günstiger Zeitpunkte; Frühzeitig-

(T)enninieren keit; Rechtzeitigkeit; proaktive 
der Lage Intervention I 

Übungs- bzw. Lemetrekte; Venneiden I 
von Medienbrüchen; Radikales Unter- • 

Verkürzung , 
Ro(u)tinisieren lassen; Stichprobenweises Durchfuhren: I 

der Länge 
konditionalisiertes DurchfUhren; Ver- I 
einfachen 

Verkürzung 
Zeitliche Verdichtung~ Synchronisieren ~ 

Komprimiere(n) Überlappen; Simultanisieren; Paralle-
der Abstände 

, 
lisieren; Prinzip der kurzen Wege 

, , 

Pr{i)orisieren 
Verbesserung Prioritätsregeln ; Sukzession der Planung 
der Abfolgen 

Rythmisiere(n) 
Verbesserung Verstetigen ; Gleichmäßigkeit; Regel- I der Abstandsmuster mäßigkeit , 

(G)ruppieren 
Verbesserung Losgrößenbildung; Stapeln ; Blocken; 
der Abfolgemuster Sortieren; Repetitives Abarbeiten 

Abbildung 7: Ablauforganisatorische Rationalisierung 

einer proz(ßorienlitrUn Sichtweise der Produktion auf. Die klassischen Ansätze fUr 
eine Rationalisierung stammen weitestgehend aus der Ablauforganisation (vgl. Abbil
dung 7). 

Durcb das Prinzip deI Kundenorientierung wurde die technische Sichtweise von Produk
tionsprozessen im Rahmen eines Gescbäftsprozeßmanagements auf das Management der 
gesamten A,qrragsabwickJung ausgedehnt Zur ProzeßunterstülzUDg kommt neben einer 
segmentierten Produktion (Prinzip der kurzen Wege) vor allem die Einrichtung von 
zusätzlieben Stellen mit Au!\ragsverantwortung (AuftIlIgszentren, Vertriebsinseln, Ter
min- bzw. Prozeßverantwortlicbe etc.) in Betracbt 

Neben der Beherrschung von Routineprozessen verlangt effIZiente Produktion auch eine 
optimierte Kopplung von routinisierten Abwicklungsprozessen (Lieferzyklen) und Enrwlck-
lungsproztssen (lnnovationszyklen). Diese erfolgskritische Schnittstelle läßt sieb in einem 
Simultaneous Engineering handhaben, in welches unter anderem die Anforderungen des 
Produktionsbereichs bezüglich fertigungs- bzw. montagegerechter Konstruktion einge
ben. Flaolderend müssen an dieser Schnittstelle Bemühungen um eine Aolaufbeschleuni
gung sowie ein Speed-Änderungsmaoagement ansetzen, besonden bei Einzelfertigung 
bzw. kleinen tosgrößen_ 
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6. Technologiefolgen-Management 

Die Potentiale von intelligenten Produktions- und Logistiktechnologien aus der Mikfo.. 
elektronik lassen sich our voll ausscböpfen, wenn Technik, Organisation und Personal 
wechselseitig aufeinander abgestimmt werden. Für ein HRM resultiert hieraus die Auf
gabe, die Technologiefolgen von FFS, Roboterisierung, hierarchischem Rechnerverbund 
usw. auf die (1) Arbe;tssysteme in der Produktion. auf die (2) Produktionsotganisation und 
auf das (3) Produktionspersona/ zu ermitteln und mit dem Anliegen einer optimalen 
Nutzung der Human-Ressourcen in Einklang zu bringen (vgl. Abbildung 8). Diesem 
Zweck dienen vornehmlich techoologieinduzierte Qualiflzierungsoffensiven, Anpassun
gen der Berufsbilder und Bemühungen um eine menschengerechte Technikgestaltung. 

Bei der Abschätzung und Handhabung von TechnOlogienfOlgen müssen HR-Manager 
mehrdeutige Abhängigkeiten einkalkulieren. Die neuen Technologien determinieren kei
nesfalls einen bestimmten ZentralisatioDsgrad der Arbeitsorganisatio~ sondern sind mit 
unterschiedlichen Graden der (De-)Zentralisation vereinbar. Unklar ist auch, in welchen 
Fallen die Einfuhrung intelligenter Technologien zu einer HöherqualifIzierung, DeQuali
flzierung oder Polarisierung in den Qualifikationsstrukturen fUhrt. Kontrovers bleibt auch 
die Frage des technikgerechten Entgeltsystems im "magischen Dreieck" von Zeitlohn, 
Prämienlohn und Qualiflkationslohn. 

D. Verdrängungsverbund 
im Human-Ressourcen-Management 

Das optimale Management von Human-Ressourcen läuft nicht in allen Fallen auf eine 
komplementäre Intensivierung von personalpolitischen und organisatorischen Gestal
tungsmaßnahmen binaus. Gerade im Zusammenhang mit der eindrucksvoUen Perfor
mance von japanischen Produktioossystemen wird behauptet, daß man das lnvestment in 
sogenannte weiche Führungsfaktoren (Qualifikation, Kultur usw.) intensivieren, dalUr 
aber die sogenannten harten Führungsfaktoren in Gestalt von organisatoriscben Regle
mentierungen (zentrale PPS, QuaJitätssicherung usw.) reduzieren soUe. Analog sei es 
beispielsweise wicbtiger, daß ein Meister durch persönliebe Autorität (soziale Kompetenz, 
fachliche Expertise, lnformationsvorsprung usw.) fUhre und weniger auf der Basis seiner 
Positionsmacht. 

Eine äußerst relevante Erscheinungsform des Verdrängungsverbunds bildet die Ersetzung 
von Fremdorganisation durrh Se/bstorganisation. Ein erster Schritt in diese Ricbtung bildet 
der Übergang vom Prinzip der (Ziel-)Vorgabe auf das Prinzip der (Ziel-)Vereinbarung (fUr 
Arbeitspensen, Service-Leistungen, Verrechnuogspreise). Ein weiterer produktioosspezi
fischer Schritt ist die Ersetzung von Fremdprüfung durch Selbstprüfung im Qualitätswe
sen sowie die Übertragung von .Souveränität" in Sacben Zeitplaoung, Bestimmung des 
Tearnsprechers usw. auf die teilautonomen Gruppen. 
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WIrk.n,on 
Intolll,.nt.r 

Technologl.n 
auf . .. 

I I 
Arl>eit , Organisation - P.",onal 

- Arbeitsmittel! I- Hierarchie - Tätigkeits-
Objekte struk.turen 

- Arbeitsinhalte r- Funktions- Belastungs-
integration strukturen 

I 

r- Arbeitsabläufe r- Zentralisationsgrad 
Qualifikations-

strukturen 

'- Zeitbedarf - Kommunikation I- Per50oal-
strukturen 

Ablauforganisation r- Per50nalumfang 

'- Entgeltsysteme 

Abbildung 8: Technologiefolgen-Management durch HRM 
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Selbstorganisation setzt voraus, daß Organisationskompetenz vor Ort verfügbar ist. Die 
Förderung der Fahigkeiten zur Selbstanpassung und Selbstabstimmung muß von der 
Personalarbeit aktiv unterstützt werden. Diesem Anliegen dienen Kurse in Selbstmanage
ment, die Rekrutierung von anpassungs- und kooperationsrahigen Mitarbeitern sowie 
Entlohnungssysteme, die Gemeinschaftleistungen (von Gruppen und Abteilungen) stär
k.er honorieren. 
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