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A. Personal- und Organisationsarbeit
im Rahmen des Produktionsmanagements

1. Standort und Stellenwert des Human-Ressourcen-Managements

Unterteilt man das Produktionsmanagement in die drei Managementsparten ,Pro-
gramme*, ,Potentiale* und , Prozesse“, ist das Human-Ressourcen-Management (HRM)
zusammen mit dem Management der technischen Ressourcen (Anlagenwirtschaft und
Materialwirtschaft) in der Sparte , Potentialmanagement* anzusiedeln. Das Management
der Human-Ressourcen (auch: ,Humankapital“, ,Humanpotential“, ,human resources“
bzw. ,human assets“) vereinigt zwei getrennte Betrachtungsweisen im Produktionsmana-
gement: zum einen die Ansdtze zur Optimierung des Produktionsfaktors Arbeit, also der
menschlichen Arbeitsleistung im Produktionsbereich. Zum anderen die Ansitze zur
Personalfiihrung, die sich unter anderem mit Fiihrungsstilen, Gruppenarbeit (Zirkel, Lern-
statt, Projektgruppen, teilautonome Teams usw.) und Cost-Center-Konzepten im Produk-
tionsbereich befassen. Aktuelle Modelle einer humanzentrierten Produktion, etwa in
Form eines ,Human Integrated Manufacturing“, gehen mit einer Aufwertung der Human-
Ressourcen gegeniiber den technischen Ressourcen (,optimaler Automatisierungsgrad®,
»dezentral beherrschte Technik“ etc.) einher. Das HRM ist so ganzheitlich angelegt, dal
einschldgige Managementansitze wie etwa das Personalmanagement, die Arbeits- bzw.
Produktionsorganisation, die Arbeitswissenschaft oder das Management der industriellen
Arbeitsbeziehungen als Teilgebiete im HRM enthalten sind.

Das Instrumentarium des HRM ergibt sich im Kern aus einer Zusammenlegung aller
Instrumente der Personalarbeit (Personalmanagement, Personalwirtschaft) einerseits und
der Organisationsarbeit (Organisationsgestaltung) andererseits. Eine Integration dieser
beiden Management- bzw. Fiihrungsfunktionen empfiehlt sich vor dem Hintergrund der
engen Abhingigkeiten zwischen den beiden Dominen, in denen sich sowohl die Personal-
als auch die Organisationsarbeit betitigen (vgl. Abbildung 1). Es handelt sich um die
Gestaltung der beiden Komplexe , Personal” und ,Arbeir“. Diese reprisentieren zugleich
gemiB der allgemeinen Verhaltensformel ,Verhalten=f(Person, Umwelt)“ die generi-
schen Determinanten des Arbeitsverhaltens.

Jede Optimierung von Produktionssystemen beruht auch auf einer wechselseitigen Ab-
stimmung dieser beiden EinfluBgroBen. Erfolg oder MiBerfolg von Restrukturierungsvor-
haben (,Arbeit und Technik®, ,Neue Fertigungsstrukturen“ usw.) hingen nicht zuletzt
vom Integrationsgrad der verschiedenen organisatorischen und personalpolitischen Ein-
zelprojekte ab.

Die beiden Fiihrungsfunktionen unterscheiden sich hauptsichlich hinsichtlich der Inten-
sitit, mit der sie das im ProduktionsprozeB titige Personal einerseits bzw. die produktions-
seitigen Arbeitsverhiltnisse andererseits beeinfluBen. Das ,Stammgeschift“ des Personal-
managements wird durch die klassischen Personalfunktionen der ,Personalgestaltung”
definiert (vgl. Abbildung 2). Hierzu zihlt beispielsweise die EinfluBnahme auf den Fiih-
rungsstil von Meistern (Personalfiihrung), auf das Leistungspotential des einzelnen Mitar-
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Abbildung 1: Interdependenz von Personal- und Organisationsarbeit

beiters (Erhaltung von Gesundheit und Arbeitseinstellungen, Entwicklung von Qualifika-
tionen), die Rekrutierung von Facharbeitern (Personalbeschaffung auf internen und exter-
nen Arbeitsmarkten, Bewerberauswahl), die Vertragsgestaltung (optimale Bindung durch
unbefristete bzw. befristete Arbeitsvertrige, Werkvertrige mit Subunternehmemn usw.),
die Personalfreisetzung sowie die produktionsinterne Zuordnung (Personaleinsatz nach
Einsatzstellen, Einsatzzeiten und Einsatzorten). Dariiber hinaus wirkt das Personalmana-
gement auf die Arbeitsgestaltung ein. Das Spektrum reicht hier von der EinfluBnahme auf
Arbeitsziele (z.B. Pensumvereinbarungen fiir Arbeitsgruppen), Arbeitstitigkeiten und
-ablaufe (z.B. Programmierungs- und Instandsetzungsarbeiten, abwechslungsreiche Tatig-
keiten), Arbeitsmittel und -objekte (z.B. Bildschirmarbeit, Teilefamilien), Arbeitszeit- und
Arbeitsraum (etwa Schichtplanung, u-férmige Anordnung von Arbeitsplitzen), Gruppen-
bzw. Einzelplatzarbeit, Gestaltung von Beleuchtungs- und Klimafaktoren bis hin zur
Gestaltung von Anreizsystemen (Arbeitsbewertung, Primienlohnsysteme, Erfolgsbeteili-
gung, Vorschlagswesen usw.).

Die .Kernkompetenz“ der Organisationsarbeit liegt auf dem Gebiet der Arbeitsgestaltung
(vgl. Abbildung 3). Organisatorische MaBnahmen regeln im Rahmen der Aufbauorganisa-
tion die Bildung von organisatorischen Produktionseinheiten (z.B. Werke, Werkstitten,
Cost-Center, Fertigungssegmente bzw. -inseln, Service-Zentren). Hier 148t sich eine Ten-
denz zur Abldsung der funktionsorientierten Werkstattfertigung durch eine objektorien-
tierte Segmentfertigung feststellen. Organisatorische Regelungen betreffen desweiteren
die Koordination der einzelnen Produktionseinheiten, hauptsichlich das abgestimmte
Zusammenwirken von Querschnittsfunktionen und Leistungsfunktionen sowie von Kom-
ponentenfertigung, Vormontage und Endmontage. Analog werden in der Ablauforganisa-
tion bestimmte Ablaufeinheiten in Zeit und Raum gebildet. Dazu zihlen beispielsweise
LosgroBen, Stiickprozesse, aber auch standardisierte Einheiten wie beispielsweise Kalen-
derwochen oder normierte Transporteinheiten. Einige organisatorische Regelungen wie
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Verteilungsstrukturen Koordinationsstrukturen
(Bildung organisatorischer (Abstimmung organisa-
Einheiten) torischer Einheiten)
Aufbaustrukturen Aufbaueinheiten Aufbaukoordination
(Sachbezogene | Bereichseinheiten, \ Kommunikation,
Strukturierung) | Abteilungen, Stellen, Gremienbildung, Anweisung,
Projektgruppen Verhandlung, Hierarchie
Ablaufstrukturen Ablaufeinheiten Ablaufkoordination
(Zeit- und - Lose, Stapel, Chargen, - Parallelisierung, Staffelung,
raumbezogene Prozesse (Vorgangsfolgen) | Synchronisierung,
Strukturierung) | - Zeiteinheiten Emanzipation,
(Perioden, Episoden) . Ortsgleichheit
- Raumeinheiten | - Priorititen, Repetitivitit,
| (Lager- bzw. Speichereinheiten, | Varietit, Rundreisen
| Biiro- bzw. Fabrikfliichen) ;

Abbildung 3: Parameter der Produktionsorganisation

etwa die LosgroBenbildung biiBen bei flexibel automatisierter Produktion an Bedeutung

ein, wenn ohne wesentliche Produktivititsverluste auch chaotisch produziert werden
kann.

Von der Produktionsorganisation gehen auch markante Einfliisse auf die Personalgestal-
tung aus. In diesem Zusammenhang sei auf das intrinsische Motivationspotential von
angereicherten und erweiterten Stellen (zur Aktivierung bzw. Erhaltung von positiven
Arbeitseinstellungen), auf die Transparenz von Prozessen durch klare Regelungen (z.B.
Primiengewihrung im Vorschlagswesen) und auf das Training von Sozialkompetenzen
durch Gruppenarbeit (learning by doing) verwiesen.

Grundsitzlich verfolgt ein integrativ angelegtes HRM auch ein Harmonisierungsanliegen
im Spannungsfeld ,Unternehmungsziele - Mitarbeiterziele“. Dies wird dadurch ermog-
licht, daB das Management der Human-Ressourcen durch Interaktionsmodelle (Anreiz-
Beitrags-Theorie, Equity-Theorie, Arbeitsmarkt- und Transaktionskostenmodelle usw.)
abgebildet wird (vgl. Abbildung 4).

Diese Fiihrungsperspektive (besser: Interaktionsperspektive) schldgt sich in Modellen der
Personalsozialisation (Integration neuer Mitarbeiter in die Unternehmenskultur), Perso-
nalsteuerung (von Leistungs-, Lern- und Interaktionsprozessen) sowie des Personalmar-
keting nieder. Sie alle tragen der Tatsache Rechnung, daB sich das HRM in einem
Spannungsfeld von mehr oder weniger kontriren Interessen bewegt. Dieser praktisch
duBerst wichtige Aspekt lidBt sich im Rahmen der klassischen Bereitstellungsperspektive
mit ihren allokationstheoretisch angelegten Modellen des Personaltrainings, des Personal-
einsatzes und der Personalrekrutierung nicht adiquat beriicksichtigen.
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Voreilig wire es jedoch, aus dieser formalen* Beriicksichtigung von Mitarbeiterzielen auf
eine normative Humanzentrierung des HRM zu schlieBen. Inwieweit effektiv eine Huma-
nisierung der Produktion verwirklicht wird, hdngt unter anderem von der faktischen
Machtverteilung auf den Arbeitsmirkten bzw. in den politischen Gremien der Arbeitsge-
setzgebung ab.

2. Verbundformen im Human-Ressourcen-Management

Das HRM kann nur dann zu Effektivitits- und Effizienzsteigerungen in der Produktion
beitragen, wenn das umfangreiche Instrumentarium der Personal- und Organisationsarbeit
in optimalen Konfigurationen zum Einsatz kommt. Ahnlich wie Marketing-Manager bei
der Konfigurierung eines optimalen Marketing-Mix miissen sich HR-Manager an den
bestehenden Verbundbeziehungen zwischen den einzelnen Parametern orientieren. Kon-
kret sind dabei drei Kategorien von Abhingigkeiten zwischen Personal- und Organisations-
instrumenten zu beriicksichtigen: Im Rahmen eines Anpassungsverbunds |6sen bestimmte
Aktivititen in einem Bereich direkt Anpassungsnotwendigkeiten in anderen Bereichen
aus. Im Brennpunkt steht hier der Bedarfsverbund. Gangige Faustregeln wie z.B. ,,Personal
folgt Organisation“ bzw. ,,Organisation vor Personal!“ dokumentieren die Stringenz eines
solchen Bedarfsverbunds. Die aktuelle Relevanz dieses Verbunds ergibt sich aus derimmer
haufiger erhobenen Forderung nach Umkehrung der Anpassungsrichtung (,,Personal vor
Organisation“) bzw. aus Plidoyers fiir eine wechselseitige Abstimmung.

Leicht eingingig ist der Grundgedanke des Erganzungsverbunds zwischen Personal- und
OrganisationsmaBnahmen. Nur iiber einen komplementiren Einsatz von organisatori-
schen Regelungen fiir Priifprozesse und von Qualifizierungen auf den Gebieten Statisti-
sche ProzeB-Kontrolle (SPC), Fehler-Méglichkeits- und Effekt-Analyse (FMEA) usw.
lassen sich beispielsweise die Voraussetzungen fiir die Zertifizierung eines Qualititssiche-
rungssystems bzw. fir den Aufbau eines Total Quality Management erfiillen (vgl. die
Beitrige von Petrick und Kamiske/Malorny in diesem Band). Die spezifische Herausforde-
rung fiir das HRM besteht darin, die jeweils optimale MaBnahmenkombination zu identi-
fizieren. Als eher erklirungsbedirftig erweist sich der Verdrangungsverbund. Er besagt, daB
bei Intensivierung bestimmter Fiihrungsinstrumente (z.B. vertrauensbasierte Zusammen-
arbeit) andere Instrumente (z.B. Kontrollaktivititen) zuriickgefahren werden sollten, weil
sie obsolet sind oder durch ihr hohes Niveau die Verbreitung der Neuerung behindern.

B. Bedarfsverbund im Human-Ressourcen-Management

1. Personalbedarfe im Produktionsmanagement

Die konventionelle Ermittlung des qualitativen und quantitativen Bruttobedarfs an Pro-
duktionspersonal vollzieht sich in der Abhingigkeitskette ,Produktionsprogramm - Tech-
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nik - Organisation - Personal®“, Im Vordergrund der qualitativen Bedarfsermittlung steht die
Fachkompetenz (Berufsbilder fiir Facharbeiter und Ingenieure). Der Bedarf an Methoden-
und Sozialkompetenz wird meist nur nachrangig bzw. implizit beriicksichtigt. 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 Stellenplanmethode erfolgt die Personalbemessung
explizit unter Riickgriff auf organisatorische Gegebenheiten, konkret auf Stellenplidne im
Verbund mit Betriebszeiten- und Arbeitszeitenregelungen (Schichtsysteme, Voll- bzw.
Teilzeitbeschiftigung usw.)

Organisationsinduzierte Personalbedarfe dominieren bei der Bemessung des Gemeinko-
stenpersonals im Produktionsbereich. Der Bedarf an Fithrungskriften (Center-Leiter,
Meister, Koordinatoren usw.) 1dBt sich mit Hilfe von organisatorisch determinierten
Leitungsspannen bzw. GruppengrioBen ermitteln. Hier zeichnet sich ein Trend zur Aus-
dehnung der Leitungsspannen ab. Auch der Bedarf an Unterstiitzungskriften bei den
Sekundiarfunktionen ,Instandsetzung®, , Arbeitsvorbereitung®, ,,Qualititssicherung“ und
HLogistik“ 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 Riickgriff auf
Fehlzeitenquoten berechnet. Fehlzeiten sind ihrerseits teilweise organisationsbedingt,
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-
legschaftsmerkmale nach dem Prinzip ,,Organisation folgt Personal* den Bedarf an
(Re-)Strukturierung der Produktionsorganisation. Gemeinhin beeinfluBt die Belegschaft-
groBe (eines Produktionstandorts oder Cost-Centers) bei unverinderten Leitungsspannen
die Anzahl der erforderlichen Hierarchie-Ebenen. Eine ,schlanke“ Produktionshierarchie
umfaBt in aller Regel die Ebenen ,Meister”, ,Segmentleiter, ,,Werkleiter“ und ,,Produk-
tionsleiter” (im Stammhaus). Desweiteren gehen Mitarbeitermerkmale in eine mitarbei-
tergerechte Stellenbildung ein, beispielsweise in individualisierte Regelungen fiir die
Ubernahme von Verantwortung und Kompetenzen bei Arbeitsanreicherung. AuBerdem
muB die vorhandene Sozialkompetenz (einschlieBlich Sprachbarrieren bei hohem Anteil
von auslindischen Werkern) bei der Entscheidung ,Einzelarbeit oder Gruppenarbeit*
Beachtung finden. Bei High-Tech-Produktion ist die Einrichtung einer Fachlaufbahn fiir
Fertigungsspezialisten iiberpriifenswert.
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C. Erginzungsverbund im Human-Ressourcen-Management

1. Entgeltpolitik

Das Leistungspotential eines Mitarbeiters ergibt sich als Produkt aus Leistungsbereit-
schaft (Motivation) und Leistungsfihigkeit (Qualifikation). Die Motivation ist ihrerseits ein
Produkt aus Motiven (Existenz-, Sozial- und Wachstumsmotive), Valenzen (Anreizwer-
ten) und kognitiven Erfolgserwartungen (z.B. sogenannten Instrumentalititen). Die An-
reizpolitik bildet ein gemeinsames Betitigungsfeld von Personal- und Organisationsarbeit.
Die Organisationsgestaltung steuert hier insbesondere intrinsische Anreize durch moti-
vierende Stelleninhalte bei. Das breite Spektrum der extrinsischen Anreize, einschlieBlich
der traditionsreichen Entgeltpolitik (vgl. Abbildung 5), liegt eher im Zustindigkeitsbereich
des Personalmanagements, wobei allerdings von der jeweiligen Organisationsform ein
spirbarer EinfluB auf die Arbeitswerte ausgeht.

Das Direktentgelt eines Mitarbeiters setzt sich stets aus anforderungsgerechtem Grundent-
gelt, leistungsgerechter Zulage bzw. Praimie und bediirfsnisgerechten Entgeltbestandteilen
(Sozialprinzip) zusammen, wobei die Arbeitsmarktverhaltnisse (z.B. Facharbeiter mit Pro-
grammierungskenntnissen) als Niveaufaktor fiir die Marktgerechtheit der Entgeltbemes-
sung sorgen. Die aktuelle Auseinandersetzung mit leistungsgerechter Entlohnung (vgl.
Abbildung 5) kreist um Fragen der Arbeitsbewertung bei Ubernahme von Sekundirfunk-
tionen durch Teams, der Honorierung von kooperativem Verhalten durch Gruppenpra-
mien (kollektive Leistungsbewertung), der Gratifikation von Vorschligen im Rahmeneines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (Kaizen) und um die Entlohnung von vorgehal-
tenem Leistungspotential, auch wenn dies nicht effektiv genutzt wird (Qualifikationslohn).

2. Kooperation

Auch die Optimierung der Zusammenarbeit im Produktionsbereich erfordert ein simul-
tanes Engagement von Organisationsarbeit und Personalarbeit. Herkdmmlich werden
Fragen der Kooperation mit der Bestimmung eines adiquaten Fiihrungsstils (z.B. in der
Meisterwirtschaft) gleichgesetzt (vgl. Abbildung 6).

Im Zuge einer verstirkten Autonomisierung der Produktion erweist sich die Fihrungsper-
spektive als zu eng. Bei segmentierter Fertigung kristallisieren sich insgesamt drei Koope-
rationsarenen heraus, fir die Spielregeln der Zusammenarbeit gefunden werden miissen.
Erstens geht es um die Zusammenarbeit innerhalb einer Insel bzw. eines teilautonomen
Teams (Arbeitsverteilung, Zeithoheit, Wahl des Teamsprechers usw.), zweitens um die
Zusammenarbeit zwischen Teams iiber die Wertschépfungskette und drittens um die
Einbindung der Center in die Produktionsplanung (Zielvereinbarungen) sowie die Kon-
takte zu zentralen Service-Bereichen (z.B. Ermittlung von Verrechnungspreisen).

Kooperation und Fiihrung erschdpft sich nicht im Verfassen von Kooperations- und
Fiihrungsgrundsitzen. Sie erstreckt sich auch auf die Qualifizierung der Kooperations-
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partner und Fiihrungskrifte, etwa fiir Aufgaben im Konfliktmanagement. Hierzu zihlt
auch die Vorbereitung des Meisters bzw. Gruppensprechers auf seine Rolle als Moderator
bzw. Schlichter.

3. Unternehmertum

Wettbewerbsstrategien (Scale-, Scope- und Speed-Vorteile, Differenzierung durch Quali-
tit usw.) miissen nicht nur durch Marketing und F&E, sondern auch durch die Produktion
unterstiitzt werden (vgl. die Beitrage von Corsten/Will und Zahn in diesem Band). GemaB
dem Prinzip ,,Structure follows Strategy” ist dazu eine ergebnisorientiert unternehmerische
Ausrichtung aller Produktionsbereiche erforderlich. Eine unternehmerisch strukturierte
Produktion (Stichworte: ,Fabriken in der Fabrik“, ,fraktale Fabrik“,  Intrapreneurship®)
ruht auf drei Sdulen. Die Organisation muB die verschiedenen Center abgrenzen und nach
dem Kongruenzprinzip die passende Center-Variante (Verantwortung fiir direkte Kosten,
Erlose, Produktivitit, Qualitit, Termine usw.) bestimmen. Der Personalarbeit obliegt es,
geeignete Unternehmerpersonlichkeiten als Center-Leiter zu rekrutieren und zu schulen.
Einschligige Trainingsprogramme konzentrieren sich auf eine kaufméinnische Schulung
von Technikern. SchlieBlich muB das Leistungsprogramm fiir jede unternehmerische Ein-
heit (Tiefe und Breite, Bestimmung der internen und externe Kunden usw.) fixiert werden.

4. Ideenmanagement

Das Management von Innovationen und Verbesserungen im Produktionsbereich setzt
an Produktionsprozessen und Produktionsressourcen (Fabrikplanung, Verfahrenstechnik,
Standortplanung etc.) an. Der Briickenschlag zu neuen Produktideen wird beispielsweise
im Rahmen eines Simultaneous Engineering bewerkstelligt. Die Forderung der Ideenfin-
dung erfolgt parallel durch Anreizsysteme (Vorschlagswesen, ,Awards“, Wettbewerbe usw.)
und durch geeignete Organisationsformen. Verbesserte Produktionsanlagen konnen zum
einen durch Spezialisten aus Stabsabteilungen entwickelt werden, die abgekoppelt von
sonstigen Aufgaben unter Laborbedingungen arbeiten. Das Projektmanagement mit zeit-
weiser Freistellung von Linienmitarbeitern stellt einen zweiten organisatorischen Rah-
men flir das Ideenmanagement dar. Mit der Zirkelarbeit wird der Verbesserungsprozefl
niher an das Alltagsgeschift verlagert. Eine hochgradige Integration ist erreicht, wenn
Ideen sowohl personell als auch zeitlich und rdumlich ,,on the job“ entwickelt werden
(Kaizen-Prinzip).

5. Rationalisierung

»Rationalisierung® fungiert als Sammelbezeichnung fiir alle effizienzsteigernden MaB-
nahmen des Produktivitiits-, Kosten-, Speed- bzw. Lean Managements. Alle abgestimm-
ten Bemiihungen der Organisations- und Personalarbeit um Ratio-Potentiale bauen auf
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Rationalisierungs- | Rationalisierungs- s
modus basis Beispicle
Wahl giinstiger Zeitpunkte; Friihzeitig-
(T)erminieren :’/erbfasserung keit; Rechtzeitigkeit; proaktive
R AR J Intervention |
[ 1
Ubungs- bzw. Lerneffekte; Vermeiden
Verkiirzun von Medienbriichen; Radikales Unter-
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einfachen |
| Verki Zeitliche Verdichtung; Synchronisieren; |
| Komprimiere(n) | der :m gd Uberlappen; Simultanisieren; Paralle-
| EREATISaeS lisieren; Prinzip der kurzen Wege .
i_Pr(')o 6 Verbesserung Priorititsregeln; Sukzession der Planung ]
o der Abfolgen |
s Verbesserung Verstetigen; GleichmaBigkeit; Regel- |
i . iere(n) der Abstandsmuster | maBigkeit i
Verbesserun LosgroBenbildung; Stapein; Blocken; |
(G)ruppieren 8 o By SLAPE |
J

| der Abfolgemuster ] Sortieren; Repetitives Abarbeiten

Abbildung 7: Ablauforganisatorische Rationalisierung

einer prozeBorientierten Sichtweise der Produktion auf. Die klassischen Ansitze fir
eine Rationalisierung stammen weitestgehend aus der Ablauforganisation (vgl. Abbil-
dung 7).

Durch das Prinzip der Kundenorientierung wurde die technische Sichtweise von Produk-
tionsprozessen im Rahmen eines GeschiftsprozeBmanagements auf das Management der
gesamten Ayftragsabwicklung ausgedehnt. Zur ProzeBunterstiitzung kommt neben einer
segmentierten Produktion (Prinzip der kurzen Wege) vor allem die Einrichtung von
zusitzlichen Stellen mit Auftragsverantwortung (Auftragszentren, Vertriebsinseln, Ter-
min- bzw. ProzeBverantwortliche etc.) in Betracht.

Neben der Beherrschung von Routineprozessen verlangt effiziente Produktion auch eine
optimierte Kopplung von routinisierten Abwicklungsprozessen (Lieferzyklen) und Entwick-
lungsprozessen (Innovationszyklen). Diese erfolgskritische Schnittstelle 148t sich in einem
Simultaneous Engineering handhaben, in welches unter anderem die Anforderungen des
Produktionsbereichs beziiglich fertigungs- bzw. montagegerechter Konstruktion einge-
hen. Flankierend miissen an dieser Schnittstelle Bemiihungen um eine Anlaufbeschleuni-
gung sowie ein Speed-Anderungsmanagement ansetzen, besonders bei Einzelfertigung
bzw. kleinen LosgroBen.
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6. Technologiefolgen-Management

Die Potentiale von intelligenten Produktions- und Logistiktechnologien aus der Mikro-
elektronik lassen sich nur voll ausschopfen, wenn Technik, Organisation und Personal
wechselseitig aufeinander abgestimmt werden. Fiir ein HRM resultiert hieraus die Auf-
gabe, die Technologiefolgen von FFS, Roboterisierung, hierarchischem Rechnerverbund
usw. auf die (1) Arbeitssysteme in der Produktion, auf die (2) Produktionsorganisation und
auf das (3) Produktionspersonal zu ermitteln und mit dem Anliegen einer optimalen
Nutzung der Human-Ressourcen in Einklang zu bringen (vgl. Abbildung 8). Diesem
Zweck dienen vornehmlich technologieinduzierte Qualifizierungsoffensiven, Anpassun-
gen der Berufsbilder und Bemiihungen um eine menschengerechte Technikgestaltung.

Bei der Abschitzung und Handhabung von Technologienfolgen miissen HR-Manager
mehrdeutige Abhingigkeiten einkalkulieren. Die neuen Technologien determinieren kei-
nesfalls einen bestimmten Zentralisationsgrad der Arbeitsorganisation, sondern sind mit
unterschiedlichen Graden der (De-)Zentralisation vereinbar. Unklar ist auch, in welchen
Fillen die Einfliihrung intelligenter Technologien zu einer Hoherqualifizierung, Dequali-
fizierung oder Polarisierung in den Qualifikationsstrukturen fiihrt. Kontrovers bleibt auch
die Frage des technikgerechten Entgeltsystems im ,magischen Dreieck“ von Zeitlohn,
Pramienlohn und Qualifikationslohn.

D. Verdrangungsverbund
im Human-Ressourcen-Management

Das optimale Management von Human-Ressourcen lduft nicht in allen Fillen auf eine
komplementire Intensivierung von personalpolitischen und organisatorischen Gestal-
tungsmaBnahmen hinaus. Gerade im Zusammenhang mit der eindrucksvollen Perfor-
mance von japanischen Produktionssystemen wird behauptet, daB man das Investment in
sogenannte weiche Fiihrungsfaktoren (Qualifikation, Kultur usw.) intensivieren, dafiir
aber die sogenannten harten Fiihrungsfaktoren in Gestalt von organisatorischen Regle-
mentierungen (zentrale PPS, Qualititssicherung usw.) reduzieren solle. Analog sei es
beispielsweise wichtiger, daB ein Meister durch personliche Autoritit (soziale Kompetenz,
fachliche Expertise, Informationsvorsprung usw.) fiihre und weniger auf der Basis seiner
Positionsmacht.

Eine duBerst relevante Erscheinungsform des Verdringungsverbunds bildet die Ersetzung
von Fremdorganisation durch Selbstorganisation. Ein erster Schritt in diese Richtung bildet
der Ubergang vom Prinzip der (Ziel-)Vorgabe auf das Prinzip der (Ziel-)Vereinbarung (fiir
Arbeitspensen, Service-Leistungen, Verrechnungspreise). Ein weiterer produktionsspezi-
fischer Schritt ist die Ersetzung von Fremdpriifung durch Selbstpriifung im Qualititswe-
sen sowie die Ubertragung von ,Souverinitit® in Sachen Zeitplanung, Bestimmung des
Teamsprechers usw. auf die teilautonomen Gruppen.
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Abbildung 8: Technologiefolgen-Management durch HRM
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Selbstorganisation setzt voraus, daB Organisationskompetenz vor Ort verfligbar ist. Die
Forderung der Fahigkeiten zur Selbstanpassung und Selbstabstimmung muB von der
Personalarbeit aktiv unterstiitzt werden. Diesem Anliegen dienen Kurse in Selbstmanage-
ment, die Rekrutierung von anpassungs- und kooperationsfihigen Mitarbeitern sowie
Entlohnungssysteme, die Gemeinschaftleistungen (von Gruppen und Abteilungen) stir-
ker honorieren.
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