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Personalwirtschaft und Arbeitswissenschaft:

Notwendigkeit integrativer Konzepte

· Arbeitswissenschaft · Personalwirtschaftslehre · Integrative Konzepte

Zusammenfassung

Das betriebliche Personalwesen und die arbeitswissen-
schaftlichen Funktionen in der betrieblichen Praxis sehen sich
vor ähnliche Herausforderungen gestellt. Es erscheint daher
sinnvoll, ein integratives Konzept zu entwickeln, das dazu
beitragen kann, beide Bereiche (wieder) aufzuwerten. Dies hat
auch erhebliche Konsequenzen für die universitäre Aus- und
Weiterbildung.

La gestion du personnel et ergonomie: Nécessité de
concepts d’intégration

· ergonomie · la gestion de personnel · concepts
d’intégration

Résumé

Le service du personnel et les fonctions ergonomie pratiquées
au sein des entreprises se trouvent confrontés à des défis
semblables. Il semble donc judicieux de développer un concept
d’intégration qui pourra contribuer à revaloriser (encore) les
deux secteurs. Ceci aura donc aussi des conséquences
considérables pour le perfectionnement et la formation
universitaire.
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Personnel Management and Human Factors: The necessity of

integrative concepts

· Humans factors/Ergonomics · Corporate Personnel Management ·  integrative concepts

Summary

The Corporate Personnel Management as well as Human
Factors or Ergonomics are facing similar challenges in recent
years. There has been some criticism regarding the necessity
of especially ergonomics functions or departments, when
discussing lean production and lean management. The same
happened to the Personnel Department, when discussing
outsourcing, shared services or a virtual personnel department.

When looking at areas for improvement in both fields one can
find some similarities in the development of Corporate
Personnel Management and Human Factors/Ergonomics. Both
scientific disciplines have been created based on practical
demands. But there have been no possibilities of an academic
study or curriculum for Corporate Personnel Management and
Human Factors /Ergonomics. These curricula have been
developed for both disciplines by bringing together people
being active in the respective field. In so far theory followed
practice – and not vice versa. As a consequence theory has to
be built with the danger of loosing practical relevance.

Looking at the state of the art in both areas, one can find
similar problems. Besides some strengths, Corporate Personnel
Management could not prove its competence as a relevant
business partner for developing strategies to promote the
deployment of policy and strategy or to its own contribution
to the value creation in a company. The comprehensive use of
EDP options as well as the development of its’ own
competencies could not be shown in the past. Human Factors
or Ergonomics has the (negative) image of being caused by
legal prescriptions and is therefore mostly generating costs.
Again the contribution to the realization of strategic goals is
not clear enough – and as academic discipline the marketing
of the value, which is generated for different stakeholders like
enterprises, their employees but also customers and society
as a whole is not known on a broader scope.

As in the field of Corporate Personnel Management the related
professional societies have started a process to professionalize
discipline and developed a respective index.

The same should be done for the field of Human Factors and
Ergonomics, where there have been some activities in recent
years. Gesellschaft für Arbeitswissenschaft has reviewed its
vision and mission statement.

In addition the necessity of future research has been
formulated. As part of this activity focussed on the social

responsibility of Ergonomics new target fields of action like
unemployment or unpaid work have been taken into
consideration.

By discussing the future the competences in the Corporate
Personnel Management department and the Human Factors
know-how should be better used for strategy deployment and
comprehensive change processes. The contribution of Hu-
man Factors or Ergonomics could be based on a socio-
technological systems design concept – combined with the
change of corporate culture, which is also one of the aspects
to professionalize personnel management. For both fields a
stronger customer orientation has to be realised, which could
be integrated in a broader designed stakeholder concept. In
summing up one can state that the challenges for both fields
have a lot of similarities, therefore it makes sense to combine
the relevant activities.

Taking the aspect of professionalisation/ a professional
approach for Human Factors/Ergonomics leads to the necessity
of a better education in Germany, which could be supported
by the so called Bologna process – restructuring the academic
education in replacing the German Diploma by a Bachelor and
Masters degree. This gives the chance to design a masters
degree in Human Factors, which could follow a bachelor degree
in industrial engineering, organizational psychology, medicine,
engineering and other similar basic studies.

As a second strategy one should promote the demand for
these qualifications by introducing ergonomic certification
programmes describing e.g. ergonomics quality in product or
workplace design based on a respective qualification of the
designers.

Developing Corporate Personnel Management in the direction
of Human Resource Management could deliver a better basis
for integrating Human Factors or Ergonomics knowledge in
the Corporate Personnel Management. Combining both special
qualifications in one department would help both to increase
the visibility of one’s importance and secure the survival of
these disciplines as relevant partners for the survival of
organisations.
This leads to new challenges for a cooperation between both
disciplines and a respective university curriculum.
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1 Problemstellung und
Ausgangssituation

Das betriebliche Personalwesen – und
damit auch die in diesen Bereich inte-
grierten arbeitswissenschaftlichen bzw.
arbeitswirtschaftlichen Funktionen -
werden schon seit mehreren Jahren vor
(immer wieder) neue Herausforderun-
gen gestellt. Diese sind verknüpft mit
den sich im Laufe der Zeit verändern-
den strategischen Ausrichtungen des
Personalmanagements. Wunderer und
Dick (Wunderer & Dick 2001, S. 50)
haben dabei fünf Entwicklungslinien
unterschieden, die in Bild 1 dargestellt
sind.

Bürokratisierung beinhaltet alle im
Personalressort angesiedelten Verwal-
tungsaufgaben. Institutionalisierung
bezieht sich auf den Sachverhalt der
Akzeptanz des „Produktionsfaktors
Personal“ und der Einrichtung entspre-
chender zentraler Einrichtungen, die
auch Aufgaben der Personal- bzw.
Arbeitspolitik wahrnehmen. Institu-
tionalisierung wird verknüpft mit der
Gründung entsprechender berufsstän-
discher Vereinigungen. Während in der
Phase der Institutionalisierung die An-
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Bild 1: Entwicklungslinien der strategischen Ausrichtung des Personalmanagements (Wunderer &

Dick 2001, S. 50)

Figure 1: Development aspects of the strategic direction of Personnel Management (Wunderer &

Dick 2001, p. 50)

Illustration 1: Lignes de développement de l’arrangement stratégique de la gestion du personnel (Wunde-

rer & Dick 2001, p. 50)

passung des Personals an organisato-
rische Anforderungen im Vordergrund
stand, beinhaltete die Phase der
Humanisierung, die in den 70er Jahren
dominierte, eine Anpassung der Arbeit
an den Menschen. Veränderte interna-
tionale Wettbewerbsbedingungen füh-
ren dann in den 80er Jahren zur Not-
wendigkeit der Anpassung der Orga-
nisation und der Mitarbeiter an verän-
derte wirtschaftliche Rahmenbedin-
gungen. Diese Phase wird daher als
Ökonomisierung charakterisiert.

Die weitere Verschärfung der Wettbe-
werbssituation verbunden mit einer
stärkeren Kundenorientierung erhöht
die Notwendigkeit des „unternehmeri-
schen Denkens“ auf allen Ebenen und
führt somit zu einer unternehmerischen
Orientierung.(vgl. Wunderer & Dick
2001, S. 50-53) Wie Bild 1 zeigt, treten
diese Ausprägungen parallel auf, wo-
bei auffällt, dass eine Dominanz der
Ökonomisierung zu Lasten der Humani-
sierung zu beobachten ist. Daraus lässt
sich zunächst ableiten, dass sich die
Aufgaben des Personalbereichs und
dessen Beitrag zur Erfüllung der Unter-
nehmensstrategie in den letzten Jahren
deutlich verändert haben. Arbeits-

wirtschaftliche Aspekte, die spätestens
zum Zeitpunkt der Institutionalisierung
Einzug gehalten haben, sind davon
ebenso betroffen. Für das Personal-
management wird immer deutlicher die
Frage nach dessen Wertschöpfungs-
beitrag gestellt. Das Personalwesen
sieht sich alternativer Organisations-
formen mit dem Ziel der Kostensenkung
gegenüber. Sowohl die von Scholz ent-
wickelte Idee eines „virtuellen“ Perso-
nalwesens (Scholz 1995), als auch das
immer mehr um sich greifende Konzept
der Shared Service Center (bis hin zum
Outsourcing einzelner Funktionen)
(z.B. Bergeron 2003) zielt auf Kosten-
senkungen ab. Ähnliche Ziele wurden
im Rahmen der „Lean-Welle“ im Hin-
blick auf arbeitswissenschaftliche
Zentralabteilungen und Funktionen
realisiert, die einer solchen Kosten-
einsparung zum Opfer gefallen sind.
Bild 2 visualisiert den Sachverhalt der
Aufgabe von Zentralabteilungen zu
Gunsten dezentralisierter Funktio-
nen am Beispiel eines Unternehmens
aus der Automobilindustrie (Zink
2000).

Man muss davon ausgehen, dass da-
mit auch eine bisher zentrale Know-
how-Bündelung in einzelne Bereiche
diffundiert – und damit personenab-
hängig wird sowie der Gefahr des tota-
len Verlustes unterliegt. Dies hat u.a.
zwei Konsequenzen:

a) die „Kunden“ arbeitswissenschaft-
licher Erkenntnisse sind nicht mehr
in einer Zentralabteilung zu finden,
sondern ggf. neu zu definieren
und

b) die Bedeutung  der Funktion Ar-
beitsschutz sowie der Betriebs- bzw.
Personalräte als zentrale Know-
how-Träger nimmt zu.

Auch der Sachverhalt, dass die Umset-
zung arbeitswissenschaftlicher Er-
kenntnisse in der betrieblichen Praxis
immer noch vorrangig unter Kosten-
aspekten gesehen wird, zeigt eine gro-
ße Parallelität mit der Betrachtungswei-
se bei der Personalarbeit.

Unterzieht man diese Entwicklungen
einer zusammenfassenden Bewertung,
so stellt sich daher die Frage, ob für
diese Problemlagen nicht eine ggf. ge-
meinsame Lösung gefunden werden
kann.
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2 Personalwirtschaftslehre
und Arbeitswissenschaft
in Theorie und Praxis

Die Personalwirtschaftslehre als akade-
mische Disziplin sowie das Personal-
wesen als betriebliche Funktion be-
schäftigen sich mit personellen Pro-
blemstellungen in Organisationen, die
sich aus der Mitwirkung von Men-
schen bei der Erfüllung des Orga-
nisationszweckes ergeben. Organisato-
risch sind solche Aufgaben oft in einer
Abteilung „Personalwesen“ angesie-
delt. Die Personalwirtschaftslehre ver-
steht sich als Spezielle Betriebswirt-
schaftslehre und hat durch ihre Ansied-
lung an wirtschafts-wissenschaftlichen
Fakultäten zunächst einen wirtschaft-
lichen Fokus. Die inhaltliche Ausgestal-
tung bzw. das personalwirtschaftliche
Instrumentarium beinhaltet aber auch
arbeitswissenschaftliche bzw. verhal-
tenswissenschaftliche Grundlagen
(Oechsler 2000, S. 11). Um diesen In-
halten Rechnung zu tragen und den
„Produktionsfaktor“ Personal aufzu-
werten (Wunderer  & Dick 2001, S. 51)
wurde auch der Begriff „Personal-Ma-
nagement“ geprägt. Im angelsächsi-
schen Bereich hat sich schon sehr früh
der Begriff „Human Resource Manage-
ment“ etabliert, der über die herkömm-
lichen Konzeptionen der Personal-

funktionen hinausgeht (Liebl & Oechs-
ler 1994, S. 1).

Die Arbeitswissenschaft beschäftigt
sich mit disziplinübergreifenden, ganz-
heitlichen Forschungs- und Gestal-
tungskonzepten, die der Verbesserung
der Qualität der Arbeits- und Lebensbe-
dingungen dienen (GfA 1999). In der (in-
dustriellen) Praxis finden sich diese In-
halte nur in großen Unternehmen und
solchen der Montanindustrie in einer
zentralen Abteilung wieder. In eher mit-
telständischen Unternehmen sind
arbeitswissenschaftliche Inhalte auf der
Grundlage einer REFA-Ausbildung z.B.
im Bereich der Arbeitsvorbereitung an-
zutreffen. Darüber hinaus sind solche
Inhalte natürlich Bestandteil der Institu-
tionen, die für den Arbeitsschutz zustän-
dig sind. Im nicht-industriellen Kontext
– wie z.B. in einer Bank – sind explizite
arbeitswissenschaftliche Funktions-
bereiche auf dieses Themenfeld be-
schränkt und werden ggf. durch externe
Dienstleister wahrgenommen. Prinzipiell
besteht das Problem, dass solche Akti-
vitäten eher als Zwang und vor allem
ausschließlich mit Kosten verbunden
wahrgenommen werden (Zink 2003a).
Schließlich sind auch Betriebs- und Per-
sonalräte als arbeitswissenschaftlichen
Akteure zu nennen, denen dort eine be-
sondere Bedeutung zukommt, wo es kei-

ne derartigen Abteilungen gibt und auch
nur punktuell mit Externen zusammen-
gearbeitet wird.

Untersucht man die Entstehung der
akademischen Disziplin „Personal-
wirtschaft“, so kann man erkennen,
dass der inhaltliche Abstimmungs-
prozess auf empirische Erhebungen
bezüglich des Bildungsbedarfs bzw.
der (erwünschten) Ausbildungsprofile
von Personalleitern zurückgeht (Remer
& Wunderer 1979).

Das Kerncurriculum wurde auf dieser
Grundlage mit vier inhaltlichen Blöcken
beschrieben:

1) Personalwirtschaft als Teil der
Unternehmenspolitik

2) Personalwirtschaftliche Rahmen-
bedingungen

3) Grundzüge des personalwirtschaft-
lichen Instrumentariums

4) Personalführung

Die folgende Aufzählung zeigt Auszü-
ge aus dem Inhalt von Jürgen Berthels
Buch Personal-Management (Berthel
1995), welche die Überschneidung mit
„arbeitswissenschaftlichen“ Inhalten
verdeutlicht:

♦ Teil A: Grundlegungen, u. a.: „Die
elementaren Komponenten der Ar-
beitswelt“

♦ Teil B: Menschliche Arbeitsleistung

♦ Teil D: Personal-Management als
Systemgestaltung und –hand-
habung, u.a. „Arbeitsbedingungen“
inkl. „Gruppenarbeit“ oder „Ar-
beitsstrukturierung als Personal-
entwicklung“

♦ Teil F: Kontext des Personalmana-
gements mit internen und externen
Faktoren

Einen ähnlichen Abstimmungsprozess
kann man für die Entstehung des curri-
cularen Anforderungsprofils der Ar-
beitswissenschaft nachvollziehen:
Nach mehrfachen Diskussionen zum
Selbstverständnis als Wissenschaft
(z.B. Fürstenberg 1975) wurde Ende der
70er Jahre ein Abstimmungsprozess
zwischen den Hochschullehrern in die-
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Bild 2: Strukturelle Effekte der Dezentralisierung in der Automobilindustrie (Zink 2000, S. 922)

Figure 2: Structural effects of decentralisation in the automobile industry (Zink 2000, p. 922)

Illustration 2: Effets structurels de la décentralisation dans l’industrie automobile (Zink 2000, p. 922)
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sem Feld organisiert (Luczak & Volpert
1987, S. 63). Die Kerndefinition – und
insbesondere das 7-Ebenen-Modell
enthalten (zumindest ab der 3. Ebene)
Inhalte, die sich wiederum auch im
personalwirtschaftlichen Kontext fin-
den lassen:

3) Arbeitstätigkeiten und Arbeitsplatz

4) Personales Handeln und Arbeits-
formen

5) Kooperationsformen in Arbeits-
gruppen

6) Betriebliche Arbeitsbeziehungen
und Organisation

7) Arbeit und Gesellschaft

Nach der Beleuchtung der (ähnlichen)
Konsensprozesse in der Entstehungs-
geschichte beider Disziplinen sollen
nun der „State of the Art“ und die aktu-
ellen Herausforderungen getrennt be-
leuchtet werden.

3 Personalwesen: State of
the Art und Herausforde-
rungen

Wie in Bild 1 schon skizziert haben sich
die Anforderungen an die betriebliche
Personalarbeit in den letzten Jahren

immer wieder verändert. Dies zeigen
auch die Vorträge und Diskussionen auf
dem 13. Münchner Personalforum, für
die hier stellvertretend eine Übersicht
von Jochmann zitiert werden soll (vgl.
Bild 3) (Jochmann 2004).

Zusammenfassend kann man fest-
halten, dass sich einerseits der (fehlen-
de) strategische oder Wertschöpfungs-
beitrag als Problem herauskristallisiert,
andererseits aber auch das interne
Kompetenzmanagement verbesse-
rungswürdig scheint. Im Extremfall ent-
steht dadurch ein Rechtfertigungs-
zwang bzw. führt ein zunehmender
Kostendruck zu Überlegungen des
Outsourcing oder der Virtualisierung
(z.B. Scholz 1996).

Dave Ulrich gab dem Personalwesen
schon 1990 nur eine Chance, wenn es
zum Mitgestalter der Zukunft werde.
Wobei er die Herausforderungen in den
Bereichen: Partner bei der Strategie-
umsetzung, Effizienzsteigerung inner-
halb des Personalwesens, Verfechter
der Mitarbeiterinteressen und Planung
und Steuerung von Veränderungs-
prozessen sah (Ulrich 1990). Diese Auf-
fassung spiegelt sich inzwischen auch
in der deutschsprachigen Literatur wi-
der, wobei hier zusätzliche Aspekte wie
Wertschöpfungs- oder Performance-
Management betont werden (z.B. Wun-
derer & Dick 2001 oder DGFP 2005).
Daraus ergeben sich zunehmend For-

derungen nach einer verstärkten Pro-
fessionalisierung dieses Bereiches (vgl.
auch DGFP 2005). Die Deutsche Gesell-
schaft für Personalführung hat hierzu
die Initiative ergriffen und einen Ar-
beitskreis „Professionelles Personal-
management“ eingerichtet. In Koope-
ration mit Wissenschaftlern (z.B. Dieter
Wagner) wurde ein Rahmenkonzept der
Professionalität im Personalmana-
gement erarbeitet und zu dessen Mes-
sung ein „Personalmanagement-Profes-
sionalisierungs-Index (PIX) entwickelt
(DGFP 2005, S. 11). Die Zusammenhän-
ge gibt Bild 4 wieder.

Das Bild verdeutlicht, dass professio-
nelles Personalmanagement einen Bei-
trag zum Unternehmenserfolg zu leis-
ten hat. Dazu sind Personalmana-
gementaufgaben zu definieren und von
kompetenten Akteuren in geeigneten
organisatorischen Strukturen („Archi-
tektur“) zu erbringen. Die Aufgaben-
felder wurden wie folgt festgelegt
(DGFP 2005, S. 38):

♦ Wertemanagement als

− Strategisches Personalmanagement
und

− Wertschöpfungsmanagement

♦ Beziehungsmanagement als

− Internes Beziehungsmanagement
und

− Externes Beziehungsmanagement

♦ Instrumenten- und Prozessmana-
gement (im Personalbereich – aber
auch im Sinne einer Strukturellen
Personalführung)

♦ Kultur- und Kompetenzmanagement
(insbesondere auch als Vorausset-
zung eines erfolgreichen Wandels)

Durch regelmäßige Messungen in die-
sen Feldern wird eine Entwicklung hin
zu mehr „Professionalität“ angestrebt.

4 Arbeitswissenschaft: State
of the Art und Herausforde-
rungen

Stellt man ähnliche Betrachtungen für
die Arbeitswissenschaft an, so sind

• Modelle Kernorganisation

• Kostensensibilität

• Verfügbare Personalqualitäten in HR

• Virtualisierung von HR Prozessen

• Fokus Dienstleistungs-Verständnis / Service Center

• Akzeptanz HR-Erfolgsfaktoren (Human Capital)

• Anforderungen ganzheitliches Risikomanagement

• Ausdifferenzierung der Geschäftsmodelle

• Fokus Stakeholder Value und Arbeitgeberattraktivität

• Akzeptanz HR Wirksamkeits-Ketten

RisikenChancen

• Pro-aktive und gestaltende Problemlösung

• Positionierung als Business Partner

• Dokumentation Wertschöpfungsbeitrag

• Ausschöpfungsgrad IT-Optionen

• HR internes Kompetenzmanagement

• Prozess Abrechnung und Personaladministration

• Kunden- und Service-Orientierung

• Sicherstellung interne und externe Besetzungsqualität

• Steigerung Arbeitgeber-Image

• Akzeptanz auf Mitarbeiterebene und 
Mittelmanagement

SchwächenStärken
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Bild 3: Aktuelle Positionierung und Strategien der Personalarbeit (Jochmann 2004)

Figure 3: Current positioning and strategies of personnel work (Jochmann 2004)

Illustration 3: Mise en position actuelle et stratégies du travail de personnel (Jochmann 2004)
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hier zunächst die „erneuten“ Diskussi-
onen um das Selbstverständnis – oper-
rationalisiert durch die Leitbilddiskus-
sion innerhalb der Gesellschaft für Ar-
beitswissenschaft – und die Ausein-
andersetzung mit zukünftigen Feldern
der Arbeitsforschung zu thematisieren.

Bezüglich der Leitbilddiskussion bleibt
festzuhalten, dass im Rahmen einer in-
tensiven Diskussion mit Repräsentan-
ten aller Zielgruppen ein Konsens im
Hinblick auf die Ausweitung des
Themenspektrums von der Qualität der
Arbeitsbedingungen zur Qualität des
Arbeits- und Lebensbedingungen er-
zielt wurde (GfA 1999). Damit wurden
einerseits die Auswirkungen Produkt-
ergonomie auf die Verbesserung der
Lebensbedingungen aber andererseits
auch Konzepte wie z.B. „Community
Ergonomics“ (Smith et al. 1994) berück-
sichtigt. Bezüglich der normativen As-
pekte wurde die Besonderheit des
Menschen in den Vordergrund gestellt,
um deutlich zu machen, dass es sich
hierbei um mehr als nur einen
„Produktionsfaktor“ handelt, aber auch
um festzuhalten, dass die von
Gestaltungsmaßnahmen Betroffenen -
wo immer möglich – zu beteiligen sind.
Die Betonung des Nutzens für alle Ak-
teure trägt einem Stakeholder-Konzept
Rechnung, was sich zum Beispiel auch
in der Integration von Umweltaspekten
niederschlägt. Neben der Erhaltung,
Schaffung und ggf. Verteilung huma-

ner, wirtschaftlicher und umwelt-
verträglicher Arbeit wird nun auch Nicht-
Erwerbsarbeit explizit als Tätigkeitsfeld
der Arbeitswissenschaft benannt, was
jedoch in der Benennung von eher „tra-
ditionellen“ Themengebieten zunächst
noch nicht deutlich wird.

Um die Kundenorientierung, z.B. auch
für Kongresse zu erhöhen, werden als
Themengebiete formuliert:

♦ Arbeits- und Gesundheitsschutz

♦ Produktgestaltung

♦ Arbeits- und Organisationsgestal-
tung

♦ Organisationsentwicklung und
Arbeitspolitik

In den Folgejahren wurden zu diesen
Themenfeldern z.B. Kongresse in
Karlsruhe (Arbeitsschutz), Darmstadt
und München (Produktgestaltung),
Hannover (Organisationsentwicklung)
organisiert. Die explizite Betonung des
Themas „Arbeitspolitik“ sollte dem
Sachverhalt Rechnung tragen, dass die
Befürwortung oder Ablehnung arbeits-
wissenschaftlicher Konzepte nicht
mehr eindeutig einzelnen Gruppen zu-
zuordnen ist – und daher Umsetzungs-
strategien die Mikropolitik einer Orga-
nisation zu berücksichtigen haben.
Mit dem Leitbild wurden erste Impulse

gesetzt, die dem Strukturwandel der
Arbeit – und der Rolle der Arbeitswis-
senschaft dabei – in einem ersten An-
satz gerecht wurden. Die dort (noch)
nicht formulierten Konsequenzen des
Strukturwandels, wurden in dem Me-
morandum „Die Zukunft der Arbeit er-
forschen“ thematisiert (GfA 2000). Um
den gesellschaftlichen Implikationen
arbeitswissenschaftlichen Handelns
(z.B. bezüglich des Abbaus oder der
Erhaltung bzw. Schaffung von Arbeits-
plätzen) gerecht zu werden, hat sich
das Memorandum nicht nur mit der
„Gestaltung der Arbeit von morgen“
beschäftigt, sondern auch Themen wie
„Beschäftigung sichern“, „Arbeitsfä-
higkeit erhalten“ und „Arbeit neu wer-
ten“ aufgegriffen. Die Schaffung neuer
Arbeitsplätze setzt innovative Produk-
te und Prozesse voraus, wobei ein
Wettbewerbsvorteil dadurch erreicht
werden kann, dass in einer integrativen
Produktentwicklung nicht nur techni-
sche und betriebswirtschaftliche son-
dern auch ergonomische und ökologi-
sche Aspekte berücksichtigt werden.
Da die Produktentwicklung auch die
Prozessentwicklung beeinflusst, gelten
dort die gleichen Einflussfaktoren.
Arbeitplätze gehen auch verloren, weil
Unternehmen den organisatorischen
Wandel verpassen oder nicht beherr-
schen. Viele nicht sehr erfolgreiche
Konzepte der Vergangenheit zeigen,
dass ganzheitliche – weil sozio-tech-
nologische – Konzepte der Arbeitswis-
senschaft die Voraussetzungen für das
Überleben von Organisationen liefern
können (Zink 2004). Wenn alle diese
Möglichkeiten ausgereizt sind, können
Arbeitsplätze nur noch durch Um-
verteilung auf der Grundlage be-
schäftigungswirksamer Arbeitszeit-
systeme erhalten werden.

Bei der Erhaltung der Arbeitsfähigkeit
geht es sowohl um ein erweitertes
Gesundheitsverständnis als auch um
die Erhaltung und Entwicklung von
Kompetenzen. Das Thema Nicht-Er-
werbsarbeit kommt im Abschnitt „Ar-
beit neu werten“ genauso zum Tragen
wie die personenbezogenen Dienstleis-
tungen, wobei hier auch neue Themen-
felder wie Schule angesprochen wer-
den, die bisher wegen förderpolitischer
(Nicht-)Zuständigkeit des BMBF in der
Arbeitswissenschaft nur wenig Beach-
tung fanden. Arbeit von morgen bein-
haltet neben der vernetzten Informati-
ons- und Arbeitswelt auch die Proble-
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Aufgabenlösungen

Personalmanagementaufgaben

Personalmanagement-
akteure

Personalmanagement-
„architektur“
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WirksamkeitWirksamkeit
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Bild 4: Professionalität im Personalmanagement (DGFP 2005, S. 29)

Figure 4: Professionalism in Personnel Management (DGFP 2005, p. 29)

Illustration 4: Professionnalisme dans la gestion du personnel (DGFP 2005, p. 29)
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matik der Entgrenzung von Arbeit, des
Umgangs mit Umbrüchen und neuen
Anforderungen.

Die Gesellschaft für Arbeitswissen-
schaft und die in ihr vertretenen Fach-
vertreter haben mit diesem Memoran-
dum, das unter Mitwirkung einer gro-
ßen Zahl von Forschern und Praxis-
vertretern entstanden ist, gezeigt, dass
die zukünftigen Aufgaben sehr wohl
erkannt und auch an nicht wenigen
Stellen schon angegangen werden. Es
bleibt in diesem Kontext unverständ-
lich, warum die GfA mit ihren Überle-
gungen zur Weiterentwicklung dieser
Gedanken im Förderprogramm „Zu-
kunftsfähige Arbeitsforschung“ des
BMBF keine Berücksichtigung gefun-
den hat. Auch diverse Stellungnahmen
im Rahmen eines Kolloquiums „Ar-
beitswissenschaftliche Forschung“
anlässlich der Herbstkonferenz der Ge-
sellschaft für Arbeitswissenschaft am
6.10.2004 in Essen scheinen zu doku-
mentieren, dass diese Prozesse nicht
zur Kenntnis genommen wurden, weil
den in der GfA zusammengeschlosse-
nen Wissenschaftlern der Eindruck
vermittelt wird, sie hätten die Zukunft
bzw. die aktuellen Herausforderungen
verschlafen. Die fallweise Nichtbe-
handlung von Themen hat (auch) ei-
nen ursächlichen Zusammenhang mit
der Nichtexistenz entsprechender För-
derprogramme.

5 Gemeinsame Herausforde-
rungen und Themen

Fasst man die bisher getrennt ange-
stellten Überlegungen für das Perso-
nalmanagement und die angewandte
Arbeitswissenschaft zusammen, so
lässt sich eine Reihe von Gemeinsam-
keiten erkennen.

Beide Bereiche stehen vor dem Zwang,
ihre Existenzberechtigung nachzuwei-
sen, was damit zu tun haben kann, dass
bisher eher operative und nur wenige
strategische Aufgaben im Vordergrund
der Betrachtung standen. Das zeigen
auch erste Ergebnisse des Personal-
management-Professionalisierungs-
indexes für das Jahr 2004 (vgl. Bild 5)
(DGFP 2005):

Die im Personalbereich vorhandenen
Kompetenzen sollten noch mehr als

bisher für eine Optimierung des Stra-
tegieumsetzungsprozesses genutzt
werden. Das Gleiche gilt für die Nut-
zung arbeitswissenschaftlichen Know-
hows für die Gestaltung umfassender
Veränderungsprozesse. In beiden The-
menfeldern muss der Beitrag zur Wert-
schöpfung deutlicher herausgearbeitet
werden, wobei hier zunächst neue und
bessere Bewertungskonzepte zum Ein-
satz kommen müssen, die neben dem
unmittelbar monetären Wert auch eine
Nutzenbetrachtung beispielsweise in
Bezug auf den Auf- und Ausbau des
„Humankapitals“ erlauben. Auch der
Beitrag im Hinblick auf die Corporate
Social Responsibility ist zu bewerten.
Außer dieser Betrachtung auf der
Unternehmensebene ist auch die
Leistungsgestaltung und -bewertung
auf der Individualebene (Performance-
management) in die Diskussion einzu-
beziehen.

Da viele Veränderungsprozesse in der
Vergangenheit gescheitert sind, weil sie
sich nur auf Struktur- und nicht auch
auf Kulturveränderungen bezogen ha-
ben (Zink 2004), eröffnet sich hier ein
weites Feld der intensiven Zusammen-
arbeit zwischen beiden Disziplinen. Der
Beitrag der Arbeitswissenschaft resul-
tiert aus dem Konzept der sozio-tech-

nologischen Systemgestaltung. „Kul-
turmanagement“ ist ein integraler Be-
standteil der Professionalisierungsstra-
tegie im Personalmanagement.

Sowohl für die Arbeitswissenschaft
(Zink 2003a) als auch für den Personal-
bereich (Jochmann 2004) ist die Bedeu-
tung einer verstärkten Kundenorien-
tierung erkannt worden. Dieser Sach-
verhalt ist nun in ein breiter angelegtes
„Stakeholder-Konzept“ zu integrieren,
was – wie oben schon dargestellt – Teil
des Leitbildes der GfA ist (GfA 1999).
Auch die Themen Beziehungsma-
nagement und Arbeitspolitik (im Sinne
von Mikropolitik) sind schon zuvor er-
örtert worden.

Zusammenfassend lässt sich feststel-
len, dass die aktuellen Herausforderun-
gen für beide Bereiche hohe Über-
schneidungsgrade haben – und sich
damit integrative Konzepte empfehlen.
Während viele arbeitswissenschaft-
liche bzw. arbeitswirtschaftliche The-
men in der Praxis in der Regel dem
Personalbereich zugeordnet sind, und
sich dadurch schon eine „formale“ In-
tegration ergibt, ist dies im Bereich der
Aus- und Weiterbildung (noch) nicht
in ausreichendem Maße festzustellen.
So sind z.B. personalwirtschaftliche
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Bild 5: Durchschnittliche Indexwerte der Wirkungsaspekte für 2004 (DGFP 2005, S. 74)

Figure 5: Average index value of relevant aspects for 2004 (DGFP 2005, p. 74)

Illustration 5: Valeurs d’indice moyennes des aspects relevant pour l´an 2004 (DGFP 2005, p. 74)
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Inhalte integraler Teil der Management-
ausbildung und zielen u. U. auf ein spe-
zifisches Berufsbild hin, während dies
für arbeitswissenschaftliche Inhalte
höchstens punktuell der Fall ist. Diese
Aspekte einer „Professionalisierung“
sind daher im Folgenden näher zu be-
trachten.

6 Konsequenzen für die
Arbeitswissenschaft

Die Notwendigkeit einer „Professiona-
lisierung“ ist auch vor dem Hintergrund
aktuellerer Entwicklungen zu sehen, wie
sie oben schon kurz andiskutiert wur-
den. Man muss konstatieren, dass im
industriellen Sektor zentrale arbeits-
wissenschaftliche bzw. arbeitswirt-
schaftliche Abteilungen nur noch in
sehr wenigen Unternehmen – und vor
allem solchen, die der Montan-Mitbe-
stimmung unterliegen – anzutreffen
sind und für den Dienstleistungs-
bereich so gut wie keine Daten vorlie-
gen. Hier kommt den Betriebs- bzw.
Personalräten eine noch größere Be-
deutung zu, was voraussetzt, dass sie
eine entsprechende Ausbildung besit-
zen.

Wenn man außerdem davon ausgehen
muss, dass arbeitswissenschaftliche
Interventionen vor allem wegen gesetz-
licher Grundlagen stattfinden bzw. we-
gen der damit verbundenen Kosten
unterlassen werden, bedarf es zunächst
eines Paradigmenwechsels in der Kom-
munikation und Wahrnehmung arbeits-
wissenschaftlicher Inhalte, der die po-
sitiven Aspekte z.B. eines betrieblichen
Gesundheitsmanagements in den Vor-
dergrund stellt (Zink 2003a). Dieser
Paradigmenwechsel kann mit Entwick-
lungen im (gesellschafts-) politischen
Umfeld verknüpft werden, wie z.B. dem
Aspekt der Nachhaltigkeit von Human-
ressourcen – auch verbunden mit dem
Thema Corporate Social Responsibility
(Zink 2003b). Dabei bleibt zu berück-
sichtigen, dass diese Konzepte vor al-
lem auf dem Prinzip der Freiwilligkeit
beruhen – und daher bezüglich ihrer
Auswirkungen nicht überbewertet wer-
den dürfen. Eine u.U. wirksamere Ent-
wicklung bezieht sich auf das zuneh-
mende Interesse an Aktienfonds von
nachhaltig wirtschaftenden Unterneh-
men. Die Aufnahme in diese Fonds ist
in aller Regel an eine Überprüfung ge-

bunden, die auch mitarbeiterbezogene
Aspekte wie z.B. Gesundheit und Ar-
beitsschutz beinhaltet (Zink 2003b).

Neben dem Paradigmenwechsel in der
Kommunikation und Wahrnehmung
arbeitswissenschaftlicher Inhalte be-
darf es auch einer Veränderung bezüg-
lich der Ausbildungskonzepte mit dem
Ziel einer verstärkten Integration in
betriebliche Funktionen. Betrachtet
man hierzu zunächst den Personal-
bereich, so gibt es prinzipiell zwei Mög-
lichkeiten der Integration:

1. die Integration arbeitswissenschaft-
licher Inhalte in die Vertiefungs-
blöcke personalwirtschaftlicher Aus-
bildungskonzepte z.B. als „Struktu-
relle Personalführung“,

2. die Integration von entsprechend
ausgebildeten Arbeitswissenschaft-
lern in den Personalbereich.

Da es in diesem Kontext vor allem um
die Professionalisierung im Bereich der
Arbeitswissenschaft geht, soll hier nur
dieser Aspekt vertieft werden. Inhalte
einer berufsfeld-bezogenen Professio-
nalisierung wurden oben schon im
Kontext des GfA-Leitbildes und des
GfA-Memorandums diskutiert. Darüber
hinaus existieren internationale Kon-
zepte für eine Professionalisierung. So
z.B. die Core Competencies der Interna-
tional Ergonomics Association (IEA), die
in Bild 6  zusammengefasst sind:
Weitere Anhaltspunkte finden sich in

der Definition der Voraussetzungen für
die Zertifizierung zum Euro-Ergonomen
durch CREE (Center for Registration of
European Ergonomists) (Strasser 2000).

Die Grundproblematik besteht nun
darin, dass es in Deutschland bisher
keine abgeschlossenen Ausbildungs-
konzepte gibt, die diese Kompetenzen
vermitteln. Strasser und Zink haben
daher schon vor einigen Jahren ein
Konzept für eine virtuelle GfA-Akade-
mie entwickelt, das bis heute leider
noch nicht umgesetzt wurde (Strasser
et al. 2002). Kern ist ein modulares
Studienangebot zur Ausbildung „pro-
fessioneller“ Arbeitswissenschaftler,
das mikro- und makro-ergonomische
Gestaltungskompetenz auf der Grund-
lage des GfA-Leitbildes vermittelt. Bild
7 gibt einen groben Überblick über die
wesentlichen Inhalte:

Auf dieser Diskussionsgrundlage könn-
ten (ggf. europäische) Masterstu-
diengänge für die Vertiefungsrich-
tungen:

♦ Produktentwicklung

♦ System und Prozessgestaltung

♦ Organisationsentwicklung / Change
Management

♦ Human Factors in Organisational
Design and Management (Struktu-
relle Personalführung inkl. Arbeits-
politik)

Bild 6: Core Competencies in Ergonomics (IEA 2005)

Figure 6: Core Competencies in Ergonomics (IEA 2005)

Illustration 6: Le centre de Compétences dans l´ergonomie (IEA 2005)
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realisiert werden. Einzelne Module
könnten für die Ausbildung im Bereich
Personalwirtschaftslehre oder Perso-
nalführung angeboten werden. Außer-
dem könnte der modulare Aufbau dazu
dienen, im Rahmen von Weiterbil-
dungsveranstaltungen Lücken von
Bewerbern für den Euro-Ergonom zu
schließen.

Die Umstrukturierung der akademi-
schen Ausbildung im Kontext des Bo-
logna-Prozesses liefert nun die Chan-
ce, entsprechende Master-Studiengän-

ge zu positionieren. Als Grundlage die-
ser Mastergänge könnten Bachelor-Ab-
schlüsse sowohl in eher „integrativen“
Studiengängen wie Wirtschaftsinge-
nieurwesen, Sozialökonomie, Arbeits-
und Organisationspsychologie oder Be-
triebswirtschaftslehre mit technischer
Ausrichtung als auch „klassische“
Fachstudiengänge in Natur- und In-
genieurwissenschaften, Medizin oder in
den Verhaltenswissenschaften dienen.

Sicher löst das Angebot einer „profes-
sionelleren“, weil auf ein Berufsfeld

ausgerichteten Ausbildung, noch nicht
das Problem der Nachfrage. Daher ist
verstärkt darauf hinzuarbeiten, dass
die „öffentliche“ Nachfrage nach ergo-
nomisch gestalteten Produkten und
Arbeitssystemen verstärkt wird. Als
„Hebel“ können hier Corporate Social
Responsibility Konzepte aber auch das
weitere Anwachsen von „Nachhal-
tigkeits“-Fonds auf den Finanzmärkten
dienen. Eine international anerkannte
Zertifizierung von Produktentwick-
lungs- und Systemgestaltungspro-
zessen unter dem Aspekt „Ergonomics
Quality in Design (EQUID), wie von der
International Ergonomics Association
angestrebt (http://www.iea.cc/events/
equid.cfm), könnte die Beschäftigung
entsprechend qualifizierter (und zerti-
fizierter) Personen als Voraussetzung
formulieren und so eine Nachfrage ge-
nerieren. Dennoch bedarf es auch zu-
sätzlicher Marketinganstrengungen,
die den Beitrag arbeitswissenschaft-
licher Konzepte für bessere Problem-
lösungen verdeutlicht, wie dies z.B. in
den Good Practice Publikationen von
Landau der Fall ist (Landau 2003).

7 Zusammenfassende Bewer-
tung

Sowohl das Personalwesen als auch
Abteilungen bzw. Funktionen mit
arbeitswissenschaftlichem Inhalt sind
in der jüngeren Vergangenheit immer
wieder kritisch hinterfragt worden, was
insbesondere im arbeitswirtschaft-
lichen Bereich auch zur Abschaffung
dieser Abteilungen geführt hat. Um ein
völliges Diffundieren arbeitswissen-
schaftlicher Erkenntnisse zu verhindern
und die Zukunftsfähigkeit der Perso-
nalabteilungen zu erhöhen, wird vor-
geschlagen, arbeitswissenschaftliche
Inhalte in (noch) größerem Umfang in
den Personalbereich einzubringen.
Durch integrative arbeitswissenschaft-
liche Konzepte soll das Problemlö-
sungspotential im Personalbereich er-
höht werden. Gleichzeitig wird für beide
Disziplinen die Notwendigkeit einer
Professionalisierung als Überlebens-
voraussetzung in der Praxis gesehen.
Die oben nur grob skizzierte Weiterent-
wicklung des Personalwesens in Rich-
tung eines Human Resource Manage-
ments zeigt eine Reihe von Über-
schneidungspotentialen mit Aufgaben,
die üblicherweise auch der Arbeitswis-

220 h

* Inter-university cooperation among ergonomics teaching and research institutes enabling professional ergonomics qualification and, among others,
   to fulfill the requirements for the certification of professional ergonomists according to CREE (Centre for the Registration of European Ergonomists)

320 h

Environmental Ergonomics and
Occupational Health and Safety Software Ergonomics Organizational Development

and Work Politics

Modular Course Provision
for "Professional Ergonomists / Work Scientists"

with Micro- and Macro-Ergonomic Design Competency*
in the System "Man – Technology – Organization"

• Workplace
 • Anthropometrics data
  and foundations of biomechanics 
 • Design of table-chair systems and consoles 
  as well as workplaces for the standing posture
 • Laboratory tutorial of basic work-physiological  
  methods (e.g., registration of global whole body 
  stress and strain parameters,
  as well as local muscle strain)
 

20 h

• Working Process and Job Content
 • Motion studies and work design
 • Time management
 • Work studies with work-analytical techniques
 • Calculation of rest allowances and work-rest schedules

20 h

• Design of Work Tools – Product Ergonomics
 • Motoric interface
 • Sensoric and informational interface
 • Basics of software ergonomics
 • Laboratory tutorial for computer-based design 
  of workplaces and work tools

20 h

• Working Environment (physical-chemical)
 • Noise and mechanical vibrations
 • Climate and work
 • Light and color at the workplace (lighting)
 • Hazardous substances
 • Measurement tutorial 
  (audiometry, measurements of noise exposures, 
  mechanical vibrations, climate, light and color (lighting))
 • Radiation (ionizing and non-ionizing radiation)

60 h

• Noise and
 sound control techniques
• Climate and work 
 (work in hot or cold
 surroundings)
• Vibration protection
• Light and color at the workplace /
 lighting techniques
• Radiation protection
• Hazardous substances

• Occupational health &
 safety management systems

• Current topics
 (e.g., prevention of
 musculo-skeletal diseases)

• Product ergonomics

• "Design for All"

• Current topics
 (e.g., comprehensive analysis,
 assessment, design, and
 evaluation  of workplaces
 and work tools)

• Industrial design • Human-computer-
 interaction

• Tools for analysis

• Determination of job demands

• Current topics

• User involvement

• Project management

• Industrial engineering

• Change management

• Current topics

• Intercompany cooperation,
 telework

Core Modules

Optional Specialization Modules80 h

Applied Ergonomics
and Product Design

 Introduction to Ergonomics and Overview of the Modular Educational Program –
Principles, Tasks, and Goals of Ergonomics

20 h

Integrative micro- and macro-ergonomic analysis, assessment and design, as well as
evaluation of the technological, organizational, economical, ecological, and social conditions

of work processes on the one hand and products and consumer goods on the other,
with regard to general legal prerequisites

Micro-Ergonomics Macro-Ergonomics

• Work Organization and Process Management15 h

• Law5 h

• Work and Society5 h

• Man-modeling techniques

• Differential work design

• Development of
 educational programs

• Industrial Engineering15 h

• Organizational Development15 h

• Technology15 h

• Work Policy and Industrial Relations10 h

• Integrated Management Systems10 h

• Personnel Management10 h

Bild 7: Curriculum eines Masterstudienganges „Arbeitswissenschaft“ (Strasser & Zink 2005)

Figure 7: Curriculum for a Master study course “Humans Factors“ (Strasser & Zink 2005)

Illustration 7: Programme d’études d’un Master universitaire en „ergonomie“ (Strasser & Zink 2005)
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senschaft zugerechnet werden. Die
Überschneidungspotentiale werden
auch sprachlich deutlich, wenn man für
Arbeitswissenschaft (auch) den
amerikanischen Begriff „Human Factors“
verwendet. Das bisher begrenzte Vordrin-
gen arbeitswissenschaftlicher Kompe-
tenzen in den Personalbereich hängt
auch mit dem Selbstverständnis und den
Ausbildungsinhalten in der Arbeitswis-
senschaft zusammen.

Da der Einsatz neuer Technologien an
Bedeutung gewinnen wird, werden in
einer Personalabteilung nicht nur juris-
tische, personalwirtschaftliche und
psychologische Kompetenz benötigt,
sondern z.B. auch (Wirtschafts-)Inge-
nieure, die technisches mit wirtschaft-
lichem und arbeitswissenschaftlichem
Know-how verbinden können. Dazu ist
es erforderlich, ein arbeitswissen-
schaftliches Studienkonzept in der
Qualität eines Master-Studiums zu ent-
wickeln, wie es z.B. im angelsächsi-
schen Bereich schon längere Zeit an-
geboten wird. Ein vergleichbares Kon-
zept für eine virtuelle GfA-Akademie
wurde von Strasser und Zink vorge-
legt (Strasser & Zink 2005). Dieser bis
dato als modulares Weiterbildungs-
studium konzipierte Ansatz beinhaltet
unterschiedliche Vertiefungsmöglich-
keiten, die auch Einsatzmöglichkeiten
im Personalbereich beinhalten. Ein zu-
sätzlicher Weg könnte darin beste-
hen, entsprechende Ausbildungs-
inhalte in den relevanten Studiengän-
gen zu platzieren, was punktuell schon
geschieht. Dies kann einerseits durch
Modifikationen des arbeitswissen-
schaftlichen Curriculums z.B. für Wirt-
schaftswissenschaftler oder Wirt-
schaftingenieure erfolgen, aber auch in
der wirtschaftswissenschaftlichen
Ausbildung durch eine verstärkte In-
tegration einer „Strukturellen Personal-
führung“ mit arbeitswissenschaftlichen

Inhalten. Solche Inhalte sind fallweise
unter der Überschrift „Personal und
Arbeit“ in personalwirtschaftliche Cur-
ricula integriert (Oechsler 2000), oder
im Rahmen des Personalmanagements
als „Systemgestaltung und -hand-
habung“ thematisiert (Berthel 2003).
Hier stellt sich die Herausforderung ei-
ner Kooperation bzw. adäquaten Ar-
beitsteilung in der Ausbildung. Bei der
praktischen Umsetzung können diese
Themenfelder durch einen entspre-
chend ausgebildeten Arbeitswissen-
schaftler im Rahmen integrativer Kon-
zepte wie z.B. eines Gesundheitsmana-
gements im Personalbereich wahrge-
nommen werden, was gleichzeitig auch
einen Paradigmenwechsel in der Beur-
teilung arbeitswissenschaftlicher Ge-
staltungskonzepte herbeiführen könn-
te (z.B. Zink 2003a).
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