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Der Fachkraftemangel ist in vielen Sozialunternehmen ein zunehmendes, vielfach
bereits dauerhaft bestehendes Problem. Gleichzeitig verandern sich Erwartungen von
Arbeitnehmern/-innen an Unternehmen, etwa nach mehr Transparenz, Mitgestaltungs-
moglichkeiten oder flexibleren Arbeitszeitmodellen. Diese Entwicklung rickt insbesondere
Themen wie Personalmarketing und Personalbindung in den Vordergrund. Gleichzeitig
verscharfen sich strukturelle Problemlagen: Dauerhafte personelle Unterbesetzungen
fuhren zu massiven Uberforderungen und ernsthaften Qualitatsverlusten. Diese Proble-
matik bekommt in Sozialunternehmen eine besondere Brisanz, da Leistungsqualitat in
erster Linie von Personalqualitat abhangig ist. Und schlieB3lich zeigen Riickmeldungen aus
der Praxis deutlich, dass viele Menschen, die Fihrungs- und Personalverantwortung Gber-
nehmen, auf diese Aufgabe unzureichend vorbereitet sind.

Ziel dieses Lehrbuchs ist es, einen fundierten Einblick in die theoretischen und methodi-
schen Grundlagen des Personalmanagements zu geben, unter Berlcksichtigung der
Besonderheiten von Sozialunternehmen. Dabei sollen themenbezogen jeweils kritische
Problem- und Fragestellungen herausgearbeitet werden, um die Leserinnen und Leser
zu eigenstandigen Uberlegungen und Reflexionen anzuregen.

Das vorliegende Lehrbuch stellt wesentliche theoretische und methodische Grundlagen
dar. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass inhaltliche Aspekte, die fir Sozialunterneh-
men von untergeordneter Bedeutung sind, vielfach unberiicksichtigt bleiben. Da bis-
lang keine eigenstandige und abgeschlossene Personaltheorie vorliegt, werden rele-
vante theoretische Modelle und Ansatze im jeweiligen thematischen Kontext erlautert,
z. B. im Zusammenhang mit Fihrungsethik oder Arbeitsgestaltung.

Operatives Personalmanagement ist das ,,Herzstiick” der vorliegenden Publikation und
nimmt den groBten Raum ein. Gleichzeitig ist Personalmanagement mehrdimensional
zu verstehen. Daher werden auch Aspekte des strategischen und normativen Personal-
managements dargestellt. Strategische Fragestellungen werden im Kontext des Be-
deutungszuwachses von Personalmanagement zunehmend diskutiert. Die normative
Dimension des Personalmanagements fehlt im Fachdiskurs hingegen fast vollstéandig
und stellt daher in vorliegender Publikation eine notwendige Erganzung dar. SchlieB3-
lich wird auf relevante arbeitsrechtliche Aspekte jeweils im betreffenden thematischen
Kontext eingegangen. Insbesondere werden wichtige Besonderheiten des kirchlichen
Arbeitsrechts herausgestellt.

Jochen Ribbeck, im Dezember 2019
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1. Grundlagen des Personalmanagements

Unter der Klammer ,Grundlagen’ werden zunachst zentrale Begriffe erlautert und eine
grundlegende konzeptionelle Systematik von Personalmanagement vorgestellt. Es folgt
der Versuch, zentrale Problemstellungen und Fragen heutiger Personalarbeit in einem
historischen Kontext zu verorten. Ziele und Trager bzw. Objekte des Personalmanage-
ments werden erklart. Ein weiterer grundlegender Aspekt ist die organisatorische
Struktur der Personaladministration. SchlieBlich werden die rechtlichen Rahmenbedin-
gungen des Personalmanagements abgesteckt und dabei auf Besonderheiten des kirch-
lichen Arbeitsrechts eingegangen.

1.1 Grundbegriffe und konzeptionelle Systematik von Personalmanagement
1.1.1 Begriffskldrung

Personalmanagement bezeichnet den Aufgabenkomplex zur Steuerung des Personals
als betriebliche Ressource zur Erreichung von Unternehmenszielen. Der Begriff ,Personal’
ist dabei in einem weiten Sinne zu verstehen. Er bezieht sich nicht nur auf Mitarbeiter/
-innen, sondern inkludiert Wissen, Fahigkeiten und Kompetenzen. Im betriebs- bzw. per-
sonalwirtschaftlichen Sinne werden mit dem Personalbegriff auch die damit verbundenen
Strukturen (Stellen, Arbeitszeit, Qualifikation etc.) und Kosten verstanden.

Diese Definition stellt Personalmanagement als zentrale, strategische Managementauf-  Personalmanagement
gabe heraus. Personalmanagement wurde nicht immer strategisch verstanden. Dies  als strategische
wird im Rahmen der historischen Betrachtung der theoretischen Grundlagen des Per-  Aufgabe
sonalmanagements deutlich (siehe 1.2.1 Historischer Entwicklungskontext betrieblicher

Personalfragen).

Personalmanagement muss je nach Art, GroBe und Komplexitat der Organisation struk-  Organisation
turell und funktional aufgeteilt werden. Das betrifft besonders die Organisation der  der Personal-
Personalverwaltung. Ab einer gewissen GroBBe des Unternehmens ist eine eigene organi-  administration
satorische Einheit mit personaladministrativen Funktionen beauftragt (siehe 1.5 Organi-

sation der Personaladministration). MaBgebend ist letztlich jedoch, dass die strategische
Verantwortung fur das Personalmanagement und die Koordination der unterschied-

lichen Teilfunktionen im Personalbereich bei der Unternehmensleitung verankert sind.

Personalmanagement wird in diesem Kontext primar funktional verstanden. Gleichzei-  Personalmanagement
tig bedeutet Personalmanagement auf operativer Ebene auch konkretes Handeln im  als Fiihrungsaufgabe
Sinne von Personalfihrung. Personalfiihrung umfasst zentrale Anforderungen, wie die

direkte Anweisung, Anleitung oder Delegation, die Gestaltung von Arbeitsbeziehun-

gen, den Umgang mit Konflikten oder die Forderung von Arbeitsmotivation (vgl. Kapi-

tel 6 Personalftihrung).

Neben dem Begriff ,Personalmanagement’ werden auch andere Termini verwendet.  Verwandte Begriffe
Personalwirtschaft etwa bezieht sich auf die Steuerung der Humanressourcen unter

wirtschaftlichen Gesichtspunkten. Der Begriff ,Personalwesen’ ist mit Blick auf die Ent-

wicklung des Personalmanagements alteren Datums und fokussiert die administrativen

Aufgaben im Personalbereich. Human Resource Management und Personalmanagement

sind inhaltlich gleichbedeutend. Gleichzeitig betont Human Resource Management

noch starker die strategische Bedeutung dieses Managementfelds. Naheres zur histori-

schen Betrachtung von Personalmanagement ist unter 1.2 Eckpunkte der theoretischen

Entwicklung des Personalmanagements zu finden.

WWW.WALHALLA.de 19



1.1 Grundbegriffe und konzeptionelle Systematik von Personalmanagement

Personalqualitat
ist zentraler
Qualitétsfaktor

Personal als zentraler
Kostenfaktor

Zweistufiger Dienst-
leistungsprozess

Besondere
Motivationslage

Ehrenamtliche

20

1.1.2 Besonderheiten des Personalmanagements in Sozialunternehmen
Personalmanagement in Sozialunternehmen weist einige wesentliche Besonderheiten auf:

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist der Umstand, dass Sozialunternehmen personen-
bezogene Dienstleistungen anbieten. Zentrales Kennzeichen personenbezogener Dienst-
leistungen ist das sog. uno-actu-Prinzip: Danach finden Leistungserstellung und -empfang
(Produktion und Konsum) im Kontext eines intensiven Interaktionsgeschehens gleich-
zeitig statt. Leistungsempfanger/-innen befinden sich als sog. Koproduzenten/-innen in
einer aktiven Rolle. Dieser Zusammenhang bedeutet, dass die Qualitdt der angebote-
nen Leistungen unmittelbar mit Personalqualitédt zusammenhangt. Daraus resultiert die
fundamentale Bedeutung der Humanressourcen fir den Unternehmenserfolg.

Personalmanagement muss auch unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten betrachtet
werden. Mitarbeiter/-innen stellen in Sozialunternehmen nicht nur den wichtigsten
Produktions- bzw. Leistungs-, sondern meist auch den zentralen Kostenfaktor dar. Auf-
grund der spezifischen Merkmale personenbezogener Dienstleistungen kénnen jedoch
Personalkosten nicht primar unter Gesichtspunkten von Effizienz betrachtet werden.

Betriebswirtschaftlich wird von einem zweistufigen Dienstleistungsprozess gesprochen
(vgl. Grunwald 2013, S. 256; Schellberg 2013, S. 120 f.). Personenbezogene Dienstleis-
tungen kénnen ohne Leistungsempfanger/-innen nicht vorab erstellt werden. Vielmehr
mussen die flr eine potenzielle Leistung erforderlichen Leistungsfaktoren, sprich das
Personal, als sog. Vorkombination im Sinne einer Leistungsbereitschaft vorgehalten
werden. Gerade in stationaren Leistungsbereichen entstehen dadurch hohe und gleich-
zeitig kaum flexibel steuerbare Personalkosten.

Im Kontext von Personalmanagement in Sozialunternehmen wird in der Regel auf die
besondere Motivationslage der Mitarbeiter/-innen hingewiesen (vgl. Schober/Schmidt/
Simsa 2013, S. 248; Friedrich 2010, S. 11). Die Sachzielorientierung in Sozialunterneh-
men fuhrt dazu, dass Arbeitsmotivation primar aus der Aufgabe selbst gespeist wird
und nicht aus materiellen Anreizen. Wirtschaftlich gesehen ist dies durchaus von Vor-
teil. ,Der Dritte Sektor”, so Schober/Schmidt/Simsa, ,lebt von qualifizierten, engagier-
ten und motivierten Menschen - ohne diese waren die sozialen Leistungen, die Innova-
tionskraft, Effektivitat und Losungsorientierung von NPOs nicht denkbar” (2013, S. 248).
Gleichzeitig, so die Autor/-innen weiter, fihrt das mit Blick auf die hohen Burnout-
Quoten in sozialen Arbeitsfeldern in der Praxis vielfach dazu, dass zusatzliche motiva-
tionssteigernde MaBnahmen vernachlassigt und eine ,hohe intrinsische Motivation
und Wertorientierung ... zur Falle werden” (ebd.). Es waren jedoch gerade Anstrengun-
gen zur Steigerung der Arbeitsmotivation und auch der organisationalen Bindung von
zentraler Bedeutung (siehe 5.4.2 Arbeitsmotivation und -zufriedenheit und 4.2 Organi-
sationales Commitment/Personalbindung).

Die Uberlegungen hinsichtlich Motivation und Anreizstrukturen spielen auch mit Blick
auf ehrenamtliche Mitarbeiter/-innen eine wichtige Rolle. Neben der Intention, ,etwas
Gutes” oder ,Sinnvolles” zu tun, verfolgen viele ehrenamtlich Tatige ,auch persénliche
Interessen, wie z. B. soziale Integration, persénliche Zufriedenheit oder sozialer Status”
(Schober/Schmidt/Simsa, 2013, S. 249) (siehe 5.4.2.1 Psychosoziale Funktionalitat von
Erwerbsarbeit). Im Prinzip stellen sich alle wesentlichen Anforderungen des Personal-
managements auch fur Ehrenamtliche. Es sind jedoch vielfach besondere Einflussfakto-
ren zu bericksichtigen. Schober/Schmidt/Simsa pladieren daher fur ein spezifisches
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strategisches Konzept der Arbeit mit Ehrenamtlichen (vgl. ebd. S. 259 f.). Auf eine Inte-
gration der Arbeit mit Ehrenamtlichen wird aufgrund der Komplexitat der Thematik in
dieser Publikation verzichtet.

1.1.3 Konzeptionelle Integration des Personalmanagements

Personalmanagement umfasst eine Vielzahl unterschiedlicher Aufgaben und Themen-
bereiche. Eine konzeptionelle Systematik hilft, die Zusammenhange zu verstehen.

Personalmanagement stellt in Bezug auf das gesamte Sozialunternehmen einen Kern-  Operative Funktionen
prozess dar, bei dem diverse operative Funktionsbereiche unterschieden werden: Perso-  des Personal-
nalbedarfsplanung, -gewinnung, Einarbeitung und Personalintegration, Personaleinsatz  managements

bzw. Arbeitsgestaltung, Personalentwicklung, Leistungsbeurteilung und schlieBlich Per-

sonalfreistellung. Die Aufgabenbereiche bestimmen die tagliche Praxis und sind gleich-

sam Kern des Personalmanagements.

Diese operativen Prozesse des Personalmanagements werden von Querschnittsauf-  Querschnittsaufgaben
gaben gerahmt, die Gber die verschiedenen Stufen des Personalprozesses relevant sind.

Hierzu zédhlen insbesondere Personalmarketing und -controlling, die in Kapitel 4 aus-

fahrlich dargestellt werden. Quer zu allen operativen Personalfunktionen sind zudem
personaladministrative Aufgaben zu bewaltigen. Zur Personalverwaltung zahlen ins-

besondere auch Personalinformationssysteme und das Personalrechnungswesen.

Strategisches Personalmanagement bezeichnet die Integration der grundlegenden, Strategisches und
langfristigen Planungen im Personalmanagement mit den unternehmensstrategischen  normatives Personal-
Zielen. Hier werden verschiedene personalstrategische Modelle sowie der Zusammen-  management

hang zwischen Organisations- und Personalentwicklung vorgestellt. Das normative
Personalmanagement bildet den richtungsgebenden Rahmen. Es werden grundlegende

Aussagen zur Personal- und FUhrungsethik reflektiert, das Modell der strukturell-

systemischen FUhrung sowie der Ansatz der Corporate Governance vorgestellt (siehe

2.4.3 Corporate Governance).

Strategisches
Personalmanagement

Querschnittsaufgaben
Personalmarketing, -controlling, -verwaltung

Personal-
Personal- . .
bedarf Personal- einsatz, Personal- Leistungs- Personal-
edarfs- . . . . .
gewinnung Arbeits- entwicklung // beurteilung // freisetzung
planung
gestaltung

Operatives Personalmanagement

Normatives Personalmanagement
Personal-, Fihrungsethik, strukturell-systemische Fihrung,
Organisationskultur, Corporate Governance

Abbildung 1: Konzeptionelles Rahmenmodell des Personalmanagements

WWW.WALHALLA.de 21



1.2 Eckpunkte der theoretischen Entwicklung des Personalmanagements

Komplexere
Organisations-
strukturen erfordern
systematische
Personalarbeit

Aufkommen der
,sozialen Frage'

Welfare Bewegung

22

1.2 Eckpunkte der theoretischen Entwicklung des Personalmanagements

Zentrale Anforderungen des Personalmanagements von heute sind vor dem Hinter-
grund der historischen Entwicklung der Personalarbeit als betrieblicher Funktion zu
verstehen.

1.2.1 Historischer Entwicklungskontext betrieblicher Personalfragen

Die systematische Auseinandersetzung mit Fragen von Arbeit und Personal begann im
Kontext der Industrialisierung ab dem Ende des 18. Jahrhunderts. Angetrieben durch
technische Entwicklungen, entwickelten sich im Verlauf der zunehmenden industriellen
Produktion immer gréBere und komplexere Organisationsstrukturen. Diese Verdande-
rungen hatten in Bezug auf Personalarbeit entscheidende Konsequenzen: Es wurde
notwendig, Personaleinsatz systematisch zu organisieren und die Menschen fur die
maschinelle Arbeit zu qualifizieren. MaBgebend waren jedoch ausschlieBlich Kriterien
der ,6konomischen Effizienz” (Klimecki/Gmur 2005, S. 3).

Neben den neuen betriebswirtschaftlichen Anforderungen waren aber auch die sozia-
len Folgen der Industrialisierung fur die Entwicklung eines Bewusstseins flir Personal-
fragen verantwortlich. Die Arbeitsbedingungen in den Betrieben waren durch massive
psychische und physische Belastungen, niedrigste Lohne und extreme Arbeitszeiten
gepragt. Hinzu kamen elende Wohnsituationen und Kinderarbeit. Die aufkommende
,soziale Frage’ bestand darin, wie die Lebensbedingungen der Arbeiter/-innen verbes-
sert werden kénnten. Gerade wohlhabende Personen und Unternehmer/-innen wurden
sich der drastischen Lebensverhaltnisse bewusst und versuchten die Situation der
Arbeiter/-innen zu verbessern, etwa durch eine Existenz sichernde Lohngestaltung oder
die Errichtung von Werkswohnungen (vgl. Klimecki/Gmur 2005, S. 9). MaBgeblich fur
diesen Bewusstseinswandel waren auch die Einfllsse der katholischen Soziallehre' und
die beginnende politische Organisation der Arbeiter/-innen? in dieser Zeit.

Dieses verstarkte soziale Bewusstsein und Engagement von Unternehmen bzw. einzel-
nen Unternehmerpersoénlichkeiten wird als Welfare Bewegung bezeichnet. Die Welfare
Bewegung entstand in der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts und kann als N&ahr-
boden und Kern der Personallehre von heute verstanden werden (vgl. ebd.). Im Grunde
zeichnete sich ein das Personalmanagement pragendes Spannungsfeld zwischen dko-
nomischer Effizienz und Humanitat bereits damals ab.

1.2.2 Entwicklung der Personallehre in Deutschland

Eine systematische und vollstandige historische Analyse der wissenschaftlichen und theo-
retischen Entwicklung einer Personallehre in Deutschland fehlt bislang (vgl. Oechsler/

' Gemeint sind ideelle Einflusse der katholischen Soziallehre und die Vorstellung eines patriarchalischen

Unternehmers, der sich seiner Fursorgepflichten verantwortlich zeigt — ganz im Kontrast zu der gleich-
zeitig verbreiteten calvinistischen Haltung.

2 Die Arbeitnehmer/-innen begannen, sich im Sinne politscher Interessensgemeinschaften zu formieren.
So wurde etwa 1863 der Allgemeine Deutsche Arbeiterverein gegrindet, 1869 die Sozialdemokratische
Arbeiterpartei.
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Paul 2019, S. 1). Es scheint jedoch kaum mdglich, die wechselseitigen Einfllsse zwischen
Personalpraxis, Forschung und akademischer Lehre genau aufzuzeigen (Klimecki/Gmur
2005, S. 35). Im Kontext dieser Publikation werden — ohne Anspruch auf wissenschaftli-
che Vollstéandigkeit — in groben Zigen markante Entwicklungslinien beschrieben.

Nach Darstellung von Klimecki/Gmur waren in den USA drei ,unterschiedliche Denk-
schulen” fur die Entwicklung einer systematischen Personallehre pragend (vgl. Klime-
cki/Gmur 2005, S. 10 ff.): die wissenschaftliche Betriebsfuhrung (Taylor), die angewandte
Psychologie (MUnsterberg) und die Human-Relations-Bewegung (Mayo).

Taylor (1911) versuchte durch Anwendung arbeitswissenschaftlicher Methoden die Pro-  Wissenschaftliche
duktivitat zu steigern. Er fihrte Arbeits- und Zeitstudien durch, entwickelte zielgerich-  Betriebsfiihrung
tete Personalschulungen, leistungsorientierte Lohnsysteme und trennte ausfihrende nach Taylor

und dispositive Aufgaben. Taylor wollte durch die systematische Einfihrung effizienter

Strukturen und Prozesse nicht nur die Produktivitat des Unternehmens steigern, son-

dern dartber hinaus auch Lohnverbesserungen erreichen. Das darf jedoch nicht dar-

Uber hinwegtauschen, dass Taylor ein rein technisches Managementverstandnis hatte.

Es ging ihm ausschlieBlich um Produktivitat und Effizienz. Humane Aspekte der Arbeits-

gestaltung stellten fur ihn keinen Wert dar.

MuUnsterberg gilt gemeinhin als Wegbereiter der angewandten Psychologie bzw. Angewandte
Psychotechnik (1912) und Begrunder der Wirtschaftspsychologie (1914) Anfang des  Psychologie bzw.
20. Jahrhunderts (vgl. Marcus 2011, S. 30; Nerdinger 2014a, S. 20). Der Begriff der Psy-  Psychotechnik nach
chotechnik, der auf William Stern zurtickgeht, bezeichnet ,die Anwendung psychologi-  Miinsterherg
scher Konzepte zur Optimierung der Arbeitstatigkeit und Arbeitsmittel ... Aufgaben

der Psychotechnik betreffen vor allem wirtschaftliche Fragen, bei denen psychische

Arbeit verrichtet wird und die wesentlich von psychischen Prozessen beeinflusst wer-

den” (Kauffeld 2014, S. 19). Munsterbergs Forschungen galten in besonderer Weise

Fragen der Berufseignungsdiagnostik und Personalauswahl.

Ein Schlusselereignis in der Entwicklung der Vorstellungen von Management im Allge-  Human-Relations-
meinen und Personalmanagement im Besonderen sind die sog. Hawthorne-Unter-  Bewegung nach Mayo
suchungen. In den Hawthorne-Werken der Western Electronic Company in Chicago

wurde 1927 der Einfluss duBerer Arbeitsbedingungen, wie der Beleuchtung oder der

Arbeitszeit, auf die Leistung untersucht (vgl. Kauffeld 2014, S. 20; Nerdinger 20143,

S. 22). Die Studien zeigten eine nach damaligem wissenschaftlichen Kenntnisstand

inkonsistente Befundlage. Es wurden Leistungssteigerungen unabhangig von den expe-

rimentellen Einstellungen festgestellt. Trotz schlechterer Arbeitsbedingungen waren
Produktivitatssteigerungen zu verzeichnen. Aufgrund dieser widerspruchlichen Ergeb-

nisse wurde ein Team unter der Leitung des an der Harvard Business School lehrenden

Mayo mit der Weiterfihrung der Untersuchungen beauftragt. Mayo fuhrte die Leis-
tungssteigerungen auf soziale Einflussfaktoren zurtick. Diese Interpretation und weni-

ger die vielfach kritisch bewerteten Untersuchungen selbst, er6ffneten eine fundamen-

tal neue Perspektive in der Organisationsforschung und Managementpraxis (vgl.

Klimecki/Gmur 2005, S. 12). Die nachfolgenden und darauf bezogenen Entwicklungen,

die in Abgrenzung zu den Grundannahmen Taylors die sozialen Bedurfnisse des Men-

schen betonten, werden als Human-Relations-Bewegung bezeichnet. Das Menschenbild

der Human-Relations-Bewegung war, so Klimecki/Gmur, in hohem MaBe anschlussfahig

an die Welfare Bewegung. In der Folge der Hawthorne-Studien entwickelte sich aus-
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gehend vor allem von der ebenfalls Anfang des 20. Jahrhunderts gegrindeten Harvard
Business School (siehe 3.2.3 Personalstrategische Modelle) eine sozialwissenschaftlich
orientierte Managementlehre, die Personalfragen bereits fest integrierte (vgl. Klimecki/
Gmur 2005, S. 12).3

Die Entstehung einer systematischen Personallehre in Deutschland wurde im Vergleich
zu den USA starker von gesetzlichen Rahmenbedingungen beeinflusst (Klimecki/Gmur
2005, S. 13). Zu nennen sind hier die Bismarckschen Sozialgesetze in den 1880er-Jahren,
durch die erstmals eine soziale Absicherung im Kontext von Arbeitsverhaltnissen grund-
gelegt wurde, sowie die Weimarer Verfassung, mit der die Einfihrung und gesetzliche
Verankerung betrieblicher Mitbestimmung einherging (vgl. ebd., S. 13 f.). Im Kern setz-
ten die gesetzlichen Entwicklungen einen grundsatzlichen Rahmen der Beziehung
zwischen Unternehmen und Arbeitnehmer/-innen. Klimecki/Gmur beschreiben diesen
Rahmen als Spannungsfeld zwischen einer unternehmerischen Haltung, die auch sozi-
ale Belange der Belegschaft im Blick hat, und der Verantwortlichkeit auf Seiten der
Arbeitnehmer/-innen, die Unternehmensentwicklung aktiv mitzugestalten (vgl. 2005,
S. 14).

Der Ansatz Taylors wurde in der betrieblichen Praxis in Deutschland positiv aufgenom-
men, in der akademischen Personallehre jedoch zunachst abgelehnt. Erste Publikatio-
nen zu betrieblichen Personalthemen entstanden bereits in den 1920er-Jahren, etwa
von Fischer (1929). Dennoch wurden Personalfragen innerhalb der Betriebswirtschafts-
lehre zunéachst noch nicht eigenstandig integriert (vgl. Klimecki/Gmur 2005, S. 15). In
der Zeit des Nationalsozialismus kamen die Entwicklungen zum Erliegen. Nach 1945
waren es erneut gesetzliche Initiativen, die einen Rickbau der autoritéren betrieb-
lichen Strukturen zum Ziel hatten. Es waren insbesondere das Montan-Mitbestimmungs-
gesetz® (1951), die Novellierung des Betriebsverfassungsgesetzes® (1972) sowie das Mit-
bestimmungsgesetz® (1976). Zwischen 1946 und 1952 erschienen mehrere Zeitschriften
im Bereich Personal und Arbeit. 1961 steht fur die , institutionelle Geburtsstunde der
akademischen Personallehre” (vgl. Klimecki/Gmur 2005, S. 17) durch die Etablierung des
ersten Lehrstuhls flr Personalwesen an der Universitat Mannheim, die Publikation der
Monographie Kolbingers ,Das betriebliche Personalwesen’ und die Grindung der
Gesellschaft fur Personalforschung. Gemessen an der Zahl der Lehrstthle fir Personal-
wirtschaft setzte sich seit den 1960er-Jahren, besonders aber ab den 1970er-Jahren die
Institutionalisierung der Personallehre fort (vgl. Klimecki/Gmur 2005, S. 18; Oechsler/
Paul 2019, S. 3).

3 Noch entscheidender als die Untersuchungsergebnisse waren die erfolgreichen Bestrebungen Mayos,
die fundamentale Bedeutung psychologischer Einflusse auf die Produktivitat im betrieblichen Kontext
herauszustellen und damit ,ein neues Paradigma der Unternehmensfuhrung zu begrinden” (vgl. Kli-
mecki/Gmur 2005, S. 12).

4 Das Montan-Mitbestimmungsgesetz regelt die paritatische Vertretung von Belegschaft und Unterneh-
men in Aufsichtsraten in Unternehmen der Kohle- und Stahlindustrie.

> Im Betriebsverfassungsgesetz ist eine Drittelparitat in den Aufsichtsraten von Aktiengesellschaften
sowie die Einflhrung eines Betriebsrats vorgesehen.

6 Das Mitbestimmungsgesetz regelt die paritatische Vertretung von Arbeitnehmer/-innen in Aufsichts-
raten von Kapitalgesellschaften mit mehr als 2.000 Mitarbeiter/-innen.
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