
Uschi Backes-Gellner/Kerstin Pull*

Quo vadis Personalökonomik?

Stellungnahme zum Beitrag von Jürgen Weibler
und Andreas Wald »10 Jahre personal-
wirtschaftliche Forschung – Ökonomische
Hegemonie und die Krise einer Disziplin«
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Seit der Sammelrezension personalwirtschaftlicher
Lehrbücher durch Wunderer und Mittmann 1983,
also mittlerweile seit über 20 Jahren, wird in der
deutschen Personalwirtschaftslehre darüber disku-
tiert, ob und in welchem Umfang Personalwirt-
schaftslehre (auch) eine ökonomische Disziplin ist
bzw. sein sollte. Während Wunderer und Mittmann
1983 allenfalls »ökonomische Spurenelemente« ent-
deckten, Sadowski et al. 1994 jedoch bereits einen
ersten »ökonomischen Silberstreif am Horizont« er-
blickten, fördern Weibler und Wald nun, weitere 10
Jahre später und jetzt bezogen auf personalwirt-
schaftliche Forschungsbeiträge, eine »ökonomische
Hegemonie« zu Tage. Eigentlich könnte es damit der
programmatischen Beiträge genug sein, und insbe-
sondere die Personalökonomen sollten beruhigt zur
eigentlichen Arbeit, der personalwirtschaftlichen
Forschung, übergehen können – wären da nicht die
pessimistischen, empirisch allerdings nicht haltbaren
Schlussfolgerungen, die Weibler und Wald aus der
von ihnen beschriebenen Hegemonie der Ökonomik
für die Personalwirtschaftslehre glauben ableiten zu
können.

So beklagen Weibler und Wald nicht nur, dass
durch den Einsatz ökonomischer Theorien und Me-
thoden in der Personalwirtschaftslehre eine themati-
sche Verengung auf »(Leistungs-)Motivations- und

Anreizprobleme« (S. 269) stattgefunden habe, son-
dern sie erwarten auch für die Zukunft aufgrund des
spezifischen theoretischen Zugangs der Personalokö-
nomik keine Besserung in diesem Punkt. Darüber
hinaus kritisieren Weibler und Wald, dass die Perso-
nalökonomik die von ihr theoretisch behaupteten
Zusammenhänge mehrheitlich nicht empirisch über-
prüfe (»von den als ökonomisch qualifizierten (Bei-
trägen) sind es nur 20%«, S. 270) – weshalb sie auch
nur sehr eingeschränkt als praxisrelevant gelten
könne. Weitere Kritikpunkte an der personalökono-
mischen Forschung sind eine allgemeine Theoriear-
mut (S. 264) und eine Ignoranz gegenüber arbeits-
rechtlichen Regelungen (S. 265).

Die vorgebrachten Kritikpunkte sind indes em-
pirisch nicht haltbar. Wie wir im Folgenden zeigen
werden, ist die Datenbasis, auf die Weibler und Wald
ihre Argumentation stützen, gleich in mehrfacher
Hinsicht fehlerhaft: Erstens wurden – wie wir an-
hand illustrativer Einzelbeispiele demonstrieren wer-
den – die von Weibler und Wald in der Analyse
berücksichtigten Beiträge in den Kategorien »The-
menfelder«, »theoretische Grundlage« und »empiri-
sche Basis« wiederholt falsch zugeordnet. Dies wer-
den wir anhand weniger markanter Beispiele belegen
– ohne dass wir dabei den Anspruch erheben wollen,
die eigentlich notwendige detaillierte Einzelanalyse
nachgeholt zu haben. Zweitens wurde eine ganze
Reihe personalwirtschaftlicher Beiträge, die im Un-
tersuchungszeitraum in den von Weibler und Wald
für eine nähere Analyse ausgewählten Zeitschriften
ZfB, ZfbF und DBW erschienen sind, gar nicht be-
rücksichtigt. Nur durch die Nicht-Berücksichtigung
und wiederholte Fehlklassifikation von Beiträgen
konnte es jedoch zu den genannten Einschätzungen
von thematischer Verengung bis zur mangelnden
empirischen Überprüfung kommen, was wir im Fol-
genden anhand ausgewählter Beispiele belegen wol-
len.

Im Hinblick auf den Vorwurf mangelnder theo-
retischer Fundierung fällt bei sorgfältiger Betrach-
tung der berücksichtigten Beiträge auf, dass Weibler
und Wald beispielsweise bei dem 1997 in der DBW
erschienenen Beitrag von Sadowski und Pull »Be-
triebliche Sozialpolitik politisch gesehen: Erfolgsori-
entierte vs. verständigungsorientierte Rhetorik in
Praxis und Theorie« fälschlicherweise keine theoreti-
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sche Grundlage erkennen. Dabei handelt es sich um
einen Beitrag mit klarer theoretischer Fundierung,
und es werden gerade nicht Anreizwirkungen be-
trieblicher Sozialleistungen in den Vordergrund ge-
stellt, sondern mikropolitische Erklärungsmuster mo-
tiviert. Der Beitrag lebt dabei davon, dass er den
vorliegenden theoretischen Blickrichtungen auf die
betrieblichen Sozialpolitik eine weitere theoretische
Perspektive hinzufügt. Im Übrigen sind die Autoren
bemüht, zumindest die Plausibilität des vorgetra-
genen Erklärungsansatzes für das Praxis-Phänomen
»freiwillige betriebliche Sozialleistungen« abzuschät-
zen, wenn auch ohne originäre Empirie, so doch
unter Hinzuziehung anekdotischer Evidenz und vor-
liegender empirischer Befunde.

Der 1999 in der ZfB erschienene Beitrag von Ba-
ckes-Gellner und Pull mit dem Titel »Betriebliche
Sozialpolitik und Maximierung des Shareholder Va-
lue: ein Widerspruch? Eine empirische Analyse al-
ternativer Erklärungsansätze« enthält nach der Ein-
ordnung von Weibler und Wald keine empirische
Basis, was nicht gerade auf eine große Sorgfalt bei
der Klassifizierung hindeutet, da ja schon der Titel
verrät, dass es sich um eine empirische Studie han-
delt. Im Beitrag wird auf der Basis von über 80
ausführlichen Fallstudien mit Hilfe deskriptiver und
multivariater Verfahren der Frage nachgegangen, mit
welcher von vier theoretischen Erklärungsansätzen
die Praxis der betrieblichen Sozialpolitik am ehesten
zu erklären ist. Alle Erklärungsansätze werden ex-
plizit zur Herleitung von Hypothesen vorgestellt und
fruchtbar gemacht; eindeutig handelt es sich also
nicht »nur« um eine empirische Arbeit, sondern um
einen Beitrag, der Theorien statt sie nur zu nennen,
auch produktiv einsetzt und der explizit die »Begren-
zungen« des ökonomischen Ansatzes reflektiert, d.h.
um einen Beitrag, der die von Weibler und Wald auf
S. 261 eingeforderten Kriterien an personalwirt-
schaftliche Forschung geradezu mustergültig er-
füllt. [1]

Darüber hinaus lässt sich die Behauptung, »die
traditionelle Auseinandersetzung mit Fragen des Ar-
beitsrechts oder der Mitbestimmung … [besitze] keine
besondere Aufmerksamkeit mehr« (S. 265), keines-
falls halten – auch dann nicht, wenn man nur die
von Weibler und Wald in die Analyse aufgenom-
menen bzw. nicht grundsätzlich ausgeschlossenen

Beiträge berücksichtigt. So führen etwa die Aufsätze
von Göx (2001) »Betriebswirtschaftliche Konsequen-
zen einer gesetzlichen Überstundenregulierung« und
von Hofnagel und Mühlenkamp (2002) »Berechnung
von Risikoprämien bei leistungsabhängigen Ent-
geltsystemen – Am Beispiel der geplanten Hoch-
schuldienstrechtsreform« die Auseinandersetzung
mit rechtlichen Fragen bereits im Titel.

Schlichtweg nicht nachvollziehbar auf der Basis
der von Weibler und Wald verwendeten Auszäh-
lungsmethode ist die Behauptung, dass in der
deutschsprachigen Personalwirtschaftslehre »eine
Theorieanwendung eindeutig vor einer Theorienfort-
entwicklung steht« (S. 264) und dass dies bei der
»angewandten methodischen Fortentwicklung mit
personalwirtschaftlichem Bezug nicht anders zu
sein« scheine (S. 264). Auf Basis der nach eigenen
Angaben recht oberflächlichen empirischen Auswer-
tung jedenfalls kann man eine solche Schlussfolge-
rung nicht ziehen, was Weibler und Wald auch selbst
einräumen. Sie konstatieren an anderer Stelle sogar
explizit selbst, dass sie eben »nicht den Anspruch
(haben), alle über siebzig ausgewerteten Beiträge der
letzten zehn Jahre in dieser Tiefe zu analysieren«
(S. 262) und dass sie sich vielmehr darauf beschrän-
ken, grundsätzliche Positionen aufzuzeigen. Sie hal-
ten explizit fest: »Wir sind aber außerstande, einen
Theorienfortschritt im Einzelnen zu dokumentieren.
Dies gelänge ja nur unter Würdigung des jeweiligen
Theorienkontextes – eine Arbeit für sich« (S. 262).
Dieser Einschätzung ist uneingeschränkt zuzustim-
men; die auf der Basis der vorgenommenen Analyse
gezogenen Schlussfolgerungen sind damit jedoch
einfach unzulässig.

Kritisiert wird auch die geringe Zahl an Über-
blicksbeiträgen (S. 263). Dabei lässt sich sicherlich
trefflich darüber streiten, ob die neun von Weibler
und Wald gezählten Überblicksartikel in zehn Jahren
nicht doch genug sind, insbesondere wenn man be-
denkt, dass insgesamt überhaupt nur 73 Beiträge in
der Analyse enthalten sind. Wir glauben, dass wenn
jeder achte Beitrag ein Überblicksartikel ist, dies
mehr als ausreichend ist – das Ziel sollte ja originäre
Forschung sein, aber hierzu mögen die Auffassungen
auseinander gehen.

Andererseits erscheint es uns hervorhebenswert,
dass ein nicht vernachlässigbarer Teil insbesondere
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derjenigen Beiträge, die laut Auswahlkriterium einen
»eindeutig und explizit erkennbaren personalwirt-
schaftlichen Bezug« (S. 262 und 263) haben und in
der Kategorie »Vergütung/Anreize« einsortiert wur-
den, gar nicht von Personalwirten, sondern aus an-
deren Teildisziplinen der Betriebswirtschaftslehre
stammt. [2] Dies deutet ja nur darauf hin, dass es sich
bei der ökonomischen Fundierung der Betriebswirt-
schaftslehre (der Personalwirtschaftslehre wie auch
anderer Teildisziplinen) nicht nur um eine Erfolg
versprechende, sondern auch um eine die Betriebs-
wirtschaftslehre vereinende theoretische Grundlage
handelt, genau wie es von Hax (1991) vermutet und
eingefordert wurde. Insofern handelt es sich bei den
genannten Zahlen eher um eine frohe Botschaft,
denn um eine schlechte Nachricht.

Kaum noch nachvollziehbar sind die Vorwürfe ge-
genüber der Personalökonomik, wenn man zusätz-
lich solche Aufsätze in Betracht zieht, die von Weib-
ler und Wald gar nicht erst berücksichtigt wurden. So
haben die Herausgeber der ZfB aufgrund der großen
Zahl an positiv begutachteten personalwirtschaftli-
chen Einreichungen in den Jahren 2001 und 2003
entschieden, jeweils ein komplettes Ergänzungsheft
zur Personalwirtschaftslehre herauszugeben. Die Bei-
träge in den Ergänzungsheften haben genau wie alle
anderen Beiträge das normale, doppelt blinde Begut-
achtungsverfahren der ZfB durchlaufen und sind in-
sofern den Beiträgen in den Normalheften gleichzu-
stellen. Hätten Weibler und Wald die hier erschie-
nenen Beiträge in ihre Analyse einbezogen, wäre
nicht nur die Themenvielfalt, sondern auch die theo-
retische und die methodische Vielfalt insbesondere
der personalökonomischen Beiträge deutlich sichtbar
geworden. So hätten Weibler und Wald zunächst
feststellen können, dass neben Anreizen und Vergü-
tungsfragen eine ganze Bandbreite an personalwirt-
schaftlichen Themen ökonomisch behandelt wird,
wie z.B. Fragen der betrieblichen Mitbestimmung in
den Beiträgen von Jirjahn (2003) und von Lindenthal
und Sliwka (2003), Probleme des Outsourcing im
Beitrag von Henkel und Kaiser (2003), Effekte von
Beförderungen bei Harbring und Irlenbusch (2003)
sowie bei Steiner (2001), Ursachen von Fehlzeiten bei
Backes-Gellner/Krings/Schorn (2001) oder Produk-
tivitätswirkungen unterschiedlicher Bündel an Perso-
nalmaßnahmen bei Wolf und Zwick (2003). Auch bei

der Suche nach theorieentwickelnden Beiträgen wä-
ren die Autoren fündig geworden (so etwa bei
Schnedler (2003)). Hinsichtlich der empirischen Basis
hätten sie bei der Klassifizierung des Beitrages von
Harbring und Irlenbusch (2003) darüber hinaus fest-
stellen können, dass auch Laborexperimente als em-
pirische Datenquelle Einzug in die Personalökonomik
gehalten haben.

Schließlich wurden weitere Beiträge mit eindeutig
personalwirtschaftlichem Kern aus anderen Ergän-
zungsheften der ZfB nicht in die Analyse einbe-
zogen, was aus der Perspektive der Autoren der je-
weiligen Aufsätze und auch der Herausgeber keiner-
lei Berechtigung hat. So haben Backes-Gellner und
Sadowski 1997 im ZfB-Ergänzungsheft »Betriebs-
wirtschaftslehre und Rechtsentwicklung« den Stand
der betriebswirtschaftlichen Arbeitsrechtsanalyse do-
kumentiert, was dem Vorwurf der Ignoranz gegen-
über rechtlicher Regulierung den Boden entzieht,
und auch der ebenfalls in einem Ergänzungsheft er-
schienene Beitrag von Alewell und Nell (1997) »Ka-
renztage versus prozentuale Selbstbeteiligung – Öko-
nomische Analyse von Regelungen zur Entgeltfort-
zahlung im Krankheitsfall« setzt sich ausführlich mit
der Regulierung von Arbeitsverhältnissen auseinan-
der (hier: dem Entgeltfortzahlungsgesetz) und formu-
liert zugleich ausdrücklich Hinweise zur Ausgestal-
tung betrieblicher Regelungen. Schließlich untersu-
chen Krings et al. 1999 im ZfB-Ergänzungsheft
»Krankenhausmanagement« in ihrem Beitrag »Alter-
native Arbeitszeitmodelle und die Qualität der Pa-
tientenversorgung – eine empirische Studie auf chi-
rurgischen Intensivstationen« die Auswirkungen al-
ternativer Arbeitszeitmodelle auf die Qualität der Pa-
tientenversorgung theoretisch und empirisch. Alleine
dieser eine Beitrag erweitert dabei nicht nur das von
Weibler und Wald ausgemachte Themenspektrum,
sondern auch die Anzahl der empirisch überprü-
fenden Beiträge und die Vielfalt der empirischen Me-
thoden und Daten, da hier in Zusammenarbeit mit
Medizinern neben organisationalen Variablen auch
medizinische Prozessdaten erhoben wurden. Bezieht
man die nicht berücksichtigten, aber eindeutig perso-
nalwirtschaftlichen Beiträge der ZfB mit in die Ana-
lyse ein, so erweist sich dann unter anderem auch die
Behauptung, dass zwar »der Vorwurf der Theoriear-
mut nicht pauschal zu erheben sei« (S. 267), aber bei
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der ZfB am stärksten ins Gewicht falle (»[h]ier sind
die Aufsätze, die sich einer expliziten Theorienorien-
tierung verschrieben haben, mit 16 von 28 (57%)
deutlich in der Unterzahl« (S. 267)) als haltlos. [3]
Wenn sich überhaupt eine der untersuchten Zeit-
schriften besonders stark der Personalwirtschafts-
lehre angenommen hat und dabei auch auf theo-
retische Fundierung und empirische Überprüfung
wert gelegt hat, dann war es im betrachteten Zeit-
raum insbesondere die ZfB.

Auch was die Berücksichtigung der in der ZfbF
erschienenen personalwirtschaftlichen Beiträge an-
belangt, schließen Weibler und Wald – ohne jede
inhaltliche Begründung – die Beiträge des seit 2000
erscheinenden englischsprachigen Teils der ZfbF,
Schmalenbach Business Review (SBR) systematisch
von der Analyse aus. Vor dem Hintergrund der Tat-
sache, dass der Anteil deutschsprachiger Autoren in
der SBR verhältnismäßig groß ist und diese (jeden-
falls noch) vor allem auch ein Publikationsorgan für
deutschsprachige Betriebswirte darstellt, die ihre For-
schungen einem internationalen Leserkreis zugäng-
lich machen wollen, genügt an dieser Stelle auch
nicht der zunächst nahe liegende Hinweis, es sei eben
die deutsche personalwirtschaftliche Forschung, die
im Zentrum des Interesses von Weibler und Wald
stehe und die einen Ausschluss der in der SBR er-
schienenen Beiträge rechtfertige. Bei einer Berück-
sichtigung der in der SBR erschienenen Beiträge wä-
ren Weibler und Wald etwa auf den empirischen
Beitrag von Grund (2001) »Do firms pay for percei-
ved risks at work?« gestoßen oder auch auf den mit
Daten aus Laborexperimenten arbeitenden Beitrag
von Güth et al. (2001) »Fairness within firms: the
case of one principal and multiple agents«. Schließ-
lich hätte auch eine Berücksichtigung des 2002 in
der SBR erschienenen Beitrags von Kräkel (2002)
»Withholding of knowledge in organizations« zu ei-
ner Erweiterung des von Weibler und Wald als zu
eng angemahnten Themenspektrums geführt.

Selbst wenn man die Begrenzung der Analyse von
Weibler und Wald auf Beiträge in Normalheften ak-
zeptiert, vermisst man immer noch den ein oder
anderen Beitrag: So wird etwa nicht klar, warum der
Beitrag von Alewell (1998) »Rückzahlungsklauseln
für Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen. Eine kriti-
sche Würdigung der Rechtsprechung auf der Grund-

lage einer ökonomischen Analyse« nicht aufgeführt
wird – ein Beitrag, der den erhobenen Vorwurf der
nicht ausreichenden Auseinandersetzung mit arbeits-
rechtlichen Regelungen wiederum hätte entkräften
helfen können.

Ganz nebenbei erwähnt sei an dieser Stelle auch,
dass die deutsche Personalökonomik sich im genann-
ten 10-Jahres-Zeitraum auch in internationalen Top-
Journals sehr gut etablieren konnte [4] und auch dort
eine breite Vielfalt an Themen, Theorien und Me-
thoden dokumentiert wird, auf deren Auswertung
Weibler und Wald aber bewusst verzichtet haben,
weshalb hier nicht näher darauf eingegangen werden
soll.

Resümee

Abschließend kann also festgehalten werden, dass
eine sorgfältigere Analyse der deutschsprachigen
Forschung im Bereich der Personalwirtschaftslehre
keinesfalls die von Weibler und Wald an die Perso-
nalökonomik gerichteten Vorwürfe gerechtfertigt
hätte. Wie beispielhaft gezeigt werden konnte, be-
schäftigt sich die Personalökonomik mit einem sehr
viel breiteren Themenspektrum als Weibler und Wald
es vermuten. Personalökonomische Beiträge sind
nicht nur theoretisch gut fundiert, sondern werden
auch mit unterschiedlichen Arten von Daten und
methodischen Ansätzen empirisch überprüft. Da sich
das personalökonomische Instrumentarium hervor-
ragend zur Analyse der Auswirkungen institutionel-
ler Rahmenbedingungen eignet, werden außerdem in
hohem Maße auch (arbeits-)rechtliche Regulierungen
und Institutionen analysiert. Beachtet man neben der
deutschsprachigen Forschung auch noch die im eng-
lischsprachigen Raum veröffentlichten Beiträge
deutscher Personalwirte (siehe hierzu auch den Dia-
log-Beitrag von Matthias Kräkel in diesem Heft)
kann eigentlich nur geschlussfolgert werden, dass
sich die Personalwirtschaftslehre keinesfalls in einer
Krise befindet, sondern sich vielmehr zu einer der
forschungsstarken Teildisziplinen der Betriebswirt-
schaftslehre mit hoher internationaler Sichtbarkeit
vorgearbeitet hat. Nicht »Erwartungsenttäuschung«
(S. 270), Pessimismus und endlose Positionsbestimm-
ungen, sondern Aufbruchstimmung, Optimismus und
produktives Arbeiten sollten deshalb die nächsten
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Jahre beherrschen. Die Personalökonomik ist auf ei-
nem erfolgreichen Weg, weiter so!

Anmerkungen

[1] Die Tatsache, dass Weibler und Wald dieses in ihrer
Analyse jedoch nicht erkannt haben, mag dabei darin
begründet sein, dass sie – jedenfalls nach eigenen An-
gaben – »die Angemessenheit der Zuordnungen [. . .]
durch detailliert besprochene Aufsätze, die als zufällige
Stichprobe gezogen wurden, gesichert« (S. 263) haben.
»Dabei zeigte sich, dass bei fast allen Beiträgen eine
übereinstimmende Einschätzung vorgenommen wurde.
Abweichungen wurden diskutiert und nach Klärung ka-
tegorisiert« (S. 263). Dem kritischen Leser stellt sich die
Frage, wie bei den nicht zufällig gezogenen Beiträgen
sichergestellt wurde, dass Einschätzungen einheitlich
vorgenommen wurden, und warum bei einer Grund-
gesamtheit von 73 Beiträgen überhaupt zu einer stich-
probenartigen Qualitätskontrolle gegriffen wurde.

[2] So beispielsweise Gedenk und Albers (1994), Gedenk
(1998), Homburg und Jensen (2000), Kraft und Nieder-
prüm (1999), Müller-Hagedorn (1993) und Pfingsten
(1995).

[3] Nur am Rande sei dabei erwähnt, dass Weibler und
Wald sich offenbar in ihren eigenen Tabellen nicht
zurecht finden: Laut eigener Klassifikation der Beiträge
in der ZfB durch Weibler und Wald sind dort 20 von 28
Beiträgen theoretisch ausgerichtet (Tabelle 2, S. 266),
womit die ZfB zwar unter dem Durchschnittswert über
die drei betrachteten Zeitschriften, keineswegs jedoch
wie behauptet am unteren Rand des Spektrums liegt.
Einen »expliziten« (was immer das genau ist) Theoriebe-
zug stellen Weibler und Wald laut Tabelle 3 bei 16 von
28 in der ZfB erschienenen Beiträgen fest (S. 267), was
bedeutet, dass nicht 57% der Beiträge nach Einschät-
zung von Weibler und Wald über einen »expliziten«
Theoriebezug verfügen (wie auf S. 267 unten formu-
liert), sondern sogar nur 43% (12 aus 28). Dieser Wert
liegt in der Tat unter dem Durchschnittswert über alle
drei Zeitschriften, welcher jedoch mit 38/73 = 52% und
nicht – wie bei Weibler und Wald geschehen – mit
40/73= 55% zu ermitteln ist (jedenfalls wenn man die
von Weibler und Wald in Tabelle 2 und Tabelle 3 bereit-
gestellten Zahlen zur Berechnung heranzieht).

[4] Wiederum nur beispielhaft seien einige Beiträge hier
erwähnt: Alewell/Pull (2001), Backes-Gellner/Frick/Sa-
dowski (1995), Kräkel (2002, 2003) Pull (2003), Schnei-
der (2001) oder Sliwka/Höfler (2003). 
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