~ A Service of
’. b Leibniz-Informationszentrum

.j B I l I Wirtschaft
) o o o Leibniz Information Centre
Make YOUT PUbllCCltlonS VZSlble. h for Economics ' '

Hell, Benedikt; Schuler, Heinz; Boramir, Ilkay; Schaar, Hagen

Article

Verwendung und Einschatzung von Verfahren der
internen Personalauswahl und Personalentwicklung im 10
Jahres-Vergleich

Zeitschrift fur Personalforschung (ZfP)

Provided in Cooperation with:
Rainer Hampp Verlag

Suggested Citation: Hell, Benedikt; Schuler, Heinz; Boramir, Ilkay; Schaar, Hagen (2006) :
Verwendung und Einschatzung von Verfahren der internen Personalauswahl und
Personalentwicklung im 10 Jahres-Vergleich, Zeitschrift fir Personalforschung (ZfP), ISSN
1862-0000, Rainer Hampp Verlag, Mering, Vol. 20, Iss. 1, pp. 58-78

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/105230

Standard-Nutzungsbedingungen: Terms of use:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden. and scholarly purposes.

Sie durfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen. internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.
Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen If the documents have been made available under an Open Content
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten, Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort further usage rights as specified in the indicated licence.

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

Mitglied der

WWW.ECONSTOR.EU é@“}


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/105230
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

Benedikt Hell, Heinz Schuler, Tlkay Boramir, Hagen Schaar’

Verwendung und Einschitzung von Verfahren der
internen Personalauswahl und Personalentwicklung
im 10 Jahres-Vergleich™

Die Verwendung und Beurteilung von Verfahren der internen Personalauswahl und
Personalentwicklung wird lingsschnittlich untersucht. Es handelt sich um die Fortset-
zung der im 10-Jahres-Rhythmus stattfindenden Umfrage unter den wichtigsten deut-
schen Unternehmen. Die Verwendung der Verfahren wird nach Branchen und Ziel-
gruppen differenziert ausgewertet. Im Vergleich zu 1993 wird eine zunehmende An-
zahl von Verfahren zur internen Mitarbeiterauswahl eingesetzt. Die grofiten Zuwichse
sind beim Assessment Center und beim Interview zu verzeichnen. Bei den Interviews
haben sich die strukturierten Varianten besonders stark durchgesetzt. Die Analyse des
Verfahrenseinsatzes in Abhingigkeit von den Zielgruppen lisst erkennen, dass nur
wenige Verfahren existieren, die bei allen Zielgruppen in gréflerem Ausmal3 eingesetzt
werden (z.B. Interviews, Vorschlag durch Vorgesetzte oder Mitarbeiterbeurteilung
durch Vorgesetzte). Bei den Verfahren der Personalentwicklung kénnen fiinf Verfah-
ren identifiziert werden, die in beinahe allen Unternehmen eingesetzt werden: innerbe-
triebliche Fort- und Weiterbildungsmalinahmen, externe Bildungsmalnahmen, Mitar-
beiterbeurteilungen durch Vorgesetzte, Zielvereinbarungsgespriche und MaBinahmen
der Team- und Projektarbeit. Die Daten verdeutlichen, dass eine enge Beziehung zwi-
schen der Hohe der Anforderung in einer Position und der Anzahl der fir die Stellen-
inhaber eingesetzten Personalentwicklungsinstrumente besteht.

Use and Evaluation of Instruments for Internal Personnel Selection
in the last 10 Years

This paper reports on the use and evaluation of instruments for internal personnel se-
lection and development investigated in a 10 year follow-up study. The paper dis-
cusses the use of the instruments according to sector and positional groups. More
methods for internal selection are in use compared to 1993. The instruments with the
biggest increase are assessment centers and interviews. Structured interviews are par-
ticularly in advance. Only a few methods are in use for all positional groups. In respect
to human resource development five methods are ubiquitary: intra-enterprise training,
external training, supervisor ratings, goal-setting and team- and project work. We dis-
cover a strong relationship between the demands of a position and the number of
human resource development instruments in use.

Key words: Personnel Selection, Human Resource Development, Validity,
Practicability, Acceptance, Follow-up Study
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1. Einfithrung

Bislang liegen nur wenige Studien vor, die einen systematischen lingsschnittlichen
Vergleich der Verwendung und Einschitzung von Verfahren der Personalauswahl
bei unternehmensinternen Bewerbern und der Personalentwicklung anstellen. So-
weit tiberhaupt methodisch aussagekriftige Untersuchungen zur Personalauswahl vor-
liegen, beschrinken sie sich in aller Regel auf die ,externe” Personalauswahl
(Brambring 1983; Schorr 1991), d.h. auf die Selektion von Personen, die bisher nicht
Mitarbeiter des Unternehmens sind, sondern von aullen als Bewerber auftreten.

Bei der hier berichteten Studie handelt es sich um eine Fortsetzung der von der
Hohenheimer Arbeitsgruppe im Abstand von jeweils etwa 10 Jahren durchgefithrten
Befragung der wichtigsten deutschen Unternehmen. Bereits im Frihjahr 1983 wurde
am Lehrstuhl fiir Psychologie der Universitit Hohenheim eine Untersuchung zur
»Verwendung ecignungsdiagnostischer Verfahren in deutschen Unternehmen®
(Schulz/Schuler/Stehle, 1985) durchgefiihrt, welche zum Ziel hatte, Anwendungshiu-
figkeit, Bewerbergruppen und Akzeptanzeinschitzungen eignungsdiagnostischer Ver-
fahren in der Praxis abzubilden. Noch keine Berticksichtigung fanden in dieser ersten
Studie Einschitzungen von Gtitekoeffizienten wie Validitit und Praktikabilitit. Diese
Liicke wurde in einer zweiten Untersuchung im Jahr 1990 von Schuler, Frier und
Kauffmann geschlossen, in deren Studie ,,Personalauswahl im europdischen Ver-
gleich® (1993) zudem eine Ausdehnung auf sechs weitere europdische Linder vorge-
nommen wurde.

Mit der vorliegenden Studie ist nach dreizehn Jahren nun die dritte umfangreiche
Untersuchung zum Einsatz und zur Beurteilung eignungsdiagnostischer Verfahren der
Personalauswahl dokumentiert, welche inhaltlich kleinere Verinderungen aufweist und
durch einige Erweiterungen dem technologischen Wandel und resultierenden Verfah-
rensneuerungen (z.B. Online-Varianten klassischer Verfahren) gerecht wird. Zudem
wurde das Untersuchungsspektrum mit der vorliegenden Untersuchung auf den Be-
reich der Personalentwicklung ausgeweitet.

Der Gewinnung und Entwicklung von Personal kommt fiir die Unternehmen zur
Sicherung ihrer Wettbewerbsfihigkeit wachsende Bedeutung zu, denn sie bildet eine
wichtige Voraussetzung fur die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen und die damit
verbundene Erreichung und Beibehaltung des Unternehmenserfolgs (vgl. Fritz, 1993;
Olesch, 1997).

Hanel, Kabst, Mayrhofer und Weber (1999) kommen auf Basis der Daten des
Cranfield Network on European Human Resource Management (Cranet-E) aus dem
Jahr 1995 zu dem Ergebnis, dass tber die Hilfte der befragten Unternehmen in
Deutschland (52% in den neuen, 55% in den alten Bundeslindern) vakante Stellen fiir
Fihrungskrifte des oberen Managements znfern besetzen. Diese Zahlen verdeutlichen,
dass ein Grof3teil von Vakanzen in Unternehmen nicht iiber die Auswahl externer
Bewerber besetzt werden, sondern insbesondere unter Ruckgriff auf bereits im Unter-
nehmen Beschiftigte.

Personalentwicklungsmal3nahmen kénnen in unterschiedliche Gruppen eingeteilt
werden (vgl. Holling/Liepmann, 1995). Zum einen existieren Verfahren mit dem Ziel,
berufliche Kompetenz zu verindern, was vorrangig mit beruflicher Aus- und Weiter-
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bildung einhergeht (Anpassungs- und Aufstiegsqualifikationen). Zum anderen sind
Verfahren zu nennen, die der Verinderung der beruflichen Anforderungen dienlich
sind, durch beispielsweise die Anderung von Organisations- und Arbeitsbedingungen
(MaBnahmen der Arbeitsgestaltung, Aufgabenerweiterung, Sozialkompetenzen). Als
dritte Variante lassen sich Verfahren zum Zwecke der Steuerung der Personalentwick-
lung durch Information, Planung, Beratung und Feedback ausmachen. Schlief3lich
sind mit der vierten Gruppe Verfahren gegeben, die mehrere der genannten Bereiche
umfassen und vor allem soziotechnische Maf3nahmen einschlieen. So kénnen zu der
erstgenannten Gruppe Veranstaltungen im Rahmen interner und externer Fort- und
Weiterbildung gezdhlt werden (Seminare, Workshops etc.), zur zweiten Gruppe Mal3-
nahmen wie Job Rotation oder Team- und Projektarbeit. Zur dritten Gruppe zugeho-
rig kénnen Verfahren wie Zielvereinbarungsgesprich, Mitarbeiter- und Vorgesetzten-
beurteilung betrachtet werden. SchlieSlich kénnen der letzten Gruppe Verfahren wie
Coaching, Supervision und gruppendynamische Trainings zugeordnet werden.

Die Lingsschnittstudie erfragt die Verwendungshiufigkeit von Verfahren der
externen und internen Personalauswahl. Unter interner Personalauswahl ist zu ver-
stehen, dass unter den bereits im Unternehmen befindlichen Mitarbeitern eine Aus-
wahl getroffen wird, deren Ziel der Arbeitsplatzwechsel oder MaB3nahmen der Per-
sonalentwicklung ist. Neben der Verwendungshdufigkeit wird auch die Einschit-
zung der Validitit, Akzeptanz und Praktikabilitit der Auswahlverfahren bei Perso-
nalverantwortlichen der Unternehmen eingeholt. Ein Zeitreihenvergleich wird dort,
wo es mdglich ist, mit der Vorgingerstudie von Schuler et al. (1993) angestellt; ein
Vergleich mit der Studie von Schulz et al. (1985) entfillt hier, da ihr ein erheblich
kiirzerer Fragebogen mit nicht direkt vergleichbaren Antwortalternativen zugrunde
lag und die publizierten Daten fiir einen Zeitreihenvergleich ungeeignet sind.

Eine ausfiihrliche Darstellung der Ergebnisse fir Verfahren der externen Perso-
nalauswahl findet sich bei Schuler, Hell, Schaar und Boramir (in Vorb.). Der Bereich
Personalentwicklung wurde im Vergleich zu den Vorgingerstudien neu aufgenom-
men.

2. Methode
2.1 Instrument

Ausgangspunkt fir die Verfahrensentwicklung war der in der Studie von Schuler et al.
(1993) eingesetzte Fragebogen. Um eine moglichst gute Vergleichbarkeit der Ergeb-
nisse zu gewihtleisten, wurden Inhalte und der Aufbau des Bogens weitgehend beibe-
halten. Anderungen im Bereich interne Personalauswahl bestanden in erster Linie in
Erweiterungen bei den erfragten Verfahren — hier wurden insbesondere verschiedene
Online-Verfahrensvarianten aufgenommen — , den fir die Auswahl zustindigen Stel-
len und den Zielgruppen. Der Teil Personalentwicklung wurde, wie bereits erwihnt,
ginzlich neu zusammengestellt.

2.2 Ablauf der Befragung

Die Fragebogen wurden per Post an die 550 umsatzstirksten deutschen Unternehmen
versandt. Insgesamt konnten bei 45,1% der Unternehmen die zustindigen Personal-
verantwortlichen ermittelt werden, wihrend die iibrigen 54,9% der Fragebogen ohne
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direkten Ansprechpartner allgemein an die Personalabteilung adressiert wurden. Der
Fragebogenversand erfolgte am 18. und 19. August 2003; als Frist fiir eine Riicksen-
dung des Bogens wurde der 19. September angegeben. Um den Anreiz zur Teilnahme
fiir die Unternehmen zu erhéhen, wurde ihnen im Anschreiben die Ubersendung ei-
nes Forschungsberichts mit den wichtigsten Untersuchungsergebnissen angeboten. In
einer zweiten Phase nach dem Fragebogenversand wurde am 5. September 2003 eine
Nachfassaktion bei denjenigen Unternehmen gestartet, die bis zu diesem Zeitpunkt
noch nicht geantwortet hatten.

2.3 Riicklaufquote

Von den 550 angeschriebenen Unternehmen sandten 125 den Fragebogen zurick,
was einer Ricklaufquote von 22,7% entspricht. Damit ist eine fiir eine empirische
Studie dieser Art zu erwartende Riicklaufquote realisiert, wie der Vergleich mit der vo-
rangegangenen Studie zeigt (19%).

2.4 Beschreibung der Stichprobe

Abbildung 1 liefert einen Uberblick iiber die Branchenzugehérigkeit der Unterneh-
men, die den Fragebogen zuriickgesandt haben. Besonders stark vertreten sind Unter-
nehmen aus den Branchen Chemie und Pharmazie sowie Banken und Versicherungen,
welche beide mit jeweils 12,8% die Spitzenposition einnehmen, gefolgt von Unter-
nehmen aus den Branchen Maschinenbau und Energiewirtschaft, die jeweils 8% der
Stichprobe ausmachen. Einen ebenfalls noch etwas groBeren Anteil an der Stichprobe
mit jeweils iiber 5% haben die Unternehmen aus der Informationstechnologie und
Telekommunikation mit 7,2%, dem Handel mit 6,4% sowie der elektrotechnischen

Abb. 1: Aufteilung der Stichprobe nach Branchen

Chemie und Pharmazie

12,8%
Bankenund Versicherungen 12,8%
Maschinenbau

Energiewirtschaft

Informationstechnologie und Telekommunikation
Handel

Elektrotechnische Industrie
Unternehmensberatungund Wirtschaftspriifung
Fahrzeugbau

Transport und Verkehr

Medienund Verlage

Erndhrungsindustrie

Konsumgiiterindustrie

Textilund Bekleidung

Baugewerbe

Luft- und Raumfahrt

Tourismusund Gastgewerbe

Offentliche Institution

Eisenschaffende Industrie

Sonstige

4,8%

0% 5% 10% 15%

Anmerkung: Angaben in Prozent, bezogen auf Gesamtstichprobe (N = 125).
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Industrie mit 6,4%. Alle weiteren Branchen machen jeweils weniger als 5% der Stich-
probe aus. Unter der Rubrik Sonstige sind diejenigen Unternehmen subsumiert, die
keiner der genannten Branchen eindeutig zugeordnet werden kénnen.

Die Verteilung der Unternehmensgréflen wird in Abbildung 2 visualisiert. Da-
nach haben 10,4% der Unternehmen der Stichprobe weniger als 500 Mitarbeiter,
30,4% zwischen 500 und 1.999 Mitarbeiter, 28,8% zwischen 2.000 und 7.999, 14,4%
zwischen 8.000 und 19.999 und 15,2% der Unternehmen haben mehr als 20.000 Mit-
arbeiter. Ein Unternehmen machte keine Angaben zu seiner Grofe, was 0,8% der
Stichprobe entspricht. Um eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu gewihrleisten,
richtet sich die Einteilung der GroBenklassen nach der Untersuchung von Schuler et
al. (1993).

Abb. 2: Aufteilung der Stichprobe nach Anzahl der Mitarbeiter pro Unternehmen

> 19.999 Mitarbeiter keine Angabe <500 Mitarbeiter
152% 0.8% 10,4%

8.000 - 19.999 Mitarbeiter
14,4%

500 - 1.999 Mitarbeiter
30,4%

2.000 - 7.999 Mitarbeiter
28,8%

Anmerkung: Angaben in Prozent, bezogen auf die Gesamtstichprobe (N = 125).

Die Eckdaten der Erhebung und die Stichprobencharakterisierung decken sich mit der
Erhebung von Schuler et al. (1993). Damals wurden 550 Fragebogen verschickt, von
denen 105 beantwortet zurlickgesendet wurden. Auch bei der Untersuchung von 1993
waren die beiden Branchen Chemie (15%) sowie Banken und Versicherungen (14%)
am stirksten vertreten. 15% der Unternehmen hatten weniger als 500 Mitarbeiter,
13% zwischen 500 und 1.999 Mitarbeitern, 37% zwischen 2.000 und 7.999 Mitarbei-
tern. Die UnternehmensgréBen mit Mitarbeiterzahlen zwischen 8.000 und 19.999 so-
wie 20.000 und dartber machten jeweils 17% der Stichprobe aus.

3. Interne Personalauswahl

Zur Auswahl von bereits im Unternehmen beschiftigten Mitarbeitern, im Folgenden
kurz als interne Personalauswahl bezeichnet, wird ein breites Spektrum an Verfahren
eingesetzt. Wie in Abbildung 3 zu schen ist, stellt das Interview, in diesem Kontext
zumeist als Mitarbeiter-, Karriere- oder Auswahlgesprich bezeichnet, die verbreitetste
Methode dar, wenn man die unterschiedlichen Interviewformen zusammenfasst (vgl.
auch Tab. 1): 93,6% der Unternehmen setzen Interviews zur internen Personalauswahl
ein — wobei strukturierte Formen deutlich hiufiger eingesetzt werden als die unstruk-
turierten. Moglicherweise wird die Einsatzhdufigkeit des Interviews leicht tiberschitzt,
da es nicht in allen Fillen als Auswahlverfahren fungiert, sondern oftmals auch als
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Gesprich Uber eine bereits getroffene Entscheidung. Ebenfalls sehr bedeutend sind
Leistungseinschitzungen durch Vorgesetzte: Vorschlag durch Vorgesetzte und Mitar-
beiterbeurteilung durch Vorgesetzte zdhlen 82,4% bzw. 75,2% der befragten Unter-
nehmen zu den von ihnen eingesetzten Auswahlverfahren. Die probeweise Ubertra-
gung von Aufgaben der Zielposition kommt bei beinahe der Hilfte der befragten Un-
ternehmen zum Einsatz.

Abb. 3: Einsatzhiufigkeiten der Verfahren zur internen Personalauswahl (gesamt)

63

Vorschlag durch Vorgesetzte
Mitarbeiterbeurteilung durch Vorgesetzte
Strukturiertes Interview durch Personalabteilung
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Unstrukturiertes Interview durch Fachabteilung
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Anmerkung: Angaben in Prozent, bezogen auf Gesamtstichprobe (N=125).

Die simulationsorientierten Verfahren Arbeitsproben bzw. Fallstudien und Assess-
ment Center — letztere werden im vorliegenden Kontext hiufig als Development Cen-
ter bezeichnet — aber auch Management Audits finden deutlich seltener Verwendung.
Alle eigenschaftsorientierten Verfahren wie Persénlichkeits-, Leistungs- und Intelli-
genztests werden nur von einer Minderzahl der Unternehmen eingesetzt. Ebenso ver-
hilt es sich mit Biographischen Fragebogen. Die durch neue technische Moglichkeiten
im Bereich des Intra- und Internets grundsitzlich realisierbaren Online-Varianten
ctablierter Verfahren werden entweder gar nicht oder, wie im Fall der Online-
Personlichkeitstests und der Biographischen Online-Fragebogen, nur von sehr weni-
gen Unternehmen genutzt. Zusitzlich zu den aufgefithrten Verfahren wurden von ei-
nem Teil der Personalverantwortlichen weitere Verfahren der internen Personalaus-
wahl unter der Rubrik Sonstige aufgefiihrt. Genannt wurden Auslastung auf Projek-
ten, Verkaufte Projekte, Zielvereinbarungen, regelmiflige Mitarbeitergespriche mit
Zielvereinbarung und Karriereplanung, 180°-Feedback und Vorschlag durch den Be-
triebsrat. Die genannten Methoden kommen hierbei ausschlieBlich bei Angestellten
ohne Fihrungsaufgaben oder bei Fihrungskriften zur Anwendung. Dariiber hinaus
wurde von einem Unternehmen das Kriterium Umsatz- und Absatzzahlen genannt,
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das in die Auswahlentscheidung einflieBt. Ein Unternehmen wendet ,,online open
questions® bei Trainees an.

Tab. 1: Verwendungshiufigkeit der Verfahren der internen Personalauswahl im

Zeitreihenvergleich
Schuler et al. . Veréanderung in

Verfahren (1993) Aktuelle Studie Prozentpunkten
Interview 82% 94% +12
xorschlag durch 80% 82% +2

orgesetzte
\I\//Iltarbelterbeurtellung durch 75% 75% }

orgesetzte
Probeweise Ubertragung von o o )
Aufgaben der Zielposition 52% 48% 4
Arbeitsproben 19% 20% +1
Assessment Center 31% 41% +10
Medizinische Begutachtung 13% 13% -

Anmerkung: Angaben in Prozent, bezogen auf die jeweiligen Gesamtstichproben mit N=105 (Schuler
etal. 1993) und N=125 (aktuelle Studie).

Ein nennenswerter Zuwachs gegeniiber 1993 kann bei der Einsatzhiufigkeit von In-
terviews und auch von Assessment Centern verzeichnet werden (vgl. Tab. 1). Bei den
tbrigen Instrumenten zeigt sich keine bedeutsame Verinderung.

3.1 Zielgruppen

Betrachtet man die in Tabelle 2 aufgefiihrten, nach Zielgruppe differenzierten
Einsatzhiufigkeiten, so fillt auf, dass die Verwendung der Verfahren teilweise ziel-
gruppenspezifisch ist, dass einige Verfahren aber auch bei allen Gruppen gleich hiufig
eingesetzt werden. Besonders auffallende Unterschiede zeigen sich beim strukturierten
Interview durch die Fachabteilung, beim Vorschlag durch Vorgesetzte, beim Assess-
ment Center und Management Audit. Das strukturierte Interview durch die Fachabtei-
lung findet vergleichsweise seltener bei ungelernten Arbeitern Verwendung, tber-
durchschnittlich hiufig dagegen bei Angestellten ohne Fihrungsaufgabe. Vorschlag
durch Vorgesetzte ist bei Trainees vergleichsweise selten Grundlage der internen
Auswahl. Dies trifft auch fiir das obere Management zu.

Das Verfahren mit den grofiten Unterschieden hinsichtlich der Einsatzhiufigkeit
tber die Zielgruppen hinweg stellt das Assessment Center dar. Diese Verfahrensklasse
wird @iberdurchschnittlich hiufig bei Trainees sowie bei unteren und mittleren Fith-
rungskriften eingesetzt; bei ungelernten Arbeitern und Facharbeitern wird nur sehr
selten auf Assessment Center zurilickgegriffen. Die Verwendung von Management
Audits beschrinkt sich auf Fihrungskrifte. Vergleicht man die je Zielgruppe angege-
benen Hiufigkeitsverteilungen mit der Randverteilung tber einen Chi-Quadrat-Test
miteinander, so ergibt sich fiir jede Gruppe ein signifikantes Ergebnis (jeweils p<,01).
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Tab. 2: Interne Personalauswahl nach Zielgruppen differenziert

Angestellte FUhrungskrafte
Ungelernte Fachar- ohne Trai- ]
Arbeiter beiter Fuhrungs- nees | unte- | mitt- | obe-

aufgaben re lere re
i 50,7 60,7 63,6 575 | 647 | 655 | 519
durch Personalabteilung
Unstrukturiertes Intgwiew 246 19,0 273 274 26.1 259 236
durch Personalabteilung
Strukturiertes Interview 36,2 52,4 59,5 479 | 529 | 483 | 425
durch Fachabteilung
Unstrukturiertes Interview 449 405 421 342 387 371 292

durch Fachabteilung

Vorschlag durch Vorgesetzte 65,2 73,8 74,4 52,1 73,9 64,7 50,0

Mitarbeiterbeurteilung

durch Vorgesetzte 59,4 71,4 73,6 57,5 73,1 66,4 53,8
izﬁs:ggsgefgfggz%ﬁ‘t?fnw“ 23,2 32,1 30,6 164 | 328 | 267 | 14,2
Arbeitsproben / Fallstudien 13,0 15,5 9,9 12,3 8,4 6,0 1,9
Biographischer Fragebogen 0,0 1,2 0,8 41 1,7 1,7 0,9
Assessment Center 4,3 3,6 12,4 34,2 30,3 30,2 17,0
Medizinische Begutachtung 13,0 11,9 5,8 6,8 6,7 6,0 6,6
Personlichkeitstest 0,0 0,0 1,7 2,7 5,0 5,2 5,7
Leistungstest 2,9 4,8 5,0 1,4 2,5 1,7 0,9
Intelligenztest 0,0 1,2 2,5 1,4 1,7 1,7 1,9
Management Audit 0,0 1,2 4.1 2,7 11,8 241 26,4
Online-Persoénlichkeitstest 0,0 0,0 0,0 1,4 0,0 0,9 0,9
g‘r‘]’l?r:Z[’Fhr'Z;Zg;gen 0,0 0,0 0,0 14 0,0 0,0 0,0
N 69 84 121 73 119 116 106
Signifikanz Chi-Quadrat ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00

Anmerkung: Angaben in Prozent; bezogen auf jeweiliges N = Gesamtzahl der Unternehmen, die die
entsprechende Zielgruppe beschéaftigen; Chi-Quadrat: Spalten verglichen mit Randverteilung.

Wie in Tabelle 3 zu sehen ist, unterscheiden sich nicht nur die Profile der Einsatzhiu-
figkeiten bei den verschiedenen Zielgruppen, sondern es bestehen auch signifikante
Unterschiede in der durchschnittlichen Anzahl eingesetzter Verfahren je Zielgruppe
(einfaktorielle Varianzanalyse: df=6; F=6,05; p<,01). Die Aussage, dass umso mehr
Verfahren eingesetzt werden, je anspruchsvoller die Aufgaben der Zielgruppe sind,
trifft nur bis zum Arbeitsplatzniveau ,,Fihrungskrifte” zu. Bei den oberen Fihrungs-
kriften nimmt die durchschnittliche Anzahl der Verfahren wieder ab, was in gleicher
Weise auch bei der Vorgingerstudie beobachtet worden war. Auch bei Trainees, deren
Aufgaben zumeist durchaus anspruchsvoll sind, kommen mit durchschnittlich 3,6
Verfahren vergleichsweise wenige Verfahren zum Einsatz.

Im Vergleich zum Zeitpunkt 1993 werden bei allen Zielgruppen signifikant mehr
Verfahren eingesetzt (t-Tests, alle p<,05). Besonders deutlich ist der Zuwachs bei An-
gestellten ohne Fihrungsaufgaben.
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Tab. 3: Zusammenhang zwischen Zielgruppe und der Anzahl eingesetzter Verfahren

zur internen Personalauswahl

Mittelwert Aktuelle Studie .
. Verénde-

Zielgruppe Schuler et

al. (1993) Mittel- Standard- Mini- Maxi- N rung

wert abweichung mum mum

Ungelernte
Arbeiter 2,3 3,4 1,7 1 8 69 +1,1
Facharbeiter 2,8 3,9 1,7 1 10 84 +0,9
Angestellte ohne 28 41 15 1 9 121 +13
Fihrungsaufgaben
Trainees 3,0 3,6 1,8 1 9 73 +0,6
Untere
Fuhrungskrafte 3.2 43 1.5 1 9 119 +1,1
Mittlere
Flhrungskrafte 3.1 41 1.7 1 9 116 +1.0
Obere
Flhrungskrafte 27 33 1.7 1 8 106 +06

Anmerkung: Angaben bezogen auf jeweilige N = Gesamtzahl der Unternehmen, die die entsprechen-
de Bewerbergruppe beschéftigen.

3.2 Zustindigkeit

Fir die Aufgabe der internen Personalauswahl kénnen mehrere Stellen innerhalb eines
Unternehmens verantwortlich sein. Wie in Abbildung 4 zu erkennen ist, ist in 92,0%
der Unternehmen die kiinftige Fachabteilung, in 81,6% die aktuelle Fachabteilung und

in 89,6% die Personalabteilung an der Auswahl beteiligt. Hiufig werden diese drei Ab-

teilungen gemeinsam entscheiden. Bei 45,6% der Unternehmen ist die Abteilung Per-
sonalentwicklung bei der internen Personalauswahl involviert. Bei den Unternehmen,
die diese Abteilung nicht bei der Zustindigkeit angegeben haben, kann davon ausge-

gangen werden, dass sie entweder eine solche Abteilung nicht besitzen oder aber, dass

Abb. 4: Zustindigkeiten fiir die interne Personalauswahl

Kunftige Fachabteilung/
Fachvorgesetzter

Personalabteilung

Aktuelle Fachabteilung/
Fachvorgesetzter

Abteilung "Personalentwicklung”

Untertstitzung durch externe
Spezalisten

Psychologen

92,0%

89,6%

0%

10% 20%

40%

30%

50%

60%

70% 80%

90% 100%

Anmerkung: Angaben in Prozent, bezogen auf Gesamtstichprobe (N=125).
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die Personalentwicklungsabteilungen in erster Linie fir den Bereich Weiterbildung
verantwortlich sind, wihrend die interne Personalauswahl von der Linie, zumeist unter
Hinzuziehung der Personalabteilung, durchgefithrt wird.

Bei etwa einem Viertel der befragten Unternehmen werden externe Spezialisten
hinzugezogen. Psychologen sind in 18,4% der Unternehmen an Auswahlentscheidun-
gen beteiligt. Dabei kann es sich um im Unternehmen beschiftigte oder auch um ex-
terne Psychologen handeln — die beiden Kategorien externe Spezialisten und Psycho-
logen stellen keine disjunkten Kategorien dar. Bei Analyse der von den zustindigen
Stellen eingesetzten Verfahren (hier aus Platzgriinden nicht aufgenommen, vgl. dazu
Hell et al., in Druck) fillt auf, dass insbesondere bei Assessment Centern und bei
Management Audits Psychologen und externe Spezialisten hinzugezogen werden.
Auch bei den psychometrischen Testverfahren sind Psychologen tberdurchschnittlich
oft beteiligt.

3.3 Branche

In den unterschiedlichen Wirtschaftszweigen und Unternehmensbranchen werden
teilweise unterschiedliche Anforderungen an Mitarbeiter gestellt und es haben sich un-
terschiedliche Usancen beziiglich des Einsatzes von Personalauswahlverfahren her-
ausgebildet. Dies spiegelt sich auch in der nach Branche differenzierten durchschnitt-
lichen Anzahl pro Bewerbergruppe eingesetzten Verfahren zur internen Personalaus-

wahl wieder (vgl. Abbildung 5).

Abb. 5: Durchschnittliche Anzahl der eingesetzten Verfahren zur internen Personal-
auswahl nach Branchen
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Anmerkung: Angegeben sind jeweils Mittelwerte mit ihren 95%-Konfidenzintervallen; es werden nur
Branchen mit 5 oder mehr Féllen beriicksichtigt.
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Besonders viele Verfahren werden in der Branche Transport und Verkehr eingesetzt.
Allerdings streut die Anzahl innerhalb dieser Branche auch besonders stark (vgl. Kon-
fidenzintervall in Abb. 5). In der Branche Unternehmensberatung und Wirtschaftspri-
fung kommen mit Abstand am wenigsten Verfahren zum Einsatz. Dies liegt mit gro-
Ber Wahrscheinlichkeit zum einen an der hiufig besonders strengen Auswahl und den
geringen Selektionsquoten fiir Berufsanfinger in dieser Branche. Dadurch bedingt ist
es nicht mehr notwendig, falsch Positive beim bestechenden Personalbestand zu identi-
fizieren. Zum anderen ist die Organisationsstruktur und Arbeitsweise in dieser Bran-
che durch kleine Teams und eine Ubersichtliche Hierarchie geprigt, sodass in Unter-
nehmen dieser Branche beinahe ausschlieBlich auf Verfahren zurtickgegriffen wird, die
als Leistungsbeurteilungsmethoden (Beurteilung durch Vorgesetzte) gekennzeichnet
werden kénnen.

3.4 Elinschitzung der Validitit, Praktikabilitit und Akzeptanz der Verfahren

Wie auch in der Vorgingerstudie wurde von den befragten Unternehmen eine Ein-
schitzung der Validitit, Praktikabilitit und der Akzeptanz bei den Bewerbern erbeten.
Die Ergebnisse sind in den Tabellen 4 bis 6 aufgefiihrt.

Angesichts eines begrenzten Umfangs an moglichen Fragen konnte nur ein Vali-
dititsaspekt erhoben werden. Validitit wurde in der Instruktion durch die Umschrei-
bung ,,Verfahren ist geeignet, die passenden Bewerber zu identifizieren® definiert. Be-
sonders augenfillig ist die konsistent schlechte Bewertung der Validitit der Online-
Verfahren zur internen Personalauswahl. Auch Biographische Fragebogen und medi-
zinische Begutachtungen werden als ungeeignet eingestuft.

Als besonders valide (mittlere Einschitzung < 1,5) gelten bei den befragten Un-
ternehmen strukturierte Interviews, die probeweise Ubertragung von Aufgaben der
Zielposition, Assessment Center und Vorgesetztenbeurteilungen. Die ibrigen Verfah-
ren erzielen mittlere Bewertungen. Besonders bemerkenswert ist der Befund, dass die
unstrukturierten Interviewvarianten jeweils um 0,6 Skalenpunkte schlechter einge-
schitzt wurden als ihre strukturierten Pendants. Der in Tabelle 4 enthaltene Zeitrei-
henvergleich zeigt bei drei Verfahren eine signifikante Anderung der Validititsbeurtei-
lungen an. Vorgesetztenbeurteilungen werden signifikant besser, Interviews und me-
dizinische Begutachtungen signifikant schlechter beurteilt als in der Vorgingerstudie.

Tabelle 5 liefert die von den Unternehmen eingeschitzte Praktikabilitdt — im Fra-
gebogen definiert als ,,Durchfiihrbarkeit — der Verfahren der internen Personalaus-
wahl. Als am praktikabelsten werden die verschiedenen Interviewvarianten und auch
Vorgesetztenbeurteilungen eingeschitzt (mittlere Einschitzung < 1,5). Besonders un-
glinstig schneiden sowohl die aufwindigen multimethodalen Verfahren Management
Audit und Assessment Center als auch alle Online-Verfahren hinsichtlich der Prakti-
kabilititseinschdtzung ab. Simtliche schriftliche, eigenschaftsorientierte Verfahren
(Leistungs-, Intelligenz- und Personlichkeitstest) werden als mittelmiBig praktikabel
bewertet.

Im Vergleich mit der Studie von Schuler et al. (1993) ¢ilt die Mitarbeiterbeurtei-
lung durch Vorgesetzte und auch das Assessment Center mittlerweile als praktikabler.
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Tab. 4: Einschitzung der Validitit von Verfahren der internen Personalauswahl

Schuler et .
al. (1993) Aktuelle Studie Verinde. Signifi-
Standard- rung kanz1
Mittelwert | Mittelwert abwei- N t-Test
chung
Strukturiertes Inter-
view durch Personal- - 1,3 0,5 99 - -
abteilung
Probeweise Ubertra-
gung von Aufgaben 1,2 1,3 0,5 75 +0,1 0,32
der Zielposition
Strukturiertes
Interview durch - 1,4 0,5 93 - -
Fachabteilung
Assessment Center 1,4 1,4 0,7 79 +/-0,0 1,00
Mitarbeiterbeurteilung 17 15 05 97 202 0.04
durch Vorgesetzte ’ ’ ' ’ ’
Management Audit - 1,7 0,7 59 - -
Interview (Gesamt- 2 2
bzw. Mittelwert) 1,4 1,7 0,7 (79) +0,3 0,03
Vorschlag durch 1,6 1,7 0.6 103 +0,1 0,38
Vorgesetzte ’ ’ ’ ’ !
Arbeitsproben / Fall- 16 17 07 61 +01 0.49
studien ’ ’ ’ ’ ’
Unstrukturiertes
Interview durch - 1,9 0,8 79 - -
Personalabteilung
Unstrukturiertes
Interview durch - 2,0 0,8 81 - -
Fachabteilung
Leistungstest - 2,2 0,7 55 - -
Intelligenztest - 2,2 0,8 51 - -
Personlichkeitstest - 2,3 0,7 52 - -
Online-Assessment } 24 06 47 R )
Center ’ ’
Medizinische Begut- 18 24 0.8 56 +06 0.00
achtung ’ ’ ’ ’ ’
Biographischer } 25 0.7 50 B )
Fragebogen ’ ’
Online-Self- } 25 0.6 48 R )
Assessment
Online-
Personlichkeitstest ) 26 06 46 B )
Online-Leistungstest - 2,6 0,6 46 - -
Online-Intelligenztest - 2,6 0,6 45 - -
Biographischer } B )
Online-Fragebogen 2,6 0.6 ar

Anmerkungen:

' Informationen ber Standardabweichungen und Anzahl der Falle der Untersuchung von Schuler et al. (1993) liegen
nicht vor; als beste Schatzer wurden die aktuellen Standardabweichungen und ein N von 38 (entspricht der nied-
rigsten Antwortquote von 36% bei der aktuellen Studie) angenommen;

2 Gemittelter Wert der vier Interview-Varianten (Strukturiertes Interview durch Personalabteilung, unstrukturiertes In-
terview durch Personalabteilung, strukturiertes Interview durch Fachabteilung, unstrukturiertes Interview durch
Fachabteilung);

Verankerung: 1=hoch, 2=mittel, 3=gering.
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Tab. 5: Einschitzung der Praktikabilitit von Verfahren der internen Personalauswahl

Schuler et al. . -
Aktuelle Studie N Signi-
(1993) Verrj:;:le- fikanz
Mittelwert Mittelwert Standardab- | t-Test'
weichung
Strukturiertes
Interview durch - 1,3 0,6 99 - -
Personalabteilung
Vorschlag durch 11 13 0.6 103 | +o02 0,08
Vorgesetzte
Unstrukturiertes
Interview durch - 1,4 0,6 79 - -
Personalabteilung
Strukturiertes Interview
durch Fachabteilung B 1.4 0.6 93 B B
Unstrukturiertes Inter-
view durch Fachabtei- - 1,4 0,7 80 - -
lung
Interview (Gesamt- 2 2
bzw. Mittelwert) 13 14 0.6 (79) +0.1 0.40
Mitarbeiterbeurteilung 17 1.4 06 97 .03 0,01
durch Vorgesetzte
Biographischer B 1.9 08 50 B B
Fragebogen
Medizinische 18 1,9 0,8 56 +0,1 0,55
Begutachtung
Leistungstest - 2,0 0,7 55 - -
Intelligenztest - 2,0 0,7 51 - -
Probeweise Ubertra-
gung von Aufgaben 2,2 2,1 0,8 75 -0,1 0,53
der Zielposition
Arbe_itsproben / Fall- 2.0 2.1 07 61 +01 049
studien
Personlichkeitstest - 2,1 0,7 52 - -
Online-
Personlichkeitstest B 22 08 46 B B
Online-Intelligenztest - 2,2 0,8 45 - -
Management Audit - 2,3 0,7 59 - -
Online-Leistungstest - 2,3 0,7 46 - -
Biographischer
Online-Fragebogen B 2.3 0.7 ar B B
Online-Assessment R 24 07 47 B R
Center
Online-Self- B 24 07 48 B B
Assessment
Assessment Center 2,9 2,5 0,7 79 -0,4 0,00
Anmerkungen:

' Informationen tber Standardabweichungen und Anzahl der Félle der Untersuchung von Schuler et al. (1993) lie-
gen nicht vor; als beste Schéatzer wurden die aktuellen Standardabweichungen und ein N von 38 (entspricht der
niedrigsten Antwortquote von 36% bei der aktuellen Studie) angenommen;

2 Gemittelter Wert der vier Interview-Varianten (Strukturiertes Interview durch Personalabteilung, unstrukturiertes In-
terview durch Personalabteilung, strukturiertes Interview durch Fachabteilung, unstrukturiertes Interview durch
Fachabteilung);

Verankerung: 1=einfach, 2=mittel, 3=schwierig.
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Tab. 6: Einschitzung der Akzeptanz von Verfahren der internen Personalauswahl

ifh(‘;g;;)‘ Aktuelle Studie
: Verande- Signifikanz
Standard- rung t-Test'
Mittelwert Mittelwert abwei- N
chung

Strukturiertes
Interview durch - 1,2 0,4 93 - -
Fachabteilung
Strukturiertes
Interview durch - 1,3 0,5 99 - -
Personalabteilung
Interview (Gesamt- 2 2
bzw. Mittelwert) 11 14 0.6 (79) *+03 0.01
Unstrukturiertes
Interview durch - 1,5 0,7 80 - -
Fachabteilung
Vorschlag durch 15 15 06 103 +-0,0 1,00
Vorgesetzte
Unstrukturiertes
Interview durch - 1,6 0,8 79 - -
Personalabteilung
Mitarbeiterbeurteilung 16 16 05 97 +-0,0 1,00
durch Vorgesetzte
Probeweise Ubertra-
gung von Aufgaben 1,5 1,6 0,6 75 +0,1 0,40
der Zielposition
Assessment Center 1,9 1,7 0,7 79 -0,2 0,15
Arbeitsproben / 17 1,8 0,7 61 +0,1 0,49
Fallstudien
Management Audit - 1,9 0,8 58 - -
Medizinische Begut- 1.7 24 08 56 +07 0,00
achtung
Leistungstest - 2,4 0,7 55 - -
Biographischer Fra- R 25 05 50 R R
gebogen
Online-Self- ) 25 06 48 ) )
Assessment
Online-Leistungstest - 2,5 0,6 46 - -
Persénlichkeitstest - 2,6 0,6 52 - -
Intelligenztest - 2,6 0,6 51 - -
Online-Assessment ) 26 06 47 } )
Center
Online-
Persénlichkeitstest . 2,6 06 46 . .
Online-Intelligenztest - 2,6 0,6 45 - -
Biographischer R 26 07 47 R R

Online-Fragebogen

Anmerkungen:

' Informationen ber Standardabweichungen und Anzahl der Falle der Untersuchung von Schuler et al. (1993) lie-
gen nicht vor; als beste Schatzer wurden die aktuellen Standardabweichungen und ein N von 38 (entspricht der

niedrigsten Antwortquote von 36% bei der aktuellen Studie) angenommen;

2 Gemittelter Wert der vier Interview-Varianten (Strukturiertes Interview durch Personalabteilung, unstrukturiertes In-
terview durch Personalabteilung, strukturiertes Interview durch Fachabteilung, unstrukturiertes Interview durch

Fachabteilung);

Verankerung: 1=hoch, 2=mittel, 3=gering.
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Bei der Beurteilung der Akzeptanz der Verfahren schneiden die verschiedenen In-
terviewvarianten gemeinsam mit dem Vorschlag durch Vorgesetzte am besten ab
(vgl. Tabelle 6). Diesen Verfahren wird eine tUberdurchschnittliche Akzeptanz bei
den Bewerbern zugeschrieben. Besonders schlecht akzeptiert sind nach Ansicht der
Befragten simtliche Online-Verfahren und auch alle schriftlichen Verfahren, ange-
fangen bei Leistungstests, Uber Biographische Fragebogen, bis hin zu
Personlichkeitstests.

Die fur die Bewerber besonders anstrengenden Verfahren Management Audit
und Assessment Center belegen gemeinsam mit Vorgesetztenbeurteilungen, probe-
weiser Ubertragung von Aufgaben der Zielposition, Arbeitsproben und medizinischer
Begutachtung mittlere Rangplitze. Im Vergleich zum vorangegangenen Messzeitpunkt
werden Interviews und auch medizinische Begutachtungen als von den Bewerbern
nicht mehr ganz so vorbehaltlos akzeptiert betrachtet.

3.5 Aktueller Trend

Zur Bestimmung des aktuellen Trends im Bereich der internen Personalauswahl wur-
den die Unternehmen befragt, welche Verfahren derzeit geplant sind oder in naher
Zukunft eingefiihrt werden. Funf Unternehmen nannten als Antwort auf diese Frage
die Einfithrung von Potentialanalysen. Entgegen der vergleichsweise schlechten Ein-
schitzung der Validitit, Praktikabilitit und Akzeptanz von Online-Verfahren wurde
von mehreren Unternehmen angegeben, dass sie Online-Verfahren planen. Vier Un-
ternehmen planen den Einsatz von Online-Personlichkeitstests, drei den Einsatz von
Online-Assessment Centers und je zwei den Einsatz von Online-Intelligenztests, On-
line-Leistungstests und Online-Self Assessments. Ein weiterer Trend kann in einer
zunehmenden Bedeutung der Verarbeitung und Bereitstellung von relevanten Infor-
mationen im Zusammenhang mit Stellenbesetzungen gesehen werden, denn vier Un-
ternehmen nannten eine verbesserte Personalbedarfs- und Nachfolgeplanung und
zwei Unternehmen die Einfithrung von internen Stellenausschreibungen als geplante
MafBnahmen.

4. Personalentwicklung

Anders als bei der internen Personalauswahl liegen zum Themenkomplex Personal-
entwicklung keine Daten aus der Vorgingerstudie vor, da er neu in die Befragung auf-
genommen wurde. Verfahren, die gleichsam ubiquitir, ndmlich in iber 90% der be-
fragten Unternchmen eingesetzt werden, sind die innerbetriebliche und externe Fort-
und Weiterbildung, die Mitarbeiterbeurteilung durch Vorgesetzte und die Durchfiih-
rung von Zielvereinbarungsgesprichen (vgl. Abb. 6).

In der Mehrzahl der Unternehmen finden Team- und Projektarbeit (84,8%) sowie
Coaching und Supervision (50,4%) Verwendung. Spezielle Trainings- und Lernmaog-
lichkeiten werden in vielfdltigen Formen z.B. durch multimediales Lernen bzw.
e-learning (42,4%), gruppendynamische Trainings (40,8%) und Fortbildung durch
selbstgesteuertes Lernen (28,8%) angeboten. Jobrotation nutzen 41,6% der Unter-
nehmen. Bottom-up-Leistungsbeurteilungen, also Vorgesetztenbeurteilungen durch
Mitarbeiter, und 360°-Beurteilungssysteme werden im Vergleich zu reinen Top-down-
Beurteilungen mit 40,0% bzw. 26,4% wesentlich seltener durchgeftihrt. Gut ein Drittel
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der befragten Unternehmen bieten ihren Mitarbeitern Auszeiten in Form von Sabbati-
cals an und ermdglichen aufwindige Weiterqualifikationsmdoglichkeiten in Form von
MBA-Programmen oder Promotionsméglichkeiten. Zusitzlich zu den aufgefithrten
Verfahren wurden von einem Teil der Erhebungsteilnehmer weitere Verfahren der
Personalentwicklung unter der Rubrik Sonstige aufgefithrt. Genannt wurden u.a. 180°-
Feedback, strukturiertes Feedback an die Fihrungskraft, Feedbackgesprich durch
Personalabteilung und Management/Executive Programs.

Abb. 6: Gesamteinsatzhiufigkeiten der Verfahren zur Personalentwicklung

Innerbetriebliche Fort- und Weiterbildung

Externe Fort- und Weiterbildung
Mitarbeiterbeurteilung durch Vorgesetzte

Zielvereinbarungsgespréache

93,6%

92,8%

90,4%

Team- und Projektarbeit

Coaching / Supervision

Multimediales Lernen / e-learning

Job Rotation

Gruppendynamische Trainings
Vorgesetztenbeurteilung durch Mitarbeiter
Sabbaticals, MBA-Programme,Promotionsprogramme
Selbstgesteuertes Lernen

360°-Feedback

26,4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Anmerkung: Angaben in Prozent, bezogen auf Gesamtstichprobe N = 125.

4.1 Zielgruppen

Die Analyse des Einsatzes der Personalentwicklungsinstrumente und -verfahren in
Abhingigkeit von den in den Unternehmen beschiftigten Zielgruppen zeigt, dass so-
wohl die Anzahl (Tab. 7) als auch die Art (Tab. 8) der bei den jeweiligen Gruppen ein-
gesetzten Personalentwicklungsmalnahmen erheblich variieren.

Tab. 7: Anzahl der eingesetzten Verfahren zur Personalentwicklung nach Zielgruppe

Bewerbergruppe N Mittelwert Stan_dardab- Minimum Maximum
weichung

Ungelernte Arbeiter 68 3,3 1,93 1 10

Facharbeiter 86 4.7 2,27 1 11

Apgestellte ohne 122 6.2 2,51 1 12

Fahrungsaufgaben

Trainees 80 5,3 2,47 1 11

Untere

Fuhrungskrafte 122 6.7 2,56 1 13

Mittlere

Fahrungskrafte 122 6.7 2,68 1 13

Obere

Fahrungskrafte 3 6.1 271 ! 13

Gesamt 5,8 2,69 1 13
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Die durchschnittliche Anzahl der von den Unternehmen bei den unterschiedlichen
Mitarbeitergruppen eingesetzten Methoden schwankt zwischen 3,3 und 6,7. Mit deut-
lichem Abstand am wenigsten Verfahren kommen mit durchschnittlich 3,3 bei unge-
lernten Arbeitern zur Anwendung. Im mittleren Bereich liegt die durchschnittliche
Anzahl der bei Facharbeitern (4,7) und Trainees (5,3) eingesetzten Verfahren.

In den Genuss von durchschnittlich mehr als 6 Verfahren kommen die Gruppe
der Angestellten ohne Fithrungsaufgaben und auch simtliche Mitarbeiter mit Fith-
rungsverantwortung. Die Mittelwertsunterschiede zwischen den Gruppen sind statis-
tisch signifikant (einfaktorielle Varianzanalyse: df=6; F=20,16; p<,01).

Die Unternehmen setzen nicht nur eine unterschiedliche Anzahl von Verfahren
fiir unterschiedliche Zielgruppen ein, sondern die Art der eingesetzten Verfahren
hingt stark von der Zielgruppe ab (vgl. Tab. 8).

Tab. 8: Art der eingesetzten Verfahren zur Personalentwicklung nach Zielgruppe

Angestell- Fiahrungskrafte
Ungelern- . te ohne ;
te Arbei- | Fooharbel | Teyp Trar mittle-
ter rungs- untere re obere
aufgaben
Innerbetriebliche Fort-
und Weiterbildung 82,4 93,0 95,1 938 | 934 | 869 | 726
Externe Fort- und 412 86,0 92,6 78,8 93,4 918 92,9
Weiterbildung
Zielvereinbarungsge- 26,5 407 68,0 500 | 877 | 910 | 894
spréache
Mitarbeiterbeurteilung 75.0 77.9 88,5 80,0 86,1 836 70,8
durch Vorgesetzte
Vorgesetztenbeurtei- 13,2 12,8 19,7 17,5 32,8 377 37,2
lung durch Mitarbeiter
360°-Feedback 59 81 12,3 50 205 238 23.9
Coaching / Supervision 2,9 4,7 20,5 16,3 41,8 52,5 54,0
fe'bStgeSte“e”es 13.2 174 26,2 275 | 230 | 213 | 212
ernen
Multimediales Lernen / 19,1 29,1 426 338 | 320 | 279 | 265
e-learning
Team-und 22,1 54,7 77,0 63,8 75,4 64,8 54,0
Projektarbeit
?”’.F’Pe”dy”am's"he 10,3 20,9 287 288 35,2 32,8 23,9
rainings

Job Rotation 206 256 27.9 30,0 303 26.2 212
Sabbaticals, MBA-
Pro-gramme, Promo- 0,0 35 19,7 75 213 26,2 22,1
tionsprogramme
N 68 86 122 80 122 122 113
Signifikanz
Chi-Quadrat ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00

Anmerkung: Angaben in Prozent; bezogen auf jeweiliges N = Gesamtzahl der Unternehmen, die die
entsprechende Zielgruppe beschéftigen; Chi-Quadrat: Spalten verglichen mit Randverteilung.

Vergleicht man die je Zielgruppe angegebenen Hiufigkeitsverteilungen mit der
Randverteilung tber einen Chi-Quadrat-Test miteinander, so zeigt dieser an, dass
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sich die Verteilungen der Einsatzhdufigkeiten bei den einzelnen Zielgruppen signifi-
kant von der Randverteilung unterscheiden (jeweils p<,01). Bei einer instrumentwei-
sen Betrachtung fallen einige Besonderheiten auf: So nehmen ungelernte Arbeiter we-
sentlich seltener an externen Fort- und Weiterbildungsmalnahmen teil als die anderen
aufgefithrten Zielgruppen. Fihrungskrifte der oberen Ebenen hingegen nehmen sel-
tener an innerbetrieblichen Fort- und WeiterbildungsmaB3nahmen teil. Zielvereinba-
rungsgespriche finden in groBem Umfang erst bei den Mitarbeitern statt, die Fih-
rungsverantwortung tragen. Auch 360°-Feedback, Bottom-up-Leistungsbeurteilungen
sowie Coaching und Supervision werden vornehmlich bei dieser Zielgruppe
eingesetzt. Gleiches trifft fiir Sabbaticals sowie MBA- und Promotionsprogramme zu.
Selbstgesteuertes Lernen sowie multimediales Lernen kommen tiberdurchschnittlich
hiufig bei Trainees und Angestellten ohne Fihrungsaufgaben zum Einsatz. Team-
und Projektarbeit wird bei ungelernten Arbeitern vergleichsweise selten als Personal-
entwicklungsmalinahme eingesetzt, ist aber bei allen anderen Zielgruppen weit ver-
breitet. Gruppendynamische Trainings werden am héufigsten fir Fihrungskriften der
unteren Fihrungsebene und sehr selten flir ungelernte Arbeiter angeboten. Der
Wechsel des Arbeitsplatzes als EntwicklungsmalB3nahme (Job Rotation) findet sich bei
allen Zielgruppen in etwa gleichem Umfang,.

4.2 Branche

Abb. 7: Durchschnittliche Anzahl der eingesetzten Verfahren zur Personalentwick-
lung nach Branchen
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Anmerkung: Angegeben sind jeweils Mittelwerte mit ihren 95%-Konfidenzintervallen; es werden nur
Branchen mit 5 oder mehr Féllen beriicksichtigt.
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Betrachtet man die Anzahl der pro Unternehmen eingesetzten Personalentwicklungs-
instrumente differenziert nach Branchenzugehérigkeit des Unternehmens, so zeigen
sich beachtliche Unterschiede zwischen den verschiedenen Branchen. Wie in Abbil-
dung 7 zu erkennen ist, variieren bei mehreren Branchen (Transport u. Verkehr, Er-
nihrungsindustrie, Fahrzeugbau) die Angaben tber die Anzahl so stark, dass daraus
grofie Konfidenzintervalle fiir die Mittelwerte resultieren.

Wie auch schon bei der internen Personalauswahl fithrt die Branche Transport
und Verkehr die Liste mit dem groBten Repertoire an verschiedenen Verfahren an. Es
folgt ein Mittelfeld mit Vertretern der unterschiedlichsten Branchen, von dem sich die
letzten drei Branchen etwas absetzen. Vergleichsweise wenige Verfahren der Personal-
entwicklung setzten demnach die Branchen Fahrzeugbau, Medien und Verlage sowie
Energiewirtschaft ein. Allerdings reicht die obere Grenze des Konfidenzintervalls fiir
die Branche Fahrzeugbau bis zu einem Wert von 10,3 Verfahren.

5. Fazit
5.1 Interne Personalauswahl

Als bedeutender Trend der letzten 10 Jahre ist bei der internen Personalauswahl eine
weiter wachsende Investitionsbereitschaft der Unternehmen zu erkennen. Diese zeigt
sich sowohl an einer zunehmenden Anzahl von Verfahren, die in den Unternehmen
zu Mitarbeiterauswahl eingesetzt werden, als auch an der wachsenden Verwendungs-
hiufigkeit aufwindiger Verfahren. Die gro3ten Zuwichse sind beim Assessment Cen-
ter und beim Interview zu verzeichnen. Bei den Interviews haben sich die struktutier-
ten Varianten stark durchgesetzt. Die wissenschaftliche Erkenntnis, dass strukturierte
Interviews erheblich valider sind als ihre unstrukturierten Pendants (vgl. McDaniel et
al. 1994; Cortina et al. 2000), findet moglicherweise auch in der personalpsychologi-
schen Praxis Gehor. Belegt wird dies nicht nur durch die Einsatzhiufigkeit von struk-
turierten Interviews, sondern auch durch die Einschitzung der Validitit durch die
Personalverantwortlichen.

Der zunehmende Einsatz von Assessment Centern bei der internen Personalaus-
wahl kénnte auf mehrere Griinde zuriickzufithren sein. Die mit dieser Studie erarbei-
teten Daten legen nahe, dass eine andere Wahrnehmung der Validitdt dieser Verfah-
rensklasse nicht fiir den Anstieg verantwortlich sein kann, da die Einschitzung dieses
Parameters im Vergleich zur Vorgingerstudie identisch geblieben ist. Die Beurteilung
der Praktikabilitit und der Akzeptanz von Assessment Centern hat sich hingegen ver-
bessert. Moglicherweise haben sich in den Unternehmen in der Zwischenzeit Struktu-
ren etabliert, die eine Durchfiihrung von Assessment Centern etleichtern und damit
die Praktikabilitidt eth6hen. Die aus Sicht der Befragten zunehmende Akzeptanz dieses
Verfahrens konnte auf die zunehmende Bekanntheit oder auch auf die méglicherweise
zunehmende Qualitit dieser Verfahren zuriickzufithren sein.

Bei der Betrachtung des Verfahrenseinsatzes in Abhingigkeit von den Ziel-
gruppen wurde erkennbar, dass nur wenige Verfahren existieren, die bei allen Ziel-
gruppen in gréBerem Ausmal} eingesetzt werden, wie z.B. Interviews, Vorschlag durch
Vorgesetzte oder Mitarbeiterbeurteilung durch Vorgesetzte. Vielmehr ist es landlaufi-
ge Praxis, dass das Verfahrensrepertoire auf die Zielgruppen abgestimmt wird.
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Neben der bereits erwihnten Einschitzung, dass strukturierte Interviews valider
sind als unstrukturierte, ist besonders bemerkenswert, dass simtliche Online-
Verfahren fiir nur wenig valide gehalten werden. Diese Verfahrensvarianten mogen
sich zur Vorauswahl bei groBBeren Bewerbermengen oder aber zur Durchfithrung von
Self-Assessments eignen, aber nach Ansicht der Personalverantwortlichen liefern an-
dere Instrumente validere Informationen fir die interne Personalauswahl. Als beson-
ders valide werden diejenigen Verfahren eingestuft, die Verhaltensbeobachtungen er-
moglichen, bei denen aktuelle und kiinftige Vorgesetzte mitwirken kénnen und bei
denen den Bewerbern ein gewisses Ausmal3 an Situationskontrolle eingerdumt wird.

Im Zeitreihenvergleich wird die Vorgesetztenbeurteilung als signifikant valider als
bei der Vorgingerstudie eingestuft. Diese Einschitzung kénnte darauf zuriickzufiih-
ren sein, dass im Bereich der Leistungsbeurteilung die Qualitit der Verfahren in den
letzten Jahren zugenommen hat. Die im Vergleich zur Vorgingerstudie schlechte Ein-
schitzung der Validitdt von Interviews kann sowohl auf die Wahrnehmung des aktuel-
len Forschungsstands zuriickzuftihren sein, dass insbesondere unstrukturierte Inter-
views nur eine geringe Validitdt aufweisen, als auch ein methodisches Artefakt darstel-
len, da Schuler et al. (1993) nach der Validitit des Interviews allgemein fragten, wih-
rend in dieser Studie nach der Validitit verschiedener Interviewvarianten gefragt wur-
de und diese Einschitzungen dann gemittelt wurden.

Die Praktikabilitdtseinschitzungen scheinen in erster Linie durch den Konstruk-
tions- und Durchfiihrungsaufwand der Verfahren determiniert zu sein: Einfach zu
konstruierende und durchzufithrende dyadische Verfahren werden als sehr praktika-
bel, komplexe multimethodale oder technisch nur aufwindig umzusetzende Verfahren
hingegen als weniger praktikabel eingeschitzt. Bei der Bewertung der Akzeptanz
schneiden diejenigen Verfahren besonders gut ab, bei denen die Bewerber das Geftihl
haben, zu einem gewissen Ausmal} die eignungsdiagnostische Situation kontrollieren
zu kénnen (vgl. dazu Schuler 1990). Bei eciner vergleichenden Analyse des Einflusses
der Validitits-, Praktikabilitits- und Akzeptanzeinschitzungen auf die Entscheidung,
ein Verfahren einzusetzen oder nicht, erhilt die Validitit im Mittel die gré3te Bedeu-
tung (Hell et al., in Druck). Allerdings kann diese Aussage nicht auf alle Verfahren ge-
neralisiert werden. Vielmeht variiert die Bedeutsamkeit der drei Parameter erheblich in
Abhingigkeit von dem in Frage stehenden Verfahren. Beispielsweise ist beim Einsatz
von unstrukturierten Interviews durch die Fachabteilung die Akzeptanz durch die Be-
werber die ausschlaggebende Variable.

5.2 Personalentwicklung

Bei den Verfahren der Personalentwicklung kénnen fiinf Verfahren identifiziert wer-
den, die in beinahe allen Unternehmen eingesetzt werden. Dabei handelt es sich um
die klassischen innerbetrieblichen Fort- und WeiterbildungsmaB3nahmen, um externe
BildungsmalBnahmen, um die Fihrungsinstrumente Mitarbeiterbeurteilung durch
Vorgesetzte und Zielvereinbarungsgespriche und nicht zuletzt um die arbeitsplatz-
und arbeitsgruppenbezogene Mal3nahme Team- und Projektarbeit. Diese traditions-
reichen Verfahren werden von vielen Unternehmen durch weitere Instrumente er-
ginzt, die teilweise trotz ihrer relativ jungen Geschichte doch schon weite Verbreitung
gefunden haben. Hier sticht insbesondere das Multimediale Lernen ins Auge. Diese
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Lernform ist iiberhaupt erst seit wenigen Jahren technisch umsetzbar und wird bereits
in 42,4% der Unternehmen eingesetzt.

Der Befund, dass eine enge Beziehung zwischen Anspruchsniveau einer Position
und der Anzahl der fiir die Stelleninhaber eingesetzten Personalentwicklungsinstru-
mente besteht, kann auf die zu bewiltigende Komplexitit der beruflichen Anforde-
rungen zurlckgefiihrt werden. Dabeli ist es irrelevant, ob es sich um Spezialisten oder
Generalisten handelt. Gemeinsam ist allen anspruchsvollen Positionen, dass kontinu-
ierlich Neues gelernt werden muss und dass sich die Mitarbeiter durch geeignete Mal3-
nahmen entwickeln oder entwickeln lassen. Die Unternehmen haben aber auch er-
kannt, dass potentiellen und vorhandenen Mitarbeitern Entwicklungsméglichkeiten
immer wichtiger werden. Personalentwicklung wird also zu einem Instrument, mit
dem die Bindung an die Unternehmen erhéht werden kann. Dies zahlt sich besonders
bei denjenigen Mitarbeitern aus, die anspruchsvolle Stellen bekleiden. Auch so kann
der gefundene Effekt erklirt werden.
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