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

Die Verwendung und Beurteilung von Verfahren der internen Personalauswahl und 
Personalentwicklung wird längsschnittlich 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 größten Zuwächse 
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 Abhängigkeit von den Zielgruppen lässt erkennen, dass nur 
wenige Verfahren existieren, die bei allen Zielgruppen in größerem Ausmaß eingesetzt 
werden (z.B. Interviews, Vorschlag durch Vorgesetzte oder Mitarbeiterbeurteilung 
durch Vorgesetzte). Bei den Verfahren der Personalentwicklung können fünf Verfah-
ren identifiziert werden, die in beinahe allen Unternehmen eingesetzt werden: innerbe-
triebliche Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen, externe Bildungsmaßnahmen, Mitar-
beiterbeurteilungen durch Vorgesetzte, Zielvereinbarungsgespräche und Maßnahmen 
der Team- und Projektarbeit. Die Daten verdeutlichen, dass eine enge Beziehung zwi-
schen der Höhe der Anforderung in einer Position und der Anzahl der für 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. 
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1.   Einführung 
Bislang liegen nur wenige Studien vor, die einen systematischen längsschnittlichen 
Vergleich der Verwendung und Einschätzung von Verfahren der Personalauswahl 
bei unternehmensinternen Bewerbern und der Personalentwicklung anstellen. So-
weit überhaupt methodisch aussagekräftige Untersuchungen zur Personalauswahl vor-
liegen, beschränken 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 außen 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 durchgeführten 
Befragung der wichtigsten deutschen Unternehmen. Bereits im Frühjahr 1983 wurde 
am Lehrstuhl für Psychologie der Universität Hohenheim eine Untersuchung zur 
„Verwendung eignungsdiagnostischer Verfahren in deutschen Unternehmen“ 
(Schulz/Schuler/Stehle, 1985) durchgeführt, welche zum Ziel hatte, Anwendungshäu-
figkeit, Bewerbergruppen und Akzeptanzeinschätzungen eignungsdiagnostischer Ver-
fahren in der Praxis abzubilden. Noch keine Berücksichtigung fanden in dieser ersten 
Studie Einschätzungen von Gütekoeffizienten wie Validität und Praktikabilität. Diese 
Lücke wurde in einer zweiten Untersuchung im Jahr 1990 von Schuler, Frier und 
Kauffmann geschlossen, in deren Studie „Personalauswahl im europäischen Ver-
gleich“ (1993) zudem eine Ausdehnung auf sechs weitere europäische Länder 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 Veränderungen 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 für die Unternehmen zur 
Sicherung ihrer Wettbewerbsfähigkeit wachsende Bedeutung zu, denn sie bildet eine 
wichtige Voraussetzung für 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 über die Hälfte der befragten Unternehmen in 
Deutschland (52% in den neuen, 55% in den alten Bundesländern) vakante Stellen für 
Führungskräfte des oberen Managements intern besetzen. Diese Zahlen verdeutlichen, 
dass ein Großteil von Vakanzen in Unternehmen nicht über die Auswahl externer 
Bewerber besetzt werden, sondern insbesondere unter Rückgriff auf bereits im Unter-
nehmen Beschäftigte.

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

Die Längsschnittstudie erfragt die Verwendungshäufigkeit 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 Maßnahmen der Per-
sonalentwicklung ist. Neben der Verwendungshäufigkeit wird auch die Einschät-
zung der Validität, Akzeptanz und Praktikabilität der Auswahlverfahren bei Perso-
nalverantwortlichen der Unternehmen eingeholt. Ein Zeitreihenvergleich wird dort, 
wo es möglich ist, mit der Vorgängerstudie von Schuler et al. (1993) angestellt; ein 
Vergleich mit der Studie von Schulz et al. (1985) entfällt hier, da ihr ein erheblich 
kürzerer Fragebogen mit nicht direkt vergleichbaren Antwortalternativen zugrunde 
lag und die publizierten Daten für einen Zeitreihenvergleich ungeeignet sind.

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

2. Methode 
2.1   Instrument 
Ausgangspunkt für die Verfahrensentwicklung war der in der Studie von Schuler et al. 
(1993) eingesetzte Fragebogen. Um eine möglichst gute Vergleichbarkeit der Ergeb-
nisse zu gewährleisten, wurden Inhalte und der Aufbau des Bogens weitgehend beibe-
halten. Änderungen im Bereich interne Personalauswahl bestanden in erster Linie in 
Erweiterungen bei den erfragten Verfahren – hier wurden insbesondere verschiedene 
Online-Verfahrensvarianten aufgenommen – , den für die Auswahl zuständigen Stel-
len und den Zielgruppen. Der Teil Personalentwicklung wurde, wie bereits erwähnt, 
gänzlich neu zusammengestellt.

2.2   Ablauf der Befragung 
Die Fragebogen wurden per Post an die 550 umsatzstärksten deutschen Unternehmen 
versandt. Insgesamt konnten bei 45,1% der Unternehmen die zuständigen Personal-
verantwortlichen ermittelt werden, während die übrigen 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 für eine Rücksen-
dung des Bogens wurde der 19. September angegeben. Um den Anreiz zur Teilnahme 
für die Unternehmen zu erhöhen, wurde ihnen im Anschreiben die Übersendung 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   Rücklaufquote 
Von den 550 angeschriebenen Unternehmen sandten 125 den Fragebogen zurück, 
was einer Rücklaufquote von 22,7% entspricht. Damit ist eine für eine empirische 
Studie dieser Art zu erwartende Rücklaufquote realisiert, wie der Vergleich mit der vo-
rangegangenen Studie zeigt (19%).

2.4   Beschreibung der Stichprobe 
Abbildung 1 liefert einen Überblick über die Branchenzugehörigkeit der Unterneh-
men, die den Fragebogen zurückgesandt 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 größeren Anteil an der Stichprobe 
mit jeweils über 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 
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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 können.

Die Verteilung der Unternehmensgrößen 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 Größe, was 0,8% der 
Stichprobe entspricht. Um eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu gewährleisten, 
richtet sich die Einteilung der Größenklassen nach der Untersuchung von Schuler et 
al. (1993). 

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

Anmerkung: Angaben in Prozent, bezogen auf die Gesamtstichprobe (N = 125). 
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Gespräch über eine bereits getroffene Entscheidung. Ebenfalls sehr bedeutend sind 
Leistungseinschätzungen durch Vorgesetzte: Vorschlag durch Vorgesetzte und Mitar-
beiterbeurteilung durch Vorgesetzte zählen 82,4% bzw. 75,2% der befragten Unter-
nehmen zu den von ihnen eingesetzten Auswahlverfahren. Die probeweise Übertra-
gung von Aufgaben der Zielposition kommt bei beinahe der Hälfte der befragten Un-
ternehmen zum Einsatz.

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

Anmerkung: Angaben in Prozent, bezogen auf Gesamtstichprobe (N=125). 
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das in die Auswahlentscheidung einfließt. Ein Unternehmen wendet „online open 
questions“ bei Trainees an. 

Tab. 1:  Verwendungshäufigkeit der Verfahren der internen Personalauswahl im  
Zeitreihenvergleich

Verfahren
Schuler et al. 

(1993)
Aktuelle Studie 

Veränderung in 
Prozentpunkten

Interview  82% 94% + 12 

Vorschlag durch
Vorgesetzte

80% 82% + 2 

Mitarbeiterbeurteilung durch 
Vorgesetzte

75% 75% - 

Probeweise Übertragung von 
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 
et al. 1993) und  N=125 (aktuelle Studie). 

Ein nennenswerter Zuwachs gegenüber 1993 kann bei der Einsatzhäufigkeit von In-
terviews und auch von Assessment Centern verzeichnet werden (vgl. Tab. 1). Bei den 
übrigen Instrumenten zeigt sich keine bedeutsame Veränderung. 

3.1   Zielgruppen 
Betrachtet man die in Tabelle 2 aufgeführten, nach Zielgruppe differenzierten 
Einsatzhäufigkeiten, so fällt auf, dass die Verwendung der Verfahren teilweise ziel-
gruppenspezifisch ist, dass einige Verfahren aber auch bei allen Gruppen gleich häufig 
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, über-
durchschnittlich häufig dagegen bei Angestellten ohne Führungsaufgabe. Vorschlag 
durch Vorgesetzte ist bei Trainees vergleichsweise selten Grundlage der internen 
Auswahl. Dies trifft auch für das obere Management zu.

Das Verfahren mit den größten Unterschieden hinsichtlich der Einsatzhäufigkeit 
über die Zielgruppen hinweg stellt das Assessment Center dar. Diese Verfahrensklasse 
wird überdurchschnittlich häufig bei Trainees sowie bei unteren und mittleren Füh-
rungskräften eingesetzt; bei ungelernten Arbeitern und Facharbeitern wird nur sehr 
selten auf Assessment Center zurückgegriffen. Die Verwendung von Management 
Audits beschränkt sich auf Führungskräfte. Vergleicht man die je Zielgruppe angege-
benen Häufigkeitsverteilungen mit der Randverteilung über einen Chi-Quadrat-Test 
miteinander, so ergibt sich für jede Gruppe ein signifikantes Ergebnis (jeweils p<,01). 
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Tab. 2:  Interne Personalauswahl nach Zielgruppen differenziert 

Führungskräfte
Ungelernte

Arbeiter
Fachar-
beiter

Angestellte
ohne

Führungs-
aufgaben

Trai-
nees unte-

re
mitt-
lere

obe-
re

Strukturiertes Interview  
durch Personalabteilung 

50,7 60,7 63,6 57,5 64,7 65,5 51,9 

Unstrukturiertes Interview  
durch Personalabteilung 

24,6 19,0 27,3 27,4 26,1 25,9 23,6 

Strukturiertes Interview  
durch Fachabteilung 

36,2 52,4 59,5 47,9 52,9 48,3 42,5 

Unstrukturiertes Interview 
durch Fachabteilung 

44,9 40,5 42,1 34,2 38,7 37,1 29,2 

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 

Probeweise Übertragung von 
Aufgaben der Zielposition 

23,2 32,1 30,6 16,4 32,8 26,7 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 4,1 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 

Persönlichkeitstest  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 24,1 26,4 

Online-Persönlichkeitstest  0,0 0,0 0,0 1,4 0,0 0,9 0,9 

Biographischer
Online-Fragebogen

0,0 0,0 0,0 1,4 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 beschäftigen; Chi-Quadrat: Spalten verglichen mit Randverteilung. 

Wie in Tabelle 3 zu sehen ist, unterscheiden sich nicht nur die Profile der Einsatzhäu-
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 „Führungskräfte“ zu. Bei den oberen Führungs-
kräften nimmt die durchschnittliche Anzahl der Verfahren wieder ab, was in gleicher 
Weise auch bei der Vorgängerstudie 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 Führungsaufgaben. 
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Tab. 3:  Zusammenhang zwischen Zielgruppe und der Anzahl eingesetzter Verfahren 
zur internen Personalauswahl 

Aktuelle Studie 

Zielgruppe
Mittelwert 
Schuler et 
al. (1993) Mittel-

wert 
Standard-

abweichung 
Mini-
mum

Maxi-
mum

N

Verände-
rung

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
Führungsaufgaben

2,8 4,1 1,5 1 9 121 + 1,3 

Trainees 3,0 3,6 1,8 1 9 73 + 0,6 

Untere  
Führungskräfte

3,2 4,3 1,5 1 9 119 + 1,1 

Mittlere
Führungskräfte

3,1 4,1 1,7 1 9 116 + 1,0 

Obere
Führungskräfte

2,7 3,3 1,7 1 8 106 + 0,6 

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

3.2   Zuständigkeit 
Für die Aufgabe der internen Personalauswahl können mehrere Stellen innerhalb eines 
Unternehmens verantwortlich sein. Wie in Abbildung 4 zu erkennen ist, ist in 92,0% 
der Unternehmen die künftige Fachabteilung, in 81,6% die aktuelle Fachabteilung und 
in 89,6% die Personalabteilung an der Auswahl beteiligt. Häufig 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 Zuständigkeit angegeben haben, kann davon ausge-
gangen werden, dass sie entweder eine solche Abteilung nicht besitzen oder aber, dass

Abb. 4: Zuständigkeiten für die interne Personalauswahl

Anmerkung: Angaben in Prozent, bezogen auf Gesamtstichprobe (N=125). 
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die Personalentwicklungsabteilungen in erster Linie für den Bereich Weiterbildung 
verantwortlich sind, während die interne Personalauswahl von der Linie, zumeist unter 
Hinzuziehung der Personalabteilung, durchgeführt 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 beschäftigte 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 zuständigen 
Stellen eingesetzten Verfahren (hier aus Platzgründen nicht aufgenommen, vgl. dazu 
Hell et al., in Druck) fällt auf, dass insbesondere bei Assessment Centern und bei 
Management Audits Psychologen und externe Spezialisten hinzugezogen werden. 
Auch bei den psychometrischen Testverfahren sind Psychologen überdurchschnittlich 
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 bezüglich 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 

Anmerkung: Angegeben sind jeweils Mittelwerte mit ihren 95%-Konfidenzintervallen; es werden nur 
Branchen mit 5 oder mehr Fällen berücksichtigt.
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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 Wirtschaftsprü-
fung kommen mit Abstand am wenigsten Verfahren zum Einsatz. Dies liegt mit gro-
ßer Wahrscheinlichkeit zum einen an der häufig besonders strengen Auswahl und den 
geringen Selektionsquoten für Berufsanfänger in dieser Branche. Dadurch bedingt ist 
es nicht mehr notwendig, falsch Positive beim bestehenden Personalbestand zu identi-
fizieren. Zum anderen ist die Organisationsstruktur und Arbeitsweise in dieser Bran-
che durch kleine Teams und eine übersichtliche Hierarchie geprägt, sodass in Unter-
nehmen dieser Branche beinahe ausschließlich auf Verfahren zurückgegriffen wird, die 
als Leistungsbeurteilungsmethoden (Beurteilung durch Vorgesetzte) gekennzeichnet 
werden können. 

3.4   Einschätzung der Validität, Praktikabilität und Akzeptanz der Verfahren 
Wie auch in der Vorgängerstudie wurde von den befragten Unternehmen eine Ein-
schätzung der Validität, Praktikabilität und der Akzeptanz bei den Bewerbern erbeten. 
Die Ergebnisse sind in den Tabellen 4 bis 6 aufgeführt. 

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

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

Tabelle 5 liefert die von den Unternehmen eingeschätzte Praktikabilität – im Fra-
gebogen definiert als „Durchführbarkeit“ – der Verfahren der internen Personalaus-
wahl. Als am praktikabelsten werden die verschiedenen Interviewvarianten und auch 
Vorgesetztenbeurteilungen eingeschätzt (mittlere Einschätzung  1,5). Besonders un-
günstig schneiden sowohl die aufwändigen multimethodalen Verfahren Management 
Audit und Assessment Center als auch alle Online-Verfahren hinsichtlich der Prakti-
kabilitätseinschätzung ab. Sämtliche schriftliche, eigenschaftsorientierte Verfahren 
(Leistungs-, Intelligenz- und Persönlichkeitstest) werden als mittelmäßig praktikabel 
bewertet.

Im Vergleich mit der Studie von Schuler et al. (1993) gilt die Mitarbeiterbeurtei-
lung durch Vorgesetzte und auch das Assessment Center mittlerweile als praktikabler. 



Zeitschrift für Personalforschung, 20. Jg., Heft 1, 2006  69

Tab. 4:  Einschätzung der Validität von Verfahren der internen Personalauswahl 

Schuler et 
al. (1993) 

Aktuelle Studie 

 Mittelwert Mittelwert 
Standard-

abwei-
chung

N

Verände-
rung

Signifi-
kanz

t-Test1

Strukturiertes Inter-
view durch Personal-
abteilung

- 1,3 0,5 99 - - 

Probeweise Übertra-
gung von Aufgaben 
der Zielposition 

1,2 1,3 0,5 75 + 0,1 0,32 

Strukturiertes  
Interview durch  
Fachabteilung 

- 1,4 0,5 93 - - 

Assessment Center 1,4 1,4 0,7 79 +/- 0,0 1,00 

Mitarbeiterbeurteilung
durch Vorgesetzte 

1,7 1,5 0,5 97 - 0,2 0,04

Management Audit - 1,7 0,7 59 - - 

Interview (Gesamt- 
bzw. Mittelwert) 

1,4 1,7 2 0,7 2 (79) + 0,3 0,03

Vorschlag durch 
Vorgesetzte 

1,6 1,7 0,6 103 + 0,1 0,38 

Arbeitsproben / Fall-
studien

1,6 1,7 0,7 61 + 0,1 0,49 

Unstrukturiertes  
Interview durch  
Personalabteilung 

- 1,9 0,8 79 - - 

Unstrukturiertes  
Interview durch  
Fachabteilung 

- 2,0 0,8 81 - - 

Leistungstest - 2,2 0,7 55 - - 

Intelligenztest - 2,2 0,8 51 - - 

Persönlichkeitstest  - 2,3 0,7 52 - - 

Online-Assessment 
Center 

- 2,4 0,6 47 - - 

Medizinische Begut-
achtung

1,8 2,4 0,8 56 + 0,6 0,00

Biographischer  
Fragebogen 

- 2,5 0,7 50 - - 

Online-Self-
Assessment 

- 2,5 0,6 48 - - 

Online-
Persönlichkeitstest  

- 2,6 0,6 46 - - 

Online-Leistungstest  - 2,6 0,6 46 - - 

Online-Intelligenztest - 2,6 0,6 45 - - 

Biographischer  
Online-Fragebogen 

- 2,6 0,6 47 - - 

Anmerkungen:
1 Informationen über Standardabweichungen und Anzahl der Fälle der Untersuchung von Schuler et al. (1993) liegen 

nicht vor; als beste Schätzer 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:  Einschätzung der Praktikabilität von Verfahren der internen Personalauswahl 

Schuler et al. 
(1993)

Aktuelle Studie 

 Mittelwert Mittelwert 
Standardab-

weichung 
N

Verände-
rung

Signi-
fikanz
t-Test1

Strukturiertes  
Interview durch  
Personalabteilung 

- 1,3 0,6 99 - - 

Vorschlag durch  
Vorgesetzte 

1,1 1,3 0,6 103 + 0,2 0,08 

Unstrukturiertes  
Interview durch  
Personalabteilung 

- 1,4 0,6 79 - - 

Strukturiertes Interview 
durch Fachabteilung 

- 1,4 0,6 93 - - 

Unstrukturiertes Inter-
view durch Fachabtei-
lung

- 1,4 0,7 80 - - 

Interview (Gesamt- 
bzw. Mittelwert) 

1,3 1,4 2 0,6 2 (79) + 0,1 0,40 

Mitarbeiterbeurteilung
durch Vorgesetzte 

1,7 1,4 0,6 97 - 0,3 0,01

Biographischer  
Fragebogen 

- 1,9 0,8 50 - - 

Medizinische
Begutachtung 

1,8 1,9 0,8 56 + 0,1 0,55 

Leistungstest - 2,0 0,7 55 - - 

Intelligenztest - 2,0 0,7 51 - - 

Probeweise Übertra-
gung von Aufgaben  
der Zielposition 

2,2 2,1 0,8 75 - 0,1 0,53 

Arbeitsproben / Fall-
studien

2,0 2,1 0,7 61 + 0,1 0,49 

Persönlichkeitstest  - 2,1 0,7 52 - - 

Online-
Persönlichkeitstest  

- 2,2 0,8 46 - - 

Online-Intelligenztest - 2,2 0,8 45 - - 

Management Audit - 2,3 0,7 59 - - 

Online-Leistungstest  - 2,3 0,7 46 - - 

Biographischer  
Online-Fragebogen 

- 2,3 0,7 47 - - 

Online-Assessment 
Center 

- 2,4 0,7 47 - - 

Online-Self-
Assessment 

- 2,4 0,7 48 - - 

Assessment Center 2,9 2,5 0,7 79 - 0,4 0,00

Anmerkungen:
1 Informationen über Standardabweichungen und Anzahl der Fälle der Untersuchung von Schuler et al. (1993) lie-

gen nicht vor; als beste Schätzer 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:  Einschätzung der Akzeptanz von Verfahren der internen Personalauswahl 

Schuler et 
al. (1993) 

Aktuelle Studie 

 Mittelwert Mittelwert 
Standard-

abwei-
chung

N

Verände-
rung

Signifikanz
t-Test1

Strukturiertes
Interview durch 
Fachabteilung

- 1,2 0,4 93 - - 

Strukturiertes
Interview durch  
Personalabteilung

- 1,3 0,5 99 - - 

Interview (Gesamt- 
bzw. Mittelwert) 

1,1 1,4 2 0,6 2 (79) + 0,3 0,01

Unstrukturiertes  
Interview durch 
Fachabteilung

- 1,5 0,7 80 - - 

Vorschlag durch
Vorgesetzte

1,5 1,5 0,6 103 +/- 0,0 1,00 

Unstrukturiertes  
Interview durch  
Personalabteilung

- 1,6 0,8 79 - - 

Mitarbeiterbeurteilung
durch Vorgesetzte 

1,6 1,6 0,5 97 +/- 0,0 1,00 

Probeweise Übertra-
gung von Aufgaben 
der Zielposition 

1,5 1,6 0,6 75 + 0,1 0,40 

Assessment Center 1,9 1,7 0,7 79 - 0,2 0,15 

Arbeitsproben /
Fallstudien

1,7 1,8 0,7 61 + 0,1 0,49 

Management Audit - 1,9 0,8 58 - - 

Medizinische Begut-
achtung

1,7 2,4 0,8 56 + 0,7 0,00

Leistungstest - 2,4 0,7 55 - - 

Biographischer Fra-
gebogen

- 2,5 0,5 50 - - 

Online-Self-
Assessment 

- 2,5 0,6 48 - - 

Online-Leistungstest  - 2,5 0,6 46 - - 

Persönlichkeitstest  - 2,6 0,6 52 - - 

Intelligenztest - 2,6 0,6 51 - - 

Online-Assessment 
Center

- 2,6 0,6 47 - - 

Online-
Persönlichkeitstest

- 2,6 0,6 46 - - 

Online-Intelligenztest - 2,6 0,6 45 - - 

Biographischer
Online-Fragebogen

- 2,6 0,7 47 - - 

Anmerkungen:
1 Informationen über Standardabweichungen und Anzahl der Fälle der Untersuchung von Schuler et al. (1993) lie-

gen nicht vor; als beste Schätzer 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 überdurchschnittliche Akzeptanz bei 
den Bewerbern zugeschrieben. Besonders schlecht akzeptiert sind nach Ansicht der 
Befragten sämtliche Online-Verfahren und auch alle schriftlichen Verfahren, ange-
fangen bei Leistungstests, über Biographische Fragebogen, bis hin zu 
Persönlichkeitstests.

Die für die Bewerber besonders anstrengenden Verfahren Management Audit 
und Assessment Center belegen gemeinsam mit Vorgesetztenbeurteilungen, probe-
weiser Übertragung von Aufgaben der Zielposition, Arbeitsproben und medizinischer 
Begutachtung mittlere Rangplätze. 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 eingeführt werden. Fünf Unternehmen nannten als Antwort auf diese Frage 
die Einführung von Potentialanalysen. Entgegen der vergleichsweise schlechten Ein-
schätzung der Validität, Praktikabilität und Akzeptanz von Online-Verfahren wurde 
von mehreren Unternehmen angegeben, dass sie Online-Verfahren planen. Vier Un-
ternehmen planen den Einsatz von Online-Persönlichkeitstests, 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 Einführung von internen Stellenausschreibungen als geplante 
Maßnahmen.

4. Personalentwicklung 
Anders als bei der internen Personalauswahl liegen zum Themenkomplex Personal-
entwicklung keine Daten aus der Vorgängerstudie vor, da er neu in die Befragung auf-
genommen wurde. Verfahren, die gleichsam ubiquitär, nämlich in über 90% der be-
fragten Unternehmen eingesetzt werden, sind die innerbetriebliche und externe Fort- 
und Weiterbildung, die Mitarbeiterbeurteilung durch Vorgesetzte und die Durchfüh-
rung von Zielvereinbarungsgesprächen (vgl. Abb. 6). 

In der Mehrzahl der Unternehmen finden Team- und Projektarbeit (84,8%) sowie 
Coaching und Supervision (50,4%) Verwendung. Spezielle Trainings- und Lernmög-
lichkeiten werden in vielfältigen 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 durchgeführt. Gut ein Drittel 
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der befragten Unternehmen bieten ihren Mitarbeitern Auszeiten in Form von Sabbati-
cals an und ermöglichen aufwändige Weiterqualifikationsmöglichkeiten in Form von 
MBA-Programmen oder Promotionsmöglichkeiten. Zusätzlich zu den aufgeführten 
Verfahren wurden von einem Teil der Erhebungsteilnehmer weitere Verfahren der 
Personalentwicklung unter der Rubrik Sonstige aufgeführt. Genannt wurden u.a. 180°-
Feedback, strukturiertes Feedback an die Führungskraft, Feedbackgespräch durch 
Personalabteilung und Management/Executive Programs. 

Abb. 6:  Gesamteinsatzhäufigkeiten der Verfahren zur Personalentwicklung 
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Anmerkung: Angaben in Prozent, bezogen auf Gesamtstichprobe N = 125. 

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

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

Bewerbergruppe N Mittelwert 
Standardab-

weichung 
Minimum Maximum 

Ungelernte Arbeiter 68 3,3 1,93 1 10 

Facharbeiter 86 4,7 2,27 1 11 

Angestellte ohne 
Führungsaufgaben 

122 6,2 2,51 1 12 

Trainees 80 5,3 2,47 1 11 

Untere
Führungskräfte 

122 6,7 2,56 1 13 

Mittlere
Führungskräfte 

122 6,7 2,68 1 13 

Obere  
Führungskräfte 

113 6,1 2,71 1 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 Führungsaufgaben und auch sämtliche Mitarbeiter mit Füh-
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 
für unterschiedliche Zielgruppen ein, sondern die Art der eingesetzten Verfahren 
hängt stark von der Zielgruppe ab (vgl. Tab. 8). 

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

Führungskräfte 
Ungelern-
te Arbei-

ter

Facharbei-
ter

Angestell-
te ohne 

Füh-
rungs-

aufgaben

Trai-
nees untere

mittle-
re

obere

Innerbetriebliche Fort- 
und Weiterbildung 

82,4 93,0 95,1 93,8 93,4 86,9 72,6 

Externe Fort- und  
Weiterbildung 

41,2 86,0 92,6 78,8 93,4 91,8 92,9 

Zielvereinbarungsge-
spräche

26,5 40,7 68,0 50,0 87,7 91,0 89,4 

Mitarbeiterbeurteilung
durch Vorgesetzte 

75,0 77,9 88,5 80,0 86,1 83,6 70,8 

Vorgesetztenbeurtei-
lung durch Mitarbeiter 

13,2 12,8 19,7 17,5 32,8 37,7 37,2 

360°-Feedback 5,9 8,1 12,3 5,0 20,5 23,8 23,9 

Coaching / Supervision 2,9 4,7 20,5 16,3 41,8 52,5 54,0 

Selbstgesteuertes  
Lernen

13,2 17,4 26,2 27,5 23,0 21,3 21,2 

Multimediales Lernen / 
e-learning

19,1 29,1 42,6 33,8 32,0 27,9 26,5 

Team- und  
Projektarbeit 

22,1 54,7 77,0 63,8 75,4 64,8 54,0 

Gruppendynamische 
Trainings 

10,3 20,9 28,7 28,8 35,2 32,8 23,9 

Job Rotation  20,6 25,6 27,9 30,0 30,3 26,2 21,2 

Sabbaticals, MBA- 
Pro-gramme, Promo-
tionsprogramme

0,0 3,5 19,7 7,5 21,3 26,2 22,1 

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 beschäftigen; Chi-Quadrat: Spalten verglichen mit Randverteilung. 

Vergleicht man die je Zielgruppe angegebenen Häufigkeitsverteilungen mit der 
Randverteilung über einen Chi-Quadrat-Test miteinander, so zeigt dieser an, dass 
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sich die Verteilungen der Einsatzhäufigkeiten 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 Weiterbildungsmaßnahmen teil als die anderen 
aufgeführten Zielgruppen. Führungskräfte der oberen Ebenen hingegen nehmen sel-
tener an innerbetrieblichen Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen teil. Zielvereinba-
rungsgespräche finden in großem Umfang erst bei den Mitarbeitern statt, die Füh-
rungsverantwortung tragen. Auch 360°-Feedback, Bottom-up-Leistungsbeurteilungen 
sowie Coaching und Supervision werden vornehmlich bei dieser Zielgruppe 
eingesetzt. Gleiches trifft für Sabbaticals sowie MBA- und Promotionsprogramme zu. 
Selbstgesteuertes Lernen sowie multimediales Lernen kommen überdurchschnittlich 
häufig bei Trainees und Angestellten ohne Führungsaufgaben zum Einsatz. Team- 
und Projektarbeit wird bei ungelernten Arbeitern vergleichsweise selten als Personal-
entwicklungsmaßnahme eingesetzt, ist aber bei allen anderen Zielgruppen weit ver-
breitet. Gruppendynamische Trainings werden am häufigsten für Führungskräften der 
unteren Führungsebene und sehr selten für ungelernte Arbeiter angeboten. Der 
Wechsel des Arbeitsplatzes als Entwicklungsmaßnahme (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 

Anmerkung: Angegeben sind jeweils Mittelwerte mit ihren 95%-Konfidenzintervallen; es werden nur 
Branchen mit 5 oder mehr Fällen berücksichtigt. 
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Betrachtet man die Anzahl der pro Unternehmen eingesetzten Personalentwicklungs-
instrumente differenziert nach Branchenzugehörigkeit 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-
nährungsindustrie, Fahrzeugbau) die Angaben über die Anzahl so stark, dass daraus 
große Konfidenzintervalle für die Mittelwerte resultieren. 

Wie auch schon bei der internen Personalauswahl führt die Branche Transport 
und Verkehr die Liste mit dem größten 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 für 
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-
häufigkeit aufwändiger Verfahren. Die größten Zuwächse sind beim Assessment Cen-
ter und beim Interview zu verzeichnen. Bei den Interviews haben sich die strukturier-
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 möglicherweise auch in der personalpsychologi-
schen Praxis Gehör. Belegt wird dies nicht nur durch die Einsatzhäufigkeit von struk-
turierten Interviews, sondern auch durch die Einschätzung der Validität durch die 
Personalverantwortlichen.

Der zunehmende Einsatz von Assessment Centern bei der internen Personalaus-
wahl könnte auf mehrere Gründe zurückzuführen sein. Die mit dieser Studie erarbei-
teten Daten legen nahe, dass eine andere Wahrnehmung der Validität dieser Verfah-
rensklasse nicht für den Anstieg verantwortlich sein kann, da die Einschätzung dieses 
Parameters im Vergleich zur Vorgängerstudie identisch geblieben ist. Die Beurteilung 
der Praktikabilität und der Akzeptanz von Assessment Centern hat sich hingegen ver-
bessert. Möglicherweise haben sich in den Unternehmen in der Zwischenzeit Struktu-
ren etabliert, die eine Durchführung von Assessment Centern erleichtern und damit 
die Praktikabilität erhöhen. Die aus Sicht der Befragten zunehmende Akzeptanz dieses 
Verfahrens könnte auf die zunehmende Bekanntheit oder auch auf die möglicherweise 
zunehmende Qualität dieser Verfahren zurückzuführen sein. 

Bei der Betrachtung des Verfahrenseinsatzes in Abhängigkeit von den Ziel-
gruppen wurde erkennbar, dass nur wenige Verfahren existieren, die bei allen Ziel-
gruppen in größerem Ausmaß eingesetzt werden, wie z.B. Interviews, Vorschlag durch 
Vorgesetzte oder Mitarbeiterbeurteilung durch Vorgesetzte. Vielmehr ist es landläufi-
ge Praxis, dass das Verfahrensrepertoire auf die Zielgruppen abgestimmt wird. 
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Neben der bereits erwähnten Einschätzung, dass strukturierte Interviews valider 
sind als unstrukturierte, ist besonders bemerkenswert, dass sämtliche Online-
Verfahren für nur wenig valide gehalten werden. Diese Verfahrensvarianten mögen 
sich zur Vorauswahl bei größeren Bewerbermengen oder aber zur Durchführung von 
Self-Assessments eignen, aber nach Ansicht der Personalverantwortlichen liefern an-
dere Instrumente validere Informationen für die interne Personalauswahl. Als beson-
ders valide werden diejenigen Verfahren eingestuft, die Verhaltensbeobachtungen er-
möglichen, bei denen aktuelle und künftige Vorgesetzte mitwirken können und bei 
denen den Bewerbern ein gewisses Ausmaß an Situationskontrolle eingeräumt wird.

Im Zeitreihenvergleich wird die Vorgesetztenbeurteilung als signifikant valider als 
bei der Vorgängerstudie eingestuft. Diese Einschätzung könnte darauf zurückzufüh-
ren sein, dass im Bereich der Leistungsbeurteilung die Qualität der Verfahren in den 
letzten Jahren zugenommen hat. Die im Vergleich zur Vorgängerstudie schlechte Ein-
schätzung der Validität von Interviews kann sowohl auf die Wahrnehmung des aktuel-
len Forschungsstands zurückzuführen sein, dass insbesondere unstrukturierte Inter-
views nur eine geringe Validität aufweisen, als auch ein methodisches Artefakt darstel-
len, da Schuler et al. (1993) nach der Validität des Interviews allgemein fragten, wäh-
rend in dieser Studie nach der Validität verschiedener Interviewvarianten gefragt wur-
de und diese Einschätzungen dann gemittelt wurden.

Die Praktikabilitätseinschätzungen scheinen in erster Linie durch den Konstruk-
tions- und Durchführungsaufwand der Verfahren determiniert zu sein: Einfach zu 
konstruierende und durchzuführende dyadische Verfahren werden als sehr praktika-
bel, komplexe multimethodale oder technisch nur aufwändig umzusetzende Verfahren 
hingegen als weniger praktikabel eingeschätzt. Bei der Bewertung der Akzeptanz 
schneiden diejenigen Verfahren besonders gut ab, bei denen die Bewerber das Gefühl 
haben, zu einem gewissen Ausmaß die eignungsdiagnostische Situation kontrollieren 
zu können (vgl. dazu Schuler 1990). Bei einer vergleichenden Analyse des Einflusses 
der Validitäts-, Praktikabilitäts- und Akzeptanzeinschätzungen auf die Entscheidung, 
ein Verfahren einzusetzen oder nicht, erhält die Validität im Mittel die größte Bedeu-
tung (Hell et al., in Druck). Allerdings kann diese Aussage nicht auf alle Verfahren ge-
neralisiert werden. Vielmehr variiert die Bedeutsamkeit der drei Parameter erheblich in 
Abhängigkeit 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 können fünf Verfahren identifiziert wer-
den, die in beinahe allen Unternehmen eingesetzt werden. Dabei handelt es sich um 
die klassischen innerbetrieblichen Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen, um externe 
Bildungsmaßnahmen, um die Führungsinstrumente Mitarbeiterbeurteilung durch 
Vorgesetzte und Zielvereinbarungsgespräche und nicht zuletzt um die arbeitsplatz- 
und arbeitsgruppenbezogene Maßnahme Team- und Projektarbeit. Diese traditions-
reichen Verfahren werden von vielen Unternehmen durch weitere Instrumente er-
gänzt, 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 überhaupt 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 für die Stelleninhaber eingesetzten Personalentwicklungsinstru-
mente besteht, kann auf die zu bewältigende Komplexität der beruflichen Anforde-
rungen zurückgeführt werden. Dabei 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 Maß-
nahmen entwickeln oder entwickeln lassen. Die Unternehmen haben aber auch er-
kannt, dass potentiellen und vorhandenen Mitarbeitern Entwicklungsmöglichkeiten 
immer wichtiger werden. Personalentwicklung wird also zu einem Instrument, mit 
dem die Bindung an die Unternehmen erhöht werden kann. Dies zahlt sich besonders 
bei denjenigen Mitarbeitern aus, die anspruchsvolle Stellen bekleiden. Auch so kann 
der gefundene Effekt erklärt werden. 
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