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Vorbemerkung 1

Vorbemerkung

Der vorliegende Forschungsbericht schildert die Ergebnisse der
"Unternehmensbefragung 1987" {iber den Einsatz von Instrumenten der
Personalforschung in der Unternehmenspraxis. Der Akzent liegt auf
der Darstellung des Verbreitungsgrades einzelner Me;hqgen. Danebeh
werden analytische Ansatzpunkte skizziert, um den difE;féHEiértén
Einngz der Instrumente zu erkliren. Allen beteiligten Unternehmen

sei an &ieser Stelle nochmals herzlich gedankt.

Eine &ahnliche Befragung von Grofunternehmen in den unterschied-
lichsten Branchen wurde vom Lehrstuhl "Personalwirtschaft und be-
triebliche Bildungsforschung" (Prof. Dr. Wolfgang Weber) vor etwa
10 Jahren durchgefilhrt. Sie bezog sich auf die betriebliche Wei-
terbildungsentscheidung. Dadurch, dap dieselben Unternehmen erneut
befragt wurden, konnten einige interessante Verdnderungen gegen-
iber damals ermittelt werden. So ist z. B. die durchschnittliche
Weiterbildungsintensitdt um mehr als 50 % gestiegen. Seinerzeit
hatten sich 220 Unternehmen an der Untersuchung beteiligt. Durch
Konkurse, Betriebsauflésungen und Zusammenlegungen reduzierte sich
die Fallzahl fir die vorliegende Untersuchung auf 210 Unternehmen.
Der vorliegende Bericht beruht auf der Basis von 86 ausgewerteten
Fragebdogen. Das entspricht einem Riicklauf von 41 %. Explizite Ab-

sagen liegen von 17 Unternehmen vor.

Vera Homann und Maria Rodehuth sei fiir ihre tatkraftige Mitarbeit
am Projekt gedankt. Sie haben konzeptionelle Grundlagen und
empirische Befunde 2zu den Instrumenten der Personalforschung in
einer eigenstédndigen Publikation zusammengetragen (Homann/Rodehuth
1989). Um die formale Gestaltung des vorliegenden
Forschungsberichtes haben sich Margit Sch6ll und Waltraud Schiller
verdient gemacht. Das Projekt wurde im dankenswerter Weise von der
Forschungskommission der Universitidt-Gesamthochschule-Paderborn

unterstiutzt.



2 Vorbemerkung

Oberblick

Der Forschungsbericht ist wie folgt aufgebaut: Zundchst werden im
1 Hauptquqnn;t; die wichtigsten Instrumente der
Personalforschung einzeln vorgestell;~ “Eine Ubersicht tiber d1e4
personalbezogene Informationstatigkeit findet sich in Abbildung 1.
Kursiv gedruckt sind die Instrumente, die in der vorliegenden
Untersuchung erfaft wurden. Hierbei gibt es einige
Zuordnungsproblene von Instrumenten und Informationszwecken.
Beispielsweise werden Assessment-Center-Verfahren sowohl Zur
Personalauswahl als auch zur Beurteilung und Férderung von
Mitarbeitern herangezogen. Es wurde untersucht, in welchem Ausmap
d1e Methoden und Verfahren Vergfeltung gefunden haben, und es wird
gezeigt, inwieweit ihr ©Einsatz mit Merkmalen der befragten
Unternehmen verknipft ist. Dabei erfolgt eine Orientierung an
Variablengruppen, die in Abbildung 2 genannt sind (val.
Weber/Martin 1981). Dariiber hinaus wurden einige Verfahren und
Einrichtungen erfapt, die sich nicht eindeutig in das Schema von

Abbildung 1 einfiigen.



Vorbemerkung 3
Abbildung 1: Bereiche und Instrumente der Personalforschung

- Perso‘nalbezogené
Informationstitigkeit

Tatigkeit Mitarbeiter

Anforderungs-

analyse

Extern Auswahl Intern
Arbeitsmarkt- Instrunzent¢

analyse
Imageanalyse

Leistung Einstellung

Mitarbeiter-
befragung

Individuell Aggregiert
Beurteilung Kennziffern
Gruppentdtigkeit

Abbildung 2: Ordnungsschema zur Analyse von Variablenbeziehungen

Marktstellung Produktions- und
: l l Leistungsprogramm

Informationstatigkeit

Personalarbeit T T Personalstruktur

Zunachst sind es wahrgenommene Markterfordernisse, die

entsprechende Informationsbediirfnisse wecken. Griindet sich die



4 Vorbemerkung

Marktstellung auf qualitativ hochwertige, sich in ihrer Art von
Ahnlichen Produkten unterscheidende Produkte, ist =zu ihre

Herstellung besonderes Know-how erforderlich. Sind standige
Produktinnovationen notwendig, dann wird die Versorgung mit dem
Produktionsfaktor "Arbeit" zZu einer kritischen Grépe, und

entsprechend sind vermehrt Informationstatigkeiten auf dem

externen Arbeitsmarkt - aber auch Dbeziglich der internen
personellen Gegebenheiten - 2zu erwarten. AuBerdem ist anzunelimen,
dafp die Marktstellung (monopolistisch, oligopolistisch usw.)

Informationsbediirfnisse mehr oder weniger stark ins BewufBtsein

ruft.

Die "Aufkldrungs-" oder "Intelligenzfunktion” im Unternehmen wird
in der Regel von zustindigen spezialisierten Stellen ubernommen.
Es 1Bt sich - organisationstheoretisch kaum {berraschend -
vermuten, dapB mit zunehmender Institutionalisierung .. .der

Personalarbeit auch die personalbezogenen Informationstatigkeiten

zunehmen werden. Die Notwendigkeit 1intensiverer Personalarbeit
wiederum ergibt sich nicht zuletzt aus den jeweiligen personellen
Strukturen, die wiederum vom Produkt und von den

Produktionsverfahren bestimmt werden. Beispielsweise fiihrt eine

hohe Akademikerquote zu einer verstarkten Artikulation wvon
Bildungsbediirfnissen, was entsprechende Aktivitaten im

Personalbereich férdert oder auch auslost.

Das in Abbildung 2 wiedergegebene Ordnungsschema soll die
Orientierung bei der Analyse der vorliegenden Daten erleichtern.
Abbildung 3 zeigt die erfapten Variablen im einzelnen. Die jeweils
untersuchten Beziehungen sind gesondert zu spezifizieren und 2zu
begriinden. Zunachst findet”gine Betrachtung der Einzelinstrumente
statt. . Anschliefend wird auf den kombinierten Einsatz der

einzelnen Instrumente eihgédéggen. Es werden also Muster der
Informationsgewinnung aufgezeigt und zwar _zundchst getrennt fiir
die einzelnen aufgabenbereiche. Beispielsweise wird untersucht,

welche Personalauswahlinstrumente in typischer Weise gemeinsam

eingesetzt werden.



Vorbemerkung B

Abbildung 3: Uberblick liber die erfaPten Strukturmerkmale

Personalstruktur

Mitarbeiterzahl (A1)

Quote der gewerblichen Arbeitnehmer (A2)

Quote der auslandischen Arbeitnehmer (A3)

Quote der weiblichen Arbeitnehmer (A4)

Quote der Arbeitnehmer mit Berufsabschlup (A5)
Akademikerquote (A6)

Quote der "Hoheren und Mittleren Fiihrungskrafte" (A7)
Quote der Mitarbeiter auf der unteren Fiihrungsebene (A8)
Quote der Fiuhrungskréafte (A12)

Lehrlingsquote (A10)

Forschung und Entwicklung (A13)

Produktions—- und Leistungsproaramm

| Branche (A17) .
Art der Leistungserstellung (A18)
Leistungsprogramm (A19)

Marktstellung

Marktform (A20)

Zulieferbetrieb (A20)

Bedeutung der Pionierfunktion (A21)
Bedeutung der Spezialisierung (A21)

Personalwesen

Quote der Mitarbeiter in der Personalentwicklung (Al1l4)
Quote der Mitarbeiter im Personalwesen (Al5)

Anmerkung: Die Angaben in Klammern nennen die HAufigkeits-
verteilungen in den Abbildungen im Anhang, in denen
die entsprechenden Auszdhlungen zu finden sind.

Neben der deskriptiven Darstellung der Verbreitung und situativen
Bedeutung der einzelnen Instrumente sollen weitergehende Fragen
behandelt werden. Aufgrund zeitlicher Engpasse konnte dieses
Vorhaben noch nicht abgeschlossen werden. Der Inhalt der geplanten

Publikation sei der Vollst&ndigkeit halber kurz beschrieben.

Im 2. Hauptabschnitt wird dariliber berichtet, welche Schwerpunkte
der Informationstatigkeit in _Abhéngigkeit von Unternehmensmerk-
malen ékistierep. Beispielsweise zeigt sich, daB bestimmte
Unternehmen bei der Personalauswahl relativ engagiert sind, die

Personalbeurteilung jedoch eher zurilickhaltend einsetzen.



6 Vorbemerkung

Der 3. Hauptabschnitt verbindet die deskriptive Darstellung mit
organisationstheoretischen Uberlegungen. Hiermit soll ein Beitrag
zur Klarung der Frage erfolgen, warum Unternehmen mehr oder |
weniger aktiv sind, wenn es darum geht, personalrelevante |
Informationen zu sammeln, und warum hier die eine oder arndére

Schwerpunktsetzung erfolgt.

In einem 4. Hauptabschnitt wird die Verbindung zZu der
Vorgdngeruntersuchung gezogen. Es wird gezeigt, inwieweit diel
seinerzeit ermittelten Ergebnisse mit den nach 10 Jahren erhobenen
Daten libereinstimmen. AuPBerdem wird deutlich gemacht, daB sich die
Determinanten fiir den Einsatz personalwirtschaftlicher Instrumente
nicht gleichen: Weiterbildungsentscheidungen und Informations-—
tidtigkeiten entspringen nur zum Teil den gleichen Griinden. Das
methodische Vorgehen und eine methodologische Einordnung der
Untersuchung erfolgt in Anhang 1. Im 2. Anhang findet sich eine
Zusammenstellung von Tabellen, die aus Darstellungsgriinden nicht

in den Text aufgenommen wurden.



1. Personalauswahl 7

Teil I: Die empirische Bedeutung der Instrumente der Personal-

forschung

In diesem ersten Teil wird ein Uberblick i{iber die Verbreitung der

verschiedenen Methoden gegeben, die dazu geeignet sind, personal-
wirigéhaffiigh _relevante Informationen 2zu gewinnen. Es wird auf
die Bedeutung einzelner Merkmale dieser Methodenweingeéangen, und
es werdénrwichtige Strukturvariable diskutiert, die mit der Ver-

breitung der einzelnéh”ﬁethoden verbunden sind.
1. Personalauswahl

Zunachst erfolgt ein Uberblick Uber die quantitative Verteilung
der wichtigsten Personalauswahlinstrumente, anschliefend eine wei-

tere Differenzierung anhand ausgewdhlter Merkmale der Unternehmen.
1.1 Die quantitative Bedeutung von Auswahlinstrumenten

Die Verbreitung von Instrumenten der Personalauswahl wurde auch
bereits in anderen empirischen Erhebungen untersucht !’. Was die
quantitative Verbreitung der einzelnen Instrumente (vgl. Abbil-
dung 4a und 4b) anbelangt, so kommen sie im wesentlichen zu &hn-

lichen Ergebnissen 2).

1) Vgl. Bisani 1976; Block 1981; Brambring 1983;
Birstner/Frdéhlich 1984; Buttgereit/Holtkamp/Teichler 1985;
Domsch/Gerpott 1985; Groenewald 1979; 1980; Heitmeyer 1985;
Junker/StauB 1985; Landsberg 1981; Oechsler/Rehkugler 1982:
Schulz/Schuler/Stehle 1985; Sonntag 1975; Topfer/Zeidler 1987:
Weber 1985. Vgl. zu Oberblicken der Ergebnisse empirischer

Untersuchungen iber Instrumente der Personalforschung
Homann/Bodehuth 1989.
2} In wenigen Fallen waren Teilfragen zZu den einzelnen

Arbeitnehmergruppen nicht ausgefiillt (vgl. Abbildung 4), in
einem Fall blieb die ganze Frage unbeantwortet. In den F&Allen,
in denen keine Angaben zu den Fiihrungskriften gemacht wurden,
handelt es sich um kleinere Unternehmen, fiir die sich das
Problem der Auswahl dieser Personengruppen selten stellt. Am
haufigsten wurden die Fragen Zu den speziellen
Mitarbeitergruppen nicht beantwortet. Auch hierbei handelt es
sich fast ausschlieflich um kleinere Unternehmen.



1. Personalauswahl

Abbildung 4a: Der Einsatz von Methoden der Personalauswahl (Rela-

tive Haufigkeiten)

Personengruppe |Hohere/Mitt- Untere Fih- Mitarbeiter
lere Fihrungs-|rungsebene ohne Filihrungs-

Methoden ebene funktion
Auswertung schriftl. 99 % 97 % 91 %
Bewerbungsunterlagen
Auswahlinterview
a) Fachlicher Bereich 95 % 97 % 80 %
b) Persdnl. Bereich 94 % 91 % 77 %
Fragebogen (FB)
a) Biographischer FB 16 % 13 % 10 %
b) Sonstiger standar- 39 % 44 % 45 %

disierter FB
Standardisierte
Psychologische Tests
a) Persdnlichkeitstest 5 % 4 % 0%
b) Féhigkeitstest 2 % 7 % 5 %
¢) Motivationserfass. 5 % T % 2 %
Assessment-Center
Verfahren 17 % 19 % 6 %
Probezeit 92 % 99 % 96 %
Graphologische
Gutachten 8 % 2 % 1 %
Nachfrage bei friheren
Arbeitgebern 37 % 33 % 17 %
Referenzen 43 % 32 % 10 %
Arbeitsproben 5 % 5 % 6 %
Executive Search 15 % 1 % 0 %
Anmerkung: Die Frage lautete: Welche der folgenden

Personalauswahl-Instrumente setzen Sie in eigener
Regie bei der Bewerberauswahl ein? (bitte nicht die
von Personalberatern eingesetzten Methoden angeben)
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Abbildung 4b: Der Einsatz von Methoden der Personalauswahl (Rela-
tive Haufigkeiten)

Personengruppe |(Auszubildende Spezielle Mitar-
Methoden beitergruppen

Auswertung schriftlicher

Bewerbungsunterlagen 97 % 89 %
Auswahlinterview

a) Fachlicher Bereich 52 % 89 %
b) Persdnlicher Bereich 81 % 86 %
Fragebogen (FB)

a) Biographischer FB 11 % 17 %
b) Sonstiger standardi- 42 % 42 %

Sierter FB

Standardisierte
Psychologische Tests

a) Persdnlichkeitstest 9 % 1 %
b) Fahigkeitstest 47 % 17 %
c) Motivationserfassung 7T % 0 %
Assessment-Center-Verfahren 0 % 15 %
Probezeit 91 % 98 %
Graphologische Gutachten 0 % 3 %
Nachfrage bei friheren

Arbeitgebern 2 % 28 %
Referenzen 2 % 18 %
Arbeitsproben 9 % 20 %
Executive Search 0 % 4 %
Anmerkung: Die Frage lautete: Welche der folgenden

Personalauswahl-Instrumente setzen Sie in eigener
Regie bei der Bewerberauswahl ein? (bitte nicht die
von Personalberatern eingesetzten Methoden angeben)

Wie zu erwarten war, spielen die Bewertung von schriftlichen
Bewerbungsunterlagen (Lebenslauf, Anschreiben, Schul-  und
Praxiszeugnisse} und das Auswahligpggview die herausfagende Rolle.
Nach unseren Ergebnissen ist jedoch bei der Einstellung von
Mitarbeitern ohne Fiihrungsfunktionen— ——bemerkenswerterweise

diesbeziiglich eine gewisse Nachlassigkeit =zu erkennen, was nicht
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ka

/

zuletzt durch einen BetriebsgrdéBeneffekt zu erkldren ist. Welche
relative Bedeutung Lebenslauf, Schulnoten und Praxiszeugnisse
besitzen, ist in der Praxis umstritten; offenbar ergeben sich
Unterschiede bei gewerblichen und kaufménnischen Auszubildenden

und auch bei Fiihrungskraften 3.

lRelativ selten werden bei der Personalauswahl standardisierte
\E;gggpﬁggg verwendet. Dies ist deswegen etwas verwunderlich, weil

Jdem Betriebqut__ymﬁangggichg__Mitwirkungsméglicpkeiten bei der

}fPersonalauswahl (z. B. zur Gestaltung von allgemeinen

Isolche Mitbestimmungsmdéglichkeiten nicht zuletzt in einer

' stirkeren Formalisierung des Auswahlprozesses niederschlagen.

55 A5 A bt ae§C lest SeX D qoo0 Al | coi5F LT Y

¢

Ein modernes Instrument, das in der Literatur sehr zwiespdltig

bewertet wird, ist der higg;apn;schg Fragebogen. Hiermit soll die

—_—

Lebens- und Berufsgeschichte jetailliert erfaft werden. Der
aus den bisherigen Téatigkeiten,

Grundgedanke besteht darin, daf
den Sozialkontakten und dem sozialen—Erfolg. auf.  den- kiinftigen
beruflichen Erfolg geschlossen werden soll. In der Praxis spielt
dieser Fragebodgen keine wichtige Rolle. Etwa 15 % der Unternehmen

geben an, ein entsprechendes Instrument einzusetzen. Es ist hier

allerdings ein methodisches Artefakt Zu erwarten. Wie aus
Gespréachen zu entnehmen war, dirfte relativ selten der
biographische Fragebogen 1im engeren Sinne 4’ eingesetzt werden.

Die g¢genannte Zahl reprisentiert wohl eher eine Erfassung der

Biographie in detaillierterer Form als iblich.

Ein vertrauteres Instrument, dem sich auch ganze
Wissenschaftlergenerationen gewidmet haben, ist der
standardisierte psychologische Test. Er besitzt fir die Auswahl
von Mitarbeiterh__z;ﬁgé;fﬁgéin_iﬁgihbildenden) jedoch eigentlich
keine groBe Bedeutung. Nur etwa 5 % der Betriebe verwenden solche
Tests bei der Auswahl von Fihrungskrédften, bei den sonstigen
Mitarbeitern sind es eher noch weniger. GrdBere Bedeutung haben

Leistungstests bei der Auswahl von Auszubildenden. Etwa die Halfte

3) Vgl. Bisani 1976; Groenewald 1979; 1980.
4) Vgl. Stehle 1986.

I
[\

"Auswahlrichtlinien) zustehen, und weil 2zu erwarten ist, daB sich|

i| |
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der Dbefragten Unternehmen benutzt hierbei Tests. Deutlich
liberhdhte Werte ilbermittelte Brambring 1983. Dies diirfte vor allem
auf seine nicht représentative Stichprobenzusammensetzung %’
zurlickzufiihren sein. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dag
Tests zwar in der wissenschaftlichen Literatur eifrig diskutiert,
in der Praxis aber kaum (nicht mehr) genutzt werden. Ebenfalls
keine grépere empirische Bedeutung besitzt der Einsatz von

Arbeitsproben.

Bei den externen Informationsquellen (Referenzen, Nachfrage beim
friheren Arbeitgeber) f&1llt auf, dap sie nur fiir Fihrungskrafte
und spezielle Fachkrafte eine Rolle spielen. Das Executive-Search-
Verfahren kommt in etwa jeder 7. Unternehmung =zum Einsatz und
zwar, wie nicht anders zu erwarten, fir hoéhere und mittlere
Flilhrungskréfte. Dort, wo Executive-Search eingesetzt wird, wird es
praktisch nicht selbstédndig von den Unternehmen betrieben, d. h.
11 der 12 Unternehmen, die Executive-Search einsetzen, =ziehen
(hierbei oder auch sonst) Personalberater heran (das

AssoziationsmaB "Phi" betrdgt zwar aufgrund der Randverteilung nur

-~ etwa 0,20, andere Assoziationskoeffizienten zeigen jedoch den

deutlichen Zusammenhang: Gamma=0,71; Koeffizient der
Hypothesenkonformitat=0,917). SchlieBlich sei noch das
graphologische Gutachten erwdhnt. Es spielt heutzutage praktisch
keine Rolle mehr. Am ehesten findet man es noch bei der Auswahl
von héheren und mittleren Fiihrungskriften, namlich in etwa 8 % der
Falle.

1.2 Produkt und Produktionsverfahren

Besonders ausgepragte Unterschiede im Informationsumfang
hinsichtlich der Branche (vgl. Abbildung A17), der dominanten Art
der Leistungserstellung (vgl. Abbildung Al18) und des
Leistungsprogramnms (vgl. Abbildung A19) existieren nicht.

l/@ezﬁglich der einzelnen Informationsinstrumente gibt es 2war

5) Psychologen {Mitglieder des Berufsverbandes Deutscher
Psychologen), die nach der Verwendung von Tests in den sie
beschaftigenden Unternehmen befragt wurden.

S
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einige Auffalligkeiten, sie dirfen jedoch wegen der geringen

Fallzahlen nicht {iberinterpretiert werden.
1.3 Personalstruktur

Die BetriebsgrdBe (Mitarbeiterzahl) ist sicherlich keine "reine"
Personalstrukturvariable, sie ist vielmehr Ausdruck und
Verursacher einer Vielzahl von organisatorischen Tatbestinden, wie
Komplexitat, Ressourcenmdchtigkeit, Diversifikation,
Standardisierung, Formalisierung usw. Die Betriebsgrdfe wird wegen

ihrer Bedeutsamkeit im nachsten Abschnift gesondert behandelt. /.

Was den Umfang des Einsatzes der Personalforschungsinstrumente
angeht, so gibt es bezliglich der Vorstellung einer einfachen
Problemdruckthese einige Uberraschungen. So ware folgendes 2zu

vermuten:

(a) Mit zunehmendem relativen Anteil an hoéheren und mittleren
Filhrungskraften an der Gesamtbelegschaft steigt der

Tnstrumenteneinsatz beziiglich dieser Mitarbeitergruppe.

(b) Mit zunehmendem relativen Anteil an unteren Fuhrungskriaften an
dgz_ggsamtbelegschaft steigt der Instrumenteneinsatz bezug 1Fh

dieser Mitarbeitergruppe.

(c¢) Mit zunehmendem Anteil der Auszubildenden an @er
Gesamtbelegschaft steigt der Instrumenteneinsatz beziiglich

dieser Mitarbeitergruppe.

Diese Thesen finden jedoch durch die vorliegenden Daten keinerlei
Unterstiitzung. Auch was die einzelnen Auswahlinstrumente angeht,
zeigen sich beziliglich der drei genannten Variablen kaum besonders

hervorstechende Tendenzen.

Erwidhnenswert ist das folgende Ergebnis:

Steigt der relative Anteil an Auszubildenden, so steigt auch die

Haufigkeit, mit der bei ihrer Auswahl standardisierte Fragebdgen

eingesetzt werden (vgl. Abbildung A22 im Anhang).
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Dies 1ist organisationstheoretisch leicht zZu verstehen, da
"Lehrlingsbetriebe"” mit einem groBen Bewerberandrang rechnen
miissen und entsprechend nach Hilfsmitteln zur Bewdltigung der
Bewerberauslese greifen. Bei den {ibrigen Mitarbeitergruppen zeigt
sich ein entsprechender Zusammenhang nicht, weil entweder kein
neuer Problemdruck durch hohe Beschiftigungsanteile (Mitarbeiter
ohne Fiihrungsfunktion) entsteht, oder aber andere
Auswahlinstrumente vorgezogen werden. So steigt mit zunehmendem
Anteil der Fihrungskrifte auf der unteren Fiihrungsebene nicht auch

die HAufigkeit, mit der das Auswahlinterview eingesetzt wird. Vor

.allem aber wird das Assessment-Center-Verfahren verstéarkt

verwendet (vgl. Abbildung 5).

Abbildung 5: Die Quote der Filhrungskrifte auf unterer Ebene und
die Anwendung von Assessment-Center-Verfahren

Quote Auswahl der Fihrungskrafte Summe

mit Hilfe von Assessment-

Center-Verfahren

Ja Nein

Bis 4 % 1 (5 %) 20 (95 %) 21 (100 %)
5 - 8 % 5 (16 %) 26 (84 %) 31 (100 %)
Uber 8 % 5 (25 %) 15 (75 %) 20 (100 %)
Summe 11 (15 %) 61 (85 %) 72 (100 %)

Kontingenz-Koeffizient = 0,21

Anmerkung: Die Gruppenbildung wurde gegeniiber der Abbildung A8
wegen der sonst geringen Besetzungszahl abgeandert.

Gleichzeitig sinkt die Haufigkeit der Verwendung von
standardisierten Fragebdgen in den Unternehmen, die Assessment-
Center flir untere Filhrungskréfte verwenden, gegeniiber den
Unternehmen, in denen filir diese Personengruppe kein Assessment-

Center eingesetzt wird (19 % gegen 49 %). Ahnliches gilt fir die
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- ]
Gruppe der hdheren und mittleren Fihrungskrdfte (21 % gegeniber
41 %).
Die Variablen:
~ Ausléanderquote
- Quote der weiblichen Arbeitnehmer
- Quote der Arbeitnehmer mit Berufsabschluf
- Fiilhrungskréaftequote
- Lehrlingsquote
- Quote der Arbeitnehmer in Forschung und Entwicklung
haben auf die Zahl und auf die Art der eingesetzt%n
Auswahlinstrumente keinen nennenswerten Einflup.
Lediglich bei zwei weiteren Strukturvariablen sind statistisch
|1
bemerkenswerte Zusammenhénge Zu vermerken. Die ngtgmqugk
ger hen . Arbeitnehmer ist negativ mit dem Einsatz dh
e
Assessment-Centern fiir die Flhrungskraftegruppen korreliert ( f‘
0,27 bzw. r=-0,40). Hierin zeigt sich vor allem die Tendenz, dap

dieses Instrument der Personalauswahl in Industrieunternehmen
weniger verbreitet ist als in anderen Wirtschaftszweigen ((10 %
(n=69) gegeniiber 44 % (n=16) bei hdheren/mittleren Fiihrungskraften
bzw. 12 % (n=69) gegenilber 50 % (n=16)). Auferdem findet man ein
altes Vorurteil bestétigt: mit einer Ausnahme wird wvon den
16 erfaPten Dienstleistungsunternehmen angegeben, dap Dbei der
Auswahl von Auszubildenden auch systematisch nach Informationen
aus dem persdnlichen Bereich geforscht wird, bei den ibrigen

Unternehmen geschieht dies allerdings auch in etwa 3/4 der Falle.

Schlieflich noch zur gﬁg@gmikegqugpg, die, zumal es sich hierbei
um eine aggregierte GréngﬁzggZIg, nur ein mehrdeutiger Indikator
sein kann. AnstdBe fiir steigende Akademikerquoten gehen aus von
den spezifischen Notwendigkeiten der Leistungserstellung, von der
Komplexitat der Fertigung, von Kundenanspriichen, vom
Koordinationsbedarf, vom wachsenden Bedarf an typischen
Stabstidtigkeiten oder allgemeinen produktionsfernen Zusatz- bzw.
Nebendiensten. Daneben sorgen demographische Entwicklungen, das

wachsende Niveau der Bildungsabschliisse und die Attraktivitat von
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GroBunternehmen far entsprechende Veridnderungen. Zunehmende
Akademisierung ver&ndert Qualifikationen, Anspriiche, Weltbilder.
Daraus entstehen Anpassungsprobleme, wie die Veridnderung von
Entlohnungs- und Fiihrungsstrukturen, Forderungen nach
betrieblichen BildungsmaPfnahmen, Personalentwicklungssystemen usw.

Es ist zu erwarten, daB _drastische _ Verdnderungen. _in der

hkédéﬁiﬁerquote auch zu deutlichen Verinderungen in Variablen

fﬁﬁ;gﬂ_éhrften, die unter dem Sammelbegriff "Organisationskiima"

diskutiert werden.

Hinsichtlich der Personalauswahlinstrumente zeigen sich deutliche
positive Korrelationen =zwischen Akademikerquote und der Zahl der
eingesetzten Auswahlinstrumente fir die drei  neben den
Fihrungskradftegruppen  erfaBten Mitarbeitergruppen. Die fehlende
Rorrelation mit der Zahl der eingesetzten Instrumente bei
Mitarbeitern der hdéheren und  mittleren sowie der unteren
Fihrungsebene diirfte wohl darin begriindet sein, dap fiir diese
Personengruppen sowieso schon eine relativ aufwendige
Personalauswahl stattfindet, so dap die mit der Akademikerquote
steigende Auswahlintensit&t bei den anderen Personengruppen einen
Angleichungseffekt an dieses Niveau bewirkt. Beziiglich der
einzelnen Mafnahmen zeigt sich dies insbesondere bei der Anhebung
der Bedeutung der klassischen Auswahlinstrumente (Auswertung
schriftlicher Bewerbungsunterlagen, Auswahlinterview; vgl.
Abbildung A23).

1.4 Auswahlinstrumente und BetriebsgroBe

Der Einsatz der Auswahllnstrumente variiert mit der Betrlebsgroﬁe
Da auch hier die jeweiligen Fallzahlen relativ klein sind (vgl.
Abbildung Al), kénnen natiirlich nur die wirklich markanten

Unterschiede sinnvoll interpretiert werden.

Einen recht deutlichen BetriebsgrdéBeneffekt findet man (bei allen

Mitarbeitergruppen) bezliglich des Assessment-Centers, was kaum

iiberraschen dirfte, da dieses Instrument ja betrachtlichen
Ressourceneinsatz erfordert. Einige Besonderheiten findet man in

den kleineren Betrieben: Betriebe mit weniger als 500 Mitarbeitern



16 ' 1. Personalauswahl

beriicksichtigen in relativ starkem AusmaB Referenzen. Referenzen|'
werden beispielsweise bei den wunteren Fﬁhrungskraften von etway\
57 % der kleineren Unternehmen herangezogen, wahrend dies fiir etwa
27 % der i{ibrigen Unternehmen gilt. Xhnlich deutlich sind die
Unterschiede auch fir die hdheren Fiihrungskrédfte und fiir die

Mitarbeiter ohne Flihrungsverantwortung.

Auch die Nachfrage beim friheren Arbeitgeber ist ein Instrument\\
B —
das vor allem von den kleineren Unternehmen genutzt wird und zwa

sowohl bei den unteren Fiihrungskréften als auch bei Mitarbeitern
ohne Fiihrungsfunktion: 86 % der Unternehmen mit weniger als
500 Mitarbeitern erkundigen sich bei Einstellungen der unteren
Fiihrungskridfte beim friiheren Arbeitgeber nach der Person des
Bewerbers: ansonsten wird dies von nur 22 % der iibrigen
Unternehmen berichtet. Ahnlich sind die Unterschiede beziglich d?r
Mitarbeiter ohne Flihrungsverantwortung, nicht jedoch bei 7@#

ai

hdheren und mittleren Fiithrungskr&ften (vgl. Abbildung A24).

Ein weiteres Spezifikum der kleineren Unternehmen ist die
Verwendung von g;aphologischen Gutachten bei hdheren und mittleren
Fﬁhrungskréften,_%aéhrend‘“bei “den ibrigen Mitarbeitergruppen das
graphologische Gutachten praktisch keine Rolle spielt. Schlieflich
fallt beziglich der Auswahl der Mitarbeiter ohne
Fiihrungsverantwortung noch folgendes auf: die kleineren Betriebe
verzichten fir diese Personengruppe auffallend haufig auf
Verfahren, die ansonsten praktisch selbstverstandlich und
routinemafig eingesetzt werden, namlich die Auswertund
schriftlicher Bewerbungsunterlagen und das Auswahlinterview.
Offensichtlich ist die Auswahl der Mitarbeiter in diesen Betriebe

also weniger standardisiert; sie geschieht aufgrund de

|

persdénlichen Eindrucks, aufgrund von Nachfragen und Empfehlungen.
1.5 Personalarbeit

Es wird erwartet, dap vom Umfang der Institutionalisierung der
Personalarbeit Auswirkungen -auf betriebliche Mapnahmen ausgehen,
die der Foérderung, der Planung und - in unserem Zusammenhang - der

Informationsgewinnung Uber das Personal dienen. Als Indikatoren



1. Personalauswahl 17

der Institutionalisierung der ©Personalarbeit stehen in der
vorliegenden Befragung zwei GrdBen zur Verfiligung: der Anteil der
\Mitarbeiter im Personalwesen und die 2Zahl der Perdonen; —dte

hauptberuflich mit der Weiterbi1dung/Persoﬁaiéﬁ%ﬁiékiﬁﬂg
eschdftigt sind (vgl. Abbildung Al14 und Al5 im Anhang). Beide
Variablen sind natiirlich nur grobe Hilfsgrdépen, denn die

institutionelle Verankerung der Personalarbeit miifte eigentlich
Bezug nehmen auf den Einflup, der personalbezogenen Argumenten
eingerdumt wird, also auf die Ressourcen, die Machtstellung von
Promotoren, bzw. die "kognitive Verankerung"” der Bedeutung der
Personalarbeit in den Koépfen der relevanten Entscheider. Diese
GréBen lassen sich allerdings kaum mit einer schriftlichen
Befragung erfassen. Der Anteil der Personen in der
Personalentwicklung diirfte - fir unsere Zwecke ein besserer
Indikator sein als die relative GrdéBe der Personalabteilung, denn
die Zuordnung der Mitarbeiter zum Zustindigkeitsbereich der
Personalabteilung umfaBt oft sehr verschiedene Personengruppen,
namlich sowohl Mitarbeiter mit reiner Verwaltungstatigkeit als
auch Personen in der dispositiven Personalarbeit und oft auch
Personal aus Sozialeinrichtungen. Die beiden relativen Anteile

korrelieren im dbrigen mit r=0, 46.

Ein Einfluf auf die Zahl der eingesetzten Instrumente geht von den

beiden genannten Variablen nicht aus. Demgegeniiber wird jedoch die
quligég der eingesetzten Instrumente beeinfluft: mit steigendem
Anteil des Personals in der Personalentwicklung steigt auch die
Wahrscheinlichkeit daflir, daP Assessment-Center eingesetzt werden,
dap Tests zur Anwendung kommen und dafiir, daf graphologische

Gutachten nicht angewendet werden 6’ .
1.6 Marktstellung

Die Qualitdt der Produkte, die geforderte Produktinnovation und

die Spezialisierung sind nicht immer fiir die Marktstellung einer

6) Jeweils gerechnet iiber die verschiedenen Mitarbeitergruppen:
das Ergebnis gilt unabhdngig von der Betriebsgrdfe, denn
Mitarbeiterzahl und Personalentwicklung korrelieren nur miRig,
vgl. Abbildung A40.
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Unternehmung entscheidend.
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Dort,

wo diese Eigenschaften Bedeutung

erlangen, werden allerdings auch spezifische Anforderungen an die

Mitarbeiter

relevant,

was

sich

Personalauswahlmafnahmen niederschlagen diirfte.

fast allen

Unternehmen

auch

in den

Die Bedeutung der

als

erheblich

so dap eine sehr schiefe Variablenverteilung gegeben

Qualitat wird in
eingeschatzt,
ist (vgl.

daher die

"Pionierfunktion”

Abbildung A21 im Anhang).

und die

Zur Prifung der These wurde

"Spezialisierung"

kombiniert

(vgl. ebenfalls die Abbildung A21 im Anhang). Abbildung 6 zeigt,

dap bei allen Mitarbeitergruppen die Zahl der -eingeset nén

Auswahllnstrumente dann deutllch héher ist, wenn die be len

Produktmerkmale wichtig werden_ - im Gegensatz zu den Fallen;|in

denen die beiden Merkmale geringe Bedeutung besitzen 7. Die ‘rgin

quantitative Wettbewerbsstellung (Oligopol, Monopol —usw., vgl.

Abbildung A20) hat keine besondere Bedeutung.

Abbildung 6a: Marktstellung von Produktmerkmalen und| Za;})der

eingesetzten Auswahlinstrumente \ '/

Pionier- Speziali- |Héhere/Mittl. |Untere Fiih- [Mitarbeiter

funktion sierung Fiihrungsebene |rungsebene ohne Flhrungs-
funktion

Wichtig Wichtig 6,0 6,0 5,1

Unwichtig Wichtig 6,1 5,5 4,7

Wichtig Unwichtig 5,8 5,3 4,3

Unwichtig Unwichtig 4,9 4,9 3,9

Eta 0,31 0,34 0,36

7) Die beiden Vierer-Ratings wurden jeweils dichotomisiert wund

kombiniert.
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Abbildung 6b: Marktstellung von Produktmerkmalen und Zahl der
eingesetzten Auswahlinstrumente

Pionier- Speziali- Auszubildende Spezielle Mitar-
funktion sierung beitergruppen
Wichtig Wichtig 4,8 5,8
Unwichig Wichtig 4,7 5,5

Wichtig Unwichtig 4,2 5,3
Unwichtig Unwichtig 3,9 4,4

Eta 0,27 0,33

1.7 Die Differenzierung der Instrumente nach Personengruppen
Einerseits ist zu erwarten, dap je nach Zielgruppe

unterschiedliche personalwirtschaftliche Instrumente existieren,
um den Jjeweiligen Besonderheiten der Arbeitnehmergruppen besser
gerecht 2zu werden. Andererseits kann man in Anlehnung an
organisationstheoretische Uberlegungen vermuten, daP die Existenz
von Instrumenten iber den urspringlich vorgesehenen

Verwendungszweck hinaus weitere Anwendungen nahelegt: L&sungen

suchen —Probleme.—*7 Die letztgenannte Hypothese impliziert

zumindest zweierlei. Einmal ist 2zu erwarten, dap dort, wo ein

unfangreicher 1Instrumenteneinsatz fiir eine Personengruppe 2zu
verzeichnen ist, dies auch einen verstidrkten Einsatz bei anderen
Personengruppen zur Folge hat. AuBerdem kann vermutet werden, dap
flir die Einzelinstrumente &hnliches gilt: der Einsatz eines
Instrumentes wird selten auf eine Personenaruppe beschrankt
bleiben.

8) Vgl. March/Olsen 1976.

ll
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Abbildung 7:

1.

Personalauswahl

Hiufigkeit des Einsatzes der Personalauswahl-
instrumente in verschiedenen Mitarbeitergruppen
(Angaben in Prozent)

X

Uber- [(Bei 1 [Bei 2 Bei 3 Bei 4 Bei 5 Summe

haupt |[Pers.-|Pers.- |Pers.- |Pers.- Pers.-

nicht |gruppe |gruppen |gruppen (gruppen [gruppen
Schriftliche 0 1 1 6 5 86 100%
Unterlagen
Interview, 1 0 6 12 33 47 100%
fachlich
Interview, 3 3 6 8 8 73 100%
personlich
Fragebogen, 81 5 -1 1 1 10 100%
biographisch
Fragebogen, 47 8 3 3 5 35 100%
standardisiert
persdnlich- 86 @ 1 0 0 o |100%
keitstest
Fihigkeitstest| 46 | 39) 13 0 3 o |100%
Motivationstest 93 4 3 1 0 0 100%
Assessment-— 69 <i57 8 5 3 0 |100%
Center —y ™
Probezeit 0 1 1 1 12 85 100%
Graphologische 91 4 4 1 0 0 100%
Gutachten
Nachfrage bein 51 &i} Q@ 9 8 3 100%
fritheren AG

~

Referenzen 55 <£9 18 6 5 3 100%
Arbeitsproben 69 23 4 3 0 1 100%
Executive 85 (}é) 4 0 0 0 100%
Search
Personal- 3 <;;> 22 4 0 0 100%
berater

Anmerkung: N=78=100%; berlicksichtigt sind nur die Falle, in denen
alle Teilfragen beantwortet wurden: bei der Addition entstehen
kleinere Rundungsfehler




1. Personalauswahl 21

Wie Abbildung 7 in Verbindung mit Abbildung 4 zeigt, findet man

fir etliche Instrumente eher eine zielgruppenspezifische

Verwendung: Leistungstests fiir Auszubildende, Executive Search fir

L;ﬁéhere Fihrungskrafte, Referenzen und Nachfragen beim friiheren
Arbeitgeber filir Filhrungskrédfte und Spezialisten.

Die Verwendung von Fragebdgen geschieht dagegen entweder gar nicht
oder fir die verschiedenen Personengruppen gleichermaBen. Dagegen
wird das Interview fast 1{berall fiir mehr als nur eine der
Personengruppen verwendet - in stdrkerem MapPe noch das persdnliche

als das fachliche Interview.

[{8chliepBlich gibt es noch Instrumente, die generell und
unterschiedslos verbreitet sind: die Betonung der Rolle der
Probezeit und die Auswertung der schriftlichen Unterlagen. Andere

MaBnahmen werden demgegeniiber nur in sehr beschrénktem Umfang

verwendet: Persdnlichkeits- und Motivationstests, Graphologische
Gutachten.

Beziliglich der Einzelinstrumente kann demnach festgehalten werden,
| dap offensichtlich Differenzierungstendenzen des Instrumenten-
einsatzes dominieren, andererseits jedoch auch fiir einzelne
| Instrumente ein Ausstrahlungs- und Standardisierungseffekt wirksam
wird: zu nennen sind hier vor allem das Interview, der Fragebogen
und - in eingeschrénkterem Unmfang - die externe
[j/;nformationsbeschaffung durch Referenzen und Nachfragen.

Auf globalerer Ebene wurde vermutet, dap der Einsatz eines
umfangreichen Instrumentariums fiir eine Personengruppe auch zu
einem verstidrkten Einsatz des Instrumentariums bei den anderen
Personengruppen fiihrt. Hiermit ist in starkerem MaBe ein
institutioneller Aspekt angesprochen als bei den Einzelmafnahmen,
denn dahinter steht die Annahme, daf die Bindung und der Einsatz
von Know-how ein Ressourcenpotential entwickelt, das auf
weitergehende Anwendung drangt. Nicht zuletzt erhdlt die

zunehmende "Professionalisierung" eine zus&tzliche Legitimation.

/

4
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inwieweit die Zahl der eingesetzten Instrumente
Zahl

Mitarbeitergruppen

Abbildung 8 =zeigt,

Mitarbeitergruppe eingesetzten

In

bei einer mit der der

Instrumente bei den anderen korreliert.

Klammern sind die Korrelationen angegeben, die sich ergeben., wenn

man sich auf Instrumente beschrinkt, fir die von vornherein keine

besonderen Griinde fir gruppenspezifische Anwendungen
existieren 9’. Wie man sieht, sind diese Korrelationen fast
durchweg enger, als wenn man alle MaPnahmen betrachtet. Dies

diirfte nicht zuletzt darin begriindet sein, daf hierbei der Einsatz
gruppenspezifischer Instrumente die vermutete RegelmadBigkeit eben

nicht verzerrt.

e "\\
DerlUmfang-des Instrumenteneinsatzes bei

Abbildung 8: 2
unterschiedlichen Mitarbeitergruppen

HFk UFk Azubi Mof Spezi
HFk 1,0
|'/_.
UFk 10,65 1,0
(0, 7Y
Azubi 0,18 0,19 1,0
(0,37) (0,23)
MoF 0,25 0,42 0,25 1,0
(0,26) (0,51) (0,44) -
Spezi 0,32 0,37 0,30 ( o,’a 1,0
(0,35) (0,59) (0,43) {l0}77)
Anmerkung: HFk = Hdhere/Mittlere Flhrungskrafte
UFk = Untere Flihrungskréfte
MoF = Mitarbeiter ohne Fiihrungsfunktion

Azubi = Auszubildende
Spezi = Spezialisten

Die Korrelationen bestitigen die ge#duBerte Vermutung tiber einen

"Matthaus-Effekt":
____-___-_____‘_._______—'—-—h—

Unternehmen, die in einem Bereich intensivere

standardisierter
beim fruheren
Anforderung von

Fachliches und persdnliches Auswahlinterview,
Fragebogen, Fahigkeitstests und Nachfrage
Arbeitgeber, bzw. bei Auszubildenden die
Referenzen.

9)

V
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Personalauswahl betreiben, tun dies auch in anderen Bereichen.

Besonders eng ist der Zusammenhang fir die beiden

Filhrungskridftegruppen, was nicht weiter verwundern dirfte und
sicherlich auch in dem ﬁethodischen Problem der Differenzierung
zwischen diesen Gruppen - eine Ursache ?hagi' Die enge Verbindung
zwischen dem Instrumenteneinsatz Dbei dégwbﬂifafhéiﬁefn ohne
Fihrungsfunktion und den Spezialisten erklért sich - wie
entsprechende Kontrollrechnungen 2zeigen - vor allem daraus, daP
fir beide Personengruppen im wesentlichen die gleichen Instrumente
eingesetzt werden, also keine zielgruppenspezifischen Methoden zur

Anwendung kommen.
1.8 Besonderheiten bei hdheren und mittleren Fihrungskraften

Wie aus den Abbildungen 4 und 7 hervorgeht, gibt es eine ganze
Reihe von Auswahl-Instrumenten, die nur bei Flihrungskrdften in
nennenswertem Umfang genutzt werden. Abbildung 9 gibt eine
Ubersicht in zusammengefafter Form. Die Mehrheit der Unternehmen|
verwendet externe Informationsquellen, indem Referenzen
ausgewertet, bei fritheren Arbeitgebern Erkundigungen eingezogen

oder die Dienste von Personalberatern in Anspruch genommen werden.

Abbildung 9: Personalauswahl - Hhere und mittlere Fiihrungs-
krafte; interne und externe Informationsquellen

Interne Zahl der MaPfnahmen
Informations- O 1 2 3 4, 5 6 7 8 9,
beschaffung*’ N \

33 (39 %) 52 (61 %)
Externe Informations- Nein Ja
quellen**)

38 (45 %) 47 (55 %)
Einschaltung von Nein Ja
Personalberatern

27 (32 %) 58 (68 %)

*) Vgl. Abbildung 20.
**) Referenzen und/oder Nachfrage beim friiheren Arbeitgeber.
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Abbildung 10: Personalauswahl - Héhere und mittlere
Filhrungskréfte; Informationsvielfalt und
Informationsquellen

Verwendete
Informationsguellen

Geringe Viel- Mittlere Viel- GropBe Viel-
falt .. falt falt

/ "j

N 8 7 4 7 8 16 14 2%
Interne Information |ud* id ud ud ad ud ud ég\\
/
Externe Information |nein [nein +ja nein |[Ja nein |[ja ja /
Personalberater nein |[nein |nein |ja nein |[ja ja ja/

*) ud /

{iberdurchschnittlich (s. Abbildung 30)

unterdurchschnittlich (
id

Auch die eigenstadndige Gewinnung von Informationen ist rechti
umfangreich. Abbildung 10 zeigt die Kombination der verschiedene
Informationsquellen. Immerhin jedes vierte Unternehmen nutzt all
drei der genannten Informationsquellen. Andererseits liegt der_
Anteil der Unternehmen, die nur eine deringe Vielfalt der Quellen

nutzen, etwa in der gleichen GréBenordnung.

Eine Differenzierung der Unternehmen nach Verwendung von
Informationsquellen mit Hilfe der Merkmale, die in Abbildung 3
wiedergegeben sind, ergibt keine markanten Besonderheiten. Eine
gewisse Ausnahme machen Personalstrukturen, die als 1Indikatoren’
fiir das Qualifikationsniveau der Belegschaft gelten kédnnen. Diese
stehen in einer - wenngleich mifigen - Beziehung zur Verwendung
externer Informationen, insbesondere zum Einsatz von

Personalberatern. Um dies {bersichtlich darstellen zu kdénnen,
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wurde ein Index zum personalen Qualifikationsniveau gebildet.

Hierzu wurden die neucodierten Personal-Strukturdaten addiert 19) .

Als intervenierende Variable zwischen dem Qualifikationsniveau und
der Einschaltung von Personalberatern bietet sich die
Institutionalisierung der Personalarbeit an. Gewidhlt wurde als
Indikator der relative Anteil der Mitarbeiter, die mit
Weiterbildungs- und Personalentwicklungsaufgaben beschaftigt sind
(vgl. Abbildung Al4), da 2zu vermuten ist, dap steigende
Qualifikationsanforderungen 2zu einem Ausbau dieser Tatigkeiten
fihren werden und daff das institutionalisierte Know—pow nach
externer Ergdnzung strebt. / ' SO

7 &

[ . £

Abbildung 11 zeigt die entsprechende Anordnung der Variablen und

die aufgrund der Korrelationen errechneten Pfadkoeffizienten 11) .

Abbildung 11: Qualifikationsniveau und Einschaltung von

Personalberatern
0,18
Qualifikationsniveau > |Quote des Personals
im PE-bereich
0,17 0,16

> |Einschaltung von
Personalberatern

10) Auslénderquote, Frauenquote, Gelerntenquote, Akademikerquote,
Fithrungsquoten, Quote der Beschaftigten in Forschung und
Entwicklung, Lehrlingsquote, vgl. die Abbildungen A3 bis A8,
All und Al3. Die Codierungen fiir die Auslidnder- und die
Frauenquote werden umgepolt.

11) Fir verschiedene Umcodierungen, einschlieplich der
Dichotomisierung der Variablen, ergeben sich im wesentlichen
dieselben GréBenordnungen der Korrelationen; dgewdhlt wurden
die nicht-recodierten Werte. Zhnliches gilt flir die
Betrachtung paarweiser Korrelationen gegeniiber der Betrachtung
nur der F&lle, in denen fir alle drei Variablen vollstandige
Wertangaben vorliegen. Da dieses nicht im selben Umfang in den
Modellen von Abbildung 12 und 13 gilt, wurde wegen der sowieso
schon geringen Fallzahl die maximal zur Verfligung stehende
Information genutzt ("pairwise elimination of missing
values”).
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Das folgende Kausaldiagramm zeigt die Ergebnisse, wenn auch andere

Informationsquellen Bericksichtigung finden

- wobei jedoch die

"interne" Informationsgewinnung entfernt wurde, da zwar schwache

Korrelationen
verwendeten

bestehen, diese 1im Gefiige

der in Abbildung 12a

Variablen aber "erklart" werden, d.h.

Kausalbeziehungen von und zu dieser Variablen nicht existieren.

Genannt sind

identifiziertes Modell vorliegt,

"optimal". Di

die Pfadkoeffizienten.

Da auch hier ein genau

ist die Anpassung an die Daten

e  Wahl der Kausalrichtung _zwischen _ggtgrn‘r

Informationsgewinnung und Einschaltung von Personalberatern ist

der Annahme der Wechselwirkung zwischen

gewdhlt. Das Ergebnis zeigt Abbildung 12b t2),

;IiTEﬁfIichT/rDaher wurde ein inhaltlich plausibleres Modéii mi
den beiden Variablen

Abbildung 12a: Qualifikationsniveau und Verwendung von
Informationsquellen - rekursives Modell

Qualifikation|

0,13
> |Personalberater
~
0,24 0,17
> [Personalentwicklung 0,11

—

2.8

)

Externe Informatioﬁ]

Abbildung 12b: Qualifikationsniveau und Verwendung von
Informationsquellen - nicht-rekursives Modell

Qualifikation|

/
0,13
> |Personalberater
A
0',18 0,17
> |Personalentwicklung 0,11
0,09

A

()

Externe Information

12) Als Rechenmethode wurde das "Two-Step-Least-Square"-Verfahren

verwendet.
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SchlieBlich seien zwei weitere unabhéngige Variable in die
Betrachtung miteinbezogen. Plausiblerweise bedingen verschiedene
Markterfordernlsse unterschiedliche Qualifikationsanforderungen.
Elnen unmlttelbaren Zusammenhang mit dem erl&duterten Index der
Personalstruktur-Qualifikation zeigt sich allerdings nur mit der
Variable "Spezialisierung”, nicht jedoch mit der Variablen
"Pionierfunktion" (vgl. Abbildung A21), wie dies 2zu erwarten
gewesen ware. Diese Variable hat zwar einen direkten Einfluf auf
die Institutionenvariable, nicht jedoch auf die
Qualifikationsstruktur. Die Erweiterung des obigen Drei-Variablen-
Modells durch die beiden Marktvariablen ergibt die Ergebnisse von
Abbildung 13 139,

Abbildung 13: Anforderungen des Glitermarktes,
Qualifikationsniveau und die Nutzung externer
Informationen bei der Personalauswahl

0,36 0,21
Spezialisierung |———>|Qualifikations-}|—__>|Einschaltung von
niveau 0,12 |Personalberatern
> >
0,14 0,153
v el
0,22 -0,12
Pionierfunktion| ——>[Quote der Personals > |Externe
im PE-Bereich Information
Beschrankt man sich auf die bedeutsameren Zusammenhdnge '1), so

kann folgendes festgehalten werden. Die von den Marktbedirfnissen

ausgehenden Spezialisierungsforderungen beeinflussen die

—

Personalstruktur“tn-Rnchtung“auf-steigﬁﬁﬁe Qualifikationen. Diese

e — e e ————————y e I

wiederum verstarken d1e Bemuhungen, bei der Personalauswahl

13) Die Anpassungsglite nach dem Goodness-of-Fit-Index in Lisrel
(vgl. Jo0reskog/Sérbom 1981) betragt 0,992; das Modell besitzt
4 Freiheitsgrade).

14) Eine entsprechende Spezifikation bewirkt nur eine geringe

Verschlechterung des Modell-Fit bei Erhdéhung der
Freiheitsgrade - also eines grdBeren Risikos des "Scheiterns"
der Modellspezifikation (wobei ein strenger, an
"Falsifikation" gemahnender Begriff im gegebenen

Argumentationskontext deskriptiver Elaboration sicher nicht
angebracht ist).
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externe Informationen heranzuziehen. AuBerdenm besitzt die

e
Qualifikationsstruktur einen - wenngleich nur schwachen - Einflup

auf die Etablierung von internen Stellen, die mit Aufgaben der

Personalentwicklung betraut sind.

Ein stirkerer Einflup hierauf geht wiederum von Marktkraften aus,

namlich von den Notwendigkeiten stadndiger Innovationen.

Der von der Institutionalisierung im Personalbereich bewirkte
Einflup auf die Informationsgewinnung bei der Personalauswahl kann
tendenziell vernachlédssigt werden, d.h. die Nutzung von externen
Informationsquellen wird kaum verstdrkt. Andererseits wird sie
jedoch auch nicht eingeschrédnkt - eine Tendenz, die nicht ganz
unplausibel ware, denn verstarkte Anstrengungen der

Personalentwicklung kénnten Selektionsnotwendigkeiten herabsetzen.

1.9 Zusammenfassung L7

Bei der Untersuchung deL/' Einsatzes von Instrumenten der
Personalauswahl zeigen sich einige bemerkenswerte Tendenzen. Die

"modernen” Instrumente wie Assessment Center und Biographischer

Fragebogen werden relativ selten genutzt “Bei den "klassischen"

B = — ———

Instruﬁenten hat der Einsatz von psychologischen Tests (aufer bei

Auszubildenden und vielleicht énerell bei Nachwuchskraften)
praktisch Egigg_gggggzggg#{E’E;/;fZ;gruppenspez1flsche Au?ElSEEHEQ
des Instrumenteneinsatzes ist generell Zu beobachE;;, wobei
allerdings auch "Ausstrahlungseffekte" bestehen, d.h. der Einsatz
eines Instrument;;rrl;;;ﬁithHEF___Pérsonengruppe erhoéht die

Wahrscheinlichkeit dafiir, daP dieses Instrument auch bei anderen

Personengruppen genutzt wird.

\
Verschiedene Variablen der Personalstruktur stehen im Zusammenhang
ee——— e

—,

mit der Verwendung von Auswahlinstrumenten. Je klelner das

Unternehmen, desto weniger ist die Auswahl standardlslert und es

stelgt d1e Bedeutung 1nforma1er Informat10nsaew1nnung wie das

Elnfordern von Referenzen und von Erkundlgungen “beim fritheren

s

Arbeltgebeff“““AuBérdem “Werden aufwendige Vé}féhren 'w1e das
Assessment—-Center seltener genutzt. Auch die Akademikerquote

besitzt einen Einflup auf die Verfahren der Personalauswahl:



)
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steigt die Akademikerquote, so steigt generell das Niveau der

Personalauéﬁhhi, d.h. es werden bei allen Personengrﬁbpen

gleichermaPen relativ "viéie versch{;deﬁé*”Instrumente eingesetzt.
écﬁiiaﬁiiﬁﬁ'Tﬁf“fééfiﬁﬁﬁlféﬁ(“dﬁﬁ'ﬁiﬁ‘&ﬁﬁﬁfiﬁafiﬁé“ﬁ@ﬁéﬁfﬁﬁﬁ'éiner
Personengruppe im Unternehmen (Flihrungskrédftequote, Auszubildende)
von sich aus noch nicht 2zu einer ¢gréReren Vielfalt beim

Instrumenteneinsatz fiir diese Personengruppen fiuhrt.

Auch die Institutionalisierung der Personalarbeit im Unternehmen
snstitutiona 1gion

fihrt nicht 2zu einer nennenswerten Vermehrung der verwendeten

Auswahlinstrumente, sie beeinfluft jedoch deren Qualitéat.

— e —
i

In keinem Zusammenhang mit der Verwendung der Auswahlinstrumente
steht das Produktionsprogramm. Dagegen gehen von den Anforderungen
des Gilitermarktes deutliche ~Wirkungen aus. Griindet sich die
Marktstellung des Unternehmens in besonderem MaPe auf seine
zggggg;ignskraft und auf Spezialkenntnisse, so wird der
Selektionsdruck auf dem Arbeitsmarkt starker, was sich auch im

Umfang der verwendeten Personalauswahlinstrumente niederschléagt.

|
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2. Arbeitsmarktbeobachtung

Die Aufgabe, geeignete Mitarbeiter £iir das Unternehmen zu gewin-
nen, beginnt nicht mit der Personalauswahl, sondern setzt friher
an. Notwendig ist ein Uberblick iliber den gegebenen und zukiinftigen
Bedarf an funktionalen und extrafunktionalen Qualifikationen und
iber die Mdglichkeit, diesen zu decken, was neben internen MaBnah-

men auch die externe Beschaffung betrifft.

Die Arbeitsmarktbeobachtung ist also eine wichtige Aufgabe der

Personalarbeit. Wie die Abbildungen 14 und 15 zeigen, wird sie in

einer institutionalisiéf%én_ Form allerdings nur relati; selten

wahrgenommen. _ : et

-

In etwa jedem fﬁgften der befragten Unternehmen werden Berichte
iiber den Arbeitsmarkt erstellt, und etwa jedes vierte der Unter-
nehmen hat die Aufgabe der Arbeitsmarktbeobachtung ausdriicklich in

eine Stellenbeschreibung aufgenommen.

Zur Arbeitsmarktbeobachtung gehdrt auch die Untersuchung der eige-
nen Position als Arbeitgeber. Diesbeziiglich sind die Anstrengungen
der Unternehmen noch geringer. Regelmifige Imageanalysen existie-
ren praktisch nicht. Knapp vier von fiinf Unternehmen haben solche
Analysen noch niemals erstellt 1% . Im Ubrigen besteht kein syste-
matischer Zusammenhang zwischen der Institutionalisierung von Ar-
beitsmarktbeobachtungen wie sie mit den Fragen nach den Stellenin-
halten und der Berichterstattung (Abbildung 14) erfaPft wurden und
Imageanalysen (Abbildung 15). Daher werden diese Mafnahmen im

folgenden getrennt betrachtet.

15) Dabei ist unterstellt, dap diejenigen Unternehmen, die hierzu
keine Angaben gemacht haben, auch keine Mapnahmen durchfiihren.
Diese Annahme scheint nicht unplausibel, sie wird gestiitzt
durch den Tatbestand, daPp ansonsten das Ausfiillverhalten
generell gut ist. Auperdem diirften die Antwortenden (die
Personalabteilungen) iiber diese Frage gut informiert sein, so
dap die Antwortverweigerung wegen Unkenntnis nicht vorkommen
diirfte, und schlieBflich ist die Durchfilhrung solcher Analysen
kein verschweigungsbediirftiger Sachverhalt.
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Abbildung 14: Arbeitsmarktbeobachtung

Institutionalisierung Zahl der Unternehmen |Prozentsatz

Beobachtung Bestandteil
einer Stellenbeschreibung 14

Erstellen von Berichten
iiber Arbeitsmarkt 9

Sowohl Bestandteil von

Stellen als auch Berichte 8 9 %
Weder-Noch 52 61 %
Keine Angaben 3 3 %
Summe 86 100 %

Abbildung 15: Image-Analysen hinsichtlich der Arbeitgeber-

Funktion
Durchfiihrung von Bei den Bei potentiellen
Imageanalysen Mitarbeitern Mitarbeitern
RegelmaBig 0 ( 0%) 1 ( 1%)
Unregelmapig 6 ( 7%) 9 (10%)
Einmal 13 (15%) 9 (10%)
Noch nie 54 (63%) 53 (62%)
Keine Angaben 13 (15%) 14 (16%)
Summe 86 (100%) 86 (100%)
2.1 Institutionalisierung der Arbeitsmarktbeobachtung

e —

Ist die hxbgitsmargtbgpbaqhtgng explizit Bestandteil von

étellenbeschreibungen, so wachst dig_ﬂahigghginligh&gi; dafiur, dap
eigenstidndige Arbeitsmarktberichte _erstellt -werdeni——in—den

Unternehmen ohne formelle Aufgabenzuweisung erfolgt eine solche
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Berichterstattung nur in 15% der Fadlle, in den iibrigen Unternehmen
dagegen in 36% der F&lle (Phi=0,24; Gamma=0,54).

Filr die Differenzierung nach den Unternehmensmerkmalen, die in
Abbildung 3 angegeben sind, wurden die beiden Variablen
zusammengefaBft: unterschieden wird nur danach, ob irgendeine der
beiden MapPnahmen durchgefiihrt wird - also evtl. auch beide -
gggenﬁber dem Fall, in dem keine der beiden MaBnahmen zur

Anwendung kommt.
Deutliche Effekte gehen von der Unternehmensgrofe und der
Marktform aus:

-~ Je groéfer das Unternehmen, um so hiufiger erfolgt auch ein
systematische Arbeitsmarktbeobachtung 16?.

- In oligopolistischen MéArkten ist die Wahrscheinlichkeit £
eine systematische Arbeitsmarktanalyse am groften.

Dieser Zusammenhang ist in Abbildung 16 dargestellt.

Abbildung 16: Marktform und Arbeitsmarktbeobachtuna

Marktform Relativer Anteil der Unternehmen mit N
systematischer Arbeitsmarktbeobachtung

Monopol 8 % 13
Oligopol 51 % 51
Polypol 19 % 26
Es 1liegt natirlich nahe, diesen Zusammenhang auf den in
oligopolistischen Markten generell grdBeren Zwang zur

Marktbeobachtung zuriickzufithren. Im ilibrigen besteht ein positiver
Zusammenhang zwischen Unternehmensgréfe und Marktform, so daf mit
einer Scheinkorrelation gerechnet werden muf: Tatsdchlich =zeigt

jedoch eine Kontrollbetrachtung, daf der Zusammenhang 2zwischen

16) In Unternehmen mit weniger als 2.000 Mitarbeitern in 25% der
Fidlle (n=28), in Unternehmen mit mehr als 4.000 Mitarbeitern
in 57% der Falle (n=28).
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Marktform und Arbeitsmarktbeobachtung unabhéngig von der
Unternehmensgrépe besteht.

(tchlieslich deuten sich einige Brancheneffekte an !7): Bei Banken
nd Versicherungen, sowie bei Unternehmen, die mit der Erstellung
hochwertiger Gebrauchsgiliter (Elektro-, Computer-, Optik-,
Kraftfahrzeug-Produktion) beschaftigt sind, werden systematische
Arbeitsmarktbeobachtungen hAufiger angestellt. Im Ubrigen bestehen
diesbeziiglich auch hier Zusammenhdnge mit der Unternehmensgrdéfe

und der Marktform.

2.2 Imageanalysen

In Unternehmen, in denen Imageanalysen bei den vorhandenen
Mitarbeitern durchgefiihrt werden, ist die Wahrscheinlichkeit
dafiir, daB Imageanalysen bei potentiellen Mitarbeitern

durchgefithrt weéerden, hdher als in den anderen Unternehmen und

umgekehrt d.h. Imageanalysen in einem Bereich bedingen in der

Regel auch Imageanalysen 1m anderen Bereich - aber nicht immer: in

.

16 der vorliegenden 86 Falle f1ndet man zwar Imageanalysen in dem
einen Bereich, aber nicht im anderen (Phi=0,46; Koeffizient der
Hypothesenkonformitat=(86-16)/86=0,81; vgl. Abbildung A25 im
Anhang) .

Analog zur Institutionalisierung der Arbeitsmarktbeobachtung wurde
zur weiteren Differenzierung nur betrachtet, ob ilberhaupt einmal

das Instrument der Imageanalyse angewendet wurde.

Fast alle der betrachteten Variablen der Personalstruktur s;jfen
a

in einem Zusammenhang mit der Durchfiihrung von Imageanalysen

_.r—-"'"
-

S
~ Je mehr Arbeitnehmer in einem UEEgpné men beschidftigt sind,

-

~ Je hdher der Anteil an‘gieﬁfiéewerblichen Arbeitnehmern,

s

—

17)-Wobei die geringen Fallzahlen nur sehr vorlaufige Hypothesen
ulassen.

18) /Korrelationen, die gréBer als v=0,20 sind. &ff (1

/

ll
a
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- Je héher der Anteil an Mitarbeitern mit abgeschlossener
Berufsausbildung,

- Je geringer die Auslanderquote,
- Je hdher der Anteil der weiblichen Arbeitnehmer,

- Je geringer der Anteil der mittleren und héheren
Fiihrungskréafte,

desto eher werden Imageanalysen durchgefiihrt.

Zunachst hidtte man vermuten kénnen, daf dort, wo die Konkurrenz um
qualifizierte Arbeitnehmer besonders stark ist - oder genauer: in
Unternehmen, die generell einen hoheren Qualifikationsstandard
besitzen - auch die Wahrscheinlichkeit daflir steigt, daB das
eigene "standing" unter den umworbenen (potentiellen und
tatsdchlichen) Mitarbeitern untersucht wird. Dies ist offenbar
aber nicht der Fall. Dagegen spricht die Tatsache, daPf keine
Beziehungen zur Auszubildendenquote, zur Quote der in Forschung
und Entwicklung T&tigen und zur Akademikerquote bestehen, und dap
die Beziehungen zur Frauenquote und zur Fﬁhrunéskréftequote sogar
negativ sind. Die Korrelation mit dem Qualifikationsindex (vgl.
Abschnitt 1.8) liegt bei Null. Offenbar sind hier andere Einflisse
wirksam. Zur Illustration seien die Ergebnisse fir die Quote der

gewerblichen Arbeitnehmer (Abbildung 17) berichtet. Diejenigen

Unternehmen, die nur relativ wenige Arbeitnehmer aus den
Berufsgruppen des gewerblichen Bereiches beschaftigen (also vor
allem Dienstleistungsunternehmen), flihren uberdurchschnittlich
hidufig Imageanalysen durch. Dieser Tatbestand erklart zum Teil
auch die (positive) Beziehung zur Frauenquote, die (negative)
Beziehung 2zur Auslanderquote und die (positive) Beziehung zur
Quote der Mitarbeiter mit abgeschlossener Berufsausbildung, denn
die Quote der gewerblichen Arbeitnehmer steht mit diesen Variablen

in entsprechenden Zusammenhdngen (vgl. Teil 3).
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Abbildung 17: Quote der gewerblichen Arbeitnehmer und die
Durchfiihrung von Imageanalysen

Quote Anteil der Unternehmen N
mit Imageanalysen

Bis 10 % 63 % 8

11 - 50 % 35 % 20

51 - 70 % 35 % 29

71 - 80 % 12 % 17

Uber 80 % 30 % 10

Ein selbstidndiger Einfluf geht von der Institutionalisierung der

Personalarbeit aus. Dies =zeigt sich bei der Betrachtung der

Mitarbeiter im Personalentwicklungsbereich (vgl. Abbildung 18),
aber auch - wenngleich etwas schwdcher - im Hinblick auf die
relative Gr6pBe der Personalabteilung isngesant:

- Je starker die Institutionalisierung der Personalarbeit, desto ||
( hdufiger werden Imageanalysen durchgefihrt. 'H

Abbildung 18: Institutionalisierung der Personalarbeit und die
Durchfiihrung von Imageanalysen

Relativer Anteil der Mit- Durchfiihrung von N
arbeiter im PE-Bereich Imageanalysen

0 % 0 % 11
0,01 bis 0,1 % 29 % 14
0,11 bis 0,5 % 27 % 34
0,51 bis 1,0 % 57 % 14
Uber 1,0 % 63 % 8

Dieses Ergebnis ist sicher nicht sonderlich iiberraschend. Es wird
generell zu prifen sein, inwieweit und in welchen Bereichen der

Ausbau der Personalabteilung Zu verstirktem Einsatz des
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personalwirtschaftlichen Instrumentariums fihrt (vgl. Teil 2 des

vorliegenden Berichts).

Schlieflich veranlassen Markterfordernisse den Einsatz von

Imageanalysen. Wieder tritt die "Pionierfunktion"” hervor (vgl.
Abbildung A26); die "Spezialisierung"” tritt in ihrer Bedeutung
zuriick. Auch dieser Zusammenhang 1l&Bt sich innerhalb der gewdhlten
Argumentationslinie sinnvoll deuten: nicht so sehr die
Qualifikationserfordernisse veranlassen Arbeitsmarktbeobachtungen,
sondern andere Eigenschaften der Unternehmen, die mit Innovation

und der Ubernahme von Vorreiterpositionen zu tun haben.

2.3 Zusammenfassung L4

Eine systematische Arbeitsmarktbeobachtung ist eher die Ausnahme
als die Regel. Eine Differenzierung der Unternehmen mit und ohne
MaBnahmen zur Arbeitsmarktbeobachtung nach den Strukturmerkmalen
von Abbildung 3 erbringt bezliglich der Institutionalisierung der
Arbeitsmarktbeobachtung (Stellenbestandteil, Berichterstattung)
Unterschiede nur im Hinblick auf Unternehmensgrdéfe und Marktform.
Unternehmen, die Untersuchungen i{iber die eigene Position als
Arbeitgeber (Imageanalysen) durchfiihren, unterscheiden sich nach
den Strukturmerkmalen von Abbildung 3 wesentlich héaufiger von
Unternehmen, die solche Untersuchungen nicht durchfiihren. Es sind
nicht so sehr OQualifikationsnotwendigkeiten, die Unterne;;ga‘_iu

Imageanalysen

veranlassen als vielmehr eine stark ai
personalabteilung, BranchenBesonderhéiten —uUnd ~Leistungsprogramme,

die ihren 'MarkterfEiqwihicﬁt zuletzt aus--th¥er Innovatiofiskraft

beziehen.

—

Es fallt auf, daB im wesentlichen andere Differenzierungsmerkmale
relevant sind als bei den im ersten Abschnitt behandelten

Personalauswahlinstrumenten. Offenbar ist im "BewuPtsein" der
- nobar 1S = ewupLseln  _COf

Unternehmen die Arbeitsmarktbeobachtung nicht das logische

fxgmg}qmgpt-der Pefééhaiaqswahl:‘"
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3. Mitarbeiterbeurteilung

Die Mitarbeiterbeurteilung ist eines der personalwirtschaftlichen
Instrumente, das am intensivsten diskutiert wurde 19)., Das Bedeu-
tungsspektrum ist sehr weit, es reicht von der Leistungs-
beurteilung bis 2zur Potentialbeurteilung. Die beurteilten Ei-
genschaften sind sehr vielgestaltig, sie reichen wvon Charak-
termerkmalen bis 2zu konkreten Verhaltensweisen. Die Zwecksetzung
ist ebenfalls sehr umfassend: Information und Beratung der Mitar-
beiter, Motivation, Disziplinierung, Gehaltsdifferenzierung usw.
Schlieflich ist die Mitarbeiterbeurteilung im besonderen MaBe der
Gegenstand der tarifvertraglichen Regelungen zwischen den Arbeits-
marktparteien. Dies ergibt sich daraus, dap Mitarbeiterbeurteilun-
gen nicht 2zuletzt 2zur Gehaltsfindung beitragen koénnen und daher
auch Regelungsgegenstand von Tarifvertridgen sind. Daneben besitzt
der Betriebsrat ein Mitbestimmungsrecht bei der Gestaltung wvon
allgemeinen Beurteilungsgrundsitzen (§ 94 Abs. 2 BetrVG) und bei
der Mitbestimmung lber die Gestaltung von auf Leistungsbeurteilun-
gen basierenden Zulagen (§ 87 Abs. 1 Nr. 11 BetrVG) 20)_, Dies
alles macht eigentlich eine weit differenziertere Erhebung
notwendig, als sie im Rahmen der vorliegenden Untersuchung
geleistet werden konnte. Ziel der Studie ist es, einen Uberblick
. Uber das Gesamtinstrumentarium der betrieblichen Personalforschung
zu gewinnen. Daher koénnen beziiglich der einzelnen Instrumente nur

einzelne Fragen herausgestellt werden.
3.1. Verbreitung

Eine Mitarbeitergruppe, -auf die sich im besonderen MaBe Beur-
teilungsmapnahmen richten, sind die Auszubildenden. Am wenigsten
Objekte eines systematischen und formalisierten Beurtei-
lungssystems sind dagegen die hdéheren und mittleren Fihrungskrafte
(vgl. Abbildung 19).

19) Vvgl. wu.a. Gaugler u.a. 1978; Neuberger 1980; Knebel 1981;
Batz/Schindler 1983; Heitmeyer 1985.

21) Vgl. Gaugler u.a. 1978, S. 122; Fitting u.a. 1987, § 94 Rn. 28
und § 87 Rn. 150.
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Abbildung 19: Die Durchfihrung von Mitarbeiterbeurteilungen

Mitarbeitergruppe Beurteilung
vorhanden |[nicht vorhanden

Héhere/Mittlere Fihrungskraft (HFK) 47 % 53 %
Untere Filhrungsebene (UFK) 62 % 38 %
Auszubildende (Azubi) 77 % 23 %
Mitarbeiter ohne Fihrungsfunktion (MoF) 63 % 37 %
Spezielle Mitarbeitergruppen 64 % 36 %

N = 86

Allerdings ist anzumerken, daB die Einfihrung von Personalbe-
urteilungssystemen fir die genannten Fihrungskraftegruppen spater
eingesetzt hat, als bei den {brigen Mitarbeitergruppen 2!’ und es
nicht ausgeschlossen werden kann, dapB sich ihr Einsatz auf das
Niveau der anderen Mitarbeitergruppen einpendelt. Dafiir spricht
auch der schon im zZweiten Abschnitt berichtete Sachverhalt, daf
dem Einsatz eines personalwirtschaftlichen Instruments eine
"Ausbreitungstendenz" innewohnt. Auch bezliglich der
Personalbeurteilung deutet sich dies an. Entweder wird ein
Verfahren generell nicht oder sehr spezialisiert angewendet oder
es wird fiir viele verschiedenartige Mitarbeitergruppen genutzt
(vgl. Abbildung A27 im Anhang). Die Beurteilung von Vorgesetzten
durch die Mitarbeiter wird neuerdings diskutiert 22)., Sie wird
allerdings bislang sehr selten praktiziert (vgl. Abbildung A28 im
Anhang) .

Die ermittelte HAufigkeit, mit der Personalbeurteilungssysteme
verwendet werden (zwischen 47% und 77%), ist scheinbar geringer,

als andere empirische Untersuchungen zur Personalbeurteilung

21) Zur zeitlichen Verteilung wvgl. Teil 3 des vorliegenden Be-
richts.

22) Vgl. Reineke 1985.
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ermittelt haben 23). Dort werden Werte 2zwischen 70% und 75%
festgestellt. Tatsachlich =zeigt sich auch in der vorliegenden
Untersuchung, dapf 84% der Unternehmen fiir mindestens eine Per-
sonengruppe Beurteilungssysteme einsetzen 21)., Auperdem ist =zu
bedenken, dap das Sample der antwortenden Unternehmen sich immer
auch dahingehend von der Grundgesamtheit 2%) unterscheidet, dap es
bezliglich des Untersuchungsgegenstandes eher iberdurch-
schnittliches Engagement besitzt. Diese Tendenz ist filir die
angefiihrten anderen Untersuchungen noch bedeutsamer als fir die
vorliegende Befragung, da diese Untersuchungen kein so breites
Fragenspektrum besaBen. Daher diirfte der Verbreitungsgrad von
Personalbeurteilungssystemen noch erheblich gestiegen sein.
Welchen exakten Zahlenwert der Verbreitungsgrad annimmt, kann
jedoch nur vermutet werden, da wie gesagt, das Antwortsample keine
unverfidlschte Stichprobe sein diirfte 26) . Eine Differenzierung des
Einsatzes der Mitarbeiterbeurteilung nach den Merkmalen der
Abbildung 3 zeigt nur wenige und in der Regel relativ geringe
Unterschiede. Dies diurfte nicht zuletzt in der erwdhnten
kollektivvertraglichen Bedeutung der Mitarbeiterbeurteilung seine
Ursache haben. Es ist also z.B. nicht vorwiegend der sich aus
personalstrukturelIem—Problemdriuck ergebende Handlungsimpuls;—der
die Einfithrung von Beufteiihngssystemeh_'hdfiﬁié?%fJ“aTEse ist
vielmehr auf den  jeweiligen vertragliéhén_ _Haﬁ&igﬁé%ﬁ@ntext
zurlickzufithren. Dennoch zeigen sich einige Besonderheiten.
Durchgédngig ist ein leichter (positiver) Effekt der Betriebsgrépe
bei allen 5 Mitarbeitergruppen. Beziiglich der Gruppe der hdheren

und mittleren Fidhrungskrafte zeigt sich daneben doch der Einflup

23) Vgl. Grunow 1976; Strametz/Lometsch 1977; Gaugler u.a. 1978;
Liebel /Walter 1978.

24) Eine Differenzierung nach Personengruppen wird in den anderen
Untersuchungen so nicht vorgenommen.

25) Jedes Mal waren im wesentlichen grdéBere Unternehmen die
Zielgruppe.

26) Ein Anhaltspunkt £fir die entsprechende Spannbreite kann aus
der Differenz zwischen den antwortenden Unternehmen und deren
Angaben (Verbreitung bezogen auf den Ricklauf, oberer Wert)
und den positiv berichteten Angaben, bezogen auf die
angeschriebenen Unternehmen gesehen werden. Dieser 1letztere
untere Wert liegt bei den genannten Untersuchungen zwischen
24% und 53%, vgl. Homann/Bodehuth 1989.
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der Institutionalisierung der Personalabteilung, was nicht weiter
ilberraschend ist, da hier der Handlungsspielraum der
Personalarbeit am grdften ist. Schon weniger deutlich ist er bei
der Gruppe der unteren Fiithrungskrafte (vgl. Abbildung 20).

Abbildung 20: Institutionalisierung der Personalarbeit und
Beurteilungsverfahren fiir Filhrungskrafte

Relativer Anteil der Anwendung der Personalbeurteilung bei
Mitarbeiter im héheren und mittle-|unteren Filhrungs-
PE-Bereich ren Flhrungskriften |kraften N
0 % 18 % 47 % 11
0,01 - 0,1 % 29 % 69 % 14
0,11 - 0,5 % 56 % 53 % 42
0,51 - 1,0 % 57 % 73 % 14
tiber 1,0 % 63 % 77 % 8

Beziliglich der Auszubildenden zeigt sich ein Effekt der Lehr-
lingsquote: dort, wo die Ausbildungsintensitét 27’ relativ hoch
ist, werden auch spezielle betriebliche MaBnahmen eingesetzt um

die Auszubildenden zu beurteilen.

3.2. Ziele

Die Praxis versucht normalerweise mit Hilfe von Personalbeur-
teilungen mehrere Ziele 2zu verfolgen 28), die natiirlich nur
teilweise auch gleichzeitig erreichbar sind. Als wichtigste Ziele
werden in der Regel genannt: Personalfdrderung, Gehaltsfindung und
Filhrung 29’ . In Abbildung 21 findet sich eine Gegeniliberstellung
zwischen dem ausschlieBlichen Zweck der Gehaltsfindung und -

differenzierung und sonstigen Zwecken.

27) Gemessen am relativen Anteil der Auszubildenden an der
Gesamtbelegschaft.

28) Vgl. Bisani 1980.

29) Vgl. auch Strametz/Lometsch 1977: Gaugler wu.a. 1978; Lie-
bel/Walter 1978; vgl. dagegen Grunow 1976. der die
Disziplinierungsfunktion herausstellt.
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Abbildung 21: 2Zwecksetzung der Personalbeurteilung bei
unterschiedlichen Mitarbeitergruppen *)

Zweck Anteil der Unternehmen (Prozentsatz)
HFK UFK Azubi MoF Spezi

Ausschlieflich Lohn- und

Gehaltsfindung 10 % 19 % 3 % 22 % 33 %

Entgeltfindung und

sonstige Zwecke 40 % 42 % 12 % 46 % 35 %

Nur sonstige Zwecke

(keine Entgeltfindung) 28 % 23 % 47 % 15 % 16 %

Keine Angaben 23 % 17 % 38 % 17 % 16 %

Summe 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

N 40 53 66 54 55

*) Siehe Abbildung 19

Wie man sieht, sind die Ergebnisse stark gruppenspezifisch. Eine

ausschliepliche Konzentration auf den Gehaltsaspekt findet man bei
den hdéheren und mittleren Filihrungskridften selten, bei den
Mitarbeitern ohne Fihrungsfunktion schon wesentlich h&ufiger, und
besonders pragnant ist diese Zwecksetzung bei der Gruppe der
Spezialisten, was wahrscheinlich auf deren geringe Einbindung in
Linienfunktionen und die damit veranderte Flhrungssituation

zurlickzufihren ist.
3.3 Methodik

Beurteilungsverfahren fiir hdhere und mittlere Filihrungskradfte sind,
wie oben berichtet wurde, bisher am wenigsten verbreitet. Sie
werden dort, wo sie zum Einsatz kommen -~ dementgegen - aber in
regelmidBigen Abstdnden und selten nur im "Bedarfsfall" benutzt
(vgl. Abbildung A28 im Anhang).

Gegeniiber den Untersuchungen von Strametz/Lometsch 1977 und Grunow
1976 kommt unsere Untersuchung insgesamt zu einer etwas grdferen
Bedeutung der bedarfsorientierten und anlaBbezogenen Verwendung.

Hervorgehoben sei an dieser Stelle jedoch, dap in nicht
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unbetrachtlichem AusmapB regelmaBige und anlafbezogene

Beurteilungen nebeneinander stehen.

Bezliglich der Beurteilungsmethode ist fir die Gruppe der hdheren
und mittleren Flihrungskrafte hervorzuheben, dap sehr héaufig
"offene" Verfahren préferiert werden, die sogar auf die Vorgabe
von Beurteilungskriterien verzichten. Bei den ibrigen
Arbeitnehmergruppen ist die Standardisierung dagegen wesentlich

starker ausgeprigt (vgl. Abbildung 22) 30,

- Abbildung 22: Standardisierung der Personalbeurteilung bei
‘ unterschiedlichen Mitarbeitergruppen *)

Grad der Standardisierung|Anteil der Unternehmen (Prozentsatz)
HFK UFK Azubi MoF Spezi
Offen 32 % 22 % 12 % 17 % 15 %
Vorgegebene Kriterien 35 % 29 % 40 % 21 % 23 %
Vorgegebenes Einstufungs-
schema 32 % 49 % 48 % 62 % 62 %
Summe 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
N 37 49 60 52 52

*) Siehe Abbildung 19

Die Uberwiegende Mehrzahl der Unternehmen entwickelt die wvon ihnen
benutzten Beurteilungsverfahren selbsténdig 3!?. Die Kooperation
mit anderen Unternehmungen beschrdnkt sich auf Ausnahmen. Anm
ehesten 1&Bt sich auch hier bei den hdheren und mittleren
Fiihrungskridften eine Tendenz erkennen, die etwas vom allgemeinen
Schema abweicht, da sich flir diese Personengruppe eine starkere
Einbeziehung von Unternehmensberatern andeutet (vgl. Abbildung
23).

30) Vgl. auch Bisani 1980.

31) Grunow ermittelte 49%, Liebel/Walter ermittelten 94%. Vgl.
Grunow 1976; Liebel/Walter 1978.




3. Mitarbeiterbeurteilung 43

kabildung 23: Entwicklung des Beurteilungsverfahrens bei U
unterschiedlichen Mitarbeitergruppen *?

Entwicklung Anteil der Unternehmen (Prozentsatz)
HFK UFK Azubi MoF Spezi

Selbstandig 78 % 77 % 84 % 80 % 83 %

Kooperation mit Unter-

nehnensberatern 15 % 9 % 4 % 9 % 4 %

Kooperation mit anderen

Unternehmen 7 % 14 % 12 % 11 % 13 %

Summe 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

N 34 45 57 45 47

*) Siehe Abbildung 19

Uber die Qualitdt der entwickelten Verfahren lassen sich aufgrund
dieser Ergebnisse natiirlich keine Aussagen treffen, hierauf sei im

nidchsten Abschnitt eingegangen.
3.4 Effizienz und Akzeptanz

\Die Personalbeurteilung soll Starken und Schwéchen der Mitarbeiter

\Prmitteln, und sie soll Anhaltspunkte filir betriebliche MaBnahmen
geben, die Mitarbeiter- und Unternehmenswohl foérdern. Es versteht
sich eigentlich von selbst, dap Konstruktion und Einsatz eines
solchen Verfahrens mit grofer Sorgfalt vorzunehmen sind. Die
Empirie zeigt dagegen, dap ein rigider Methodenpurismus nicht =zu

den Maximen der Unternehmen gehért (vgl. Abbildung 24).
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Abbildung 24:

Mitarbeiterbeurteilung

unterschiedliche Mitarbeitergruppen *’

Effizienzpriifung des Beurteilungsverfahrens fir

Effizienz wurde geprift Anteil der Unternehmen (Prozentsatz)
HFK UFK Azubi MoF Spezi
Einmalig 21 % 21 % 28 % 20 % 19 %
RegelmaBig 32 % 25 % 31 % 20 % 20 %
(Noch) nicht 47 % 54 % 41 % 60 % 61 %
Summe 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
N 38 48 58 49 49

*) Siehe Abbildung 19

Etwa in der H&Alfte der befragten Unternehmen finden und fanden

keinerlei Untersuchungen {iber die Effizienz des eingesetzten

Verfahrens statt. Nur jedes vierte oder fiinfte Unternehmen prift

die Tauglichkeit des Verfahrens regelméfig 22)’, In den ubrigen

Fillen
Einfilhrung stattfinden dlirfte, was jedoch nicht erfragt wurde.

erfolgt(e) eine einmalige Priifung, die i.d.R. vor der

Der Begriff "Effizienz" wurde im Fragebogen bewuft verwendet. Er
bezeichnet im allgemeinen Sprachverstandnis einfach das Ausmaf der
einzelnen Ziele naher spezifiziert

Zielerreichung, ohne daf die

werden. Im engeren Sinne methodische Ziele sind z.B. Validitat und
Reliabilitat der

betriblichen

Verfahren. Grunow kommt diesbezliglich zZu

Ergebnissen 23’ ., Andere Effizienzmerkmale beziehen
auf Nebeneffekte und auf die theoretische
Wahl der
Beispielsweise ist zu empfehlen, daB

erfaBt

sich auf die Schulung,

Fundierung. Letzteres schlidgt sich u.a. in der

Beurteilungsmerkmale wieder.

eher Verhaltens- und weniger Persdnlichkeitsmerkmale

32) Eher noch unglnstigere Ergebnisse ermittelte Frei 1980;
Effizienz-

Gaugler u.a. 1979 berichten {iber MaPfnahmen der
prifung und Konsequenzen, die Unternehmen hieraus abgeleitet
haben.

33) Vgl. Grunow 1976, S. 29 f.
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werden. Wie andere empirische Studien =zeigen, wird dieser

Empfehlung meistens nicht gefolgt 347,

Schlieflich ist die Akzeptanz des Verfahrens ein nicht 2zu ver-
nachldssigendes Qualit&tsmerkmal 35)., 1In der Einsch&tzung der
meisten Unternehmen ist die Beurteilung der Verfahren durch die
Mitarbeiter eher positiv. Dies g¢gilt in besonderem MaBe fiir hdhere
und mittlere Fihrungskrdfte, weniger hdufig fir die Mitarbeiter
ohne Fihrungsfunktion. Negative Einstellungen werden nur sehr
selten berichtet, demgegeniiber ist Indifferenz eine relativ
h3ufige Reaktionsweise. Ahnliches gilt filir die Akzeptanz der

Beurteilungssysteme durch die Betriebsrate (vgl. Abbildung 25).

Abbildung 25: Bewertung der Mitarbeiterbeurteilung durch die
Mitarbeiter *)

Einstellung der Mit- Anteil der Unternehmen (Prozentsatz)
arbeiter _ HFK UFK Azubi MoF Spezi
Eher positiv 73 % 60 % 66 % 53 % 53 %
Eher negativ 5 % 4 % 0 % 8 % 6 %
Indifferent 22 % 35 % 34 % 39 % 41 %
Summe 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
N 37 48 58 51 51

34) Vgl. Bernhard 1975; Grunow 1976; Gaugler wu.a. 1978; Lie-
bel/Walter 1978.

35) Vgl. Beyss 1983.
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Akzeptanz des Betriebs- Anteil der Unternehmen (Prozentsatz)
rates HFK UFK Azubi MoF Spezi
Eher positiv 56 % 66 % 66 % 62 % 57 %
Eher negativ 6 % 6 % 7T % 8 % 8 %
Indifferent 38 % 28 % 27 % 30 % 35 %
Summe 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
N 34 47 56 50 49

*) Siehe Abbildung 19

Akzeptanz und Effizienzpriifung stehen in einer positiven Be-
ziehung. Unternehmen, die die Effizienz ihrer Verfahren priifen,

berichten auch iliber bessere Akzeptanz (vgl. Abbildung 26).

Abbildung 26: Effizienzpriifung und Akzeptanz der
Mitarbeiterbeurteilung

Personengruppe Akzeptanz ("Positive Einstellung")
Effizienzpriifung Keine Effizienzprifung

Hoéhere/Mittlere

Filhrungsebene 79 % (19) 58 % (19)

Untere Fihrungsebene 64 % (22) b6 % (27)
Auszubildende 74 % (34) 52 % (23)
Mitarbeiter ohne

Fliihrungsfunktion 70 % (20) 38 % (29)
Spezialisten 63 % (19) 41 % (29)

Anmerkung: Die Zahl in Klammern nennt die Zahl der Unternehmen

Die Interpretation dieses Sachverhaltes muf allerdings offen
bleiben. Ebenso wie es mdglich ist, daf von der erhdhten Qualitét
aufgrund der Effizienzpriifung ein positiver kausaler Effekt
ausgeht, ist es denkbar, daP hinter der Korrelation dieser beiden

Merkmale eine dritte Variable steht, die die beiden anderen
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Variablen gleichsinnig kausal beeinfluft (z.B. die Qualitat der
Personalarbeit). AuPerdem ist es mdéglich, dap 1letztlich nur ein
methodisches Artefakt vorliegt: da es jeweils dieselben Personen
sind, die fir die Verfahren verantwortlich sind und entsprechend
Interesse an einer hohen Akzeptanz haben und gleichzeitig die
Informationen in der Befragung weitergeben, koénnte sich hierin
auch ein Rechtfertigungsaspekt =zeigen. Wer den zusdtzlichen
Aufwand der Effizienzprifung aufbringt, mdéchte auch {iiber einen
Ertrag berichten. Allerdings ist dieser Einwand nicht zwingend,
denn ebenso plausibel ist die Uberleguyng, dap der Verzicht auf

eine Effizienzpriifung besonderen Rechtfertigungsdruck erzeugt.

Die Differenzierung von Effizienzprifung und Akzeptanz nach den
Merkmalen der Abbildung 3 gibt Anlaf 2zu einigen interessanten

Vermutungen.

Die Quote der Fihrungskrédfte und die Einstellung zur Beurteilung

Bei den Variablen der Personalstruktur interessiert vor allem der
Einflup der Flhrungskraftequote. Bezliglich der unteren Fiih-
rungsebene zeigt sich kein Effekt auf die Durchfiihrung von
Effizienzkontrollen. Der relative Anteil 236) an Betroffenen sorgt
also z.B. nicht fliir erhdhte Absicherung. Gleiches gilt auch fiir
die Gruppe der mittleren und hdéheren Flhrungskrafte. Allerdings
zeigt sich - anders als bei der unteren Filihrungsebene - ein recht
deutlicher Zusammenhang mit der Akzeptanz und zwar ein negativer:
je hdéher die Quote der gesamten Fihrungskrafte, um so seltener
wird iber eine positive Einstellung der hdheren Fihrungskréfte zu
diesen Verfahren berichtet (vgl. Abbildung 27).

36) Die Unternehmensgréfe hat bei keiner der betrachteten Mit-
arbeitergruppen einen Einfluf auf Priifung und Akzeptanz.
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Abbildung 27: Die Quote der Fihrungskrafte und die Einstellung
zur Mitarbeiterbeurteilung

Quote der Flhrungskrafte|Anteil der Unternehmen, die iiber eine
positive Einstellung berichten
Bis 5 % 100 % (3)
6 - 8 % 78 % (9)
9 - 12 % 63 % (8)
13 - 20 % 55 % (11)
Uber 20 % 0% (1)

Anmerkung: Die Zahl in Klammern nennt die jeweilige Fallzahl

Der Einsatz von Beurteilungsverfahren fihrt 2zu stirkerer Stan-
dardisierung, was generell AnlaP zZu Vorbehalten bei

Fiihrungskraften sein mag.

Dies gilt um so mehr, je mehr sich die potentielle Vergleichs- und

Rekrutierungsgruppe vergrofert:

Bemerkenswerterweise zeigt sich kein Zusammenhang 2zwischen der
Einstellung der hdheren und mittleren Filihrungskrafte und der Quote
der hdéheren und mittleren Flihrungskrédfte, demgegeniiber jedoch ein
negativer Zusammenhang zwischen dieser Einstellung der hdheren und
mittleren Fihrungskrédfte und der Quote der unteren Flhrungskréafte.
Dariiberhinaus gibt es einen negativen Effekt auf die Einstellungen
bei einer Zunahme des relativen Anteils der unteren Fihrungsebenen
an der Gesamtzahl der Flthrungskrafte (vgl. Abbildung A30 im
Anhang) .

Man sollte davon ausgehen koénnen, dap eine starkere Institu-
tionalsierung der Personalabteilung auch zu einer Intensivierung
der Personalarbeit f£ithrt. Im gegebenen Zusammenhang wiare also zu
erwarten, daB in Unternehnen mit einer stirkeren Préasenz

personalwirtschaftlichen Know-Hows auch die Effizienzprufuna von
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Beurteilungsverfahren grodpere Bedeutung erhilt. Wie anfangs
beschrieben, soll der relative Anteil der Mitarbeiter in
Weiterbildung und Personalentwicklung als entsprechender Indikator
gelten. Nun zeigt sich allerdings nur in einem Fall ein deutlicher
Zusammenhang dieser Variablen mit der Effizienzprifung: bei der
Gruppe der hdéheren und mittleren Fihrungskrédfte. Dies kdénnte wenig
verwunderlich erscheinen, sind doch im wesentlichen Fiihrungskrifte
als Zielgruppe der Personalentwicklung anzusehen 2387). Allerdings
steht dem gegeniiber, daf die Ausdehnung der Personalentwicklung
deutlich (positive) Einflisse auf die Einschatzung des
Beurteilungsverfahrens besitzt, auBer £flir die Gruppe der hdéheren
und mittleren Fiihrunaskrafte (vgl. Abbildung 28).

Abbildung 28: Effizienzuntersuchung und Akzeptanz der

Mitarbeiterbeurteilung in Abhangigkeit von der
Institutionalisierung der Personalarbeit

Positive Einstellung Untersuchung der
Effizienz

Relativer Anteil der|.:z. Héhere/Mittlere
Mitarbeiter in der > |Fihrungskrafte
Personalentwicklung

.38

Untere Fithrungsebene (<

.31

Auszubildende <

Mitarbeiter ohne .20
Fihrungsfunktion |«

.44

Spezialisten|<«

Anmerkung: Genannt sind die Phi-Koeffizienten

Offenbar 2zeigt Personalarbeit doch Wirkung, wenngleich nicht im

eigentlich methodischen Bereich, sondern bei der Durchsetzung und

37) Vgl. Martin/Weber 1982.
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Anwendung von personalwirtschaftlichen Instrumenten 38) Die
fehlende Beziehung zwischen Personalentwicklung und Einstellung
der héheren und mittleren Fihrungskréfte kdédnnte daraus
resultieren, dap ein Wachstum des Personalentwicklungsbereiches

weniger dieser Gruppe als anderen Gruppen zugute kommt.
3.5 Zusammenfassung

Mitarbeiterbeurteilungen sind relativ weit verbreitet. Ein ge-
wisser Nachholbedarf besteht offenbar bezliglich der Gruppe der
héheren und mittleren Flhrungskrafte, obwohl die =zeitliche
Entwicklung des Einsatzes dieser Beurteilungsverfahren (val.
Abbildung 32 im Abschnitt 4) hierzu auch Zweifel aufkommen 1&pt.

Die Gehaltsfindung 1ist ein wichtiges, wenngleich nicht aus-
schlieBliches Ziel der Beurteilungsverfahren, das bezliglich den

Fiihrungskréaften in seiner Bedeutung zurlicktritt.

Die methodische Absicherung 1&Bt zu winschen {ibrig. Standardi-
sierte Verfahren sind nicht die Regel, die Uberprifung der Ef-

fizienz der Verfahren ist erstaunlich selten.

Die ermittelten Daten stiitzen die folgenden Thesen:

~ Effizienzprifungen sind nicht nur aus im engeren Sinne me-
thodischen Griinden zu empfehlen, sie f6rdern auch die Akzeptanz
der Mitarbeiterbeurteilung.

- Der Einsatz wvon Beurteilungsverfahren bei hdheren und mittleren
Filhrungskrédften flihrt Dbei steigendem Anteil der unteren
Flihrungsebene an der Gesamtheit der Flhrungskrafte (vermutlich
aufgrund von Abgrenzungsangsten) zu sinkender Akzeptanz bei den
mittleren und hdheren Fihrungskraften.

~ Die Institutionalisierung der Personalarbeit fihrt nicht zu

stirkerer methodischer Absicherung - aber zu grdéBerem Erfolg
bei der Durchsetzung und Anwendung von personalwirtschaftlichen
Instrumenten.

38) Das mdgliche Rechtfertigungsargument als Begriindung fir dieses
Ergebnis (siehe oben) ist zwar nicht von der Hand zu weisen,
es ist jedoch dann besonders erklarungsbediirftig, warum es
nicht fiir die Gruppe der héheren und mittleren Filthrungskrafte

notwendig wird.
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4. Assessment-Center-Verfahren

Assessment-Center-Verfahren gelten als die erfolgversprechendsten
Verfahren zur Beurteilung von Mitarbeitern, zur Diagnose und Ver-
besserung ihrer Starken und Schwadchen. Allerdings zeigen verschie-
dene angelsidchsische Untersuchungen, dapP sich die verwendeten Ver-
fahren in vielfacher Weise unterscheiden. Unterschiedlich sind
sowohl die verwendeten Methoden, der Entwicklungsaufwand, die
Schulung der Beurteiler, als auch die Validitatsuntersuchungen so-

wie die Leistungsfahigkeit selbst.

AuBerdem besteht - ebenso wie bei den im letzten Abschnitt be-
handelten Beurteilungsverfahren - die Gefahr, dap zu viele he-
terogene Ziele gleichzeitig angestrebt werden. Etliche der be-
urteilten Verhaltensmerkmale (Durchsetzungsfadhigkeit, Energie, Fa-
higkeit zum Zuhdéren usw.) besitzen keine (sozial-) psychologische
Fundierung. AupPerdem sind die Prozesse der Urteilsfindung und die

damit mdglichen systematischen Verzerrungen unerforscht 39%) .

Im folgenden seien einige empirische Aspekte der Verfahrens-

verwendung berichtet.
4.1 Verbreitung

Etwa 30% der Unternehmen in unserer Stichprobe verwenden As-

sessment-Center-Verfahren (vgl. Abbildung 29).

39) Vgl. Martin 1988.
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Abbildung 29: Die Anwendung des Assessment-Centers

Verwendungszweck Zahl der Unternehmen |Prozentsatz
Auswahl neuer Mitarbeiter 5 6 %
Beurteilung und Fdrderung 9 10 %
bisheriger Mitarbeiter

Sowohl als auch 12 14 %
Keine Verwendung des AC 62 70 %
Summe 88 100 %

Anmerkung: Es wurde davon ausgegangen, daB Unternehmen, die die
gesamte Frage (16 Teilfragen) nicht ausgefiillt haben

auch kein Assessment-Center einsetzen.

Dabei treten erhebliche BetriebsgrdBeneffekte in Erscheinung.
Wahrend 9 der 13 Unternehmen mnit mehr als 10.000 Mitarbeitern
Assessment-Center-Verfahren verwenden, 1ist es nur eines der 28

Unternehmen mit weniger als 2.000 Mitarbeitern.

Zu bedenken ist ferner, dap die einbezogenen Mitarbeiter eine
recht ausgewdhlte Gruppe bilden. Zunachst sind es vornehmlich
hdhere und mittlere Fihrungskriafte, fiir die das Assessment-Center-
Verfahren Verwendung findet 4°)>. Daneben ist 2zu berichten, daB
selbst in den sehr groBen Unternehmen in einem Jahr haufig nicht
mehr als 20, 30 oder auch 60 Mitarbeiter an Assessment-Center-
Veranstaltungen beteiligt werden 117, Schlieflich ist darauf
hinzuweisen, dap der regelmidfige Einsatz dieser Verfahren nur von
etwa jedem neunten Verwender praktiziert wird (vgl. Abbildung A3l

im Anhang).

40) Fast alle der Unternehmen mit Assessment-Center-Verfahren ver-
wenden sie filir Flhrungskréfte, nur etwa ein Viertel verwenden
sie (auch) fiir Mitarbeiter ohne Fihrungsfunktionen.

41) GrdPere Zahlen werden bei einigen Unternehmen vor allem bei
der Personalauswahl erreicht.
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Der Verwendungszweck bezieht sich etwa gleichermaBen auf die
Auswahl neuer Mitarbeiter und auf die Beurteilung und Fdérderung
von vorhandenen Mitarbeitern (vgl. Abbildung 29).

Die dominierenden Methoden, die zum Einsatz kommen 42), sind die
Gruppendiskussion und der Vortrag bzw. die Présentation. Die
Postkorb-Ubung nimmt eine mittlere Stellung ein, Interviews und
standardisierte psychologische Tests treten demgegeniiber zurilick
(vgl. Abbildung 30). Genannt werden aupferdem Fallstudien,

Rollenspiele und schriftliche Ausarbeitungen.

Abbildung 30: Verwendete Methoden im Rahmen des Assessment-
Center—-Verfahrens

Methode Rélativer Anteil der Unternehmen
Bei der Bewerberaus- Bei bisherigen Mit-
wahl arbeitern

Gruppendiskussion 94 % 95 %

Vortrag/Prasentation 89 % 90 %

Postkorb-Ubung 67 % 84 %

Interview 61 % . 58 %

Tests 50 % 42 %

N 18 19

Die Differenzierung der VUnternehmen nach den strukturellen
Merkmalen, die wir beziglich aller untersuchten Informations-
instrumente anwenden (vgl. Abbildung 3), bestidtigt hinsichtlich
der Verbreitung des Assessment-Centers alle Vorausurteile. Die
Bedeutung der Unternehmensgrdfe wurde bereits erwdhnt. Daneben
spielen eine Rolle:

- die Quote der nicht-gewerblichen Mitarbeiter als Ausdruck der

Tatsache, dap Unternehmen im nicht-gewerblichen Bereich
hdufiger Assessment—-Center-Verfahren einsetzen,

42) Vgl. auch Blirstner/Frdhlich 1984.
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die Akademikerquote als Ausdruck der Bedeutung der Zielgruppe,
fiir die diese Verfahren eingesetzt werden,

die Quote der Filhrungskrafte fiir denselben Sachverhalt,
der 1in Abschnitt 2 erlauterte Qualifikationsindex (fir die
Bedeutung der Qualifikationsanforderungen) fiir die Auswahl und

Férderung der Mitarbeiter,

die Quote der Mitarbeiter im Bereich Forschung und Entwicklung
fur denselben Tatbestand und ebenso

das Merkmal der Marktanforderung "Pionierfunktion" und
schlieflich und nicht zuletzt,

die Institutionalisierung der Personalabteilung, als Ausdruck
der Bedeutung von Promotoren bei der Einfihrung von Methoden.

Die Einzelergebnisse sind in Abbildung A32 im Anhang zusammen-

gestellt.

4.2 Methodische Ausgestaltung

Methodische Besonderheiten der Ausgestaltung des Assessment-

Centers zeigt Abbildung 31.
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Abbildung 31: Methodische Aspekte der verwendeten Assessment-
Center-Verfahren

Relativer Anteil der N
Unternehmen
Assessment-Center wurde
selbstandig entwickelt 67 % 24
Assessment-Center hat eine
weitgehend standardisierte
Form 83 % 24
Assessment-Center wird mit
externer Hilfe durchgefiihrt 42 % 25
Durchschnittliche Schulungs-| -
dauer 14 stunden (Median 8 Stunden)
Bis 7 Stunden 28 %
7 - 16 Stunden 44 %
Uber 16 Stunden 28 % N = 25

Die verwendeten Assessment-Center-Verfahren haben in der Regel
eine standardisierte Form, werden also fiir die verschiedenen

Anwendungen nach dem gleichen Schema durchgefihrt.

Etwa zwel Drittel der Unternehmen haben das von ihnen verwendete
Verfahren selbstandig entwickelt. Demgegeniiber wird jedoch auch
von .fast jedem zZweiten Unternehmen externe Hilfe bei der

Durchfiihrung des Assessment-Center in Anspruch genommen.

Die Schulungsdauer der Beobachter ist sehr unterschiedlich. Sie
reicht von 4 bis 40 Stunden. Dies hingt auch damit zusammen, dap
der Umfang der Verfahren stark variiert: man findet zwei
Unternehmen, bei denen fliir die Auswahl nur eine einzige, der in
Abbildung 30 erwdhnten Methoden 2zur Anwendung kommt. Ansonsten
werden mindestens drei dieser Methoden eingesetzt. Allerdings
werden bei der mitarbeiter-internen Verwendung alle finf Methoden

lediglich von zweli der Unternehmen genutzt.
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SchlieBlich ist von Interesse, welche Zugangsvoraussetzungen zur
Teilnahme am Assessment-Center bestehen. Etwa ein Drittel der
Unternehmen gibt an, Mitarbeiter h&tten die Moglichkeit, sich
unaufgefordert um die Teilnahme an einem Assessment-Center zu
bewerben. Das Ergebnis wird jedoch relativiert, wenn man beachtet,
dap auch in diesen Unternehmen (wie in den anderen Unternehmen)
sehr haufig die Zustimmung des Vorgesetzten als
Teilnahmevoraussetzung gilt (in 50% der Falle). Weitere
Zugangsvoraussetzungen, die genannt wurden, sind: Zugehdrigkeit
zur Gruppe der Nachwuchskréfte, Vorschlag der Personalabteilung,
bisherige Leistungen, wozu die bisherigen Leistungsbeurteilungen

herangezogen werden, Alter und Betriebszugehdrigkeit.
4.3 Beurteilung

Bedenkt man, wie aufwendig die Konstruktion und der Einsatz des
Assessment-Center-Verfahrens ist, so ist allein aus J&konomischen
Grinden 2zu erwarten, daB auch eine griindliche Priifung seiner
Effizienz erfolgt. Hierliber berichten allerdings nur 40% der
Unternehmen (vgl. Abbildung A33 im Anhang). Die Beurteilung der
Assessment-Center ist i.w. positiv: negative Einstellungen werden
nicht berichtet, in 30% der Unternehmen scheint eher eine

indifferente Haltung zu herrschen (vgl. Abbildung A34 im Anhang).

4.4 Zeitliche Entwicklung

Der Einsatz von Assessment-Centern ist in Deutschland eine neuere
Erscheinung 4%’ . Es ist zu erwarten, daPB die Sattigungsgrenze noch
nicht erreicht ist. Dies deutet zumindest die Kurve der zeitlichen
Entwicklung an (vgl. Abbildung 32). Thr gegenilibergestellt ist die
Entwicklung des Einsatzes der schon eher "klassischen"
Beurteilungsverfahren, die in Abschnitt 3 beschrieben wurden. Man
sieht, daB bei 1letzteren wahrscheinlich eher die Grenze der

Ausbreitung erreicht ist, obwohl, wie berichtet, auch hierbei z.T.

43) Hinweise iiber die Verteilung von Assessment-Center-Verfahren
findet man bei Blirstner/Frdhlich 1984, Buttge-
reit/Holtkamp/Teichler 1985, Domsch/Gerpott 1985, Heitmeyer
1985, Landsberg 1981, Schulz/Schuler/Stehle 1985, Weber 1985.
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Zurilickhaltung zu beobachten ist - zumindest wenn man dies mit der
Anwendung bei der Gruppe der Mitarbeiter ohne Flihrungsfunktionen
betrachtet.

Dies 2zeigt auch Abbildung 33, die die Jjeweilige Ausbreitung
gegeniberstellt. Die zeitliche Entwicklung verl&auft &hnlich, sie

unterscheidet sich jedoch im Niveau.

Abbildung 32: Einfihrungszeitpunkt personalwirtschaftlicher
Instrumente (Gleitender Durchschnitt)

Assessment-Center
—e—e—e Beurteilungsverfahren fiir
héhere und mittlere Filihrungskrafte

Basis: 3 Jahre
Zah1 A
der
Untern.

70 75 80 85 Jahr

Abbildung 33: Einflihrungszeitpunkt von Beurteilungsverfahren
{Gleitender Durchschnitt, Basis 5 Jahre)

Héhere und mittlere Fiihrungskrafte
—karesa Mitarbeiter ohne Fiihrungsfunktion

Zahl A
der
Untern.

70 75 80 85 Jahr
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Im tibrigen korreliert der =zeitliche Verlauf des Einsatzes der
verschiedenen Beurteilungsmethoden (r=0,52), aber nicht so wie man
es erwartet: es sind nicht die Unternehmen, die die ersten unter
den Verwendern des Assessment-Centers, die relativ frih
Beurteilungs—-Systeme faur héhere und mittlere Flihrungskriafte
eingesetzt haben. Es bieten sich hierfiir einige interessante
Spekulationen an, die jedoch nicht vertieft werden sollen, da die

berichtete Statistik auf einer Fallzahl von nur n=10 beruht 44> .
4.5 Zusammenfassung

Assessment-Center-Verfahren haben vor allem in den ganz dgrofen
Unternehmen Verbreitung gefunden. Dennoch diirfte auch dort die
7zahl der Mitarbeiter, die mit diesen Verfahren konfrontiert

werden, relativ gering sein.

Die Unternehmen entwickeln ihre Verfahren Uberwiegend in eigener
Regie. Die methodische Ausarbeitung der verwendeten Verfahren
diirfte nach den vorliegenden Angaben eher unzureichend sein,
zumindest sind Effizienzpriifungen nicht die Regel. Die

Schulungsdauer der Assessoren ist sehr unterschiedlich.

Der Verwendungszweck bezieht sich etwa gleichermafen auf die

Auswahl neuer Mitarbeiter und auf die Beurteilung und Férderung

44) ErfaPft wurde hinsichtlich der Beurteilungsverfahren der
Zeitpunkt, zu dem das jetzt verwendete Verfahren eingerichtet
wurde, also nicht die erstmalige Verwendung eines solchen
Verfahrens. Je ldnger dieser Zeitpunkt von heute entfernt ist,
um so grdper ist auch das Vertrauen in dieses Verfahren, d.h.
die fehlende Notwendigkeit, sich umzustellen. Dies ware ein
eher "rationalistischer" oder auch "rationalisierender" Grund
fiir das Ergebnis. Moéglicherweise driickt sich jedoch hierin
auch nur organisationale Tr&gheit aus, d.h. Unternehmen, die
generell wenig 2zu VerAnderungen neigen, &andern ihre einmal
implementierten Verfahren nur sehr zdgernd und diejenigen
Unternehmen, die relativ friih Assessment-Center-Verfahren
eingefiithrt haben, sind auch diejenigen, die die iibrigen
Beurteilungsverfahren h#Aufig gedndert haben, also auch als
diejenigen auftreten, deren Jjetzige Verfahren noch relativ
jung sind. Dies sind, wie gesagt, sehr spekulative
Vermutungen. Beide Tendenzen diirften wirksam sein. Ihre
empirische Bedeutung ist jedoch ungewif.
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von vorhandenen Mitarbeitern. Zumindest beziiglich der letzteren
Gruppe gilt, dap die Zugangsvoraussetzungen relativ eng sind.

Die Ausbreitung des Assessment-Center-Verfahrens dirfte ihren
Hohepunkt noch nicht erreicht haben. Die Ubernahme dieses modernen
Beurteilungsverfahrens geschieht im Ubrigen in deutlicher
Abhangigkeit von personalstrukturellen Voraussetzungen, der
Institutionalisierung der Personalabteilung und von Markt-

erfordernissen.
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5. Die Erfassung der Tatigkeit

Um einen systematischen Uberblick i{ber die im Unternehmen ausge-
filhrten und notwendigen Einzeltatigkeiten zu erhalten, bedient man
sich einer Reihe von Methoden zur Tatigkeits— und Anforderungsbe-
schreibung. Die gewonnenen Informationen sollen fiir eine Vielzahl
unterschiedlicher Aufgaben verwendet werden. So sollen Stellenbe-
schreibungen zur Verbesserung der Stellenbildung und deren organi-
satorischer Einbettung und Besetzung beitragen und sie dienen als
Unterlagen fiir Rationalisierungsmafnahmen, zur Verbesserung der
Arbeitssicherheit, der Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs und

als Grundlage der Arbeitsbewertung 437 .
5.1 Verbreitung
Einen Uberblick i{iber den Einsatz der wichtigsten Instrumente zur

Tatigkeits- und Aufgabenanalyse gibt Abbildung 34. Sie zeigt ei-

nige Besonderheiten fiir die verschiedenen Mitarbeitergruppen.

45) Vgl. u. a. Schwarz 1975, Weber 1975.
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Abbildung 34: Tatigkeits- und Aufgabenanalyse (Relativer Anteil
der Unternehmen mit dem entsprechenden Instrumenta-

rium)
Methode Personengrupepe

Hohere und Untere Mitarbeiter ohne |Spezia-

mittlere Fihrungs- [Flihrungsfunktion|listen

Fiihrungskrafte |[ebene
Stellenbe- 73 % 70 % 45 % 52 %
schreibung
Arbeitsplatz- 28 % 31 % 41 % 41 %
bewertung
Anforderungs- 51 % 47 % 29 % 42 %
profil
Fahigkeits- 11 % 7 % 4 % 7 %
analyse
Aufgabenana- 5 % 6 % 8 % 6 %
lyse mit stan-
dardisiertem
Verfahren
N = 86
Wahrend in jedem dritten von vier Unternehmen

Stellenbeschreibungen fir Flihrungkréafte zu finden sind, sind fir
die Mitarbeiter ohne Fihrungsfunktionen Stellenbeschreibungen nur
in weniger als der HAlfte der befragten Unternehmen vorhanden.
Umgekehrt finden sich Arbeitsplatzbewertungen haufiger bei den
Arbeitsplidtzen der Mitarbeiter ohne Flihrungsfunktion als bei den
Fihrungskraften. Verfahren der Arbeitsbewertung zielen darauf ab,
die Arbeitsplatze in Lohn- und Gehaltsgruppen einzuteilen und auf
eine realistische Grundlage zu stellen 16}, Als Gegensténde
tariflicher und betrieblicher Vereinbarungen ist es nicht
erstaunlich, daB die Verfahren fir die Mitarbeiter ohne

Fihrungsfunktion haufiger zur Anwendung kommen.

Der Aufwand der Erstellung von Anforderungsprofilen wird wiederum

haufiger fir die Arbeitsplidtze der Filihrungskrafte erbracht.

46) Vgl. Oechsler 1988, S. 210 ff.
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Generell recht selten sind Fahigkeitsanalysen. Diese richten sich
nicht auf den Arbeitsplatz, sondern auf den Stelleninhaber. 1In
Verbindung mit Anforderungsbeschreibungen geben sie die
Mdglichkeit, Diskrepanzen zwischen Soll wund Ist 2zu ermitteln.
Diese kénnen AnlaPp geben, 1iber Anderungen der Stellen oder
Stellenstruktur bzw. zur Besetzung und QualifizierungsmaPnahmen
nachzudenken. Wie man sieht, wird diese Analyse in systematischer

Weise kaum durchgefihrt.

Eine spezifische Klasse von Arbeits- und Tatigkeitsbeschreibungen
geschieht mit standardisiertem Verfahren wie dem "Arbeits-
wissenschaftlichen Erhebungsverfahren zur T&atigkeitsanalyse" (AET)
oder dem "Fragebogen zur Arbeitsanalyse" (FAA) 47), Solche Ver-
fahren sind in der Regel darauf abgestellt, ein umfassendes Bild
iiber Inhalte, Anforderungen und Belastungen der Arbeitsplatze zu
gewinnen. Sie werden von Forschern aus den verschiedensten
Bereichen der "Arbeitswissenschaften" entwickelt und sollen
reliable und valide Mefverfahren darstellen. Diese im engeren

Sinne wissenschaftlichen Verfahren werden selten genutzt.

Die typische zweigipfelige Verteilung in der Breite der Verwendung
von Methoden der Informationsgewinnung iiber die Arbeitsplitze
(vgl. Abb. A35) &ndert sich bei den Stellenbeschreibungen und bei
der Ermittlung von Anforderungsprofilen: entweder werden diese
Methoden {iberhaupt nicht verwendet oder aber bei verschiedenen
Mitarbeitergruppen gleichermaBen. Anders ist dies bei dexr
Arbeitsplatzbewertung; hier gilt offenbar der "Matthdus-Effekt"
nicht, was nicht zuletzt auf die oben erwdhnte geringere Autonomie
in der Einfithrung dieser Verfahren zurilickzufiihren sein diirfte.
Fahigkeitsanalysen und standardisierte Aufgabenanalysen haben
allein schon wegen ihrer geringen Verbreitung eine eindeutig

eingipfelige Verteilung.

Generell gilt auch (far alle Mitarbeitergruppen), daB die
Verwendung von Stellenbeschreibungen, Arbeitsplatzbewertungen und

Anforderungsprofilen miteinander verkniipft ist, d. h. die

47) Vgl. Martin 1988, S. 194 ff.
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Unternehmen, die die eine MapPnahme einsetzen, setzen auch héufiger

die anderen Mafnahmen ein.

5.2 Stellenbeschreibung und Arbeitsplatzbewertung

Nach dem Lehrbuch geht der Arbeitsplatzbewertung eine
Stellenbeschreibung voran. Dies ist allein schon deswegen
sinnvoll, weil so fundierte Informationen i{iber die Stellen
gewonnen werden, die zu gruppieren sind. Die Empirie =zeigt nun,
dap man sich offensichtlich auch mit weniger detaillierten
Informationen fir die Arbeitsplatzbewertung zufrieden gibt (vgl.
Abb. 35). Dennoch ist der Zusammenhang zwischen den beiden
Variablen sehr eng. Unternehmen, die Arbeitsplatzbewertungen
vornehmen, verwenden auch Stellenbeschreibungen und umgekehrt.
Nicht ganz so eng ist die Beziehung 2zwischen diesen beiden
Mafnahmen und dem Einsatz von Anforderungsprofilen. Allerdings ist

auch dieser Zusammenhang statistisch bedeutsam.

Abbildung 35: Stellenbeschreibungen als Grundlage der

Arbeitsbewertung
Arbeitsbewertung

Wird nicht Wird durchgefiihrt

durchgefihrt (100 %) (100 %)
Stellenbeschreibung Stellenbeschreibung
nicht vorhanden nicht vorhanden
Bei

HFK 32 % 12 % HFK

UFK 41 % 7 % UFK

MOF 75 % 26 % MOF
Anmerkung:

HFK = HOhere/Mittlere Fllhrungsebene

UFK = Untere Fiihrungsebene

MOF = Mitarbeiter ohne Filihrungsfunktion
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5.3 Determinanten der Aufgaben— und Tatigkeitsanalyse

Die Breite der Verwendung der Instrumente der Aufgaben- und

Tatigkeitsanalyse (bei wievielen der Mitarbeitergruppen wird sie
eingesetzt?) wird von der institutionellen Verankerung der
Personalarbeit beeinflupt 418, Die Unternehmensgrope steht
lediglich im Zusammenhang mit den Instrumenten Stellenbeschreibung
und Arbeitsplatzbewertung (r=0,23 bzw. r=0,31).
Anforderungsprofile werden also unabhéngig von der
Unternehmensgrdfe genutzt. Letzteres gilt auch, wenn man nicht die
Breite des Einsatzes i{iber die verschiedenen Mitarbeitergruppen
hinweg betrachtet, sondern nur eine spezifische Mitarbeitergruppe
herausgreift. Anforderungsprofile fir hohere/mittlere

Flihrungskréafte werden hiufiger erstellt
- wenn die Fihrungskréaftequote steigt,
- wenn die Ausbildungsquote steigt und

- wenn die Verankerung der Personalarbeit starker ist.

Die ilbrigen Determinanten (vgl. Abb. 3) haben keinen sichtbaren
Einfluf.

5.4 Zusammenfassung

Die Verwendung von Verfahren der Aufgaben- und Tédtigkeitserfassung
erfolgt in unterschiedlicher 1Intensitat flir die verschiedenen
Mitarbeitergruppen. Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofile
werden haufiger fiar Fihrungskrafte, Arbeitsplatzbewertungen
hiufiger fiir Mitarbeiter ohne Flhrungsfunktionen vorgenommen. Das
Pendant zZum Anforderungsprofil, die personenbezogene
Fihigkeitsanalyse wird sehr selten durchgefiihrt. AuBerst selten
ist auch die Verwendung von standardisierten Verfahren der

Aufgabenanalyse.

48) Die Korrelationen 1liegen zwischen r=0,16 und r=0,27. Eine
Ausnahme macht der Einsatz standardisierter Aufgabenanalysen,
r=0,10, was allerdings nicht =zuletzt an der extrem schiefen
Verteilung der Variablen liegt.
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Unternehmen, die Stellenbeschreibungen erstellen, verwenden auch
hdufiger als die {brigen Unternehmen die anderen Verfahren der
TaAtigkeitserfassung. Allerdings ergibt sich auch hier keine
Zwangslaufigkeit. Arbeitsbewertungen griinden nicht

notwendigerweise auf Stellenbeschreibung.

Als wesentliche Determinanten der Verwendung der in diesen
Abschnitt behandelten Verfahren kénnen lediglich die
Unternehmensgréfe (mit Einschrankungen) und die institutionelle

Verankerung der Personalarbeit gelten.
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6. Gruppenbezogene Personalarbeit

6.1 Gruppenkonzepte und Personalinformationen

Gruppenbezogene Personalarbeit erfreut sich in neuerer Zeit beson-
derer Aufmerksamkeit. Diskutiert werden Mdglichkeiten, durch fle-
xible Institutionen Aufgaben zu erledigen, die im Rahmen der Ubli-
chen Regelungen der Aufbau- und Projektorganisation 1leicht ver-
nachléssigt werden. Die Abbildung 36 zeigt die empirische Verbrei-
tung der in der personalwirtschaftlichen Literatur besonders héau-

fig behandelten Gruppenkonzepte.

Abbildung 36: Die Verbreitung personalwirtschaftlicher Konzepte
mit Gruppenbezug -

Konzept Relativer Anteil der Unternehmen,
die das Instrumentarium nutzen

Workshops 66 %

Ubergreifende 45 %

Arbeitsgruppen

Quality Circle 36 %

Mitarbeiter- 32 %

gruppengesprédch

Lernstatt T %

N 86

Die mit diesen Einrichtungen verfolgten Zwecke sind recht

unterschiedlich. Steht z. B. bei Lernstatt-Konzepten vor allem

Ausbildung, Weiterbildung und Erfahrungsaustausch im
Vordergrund 49’ , so dienen Quality-Circles hauptsédchlich dazu, das
Mitarbeiterpotential fir Produkt- und Verfahrensinnovationen
besser zu nutzen 3°9) ., Workshops und ibergreifende Arbeitsgruppen

sind eher projektbezogene Vorbereitungsveranstaltungen oder aber

49) Vgl. Riegger 1983.
50) Vgl. Beriger 1986.
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Koordinationsinstrumente. Die Sammlung personenbezogener
Informationen dirfte nur im Ausnahmefall der Hauptzweck dieser
Einrichtungen sein. Dies wird auch durch die Ergebnisse unserer
Erhebung bestétigt. Allerdings wird vielfach auch die Gelegenheit
genutzt, aus der Effizienz der Gruppen und aus dem Verhalten der
Gruppenmitglieder Riickschliisse auf die Eignung und auf das
Potential der Arbeitnehmer zu ziehen (vgl. Abb. 37).

Abbildung 37: Die Erfassung personalrelevanter Informationen bei
personalwirtschaftlichen Gruppenkonzepten

Erfassung v. Gruppenkon=zept
Qualifi-
kation u. Quality- Ubergreifende |Mitarbeiter- Workshops
Potential Circle Arbeitsgruppen [gruppen-

gespréch
Hauptzweck 7 % 10 % 18 % T %
Systemat. T % 10 % 11 % T %
Miterfassung
Beobachtung 42 % 44 % 46 % 43 %
nebenbei
Keine 45 % 36 % 25 % 43 %
Erfassung
N 31 % 39 % 28 30 %

In besonderem Mafe gilt dies filir das Mitarbeitergruppengespriach,
kaum fiir die eher sachorientierten Gruppenaktivitdten in Quality-

Circles und Workshops 81? .
6.2 Determinanten der Verwendung gruppenbezogener Konzepte

Fast 40 % der befragten Unternehmen verwenden kein einziges der
gruppenbezogenen Instrumente. Es war zu vermuten, dap Unternehmen

mit einer gut etablierten Personalabteilung in besonderem MaPe

51) Zu den Lernstattkonzepten kann wegen ihrer geringen
zahlenmdBigen Bedeutung (n=6) hierzu nichts N&heres vermerkt
werden.
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diese moderneren Verfahren nutzen. Als bedeutsame

Personalstruktur-Variablen wurden vor allem die Akademiker-Quote

und generell das Qualifikationsniveau der Belegschaft
betrachtet 3%2) Tatsdchlich zeigen sich auch entsprechende
Korrelationen. Allerdings ergibt eine multiple

Regressionsrechnung, dap diese Variablen keinen Einflupf besitzen.
Die entscheidenden Variablen sind vielmehr

-~ die Quote der Mitarbeiter mit Berufsausbildung (Beta = 0,26)
und

- die Quote der Mitarbeiter in der Forschung und Entwicklung
(Beta = 0,38; multiple Korrelation R = 0,43).

Dieses Ergebnis 1&4Bt sich leicht erklaren. Offenbar werden die
betrachteten Gruppenaktivitdten dort benutzt, wo der Austausch und
die Entwicklung von Know-how sich in besonderem MaBe anbietet.
Bemerkenswerterweise zeigen sich keine oder nicht nennenswerte
Korrelationen zu marktinduzierten Kraften wie
Spezialisierungsforderungen oder Innovationsnotwendigkeiten.
Offenbar werden diese neueren Formen der Know-how-Entwicklung eher
vom Vorhandensein personeller Ressourcen als vom auferem

Problemdruck determiniert.

52) Vgl. den Qualifikationsindex in Abschnitt 2.
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7. Mitarbeiterbefragungen

Mit Mitarbeiterbefragungen soll eine Mdoglichkeit geschaffen wer-
den:

- den Dialog zwischen Unternehmensleitung und Mitarbeitern zu
verbessern,

- unverfdlschte reprdsentative Einschitzungen der Mitarbeiterin-
teressen und Bediirfnisse zu gewinnen,

-~ das Partizipationspotential zu erhdhen und

- Effizienzkontrollen betrieblicher MaBnahmen zZu gewahrlei-
sten 33) .

Der Einsatz von standardisierten Fragebdgen spielt auch bei sehr
weitgehenden Organisations-Entwicklungs-Projekten eine bedeutsame
Rolle, wie dies z. B. bei der Verwendung der "Survey-Feedback-Me-
thode" %4) deutlich wird.

Meist dirften Mitarbeiterbefragungen oder auch Betriebsklima-Un-
tersuchungen mit Hilfe von Fragebogenaktionen %3’ weniger weitge-

hende Ziele verfolgen 36) .
7.1 Verbreitungsgrad

Uber die Verbreitung von Mitarbeiterbefragungen informiert Abbil-
dung 38.

53) Vgl. Domsch 1981; Projektgruppe Mitarbeiterbefragung 1987;
Tépfer/Zander 1985,

54) Vgl. Bowers 1971.
55) Vgl. v. Rosenstiel 1983.
56) Vgl. Ackermann 1986.
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Abbildung 38: Die Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen

Mitarbeitergruppen Zahl der Unternehmen,

die Mitarbeiterbefragungen durchfiihren
Héhere/Mittlere 27 (31 %)
Fihrungskréafte
Untere 26 (30 %)
Fllhrungsebene
Auszubildende 19 (22 %)
Mitarbeiter ohne 21 (24 %)
Fuhrungsfunktion
Spezielle Mitarbeiter- ' 24 (28 %)
gruppen .

N = 86. In Klammern ist der relative Anteil angegeben.

Wie man sieht, werden am ehesten Befragungen von Fihrungskraften
durchgefihrt, am seltensten sind Befragungen von
Auszubildenden %7 . Allerdings ist zu beachten, dap die
Unterschiede zwischen den Mitarbeitergruppen nur gering sind und
daB sehr hohe Korrelationen bestehen, d. h. wenn
Mitarbeiterbefragungen {iberhaupt durchgefiihrt werden, so werden

sie meist liber alle Mitarbeitergruppen hinweg verwendet 58) .
7.2 Qualitative Aspekte

DaB die quantitative Verbreitung eines Instrumentes noch nichts
{iber seine Qualitdt aussagen muP, wurde schon in den vorherigen
Abschnitten deutlich. Zundchst ist ein Ergebnis zu berichten, das
die Bedeutung der Mitarbeiterbefragung in der Praxis weiter

relativiert. Nur wenige Unternehmen (ndmlich etwa 15 %), die

57) Bei mindestens einer der Mitarbeitergruppen wird in 45 % der
Unternehmen das Instrument der Mitarbeiterbefragung
eingesetzt; vgl. Ahnlich Tépfer/Zeidler 1987.

58) In 15 der 39 Unternehmen. In 12 der 39 Unternehmen mit
Mitarbeiterbefragungen wird allerdings nuy eine einzige
Mitarbeitergruppe, meist die der Spezialisten, berlcksichtiat.
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Mitarbeiterbefragungen durchfiihren, tun dies regelmdfig. Eindeutig

Uiberwiegt der anlaffbezogene Einsatz.

Nicht ganz 1leicht abzuschatzen ist, seit welcher Zeit die
Unternehmungen Erfahrungen im Umgang mit Mitarbeiterbefragungen
sammeln konnten. Dies 1liegt daran, daBf die Frage nach dem
Zeitpunkt des erstmaligen Einsatzes sehr hufig 59 nicht
beantwortet wurde. Von den Unternehmen, die hierzu Angaben
machten, verwenden etwa 1/3 das Befragungsinstrument seit mehr als

finf Jahren.

Effizienzuntersuchungen sind - &hnlich wie bei den anderen
Informationsinstrumenten - recht selten. Mehr als 3/4 der
Unternehmen haben entsprechende Studien noch nie durchgefiihrt.
Ebenso wie bei den Personalbeurteilungssystemen (vgl. Abschnitt 3)
zeigt sich auch hier ein Zusammenhang mit der Frage, ob das
Instrument eine Eigenentwicklung ist. Diejenigen Unternehmen, die
das Befragungsinstrument in eigener Regie entwickelt haben, fiihren
auch relativ h8ufig Effizienzuntersuchungen durch. Bezliglich der
von anderen {lbernommenen bzw. Kkooperativ entwickelten Verfahren

findet man solche Untersuchungen praktisch nicht.

Etwa 60 % der Unternehmen verwenden Eigenentwicklungen, jeweils
etwa 20 % haben das verwendete Verfahren entweder mit Hilfe von
Unternehmensberatungen oder aber in [Kooperation mit anderen

Unternehmen entwickelt.

SchlieBlich sei das Ergebnis zZur Akzeptanz der
Mitarbeiterbefragung erwadhnt: Kaum ein Unternehmen berichtet von
negativen Einstellungen der Arbeitnehmer oder des Betriebsrats
gegeniilber der Mitarbeiterbefragung. Uberwiegend wird von positiven
Einstellungen ausgegangen, etwa 30 % der Unternehmen registrieren

Indifferenz.

59) Von etwa 40 % der Unternehmen mit Mitarbeiterbefragungen.
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7.3 Determinanten

Dieser Tatbestand zeigt sich auch bei der Differenzierung der
Ergebnisse nach den Strukturmerkmalen von Abbildung 3.
Gleichgiltig, welche Personengruppe. ob die Zahl der einbezogenen
Personengruppen betrachtet wird oder ob die Unternehmen mit
keinerlei Mitarbeiterbefragungen den ibrigen gegenilibergestellt
werden, im wesentlichen ergeben sich immer die agleichen

Ergebnisse.

Es zeigen sich lediglich 2zwei Ausnahmen. Der relative Anteil der
Mitarbeiter im Forschungs- und Entwicklungsbereich gibt generell
keinen Impuls auf die Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen -
auBer auf die Einbeziehung der Spezialistengruppe (r = 0,19), was

sich wohl leicht erkl&ren 1l&4Bt, denn unterhalb eines merklichen

Anteils tritt die Notwendigkeit einer mehr formalen
(Mitarbeiterbefragung) als persdnlichen {Tagesgeschaft)
Informationsgewinnung kaum hervor. Offenbar versagt dieses

Erklarungschema jedoch bezliglich der unteren Fihrungsebene, denn
hier ist die Korrelation Zzwischen relativer gquantitativer

Bedeutung und Befragungen, die auf diese Gruppe gerichtet sind,

negativ (r = =-0,28). Dies diirfte im wesentlichen darauf
zurickzufihren sein, dap die Wahrscheinlichkeit, dap
ausschlieflich diese Mitarbeitergruppe befragt wird, mit

steigendem Anteil an der Gesamtbelegschaft =zuriickgeht. Betrachtet
man die Befragungen, die untere Fihrungsebene und Mitarbeiter ohne
Fiihrungsfunktion gleichzeitig umfassen, so findet sich eine kaum
noch nennenswerte Beziehung. Inhaltlich bedeutet dies, daf ein
geringer Anteil der unteren Flhrungsebene mit der Neigung der
Unternehmen einhergeht, Befragungen dieser Fihrungskrafte nicht
gleichermaBen auf die anderen Mitarbeitergruppen auszudehnen:
Einer =zentralistischen Flhrungsstruktur entspricht auch eine

zentralistische Informationspolitik.

Die UnternehmensgrdBe, gemessen an der Mitarbeiterzahl, hat keinen

deutlichen EinfluB auf die Durchfiihrung von Mitarbeiterbefra-
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gungen 60) ., Es ist nicht so, dap 1lediglich die ganz grofen
Unternehmen dieses Instrument nutzen. Zwar heben sich die
Unternehmen mit mehr als 10.000 Mitarbeitern heraus (40 % fihren
Mitarbeiterbefragungen durch), aber auch die "kleineren" Unter-
nehmen (weniger als 500 Mitarbeiter) fiihren recht haufig
Mitarbeiterbefragungen durch (ebenfalls etwa 40 %), wdhrend im
"mittleren" Bereich diesbeziiglich eher Nachholbedarf besteht (die

Hiufigkeiten liegen hier zwischen 13 % und 20 %).

Bezliglich Fertigungsstruktur und Leistungsprogramm f£f&allt auf: in
der Investitionsgiiterindustrie werden extren selten
Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt (0 wvon 11 Unternehmen).
Gleiches gilt far Produktionsunternehmen mnit kleinerer und
mittlerer Serienproduktion (0 von 16 Unternehmen). Die Ursachen
hierfilr dilirften darin begriindet sein, dap in beiden F&llen
uberschaubarere arbeitsorganisatorische Ablaufe vorherrschen
(aufgrund der notwendigen Flexibilitat bzw. der kleineren
Losgrépen) und strukturiertere Formen der Informationsgewinnung

weniger notwendig erscheinen lassen.

Im wesentlichen sind es Gegebenheiten des Gltermarktes, die den
Einsatz wvon Mitarbeiterbefradgungen beeinflussen. Unternehmen, die
in MArkten mit wvielen Anbietern operieren, verwenden h&ufiger
Mitarbeiterbefragungen als die ilibrigen Unternehmen. Viele Anbieter
zu haben, bedeutet in der gegebenen Untersuchung, in der generell
grdpere Unternehmen erfaft sind, nicht weniger sondern eher
verstarkte Konkurrenz. Informationen Uber die Einstellungen der
Mitarbeiter zu gewinnen, dilirfte ein hilfreiches unternehmerisches
Mittel sein, um auf verstirkte Wettbewerbsanforderungen =zu
reagieren. Ahnliches gilt, wenn der Markterfolg aus der
Pionierfunktion des Unternehmens resultiert. Allerdings 1&Bt sich
die Beziehung 2zu dieser Variablen kausal auch anders deuten.
Unternehmen, die sich am Glitermarkt durch Innovationen hervortun,

werden dies auch beziglich innerbetrieblicher MaBfnahmen mit

60) Wenn im folgenden konkrete Zahlenwerte genannt werden, so
beziehen sie sich immer auf die Befragungen von Mitarbeitern
ohne Flihrungsfunktion, eine Vereinfachung, die wegen der hohen
Interkorrelationen der Einsatzh3ufigkeit bei den verschiedenen
Mitarbeitergruppen sinnvoll erscheint.
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grdBerer Wahrscheinlichkeit tun wund frihzeitiger '"modernere"
personalwirtschaftliche Instrumente verwenden als andere
Unternehmen (vgl. auch Abschnitt 4).

Ein negativer Zusammenhang besteht zwischen der Leistungsvielfalt
des Unternehmens und dem Einsatz der Mitarbeiterbefragung.
Leistungsvielfalt ist Uiblicherweise verknipft mit
organisatorischer Differenzierung. Vor diesem Hintergrund ist es
eigentlich erstaunlich, daBp Mitarbeiterbefragungen - die ja auch
als Koordinationsinstrumente gelten kénnen - eher weniger genutzt
werden. Mdglicherweise verhindert jedoch der eh schon gesteigerte
Koordinationsaufwand auch eine rasche Ubernahme neuer Instrumente.
SchlieBlich ist die 1Institutionalisierung der Personalabteilung
eine bedeutsame Determinante des Einsatzes von
Mitarbeiterbefragungen. Abbildung 39 =zeigt die Ergebnisse einer

Pfadanalyse mit den genannten Variablen 61) . !

Abbildung 39: Determinanten der Anwendung von Mitarbeiter-
befragungen

Viele Anbieter

0,22

0,19 0,28
Pionierfunktion |——— > |Durchfiihrung < Leistungs-
von Mitarbeiter- vielfalt

befragungen

To,zs

0.20 Institutionalisierung
> |der Personalarbeit

Anmerkung: 2 Freiheitsgrade; angepaBter Goodness-of-fit-Index
= 0,98. Genannt sind die standardisierten
Pfadkoeffizienten.

Das Pfadmodell macht deutlich, daB die Ausgestaltung der
Personalarbeit sinnvollerweise als endogene Variable aufzufassen

ist. (Grof)Unternehmen, die auf den Leistungsmarkten als

61) Die Randverteilungen flir die Mitarbeiterbeurteilung entlang
der genannten Merkmale ist in Abb. A37 im Anhang
wiedergegeben.
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Pionierunternehmen t&tig sind, tun sich auch intern, z. B. in der
Ausgestaltung der Personalarbeit, mehr hervor als die iibrigen
Unternehmen. Von dieser Institutionalisierung wiederum gehen auch
Wirkungen aus auf die Einfihrung und Ausgestaltung

personalwirtschaftlicher Instrumente.

7.4 Zusammenfassung

Relativ viele der erfaflten Grofunternehmen verwenden
Mitarbeiterbefragungen. Die gqualitative Ausgestaltung 138t
allerdings zu wlinschen {iibrig. Mitarbeiterbefragungen werden
unregelmafig durchgefiihrt, und ihre Effizienz wird nicht

systematisch untersucht. Uber die Akzeptanz wird im wesentlichen
Positives Dberichtet, allerdings gibt es auch einen grofen

Prozentsatz von Unternehmen, der Indifferenz konstatiert.

Es gibt einige bemerkenswerte Branchenunterschiede in der
Verwendung der Mitarbeiterbefragung. Weitere wichtige
Determinanten sind vor allem die Marktgegebenheiten, die eine
intensivere Nutzung dieses 1Instrumentes nahelegen oder auch
behindern. Keine besondere Bedeutung kommt der Unternehmensgrdpe
zu. Wichtig ist dagegen die Institutionalisierung der
Personalabteilung, die ja generell eine grofe Bedeutung fﬁr den

Gebrauch modernerer personalwirtschaftlicher Instrumente besitzt.
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8. Personalwirtschaftliche Kennziffern

Kennziffern dienen der Standortbestimmung. Diese kann sich ergeben
aus dem Vergleich mit den eigenen Zielen, dem Vergleich mit der
Vergangenheit, mit anderen Unternehmungen oder durch innerbe-
triebliche Spezifizierung. Der "innere" und der "&uBere" Vergleich
wird bei den befragten Unternehmen relativ selten gesucht (vgl.
Abbildung 40).

Abbildung 40: Die Verwendung von Kennziffern (relativer Anteil
der Unternehmen)

Fiir das |Flir ein- [Fir aus- Vergleich |Vergleich
gesamte (zelne gewdhlte m. Untern. |m. Untern.
Unter~ |Abtei- [Mitarbei- derselben |anderer
nehmen |lungen tergruppen [Branche Branchen
Alter 86 % 26 % 29 % 21 % 6 %
Geschlecht 78 % 16 % 20 % 17 % 6 %
Nationalitat 63 % 15 % 13 % '3 % 4 %
Dauer der Be-
triebszugehorig-
keit 86 % 20 % 22 % 19 % 6 %
Schulbildung 22 % 8 % 28 % 9 % 1 %
Absolvierte Fort+
u. Weiterbildung 35 % 12 % 20 % 5 % 1 %
Fluktuation 85 % 23 % 22 % 22 % 11 %
Krankheitsbe-
dingte Fehlzeit 93 % 36 % 23 % 31 % 20 %
Unentschuldigtes
Fernbleiben 54 % 16 % 14 % 9 % 4 %
Verbesserungs-
vorschlage 72 % 14 % 12 % 15 % 9 %
Personalkosten 91 % 34 % 23 % 36 % 17 %
Leistungsbezoge-
ne Kennziffern 27 % 16 % 9 % 13 % 2 %
Auswertung vom
Abgangsinterview 28 % 9 % 16 % 4 % 2 %
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8.1. Die einzelnen Kennziffern

Auf Unternehmensebene werden vor allem soziographische Merkmale

(Alter, Geschlecht, Nationalitdt) der Mitarbeiter erfapt und

ausgewertet. Die in neuerer Zeit haufiger betonte Bedeutung
demographischer Entwicklungen auch flir die Personalpolitik, sollte
eigentlich nahelegen, dap in nennenswertem Umfang
Informationsunterlagen iiber die Struktur der Demographie gesucht
werden. Bezliglich des innerbetrieblichen und zwischenbetrieblichen

Vergleichs ist hier jedoch "Fehlanzeige" zu vermelden.

Fast Uberall werden die Jkonomischen GréBen, Personalkosten,
krankheitsbedingte Fehlzeiten und Fluktuation erfaBt. Erstaunlich
ist allenfalls, daB "unentscﬁuldigtes" Fernbleiben nur von etwa
der H&lfte der Unternehmen ermittelt wird. Auch dap die

bildungsbezogenen Merkmale (Schulbildung, Fort- und Weiterbildung)

so selten systematisch aufbereitet werden, ist {iberraschend.

Leistungsbezogene Kennziffern sind wenig verbreitet. Dies kénnte

darin begriindet sein, daB die Herstellung der Vergleichbarkeit mit
einigen Schwierigkeiten verbunden 1ist. Allerdings erstaunt, daPB
selbst fir einzelne Abteilungen und Mitarbeitergruppen auf solche
Kennzahlen verzichtet wird. Schlieflich kdénnte die Auswertung von

Abgangsinterviews €2’ einigen AufschluB Uber die Wirksamkeit der

Personalpolitik geben. Diese Informationsquelle wird Jjedoch
ebenfalls nur pnzureichend genutzt. Demgegenlber wird offenbar
recht haufig die Entwicklung der "Innovationsfreudigkeit”" der
Mitarbeiter mit Hilfe des Indikators "Verbesserungsvorschlige"
beobachtet.

Der zwischen- und innerbetriebliche Vergleich geschieht am ehesten
bezliiglich der oJkonomischen GrdBen. Besondere Bedeutung wird den

Krankheitsziffern beigemessen.

62) 52% der befragten Unternehmen filhren Abgangsinterviews durch.
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8.2. Intensitat der Kennziffernverwendung

WAhrend es praktisch kein Unternehmen gibt, das {berhaupt keine
der in Abbildung 40 genannten Kennziffern auf Unternehmensebene
erfapt, sind dies beziiglich des abteilungs- und
gruppenspezifischen Vergleichs, sowie bezliglich des Vergleichs mit
Unternehmen der gleichen Branche, immerhin etwa 40 %
(Qurchschnittlich erfafte Zahl der Kennziffern 2,5) und beziglich
des nicht branchenbezogenen Vergleichs 60 % der Unternehmen
(Durchschnitt 0,9).

Generell gilt, daBp Unternehmen, die in einem Bereich (also z. B.
auf Unternehmensebene) viele Kennziffern verwenden, auch in
anderen Bereichen (also z.B. flir spezielle Mitarbeitergruppen oder
fuar den Branchenvergleich) viele Kennziffern benutzen. Am
ausgeprigtesten ist diese Tendenz filir den innerbetrieblichen

Vergleich 63) und fur den Branchenvergleich 64 .

Eine inhaltliche Gruppierung der Kennziffern gelingt recht leicht
fiir die Unternehmensebene. Dort wird h&ufig dann irgendein
soziographisches Merkmal erfaft, wenn auch andere soziographische
Merkmale erfaft werden. Okonomische Kennziffern werden ebenfalls
nicht isoliert und vereinzelt erhoben, sondern wenn schon
dkonomische RKennziffern erfaBt werden, dann werden immer gleich
mehrere Kennziffern erfaft. Gleiches gilt fir die
bildungsbezogenen Kennziffern. Das Aufbereiten des
Abgangsinterviews korreliert nicht mit den anderen Kennziffern.
VerliBt man die Unternehmensebene. so verschwindet dieses Muster.
Es korrelieren fast alle Kennziffern, d.h. beispielsweise bei
einer abteilungsspezifischen Betrachtung: die Tatsache, dap
irgendeine Kennziffer erfalbt wird, erhdéht stark die
Wahrscheinlichkeit dafiivr, dap auch irgendeine andere Kennziffer

erfaft wird.

63) Die Korrelation betrdgt r = 0,58, d.h. Unternehmen, die
abteilungspezifisch Differenzierungen vornehmen, nehmen auch
mitarbeitergruppenspezifische Differenzierungen vor.

64) Die Korrelation betrigt r = 0,54, d.h. Unternehmen, die sich
nit Unternehmen der ejgenen Branche vergleichen, vergleichen
sich auch hidufig mit Unternehmen anderer Branchen.
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8.3 Determinanten

Der eindeutig gréBte EinfluB auf die 2Zahl der verwendeten
Kennziffern geht von der Unternehmensgrdéfe aus 63). Die {ibrigen
Strukturvariablen (vgl. Abb. 3) spielen je nach dem Bereich bzw.

der Verwendungsweise eine mehr oder (meist) weniger groPe Rolle.

Abbildung 41 zeigt die wichtigsten Determinanten der
Verwendungshdufigkeit von Kennziffern fir spezielle
Mitarbeitergruppen 86’ ., Genannt sind die Beta-Koeffizienten, die

sich aufgrund der Regressionsrechnung ergeben.

Abbildung 41: Determinanten der Verwendung von Kennziffern fir
spezielle Mitarbeitergruppen

0,22 -0.,18

UnternehmensgréBe Quote der

I Fihrungskréafte

0.24 =i -

Oligopolistische| >|Zahl der verwendeten
Marktform Kennziffern

Py

0,11 ‘ 0,17

Pionierfunktion Akademikerquote

Anmerkung: Multiple Korrelation R=0,50

Je groBer das Unternehmen, desto eher und desto mehr werden
Kennziffern verwendet, um Informationen iber spezielle

Mitarbeitergruppen 2zu gewinnen. Dies dlrfte kaum f{iberraschend

sein, steigt doch einerseits mit der UnternehmensgrdéBe der

Koordinationsbedarf (und damit der Informationsbedarf) und

andererseits auch die Mdglichkeit (Informations-) Aufgaben

auszudifferenzieren. Interessanterweise hat jedoch die

65) Das gilt fir alle Verwendungen: Unternehmensebene,
Abteilungsebene, Mitarbeitergruppen, Unternehmensvergleich
innerhalb und auBerhalb der Branche. Die Pearsonsche
Korrelation zwischen der UnternehmensgrdBe und der Zahl der
insgesamt verwendeten Kennziffern betrigt r = 0,42.

66) Definiert als die Zahl der verwendeten Kennziffern fiir
spezifische Gruppen (vgl. Frage 13 des Fragebogens im Anhang).
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Institutionalisierung der Personalarbeit keinen EinfluB auf die
systematische Aufbereitung gruppenspezifischer Informationen. Der
Einflup der Personalabteilung wird erst deutlich, wenn es um den
Unternehmensvergleich geht, einer Aufgabe also, die den
innerbetrieblichen Bereich verlaft und neben zusdtzlichem
zeitlichen und personellen Aufwand auch Kooperationsbemiihungen

verlangt.

Der EinfluB oligopolistischer Strukturen geht partiell auf Kosten

der Unternehmensgrofe, deren Einfluf jedoch im angegebenen
Regressionsmodell bereits '"herausgerechnet"” ist. Oligopolisten
stehen generell unter dem Zwandg, Informationen als

Produktionsfaktoren stArker 1in Rechnung 2zu stellen als andere
Unternehmen. Es diirfte daher auqh nicht iliberraschen, daB sich dies
auch beziliglich der Verwendung von Kennziffern auswirkt - im
librigen in allen Bereijchen und nicht nur bezliglich der

gruppenspezifischen Verwendung.

Pionierunternehmen (bezogen auf den Glitermarkt) ilbernehmen nicht
nur relativ friih auch neuere Instrumente in anderen Bereichen als
im Marketing und in der Produktion (siehe die vorangegangenen
Abschnitte), sie sind - wie andere Unternehmen auch - gezwungen,
ihren Erfolg 2zu kontrollieren. Dabei zeigt sich, daBp sie hierzu
weniger Verfahren der direkten Kontrolle als vielmehr indirektere
Verfahren, wozu die Verwendung von Kennzahlen gehéren dirfte,

wahlen (vgl. hierzu ausfihrlich Teil 3).

In dhnlicher Weise dlirfte die Akademikerguote zu ihrer Wirksamkeit
gelangen. Einerseits sind in Unternehmen mit hoher Quote
hochqualifizierter Arbeitnehmer die typischen Aufgaben einer
direkten Kontrolle schwerer zugadnglich, andererseits dirfte auch
die Akzeptanz von direkten KontrollmaBnahmen geringer sein -

beides Griinde fir eine stirkere Bedeutung indirekterer Kontrolle.

Schlieflich zeigt das Regressionsmodell die Bedeutung der
Fiihrungskraftequote. Je (relativ) mehr Fliihrunaskrafte in einem
Unternehmen anzutreffen sind, desto seltener findet man die
Verwendung der FKennziffern flir spezifische MWitarbeitergruppen.

Dies 1ist schon allein deswegen nicht unplausibel, weil mit
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steigendem Anteil der Filhrungskridfte die Kontrollspanne sinkt und
weil damit auch iiber die persdénliche Verantwortung der
Fihrungskréafte eine zentralisierte Informationsaufbereitung

substituiert werden kann.
8.4 Zusammenfassung

Auf Unternehmensebene findet man einen intensiven Gebrauch von
personalwirtschaftlichen Kennziffern. Das Schwergewicht liegt auf
okonomischen und auf soziographischen Grdéfen. Bildungsbezogene
Merkmale und direkt leistungsbezogene Kennziffern sind dagegen
selten anzutreffen. Eine differenzierte Verwendung von Kennziffern
nach Abteilungen, Mitarbeitergruppen und ein Vergleich mit anderen

Unternehmen ist recht schwach ausgepragt.

Werden in einem Verwendungsbereich viele Kennziffern ermittelt, so
steigt die Wahrscheinlichkeit dafiir, daP dies auch in anderen

Verwendungsbereichen geschieht.

Das wichtigste Strukturmerkmal fiir die intensive Nutzung von
Kennziffern ist die Unternehmensgrdfe. Andere Determinanten
unterscheiden sich in ihrer Bedeutsamkeit je nach
Verwendungsbereich. Entscheidend ist die jeweilige Funktion, die
die Verwendung von Kennziffern in den gegebenen situativen
Kontexten auszufiillen vermag und die Frage, inwieweit funktionale
Aquivalente hierfir existieren. Beispielsweise besitzt die
Institutionalisierung der Personalarbeit fir den
Unternehmensvergleich eine deutlich grdBere Bedeutung als fiir die

Differenzierung von Kennziffern nach Mitarbeitergruppen.
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Anhang 1: Methodische und methodologische Einordnung

Der vorliegende Forschungsbericht stiitzt sich auf eine schriftli-
che Befragung von 86 Unternehmen. Die Datenerhebung wurde im Friih-
jahr 1988 durchgefiihrt. Die erbetenen Angaben beziehen sich auf
das Jahr 1987. Die Aufbereitung der Daten erfolgte u.a. in einer
Ubung zur Personalforschung an der Universitdt - Gesamthochschule
- Paderborn im Sommer-Semester 1988. Den beteiligten Studenten und
Studentinnen sei fir ihr Engagement herzlich gedankt.

Stichprobenziehung

Nebenziel der Untersuchung war die Replikation einer Studie iiber
das betriebliche Weiterbildungsverhalten aus dem Jahr 1978 (vgl.
Weber/Martin 1981). Daher wurden in der vorliegenden Untersuchung
diejenigen 222 Unternehmen um ihre Mithilfe gebeten, die sich an
der Weiterbildungsstudie beteiligt hatten. Grundlage der seiner-
zeitigen Stichprobe waren die Adressenlisten zweier namhafter Ver-
lage Uber die Gropunternehmen in der Bundesrepublik Deutschland.
Es erfolgte keine Einschrankung auf spezielle Branchen.

Reprasentativitdt wird nicht beansprucht. Es besteht allerdings
auch kein Grund filir die Annahme einer allzu starke Verzerrung der
Stichprobe gegeniiber der Grundgesamtheit. Zwar diirften sich vor
allem die Unternehmen an der Untersuchung beteiligt haben, die
tendenziell ein hdheres Niveau der Personalarbeit und des Ein-
satzes von Informationsinstrumenten aufweisen. Dieser Effekt
dirfte jedoch kaum exorbitante Ausmafie erreichen. In einem anderen
Zusammenhang - Vorzeigeeffekte hinsichtlich der Auslidnderproblema-
tik - wurde einer solchen methodischen Frage nachgegangen, wobei
sich keine bedeutenden Unterschiede im Umfang des Einsatzes von
Integrationsmafnahmen ergaben (vgl. Gille/Martin 1987). Im Hin-
blick auf den Weiterbildungsumfang, der sowohl in der vorliegen-
den, als auch in der vorangegangenen Untersuchung erfaft wurde,
ergeben sich ebenfalls keine diesbeziiglichen Anhaltspunkte. Es
diirften in unserer Untersuchung also einigermafen realistische
Zahlen ermittelt worden sein.

Der eingesetzte Fragebogen und die den Unternehmen zur Verfiigung
gestellten Erléuterungen finden sich auf den folgenden Seiten.

Zwecksetzung

Der vorliegende erste Teil des Forschungsberichts beabsichtigt die
Prasentation deskriptiver Daten iliber die Bedeutung und den Ver-
breitungsgrad der Personalforschungs-Instrumente. Die Darstellung
ist angereichert durch eine Beschreibung der Differenzen anhand
ausgewdhlter Strukturdaten. Auferdem erfolgt eine Erdrterung wei-
terfiihrender Hypothesen. Eine starkere Anbindung an die Diskussion
organisationstheoretischer Fragen wird in dem in Arbeit befindli-
chen dritten Teil vorgenommen.



Zusammenhangsanalyse

In der Darstellung der Ergebnisse werden verschiedene Assozia-
tionskoeffizienten verwendet: Mapzahlen, die die Enge des Zusam-
menhangs zwischen zwei Variablen (z.B. zwischen Unternehmensgréfe
und Verwendungsbreite von Instrumenten) zum Ausdruck bringen. Ihre
Bedeutung sei zur schnellen Orientierung kurz beschrieben (vgl.
ausfihrlich Martin 1988).

=t

ta

Eta ist ein MaB fir die erklarte Varianz, das angewendet werden
kann, wenn die abhangige Variable ein metrisches Datenniveau be-
sitzt. Die Varianz der abhdngigen Variablen y wird in einem be-
stimmten Ausmapf durch die unabhangige Variable x erkldrt. Betrigt
Eta=0,50, so ist Eta?=0,25, d.h. 25% der Varianz der Variable y
wird durch die Variable x "erklart".

Phi

MaBzahl, die bei 2x2-Tabellen Anwendung findet. Phi gibt (grob ge-
sprochen) die Veranderung der relativen HAufigkeit einer Merk-
malsauspragung an, wenn die komplementire Vergleichsgruppe be-
trachtet wird. Werden beispielsweise in 57% der kleineren Unter-
nehmen Referenzen bei der Personalauswahl herangezogen, wadhrend
solches nur 27% der Ubrigen Unternehmen tun, so betragt die rela-
tive Verdnderung gegeniiber der Vergleichsgruppe 30% (Verdnderung
der Spaltenprozente). Diese Beschreibung von Phi ist allerdings
nicht vollstandig, denn der MaPfzahl Phi liegt eine symmetrische
Betrachtung zugrunde, d.h. es wird zusé&tzlich noch die andere Be-
trachtungsrichtung gewdhlt: die Veridnderung des relativen Anteils
der kleineren Unternehmen, wenn die Unternehmen mit Referenzeinho-
lung den {ibrigen Unternehmen (also den Unternehmen ohne Refe-
renzeinholung) gegeniibergestellt werden. Angenommen diese Verande-
rung (Veradnderung der Zeilenprozente) betriige 20% (0,20). Phi ist
die Quadratwurzel aus dem Produkt der Verdnderungen von Zeilen-
und Spaltenprozenten, also in unserem Beispiel
Phi=v{0,3-0,2)=0,24.

Koeffizient der Hypothesenkonformitét

Hiermit wird eine einseitige Betrachtung vorgenommen. Der Koeffi-
zient driickt einfach den relativen Anteil der hypothesenkonformen
Falle an der Gesamtzahl der F&lle aus.

Pearsonsche Korrelation r

Diese MaBzahl mift die Enge des Zusammenhangs zwischen metrischen
Variablen. Errechnet wird r als Kovarianz, die mit Hilfe der Vari-
anzen der beiden Variablen standardisiert wird, so dap der Korre-
lationskoeffizient zwischen +1 und -1 schwankt. Die Kovarianz mift
die gleichsinnige Abweichung der beiden Variablenwerte der einzel-
nen Fadlle vom jeweiligen Mittelwert.



Beta

Beta ist der standardisierte Regressionskoeffizient. Bei einer
Mehrvariablen-Betrachtung im Rahmen der multiplen Regression
drickt Beta den Zusammenhang aus, der aufgrund der gleichzeitigen
Betrachtung von weiteren unabhdngigen Variablen bereinigt ist,
d.h. der Erklarungsanteil der Ubrigen Variablen wird "herausge-—
rechnet".



Unternehmensbefragsun

1987

durchgefiihrt von der Universitiit - Gesamthochschiile - Paderborn
Lehrstuhl fiir Personalwirtschaft und betriebliche Bildungsforschung

Professor Dr. Wolfgang Weber

PERSONALSTRUKTUR

a) Wieviele Beschiiftigte waren 1987 in diesem Unternehmen tiitig?
ca.

Davon waren (immer in % aller BeschiRigten)

Gewerbliche Arbeitnehmerca.  ...... %
Auslindische Arbeitnehmer ca.  ....., %
Weibliche Arbeitnehmer ca. vivwasi %o

Gelernte (mit Facharbeiter-,
Kaufmannsgehilfenbrief usw.) ca. ...... %

Hochschulabsolventen (Fach-

hochschulen, Universititen) ca.  ...... %
Hohere/mittlere Flihrungskriifie  ...... %
Untere Fiilhrungsebene ..., %
Gewerbliche Auszubildende ... %
Kaufméinnisch A bildende ... %

b) Wieviele Personen waren in threm Unternehmen 1987
heuptberuflich in folgenden Bereichen beschifligt?
Forschung und Entwicklung [ R
Weiterbildung/Personalentwicklung ca. .....coccc....

Personalarbeit insgesamt o8, SR

2 MARKTSTELLUNG

a) Die Marktstellung des Untemehmens griindet sich auf

sehr gar
stark stark bedingt nicht

Quliiaereike 0O O O
oo ek OO0 OO0
. 00 DO O
programm

it en dos Omiemens 3 O O [

Leistungsvielfalt D D D D

b) Die Markistellung dicses Unternchmens kann bezeichnet
werden als (Mehrfachnennungen evtl. moglich):

dominierend (kaum unmittelbare Konkurrenten)
einer unter wen‘gen wichligen Anbictern

einer unter vielen Anbietern

0O 0ooo

abhiingig von einem oder von wenigen anderen
Unternehmen (z.B. als Zulieferer)

3 WEITERBILDUNG
a) In welchem Umfang wurden in Threm Unternehmen im Jahr 1987
Weilerbildungsveranstaltungen durchgefiihrt?
Teilnehmerzahl: etwa ..........
(Geben Sie bilte die Gesamtzah! der Betriebsangehdrigen an, die

an externen oder internen Weiterbildungsver Itungen des
Unternehmens teilgenommen haben,)

b) In welchem MaBe beteiligt sich der Betricbsrat an der Planung und
Gestaltung des betrieblichen

sehr gar
stark stark mittel wenig nicht

Weiterbildungsangebotes D D D D D
der beruflichen Erslausbildung D D D D [:I

¢) Wie war die Entwicklung der Weilerbildungsveranstaliungen in
Threm Unternehmen zwischen 1979 und 1987 - und wic sind Thre
Prognosen filr die niichsten fiinf Jahre?

Entwicklung von  Entwicklung von
den Weiterbildungs- denWeiterbildungs-
veranstaltungen veranstaltungen
1979 bis 1987 1987 bis 1992
Starke Zunahme
Schwache Zunahme

Etwa gleich

Schwache Abnahme

00000
ooood

Starke Abnahme

4 AUSLANDERBESCHAFTIGUNG

a) Welche MaBnahmen zur Belreuung oder Férderung ausliindischer Arbeit-
nehmer wurden zwischen 1983 und 1987 in Threm Unternchmen neu eingefiihn?

b) Welche Mafinahmen wurden in diesem Zeitraum gestrichen?

5 PERSONALAKTE

a) In welchem Ausmaf nutzen Sie die Personalakte fiir Personalentscheidungen?

Die Personalakte wird in regelmifligen D
zeitlichen Abstiinden ausgewertet ja nein D

Die Eintragungen in die Personalakte —
folgen einem einheitlichen Schema  ja L_] nein D

Wichtige Bestandteile der Personalakte
werden in ein Personal-Informations-
system ilbernommen ja D nein D

Die Personalakte wird bei konkreten
Mafinahmen zu Rale gezogen ja D nein D




b) Welche zusitzlichen Unterlagen/Informationen dienen lhnen beim
Tre(len von Personalentscheidungen?

c) Welcher Sachverhalt bezliglich eines computergestlitzten Personal-
Informationssytems trifR auf Thre Unternchmung zu?

Ein computergestlitztes Personal-Informationssystem ist:
vorhanden
nicht vorhanden

in der Entwicklung

O0o0o0O

geplant

6 BEWERBERAUSWAHL

a) Welche der folgenden Personalauswahl-Instrumente setzen Sie in eigener
Regie bei der Bewerberauswahl ein?
(bitte nicht die von Personalberatern ei tzten Methoden ben)

Personengruppe:
Hohere/Mitt- Untere Aus-  Mitarbeiler Speziclle
lere Fith-  Filhrungs- zubil- ohne Filh-  Mitarbeiter-
rungsebene ebene dende rungsfunktion gruppen *
Auswertung
schrifllicher
Bewerbungs- D D D D l:]
unterlagen
Auswahlinterview
a Fachlicher Bereich
b Persdnlicher Bercich
Fragebogen (FB)

a Biographischer FB

o0 OO0
O 0 00
oo 00O
OO0 00
OO0 OO0

b Sonstiger standar-
disienier FB

Standardisierte
Psychologische Tests

a Personlichkeitslests
b Fihigkeitstests
¢ Motivationserfassung

Assessment-Center-
Verfahren

Probezeit

Graphologische
Gutachten

Nachfrage bei [riihe-
ren Arbeitgebern

Referenzen
Arbeilsproben
Execulive Search

Sonstige:

b) Bei der Auswahl wel-
cher Personengruppen
zichen Sie externe
Personalberater hinzu?

0O 000 oco0oo gooa odo
O 00O oo Oooo oo
O 000 oo 0Oog 0gd
O O0OD ocO0o0 OO o0ooo
0O 000 o000 O oo ogo

7 MITARBEITERBEURTEILUNG

Welche der [olgenden Aussagen trifll in lhrem Unternehmen
fiir die verschiedenen Mitarbeitergruppen zu?

Personengruppe:
Héhere/Miu- Untere Aus-

lere Fiih-  Fiithrungs- zubil-
rungsebene ebene dende

Eine Mitarbeiterbeur- D D D

teilung ist vorhanden

Die Beurteilung dient
der Lohn-/Gehaltsfindung

Die Beurteilung dient
auch weiteren Zwecken

O

Die Beurteilung wird |
in regelmiNigen zeitlichen
Abstiinden durchgefilhrt

Dic Beurteilung wird zu
besonderen Anlissen
durchgefilhrt

d
O O 0O O
o o 0O 4d

O

Die Beurteifung wird in
der jetzigen Form seit
Jahren durchgefilhrt

Die Beurteilung erfolgt

- nicht nach vorgegebenen
Krilerien (offen)

- nach vorgegebenen Krile-
rien (halbstandardisiert)

- nach Einstufungsschemata
(vollstandardisiert)

Oood
000
oo

Des Verfahren wurde
entwickelt

- selbstindig

- mit Hilfe von Unter-
nehmensberatern

- in Kooperation mit
anderen Unternehmen

000
000
000

Die Einstellung der Mitaf-
beiter gegenliber dem In-
strument der Mitarbei-
beurteilung ist

- eher positiv B D D
- Fhe.r negativ D D D
- indifferent E] D D

Die Akzeptanz des
Betriebsrates ist

- eher positiv
- eher negativ
- indifferent

00O
OO0
00o.

Die Effizienz des Beurtei-
lungsverfahrens \vurde/wird

untersucht:

- etnmalig D D D
- regelmiibig D [:] [:]
- (noch) nicht D D D

Lassen Sie Vorgesetzte
durch Mitarbeiter

beurteilen?
“ja g O O
- nein D D D

Mitarbeiter
ohne Fiih-

Spezielle
Mitarbeiter-

rungsfunktion gruppen

O

o 0O O 0O

(/I | ooo Ooog

00O

[

o

o 0O 0O O

ooo BOo oo a0

uod

00




8 ASSESSMENT-CENTER (AC) f) Welche Einzelmcthoden wenden Sie beim AC iiblicherweise an?

Falls Sic das AC in Threm Unternehmen nicht anwenden,
bitte zur niichsten Frage iibergehen. Bei der Be- Bei bisherigen Weder/noch
werberauswahl Mitarbeitern
a) Wofiir setzen Sie das AC ein?
Vortrag/Prisentation
Zur Auswahl von neuen Mitarbeitern ja D nein D

Interview
Zur Beurteilung und Wel(erqunhl‘z:emng

D nein D

von bisherigen Milarbeitemn Gruppendiskussion

OO0 0 o0oaoo
0000 ocooo
obo 0 ooon.

Postkorbilbung
b) Das in Jhrem Unlernchmen eingesetzte AC-Verfahren...
Standardisierte
...wurde erstmalig im Jahre angewandt psychologische Tests
...wurde in threm Unternehmen wellgehend Sonstiges:
selbst entwickelt ja D nein ]
...hat einc weitgehend standardi- [:l [:]
eeusiionm n . 9 TATIGKEITS- UND AUFGABENANALYSE
...wird mit externer Hilfe
N R R a) Fiir welche Arbeitskriifte haben Sie entsprechende Mafnahmen
durchgefithnt i D nein D durchgefilhn?
...wird in zeitlich festgelegten
Intervallen durchgefihrt ja D nein D Personengruppe:
...wird bei bestimmten Anldssen . . i g £
durchgefiihr i D noin D Hohere/Miu- Untere  Aus-  Mitarbeiter  Speziclle

lere Fllh-  FUhrungs- zubil- ohne Fiih- Mitarbeiter-

Wenn ja, bei welchen? rungsebens  ebene dende  rungsfunktion gruppen

i O O O 0O 0

Arbeitsplatz-

...wurde bei folgenden Personengruppen angewandt: bewertung

(Tragen Sie bei der Beantwortung dieser Frage bitte die absolute
Teilnehmerzahl der jeweiligen Personengruppe pro Jahr ein) Fihigkeits-
Héhere/Mittlere Fiihrungsebene D analyse

J

J

Untere Fithrungsebene D :r';l;(.:;dcmngs' O
J

Auszubildende D Aufgaben-
Mitarbeiler ohne Fiihrungsfunktion D :lr:z::d’i:lilcr-

D tem Verfahren

g 0O 0 0O
O 0O 0O O

0O 0O
O O
O 0
o 0O
Spezielle Mitarbeilergruppen

¢) Welcher Sachverhalt trift auf Thre Unternehmung zu? b) Welche Verfahren der Aufgabenanalyso verwenden Sie?

Die Mitarbeiter haben - unabhiingig von den
iiblichen Anliissen - die Méglichkeit, sich um
eine Teilnahme am AC zu bewerben.

10GRUPPENARBEIT
ja E] nein D

Wenn ja, welches sind die Zugangsvoraus-

= AC? In welchem Umfang werden in Ihrem Unternehmen bei der Durchfiihrung von gruppenbezogenen
setzungen zum AC?

Aktivitiiten/Projekten auch personalrelevante Informationen gesammelt?

Verfahren wird Die Ermittlung von  Qualifikation und Potential der Teilnehmer

nichl durchgefiihrt/ Qualifikation und a) b) <)
angewendet und Potential der werden syste- werden  werden nicht
Teilnehmer ist der matisch mit  nebenbei besonders
Die Zugangsvorausselzung ist von der Zustimmung Hauptzweck beobachtet  beobachtet beobachtet

der Vorgesetzien abhiingig.

ja D nein D Quality D D D D

Circle D
Die Einslellung der Mitarbeiter gegeniiber dem AC Ubergreifende
ist iberwiegend: Arbeitsgruppen D D D L—.I D
positiv D negativ D indifferent D Lernstatt ]:] D D D I-_-]
d) Wic lange ist die durchschniltliche Schulungszeit fiir die Mitarbeiter-
Mitarbeiter, die als Beurteiler im AC eingesetzt sind? gruppengespriiche [:] D D D D
ca, Stunden Workshops D D D D E]
Weilerbildungs- D D D D
f) Haben Sic in Threm Untermnchmen systematische Untersuchungen veranstaltungen D
angestellt, um den Erfolg Ihres AC-Verfahrens zu bestimmen? -
Organisations- D [:] D D

ja D nein [:] entwicklungs- E]

mafBnahmen




11 MITARBEITERBEFRAGUNGEN

Welche der folgenden Aussagen Irifit in threm Unternehmen
fir die verschicdenen Mitarbeitergruppen zu?

Personengruppe:

Hohere/Mitt- Untore  Aus-
lere Fiih-  Fihrungs-  zubil-
rungsebene ebene dende

Mitarbeiterbefragungen
werden durchgefilhrt

Die Befragungen werden in
regelmiifligen zeitlichen
Abstiinden durchgefilhn

O oo O

Dic Befragungen werden
bei hesonderen Anlissen
durchgefiihnt

Dic Befragungen werden in
der jetzigen Form seit
Jahren durchgefihrt

Die Einstellung der Mitar-
beiter gegeniiber dem In-
strument der Mitarbeiter-
befragung ist

- eher positiv
- eher negaliv
- indifferent

00O
000

Die Akzeplanz des
Betriebsrates ist

- cher positiv
- eher negativ
- indifTerent

OO0
(0 R I |
000

Die Effizienz des In-
strumentes der Mitar-
beiterbeflragung
wurde/wird untersucht:

- einmalig
- regelmiilig
- (noch) nicht

Oo0
0og
0og

Das Verfahren wurde
entwickelt

O
OJ
0

- sclbstindig

- mit Hilfe von Unter-
nehmensheratern

- in Kooperation mit
anderen Untemehmen

oo
Oo0o0

Mitarbeiter  Spezicelle
ohne Filh-  Mitarbeiter-
rungsfunktion gruppen

o O
o o

000 00O
OO0 000

000
Oao

OO0
ood

) Huben Sie schon ciminal cine Imageanalyse iiber
Thre Unlernchmung hinsichtlich Threr Funktion als
Arboitgeber durchgefihn (bzw. durchfiihren lassen)?

Bei Mit-
arbeitern

0]

Bei potentiellen
Mitarbeitern

O

Regelmilig

In unregolmliBigen
Abstlinden

Einmal

Ugdo

0
O
UJ

Noch nie

12 ARBEITSMARKTBEOBACHTUNG

#) Ist in Threm Unternchmen die Arbeitsmarkt-
beobachiung explizit Bestandieil einer
Stellenbeschreibung?

nein D

ja[:l

b) Erstellen Sie Berichte iiber die Arbeitsmarkt-

twicklung?
entwicklung o D i D

Falls ja, welche Aspekte nehmen Sie in solche
Berichte auf? (z.B. demographische, regionale
usw,)

13 AUSWERTUNG VON KENNZIFFERN

Welche der folgenden Informationen tiber die Belegschafts-
struktur werden regelmiilig systematisch von lhnen sufbereitet?

Flir das  Filrein- Filraus-  Vergleichm. Vergleich m.
gesamte zclne gewithite Unternchmen Unternehmen
Unterneh- Abteilun- Milarbeiter- derselben anderer

men gen gruppen Branche Branchen

Alter
Geschlecht
Nationalitit
Dauer der Be-
tricbszugehd-
rigkeit
Schulbildung
Absolvierte
Fort- u. Wei-
terbildung
Fluktuation
Krankheits-
bedingte
Fehlzeiten
Unentschul-
digtes

Fernbleiben

Verbesserungs-
vorschliige

Personalkosten
Leistungs-
bezogene
Kennziffern
Auswertung
von Abgangs-

interviews

Sonslige:

oo O O oo 0o o oo oo oogo
oo O 0O oo 0o O o0 00 ogoogoo
oo 0 0O 00 O 0O 0000 ooo

oo 0 0O 00 0O 000 0.coogooo
ot 0O O 00 O 0O 0O00o0oBbo

14 ABGANGSINTERVIEW

Sctzen Sie dieses Instrument ein?

ja D nein D




Erliuterungen
zur Unternehmensbefragung 1987

Die folgenden Ausfiihrungen gehen auf einige nicht lberall in glei-
cher Weise gebrauchliche Formulierungen ein.

Generell bitten wir Sie, bei Unklarheiten einfach nachzufragen:
Telefon 05252/602935.

Falls Zahlenangaben erfragt werden: Schidtzungen sind besser als
der Verzicht auf Angaben!

Fiihrungsebenen:

Mit der hdéheren/mittleren Fiihrungsebene ist der Personenkreis ge-
meint, der die Unternehmenspolitik bestimmt und fir zentrale admi-
nistrative Entscheidungen zustdndig ist, der fiir eine grdBere Zahl
von Mitarbeitern Fihrungsverantwortung trigt oder aber dessen Dis-
positionskompetenz sehr grof ist. Gemeint ist also das Top-Ma-
nagement (Vorstand, Geschidftsfihrer, Direktoren usw.) und das
Middle-Management (Betriebsleiter, Hauptabteilungsleiter, Abtei-
lungsleiter grdépferer Einheiten, Obermeister).

Mit der unteren Fihrungsebene ist der Personenkreis gemeint, der
mehr administrative Planungs-, Steuerungs-, Organisations- und
Fihrungsaufgaben wahrnimmt, also z.B. Meister, Vorarbeiter,
Bliroleiter.

Mit den speziellen Mitarbeitergruppen sind Mitarbeiter gemeint,
die nur schwer in eine Hierarchielinie passen, die jedoch aufgrund
ihrer Professionalitat besonders herauszuheben sind, z.B. wissen-
schaftliche Mitarbeiter in Forschung und Entwicklung, wichtige
Stabsstellen wie juristische Beratung usw.

Stellenbeschreibung: oft auch Arbeitsplatzbeschreibung oder Stel-
lenbild genannt, ist die Beschreibung von Aufgaben und Funktionen
der Stellen im Rahmen der Gesamtorganisation der Unternehmung. Mit
Stelle ist die kleinste organisatorische Einheit im Betrieb (Ar-
beitsplatz) gemeint.

Arbeitsbewertung: Verfahren, mit dem die Anforderung der Arbeit,
d.h. ihr Schwierigkeitsgrad aufgrund von Stellen- oder Arbeits-
platzbeschreibung eingeschdtzt wird. Ihr Zweck besteht einerseits
in der Schaffung von Voraussetzungen flir die Arbeitsentlohnung,
andererseits in der Ermittlung von Bedingungen fiir die sinnvolle
Rationalisierung der Arbeitsprozesse. Bei der summarischen Ar-
beitsbewertung wird die Arbeitsverrichtung als Ganzes bewertet.



Bei der analytischen Arbeitsbewertung wird die Arbeitstdtigkeit in
einzelne Anforderungsarten zerlegt, und diese werden jeweils mit
Punkten bewertet. Die wichtigsten Anforderungsarten sind z.B. Kén-
nen, Verantwortung, physische und psychische Arbeitsbelastung und
Umgebungseinfliisse.

Anforderungsprofil: Systematische Auflistung der Anforderungen ei-
nes Arbeitsplatzes.

Fahigkeitsanalyse: Untersuchung des tatsdchlich beim Mitarbeiter
vorhandenen Leistungspotentials, das zur Erfiillung der Arbeitsan-
forderungen notwendig ist.

Aufgabenanalyse mit standardisierten Verfahren: Gemeint ist der
Einsatz von systematischen Verfahren, seien diese nun selbstent-
wickelt oder aber Anwendungen von wissenschaftlichen Verfahren,
wie z.B. Fragebogen zur Arbeitsanalyse (FAA), Arbeitswissen-
schaftliches Erhebungsverfahren zur Tdtigkeitsanalyse (AET),
Tatigkeitsbewertungssystem (TBS) usw.

Kennziffern: Gemeint ist jeweils die systematische Auflistung von
Kenngréfen fiir Personenmehrheiten, d.h. fir spezielle Mitarbeiter-
gruppen, fiir Abteilungen oder fiir den Gesamtbetrieb. Die Verwen-
dung leistungsbezogener Kennziffern wirde also bedeuten, dap
GrdBen, mit denen die Leistung von einzelnen Mitarbeitern erfaPt
werden (Umsatz, Produktivitdt, Mitarbeiterbeurteilungen), fiir sol-
che Personenmehrheiten ausgewiesen werden.

Mit "Auswertung von Abgangsinterviews" ist dementsprechend z.B.
die systematische Auflistung von Kiindigungs- und Entlassungsgrin-
den gemeint.

Arbeitsmarktbeobachtung: Regelmdfige Beobachtung der kurz- und vor
allem auch langfristigen Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt. Wich-
tig ist also z.B. die Konkurrenzbeobachtung, die Entwicklung der
beruflichen und schulischen Qualifikationen, der Arbeitsmobilitat.
Ublicherweise wird diese Aufgabe von Mitarbeitern der Personalab-
teilung "nebenher" wahrgenommen. Uns interessiert nun, in welchem
Umfang in Ihrem Unternehmen eine formale Regelung hierzu besteht
(Frage 12). Flir zusdtzliche Kommentare beziglich dieses schwer zu
erfassenden Sachverhaltes wAren wir Ihnen besonders dankbar.

Standardisierte psychologische Tests: Gemeint sind wissenschaft-
lich entwickelte und erprobte MeBverfahren mit standardisiertem
Testmaterial wie Intelligenztests, Persénlichkeitstests, Tests zur
Ermittlung spezieller Fahigkeiten (z.B. technisch-naturwissen-
schaftliche Begabung).



Anhang 2: Abbildungen



Abbildung Al:

Unternehmensgréfe

Firmenzahl

Betriebsart Mitarbeiterzahl Prozentzahl
Kleinbetriebe 11 - 100 1 1,2 %
Kleinere Mittelbetriebe 101 - 200 3 3,5 %
Mittlere Mittelbetriebe 201 - 500 11 12,8 %
GroPere Mittelbetriebe 501 - 2000 13 15,1 %
Kleinere Grofbetriebe 2001 - 4000 30 34,9 %
GropBere GroBbetriebe 4001 - 10000 15
10001 - 100000 11 32,5 %
100000 od. mehr 2
Insgesamt 86 100,0 %
Kleinere Unternehmen bis 500 15 17,4 %
Mittlere Unternehmen 501 - 2000 13 15,1 %
GrdBere Unternehmen I 2000 - 4000 30 34,9 %
Gropere Unternehmen II 4001 - 10000 15 17,5 %
GroépBere Unternehmen III iber 10000 13 15,1 %
Insgesant 86 100,00 %
Mittelwert = 9.661
Median = 2.804
Standardabweichung = 24.716




Abbildung A2: OQuote der gewerblichen Arbeitnehmer

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
Bis 10 % 8 9,5 %
11 - 50 % 20 23,8 %
51 - 70 % 29 34,5 %
71 - 80 % 17 20,2 %
Uber 80 % 10 11,9 %
Summe 84 100,0 %

Mittelwert = 55,2 % =
Median = 60 %
Standardabweichung = 23,5 %




Abbildung A3: Quote der auslidndischen Arbeitnehmer

Quote Zahl der Unternehmen Pozentsatz
0 % 5 6,0 %
1 -2% 16 19,3 %
3 -10 % 35 42,2 %
11 - 25 % 22 26,5 %
Uber 25 % 5 6,0 %
Summe 83 100,0 %

Mittelwert = 9,3 %
Median = 6,0 %
Standardabweichung = 10,5 %




Abbildung A4: Quote der weiblichen Arbeitnehmer

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
Bis 5 % 6 7,1 %
6 - 12 % 17 20,0 %
13 - 25 % 27 31,8 %
26 - 50 % 26 30,6 %
Uber 50 % 9 10,6 %
Summe 85 100,0 %

Mittelwert = 26,8 %
Median = 20,0 %
Standardabweichung = 19,1 %




Abbildung A5: Quote

der Arbeitnehmer mit Berufsabschlup

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
Bis 20 % 10 13,2 %
21 - 40 % 18 23,7 %
41 - 70 % 27 35,5 %
71 - 80 % 14 18,4 %
UOber 80 % 7 9,2 %
Summe 76 100,0 %

Mittelwert = 52,5 %
Median = 55,5 %

Standardabweichung =

24,3 %




Abbildung A6: Akademikerquote

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
Bis 1 % 10 12,3 %
2 -3 % 19 23,5 %
4 - 7% 25 30,9 %
8 - 12 % 16 19,8 %
Uber 12 % 11 13,6 %
Summe 81 100,0 %

Mittelwert = 6,5 %
Median = 5,0 %

Standardabweichung = 6,1 %




Abbildung A7: Quote der "Héheren und mittleren Fihrungskrafte"

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
1% 10 12,7 %
2 % 18 22,8 %
3 % 17 21,5 %
4 -5 % 20 25,3 %
Ober 5 % 14 17,7 %
Summe 79 100,0 %

Mittelwert = 4,0 %
Median = 3,0 %
Standardabweichung = 3,0

%




Abbildung A8: Quote der Mitarbeiter auf der unteren Fihrungsebene

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
Bis 2 % 7 9,6 %
3 -4 % 15 20,5 %
5 -8 % 31 42,5 %
9 - 12 % 16 21,9 %
Uber 12 % 4 5,5 %
Summe 73 100,0 %

Mittelwert = 6,8 %
Median = 4,0 %
Standardabweichung = 3,0 %




Abbildung A9: Quote der Auszubildenden im gewerblichen Bereich

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
0 % 9 11,4 %
1 -2 % 20 25,3 %
3 -4 % 22 27,8 %
5 -6 % 20 25,3 %
Uber 6 % 8 10,1 %
Summe 79 100,0 %

Mittelwert = 3,7 %
Median = 4,0 %
Standardabweichung = 2,7 %




Abbildung Al0: Quote der Auszubildenden im kaufmannischen Bereich

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
0 % 3 3,7 %
1 % 35 42,7 %
2 % 25 30,5 %
3 -6 % 11 13,4 %
UOber 6 % 8 9,8 %
Summe 82 100,0 %

Mittelwert = 2,4 %
Median = 2,0 %
Standardabweichung = 2,4 %




Abbildung All: Lehrlingsquote (Quote der Auszubildenden im
gewerblichen und kaufminnischen Bereich)

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
Bis 2 % 9 11,5 %
3 -4 % 19 24,4 %
5-7% 30 38,5 %
8 - 10 % 14 17.9 %
Uber 10 % 6 7.7 %
Summe 78 100,0 %

Mittelwert = 5,8 %
Median = 5,0 %
Standardabweichung = 3,5

%




/

Abbildung Al2: Flihrungsquote (Anteil der Fiihrungskréfte der
hdheren, mittleren und unteren Fihrungsebene an der
Gesamtzahl der Mitarbeiter)

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
Bis 5 % 8 9,3 %
6 - 8 % . 22 25,6 %
9 - 12 % 21 24,4 %
13 - 20 % 18 20,9 %
Uber 20 % 4 4,7 %
Summe 73 100,0 %

Mittelwert = 10,6 %
Median = 10,0 %
Standardabweichung = 5,5 %




Abbildung Al3: Forschung und Entwicklung (Relativer Anteil der
Mitarbeiter in Forschungs- und Entwicklungs-
aktivitaten)

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
0 % 17 21,8 %
1 -2 % 25 32,1 %
2,1 - 5% 16 20,5 %
5,1 - 10 % 14 17,9 %
Uber 10 % 6 7,7 %
Summe 78 100,0 %

Mittelwert = 3,4 %
Median = 1,6 %
Standardabweichung = 4,7

%




Abbildung Al4: Mitarbeiter in der Personalentwicklung (Relativer
Anteil der Mitarbeiter, die mit Weiterbildungs- und
Personalentwicklungsaufgaben betraut sind)

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
0 % 11 13,6 %
0,01 - 0,1 % 14 17,3 %
0,11 - 0,5 % 34 42,0 %
0,51 - 1,0 % _ 14 17,3 %
Uber 1,0 % 8 9,9 %
Summe 81 100,0 %

Mittelwert = 0,37 %
Median = 0,25 %
Standardabweichung = 0,42 %




b Abbildung Al1l5: Mitabeiter im Personalwesen (Relativer Anteil der
Mitarbeiter, die mit Personalarbeit betraut sind).

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
Bis 0,5 % 8 9,6 %
0,51 - 1 % 16 19,3 %
1,01 - 1,5 % 31 37,3 %
1,51 - 2,0 % 12 14,5 %
Uber 2 % 16 19,3 %
Summe 83 100,0 %
Mittelwert = 1,6 %

Median = 1,3 %
Standardabweichung = 1,4 %



Abbildung Al6: Die Weiterbildungsaktivitat im Unternehmen
(Relativer Anteil der Mitarbeiter, die im Jahr 1987
an Weiterbildungsverantaltungen des Unternehmens
teilgenommen haben)

Quote Zahl der Unternehmen Prozentsatz
Bis 5 % 14 17,5 %
5,1 - 10 % 10 12,5 %
10,1 - 30 % 26 32,5 %
30,1 - 50 % 17 21,3 %
Uber 50 % 13 16,3 %
Summe 80 100,0 %

Mittelwert = 30,1 %
Median = 20,3 %
Standardabweichung = 32,5 %




Abbildung Al17: Branchenzugehdérigkeit

Branche Zahl der Unternehmen |Prozentsatz
Handel 5 5,8 %
Banken, Versicherungen, Bauspar- 5 5,8 %
kassen

Energie, Urproduktion 8 9,3 %
Werkzeug—Maschinen, Anlagen 10 11,6 %
Chemische Industrie 8 9,3 %
Elektro, Computer, Optik 7 8,1 %
Kraftfahrzeuge und Motoren 11 12,8 %
Papier, Keramik, Glas 7 8,1 %
Textil, Schuhe, Nahrung 12 14,0 %
Sonstiges 13 15,1 %
E;mme 86 100,0 %




Abbildung Al8: Dominante Art der Leistungserstellung

Dominierende Tatigkeiten Zahl der Unternehmen |Prozentsatz
Schreibtisch~-Tdtigkeiten 4 4,7 %
GroPBserien/Massenproduktion 31 36,0 %
Kleine und mittlere Serien 16 18,6 %
Einzelfertigung 7 8,1 %
ProzeBfertigung 8 9,3 %
Verkaufen, Beraten 12 14,0 %
Montage, technische Dienste 6 7.0 %
Nicht auswertbar 2 2,3 %
Summe 86 100,0 %

Ay



Abbildung Al9: Leistungsprogramm

Dominierendes Programm Zahl der Unternehmen |Prozentsatz
Hochwertige Konsumgiiter 6 7.0 %
Sonstige Konsumgiiter 17 19,8 %
Investitionsgiiter 18 20,9 %
Zwischenprodukte 11 12,8 %
Verkauf und Beratung 12 14,0 %
Verarbeitung von Rohmaterial 6 7,0 %
Energie, Versorgung 5 5.8 %
Banken, Versicherungen, Bauspafk. 5 5,8 %
Sonstiges 3 3,5 %
Nicht auswertbar 3 3,5 %
-E;mme ) o 86 100,0 %




Abbildung A20: Marktformen

Marktstellung des Unternehmens Zahl der Unternehmen [Prozentsatz
Dominierend i3 15,0 %
Eines unter wenigen wichtigen 51 59,0 %
Anbietern

Eines unter vielen Anbietern 26 30,0 %
Abhéngig von einem oder wenigen 7 8,0 %

anderen Unternehmen

N = 84; Mehrfachnennungen moglich




Abbildung A21: Markts

tellung

Die Marktstellung Sehr Gar Keine

des Unternehmens stark Stark Bedingt ([nicht Angaben

grindet auf

Qualitat der 53 (65%) (24 (30%) | 3 (4%)| 1 (1%) 5 (=)

Leistungen

Pionierfunktion 5 (6%) (27 (35%) |39 (51%)| 6 (8%) 9 (-)

(neue Produkte)

Spezialisierung 21 (27%) |28 (36%) |20 (26%) | 8 (11%) 9 (-)

Allgemeine Leistungs- |26 (33%) (49 (61%)| 4 (5%)| 1 (1%) 6 (=)

fdhigkeit

Leistungsvielfalt 18 {23%) (33 (42%) (21 (27%) | 6 (8%) 8 (=)
f




Abbildung A22: Die Quote der Auszubildenden und der Einsatz von

standardisierten Fragebdgen

Quote Auswahl mit Hilfe von stan- Summe
dardisierten Fragebdgen
Ja Nein
Bis 2 % 6 (75 %) .2 (25 %) 8 (100 %)
3 -4 % 15 (79 %) 4 (21 %) 19 (100 %)
5 -7 % 13 (43 %) 17 (57 %) 30 (100 %)
8 - 10 % 6 (43 %) 8 (57 %) 14 (100 %)
UOber 10 % 2 (33 %) 4 (67 %) 6 (100 %9
Summe 42 (55 %). 35 (45 %) 77 (100 %)

Kontingenz-Koeffizient C = 0,33




Abbildung A23: Die Bedeutung der klassischen Auswahlinstrumente bei verschiedenen

Akademikerquoten
Akademikerquote Mitarbeiter ohne Fihrungsfunktion m Spezielle Mitarbeitergruppen
Auswertung Fachliches _mmHmdeMnrmm .wcmSmHﬁSSQ wmmnvwwosmm .mm&mmbwwnwmm _
schriftliche [Auswahl- Auswahl- schriftliche |Auswahl- |Auswahl-
Bewerbungs- interview interview _wmﬂmwvcnmml ﬁwuﬁmw<wms linterview
unterlagen w “c:ﬁmﬂwmomn m |
| | | i -
Bis 1 % 60 % 60 % | 70 % “ 56 % | 78 % | 67 %
| ! | |
2 - 3 % 88 % .59 % [ 59 % _ 88 % _ 71 % ! 71 %
4 -7 % 92 % 84 % | 76 % | 86 % m 96 % | 91 %
_ | |
8 - 12 % 100 % 94 % H 88 % M 100 % | 94 % M 93 %
_ | |
Uber 12 % 100 % 100 % m 100 % w 100 % | 100 % | 100 %
| W |
| | | |
Insgesamt 90 % 80 % _ 77 % ! 38 % | 88 % 85 %
| | | |




Abbildung A24: Personalauswahl: Die Nachfrage beim fritheren
Arbeitgeber in Abhangigkeit von der Betriebsgrdpe

Unternehmens—- |Hohere/Mittlere |Untere Mitarbeiter |[Fallzahl
gréfe (Mitar-|Fihrungsebene Fiihrungsebene [o. Fihrungs-
beiterzahl) funktion

Bis 500 43 % 86 % 43 % 15
501 - 2000 31 % 23 % 8 % 13
2001 - 4000 40 % 23 % 13 % 30
4001 - 10000 40 % 27 % 7 % 15
Uber 10000 23 % 15 % 15 % 13




. Abbildung A25: Imageanalysen bei tats&chlichen und potentiellen

Mitarbeitern

Analyse bei potentiellen Analyse bei tats8chlichen Mitarbeitern
Mitarbeitern
“Ja Nein Summe
Ja 11 8 19
Nein 8 59 67
Summe 19 67 86




Abbildung A26: Pionierfunktion und Imageanalysen

Durchfihrung von

Marktstellung des Unternehmens griindet auf

Imageanalysen Pionierfunktion (neue Produkte)

Bedingt Stark
Ja 11 (24 %) 14 (44 %)
Nein 34 (76 %) 18 (56 %)
Summe 45 (100 %) 32 (100 %)




Abbildung A27: Der Einsatz von Beurteilungsverfahren bei
verschiedenen Mitarbeitergruppen *?

Einsatz von Beurteilungsverfahren|Zahl der Unternehmen |Prozentsatz
Uberhaupt nicht 14 16 %
Bei 1 Gruppe 9 11 %
Bei 2 Gruppen 8 9 %
Bei 3 Gruppen 9 11 %
Bei 4 Gruppen 14 16 %
Bei 5 Gruppen 32 37 %
Summe 86 100 %

*) Siehe Abb. 19




Abbildung A28: Durchfiihrung von Vorgesetztenbeurteilungen

Personengruppe Beurteilung

Vorhanden Nicht vorhanden |Keine Angaben
Hbéhere/Mittlere 5 % T4 % 21 %
Fliilhrungskrédfte
Untere Fiihrungsebene 4 % 79 % 17 %




L

Abbildung A29: Zeitlicher Einsatz der Personalbeurteilung bei
, unterschiedlichen Mitarbeitergruppen *°

Zeitlicher Einsatz Anteil der Unternehmen (Prozentsatz)
HFK UFK Azubi MoF Spezi

Regelmapig 45 % 36 % 64 % 39 % 9 %
Je nach Bedarf 20 % 30 % 3 % 28 % 25 %
Sowohl als auch 23 % 26 % 20 % 30 % 42 %
Keine Angaben 12 % 8 % 14 % 4 % 24 %
Summe 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
N 40 53 66 54 55
Verwendung in der
jetzigen Form seit

Jahren 9,3 11,0 12,6 11,8 11,9
Verwendung seit mehr als
10 Jahren 23 % 43 % 48 % 54 % 65 %

*) sjehe Abbildung 19




Abbildung A30: Einstellung der hdheren und mittleren
Fihrungskrafte zur eigenen Personalbeurteilung

Anteil der unteren Filihrungs-
ebene am Flihrungspersonal

Unternehmen, die eine
positive Einstellung zur
Mitarbeiterbeurteilung haben

Bis 56 %
57 - 64 %
65 - 67 %
68 - 75 %
Uber 75 %

71 % (7)
100 % (4)
67 % (9)
60 % (5)
43 % (7)

Anmerkung: Die Zahlen in Klammern nennen die Fallzahlen.

L8]



Abbildung A31l: Zeitlicher Einsatz des Assessment-Centers

Zeitlicher Einsatz

Anteil der Unternehmen

Regelmafig 12 %
Unregelméfig 88 %

Summe 100 %

N 2{
Verwendung seit Jahren

Durchschnitt: 4,4 Jahre
Bis 5 Jahre 73 %

5 - 10 Jahre 15 %

Uber 10 Jahre 12 %




bt
=
N
)

Abbildung A32: Strukturmerkmale und der Einsatz des Assessment-Centers

Relativer Anteil [Mitarbeiter- |Gewerbliche|Akademiker |Fiihrungs- |Forschung :._mmﬂm0dmwl Pionier-
{absolute Grodfe) (zahl Mitarbeiter krafte Entwicklung |entwicklung |funktion
Sehr gering 0 % (15) 88 % (8) 10 % (10) 0 % (8)| 47 % (17) 0 % (11)

47% (32)
Gering 8 % (13) 40 % (20) 6 % (18)| 23 % (22) 4 % (25) 22 % (14)
Mittel 37 % (30) 21 % (29)| 31 % (26)| 38 % (21) 19 % (16) 35 % (34)
GropB 33 % (15) 18 % (17) | 44 % (16)| 39 % (18) 50 % (14) 29 % (14) [22% (45)
Sehr grop 69 % (13) 0 % (10)| 55 % (11) | 25 % (4) | 67 % (6) 63 % (8)
Anmerkung: Die Einteilung bezieht sich auf die in den Abbildungen Al ff. angegebenen

Einteilungen der Merkmale. Genannt ist jeweils der Anteil der Unternehmen in der
angegebenen Kategorie, die Assessment-Center-Verfahren benutzen. Die Zahl 1in
Klammern nennt die jeweilige Fallzahl.




Abbildung A33: Effizienzpriifung des verwendeten Assessment-Center-

Verfahrens
Systematische Uberpriifung der Zahl der Unternehmen |Prozentsatz
Effizienz
Ja 10 40 %
Nein 15 60 %
Summe 25 100 %




Abbildung A34: Akzeptanz des verwendeten Assessment-Center-
Verfahrens -

Einstellung der Mitarbeiter [Zahl der Unternehmen
gegeniiber dem AC

Positiv 14 (70 %)
Negativ 0 (0 %)
Indifferent 6 (30 %)

Summe 20 (100 %)




Abbildung A35:

Tatigkeits- und Aufgabenanalyse bei unterschiedli-
chen Mitarbeitergruppen

Methode Zahl der Personengruppen bei denen die
Methode angewendet wird (in Prozent)

0] 1 2 3 4 Summe
Stellenbeschreibung 20 % 8 % 21 % 14 % 37 % 100 %
Arbeitsplatzbeschreibung |48 % 11 % 14 % 9 % 19 % 100 %
Anforderungsprofil 43 % 7 % 14 % 11 % 26 % 100 %
Fahigkeitsanalyse 86 % 7 % 2 % 2 % 2 % 100 %
Standardisierte 91 % 1 % 4 % 2 % 2 % 100 %
Aufgabenanalyse
Anmerkung: Betrachtet wurden die vier Mitarbeitergruppen:

Héhere/mittlere Flihrungskrédfte: Untere Flihrungs-
ebene; Mitarbeiter ohne Fihrungsfunktion;
Spezialisten




Abbildung A36: Einsatz gruppenbezogener Instrumente *)

Zahl der Instrumente Relation
Anteil der Unternehmen
0 38 %
1 13 %
2 19 %
3 17 %
4 11 %
5 2 %

N = 86
*)Vgl. Abb. 36



Abbildung A37: Der Einsatz der Mitarbeiterbefragung in Abhangig-
keit vom situativen Kontext

Situationsvariable |Relativer Anteil der Unternehmen, die
Mitarbeiterberfragungen (bei Mitarbei-
tern ohne Flihrungsfunktion) durchfiihren

Marktform

Viele Anbieter 35 % (26)
librige Unternehmen 19 % (58)
Pionierfunktion

Ja 31 % (32)
Nein : 16 % (45)
Leistungsvielfalt

Ja 16 % (51)
Nein 33 % (27)

Anteil der Mitar-
beiter in der

0 % 9 % (11)
0,01 - 0,1 % 7 % (14)
0,11 - 0,5 % 27 % (34)
0,51 - 1,0 % 43 % (14)
iiber 1 % 38 % (8)

Anmerkung: Die Zahl in Klammern nennt die jeweilige Fall-
zahl
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