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MANAGEMENT SUMMARY

Wissenschaftliche Forschungsergebnisse kommen in der
Personalpraxis aktuell nicht an. Der Grad der Uberein-
stimmung zwischen Ergebnissen der Personalforschung
und den Einschatzungen der Praktiker zu personalwirt-
schaftlichen Kernthemen ist gering. Als Informationsbasis
nutzen Personalpraktiker hauptsachlich ihre eigene Be-
rufserfahrung, den persénlichen Austausch mit Kollegen
sowie praxisorientierte Zeitschriften, Newsletter und
Internetangebote. Wissenschaftliche Zeitschriften spielen
hingegen kaum eine Rolle.
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1. EINLEITUNG

Kennen und nutzen Personalpraktiker Ergebnisse der Per-
sonalforschung? Unter Stichworten wie ,Theorie-Praxis-
Gap“ und ,,Evidence-based Management” wird aktuell wie-
der die unzureichende VerknUpfung zwischen Personalpra-
xis und -forschung diskutiert. Aus Sicht der Praxis gelten
Forschungsergebnisse unter anderem als schwer zugang-
lich und verstandlich, zum Teil widersprlichlich sowie wenig
praxisrelevant. Es fehle die Zeit, um sich ausgiebig mit
aktuellen  Forschungsergebnissen auseinanderzusetzen,
zumal der betriebliche Nutzen nicht unmittelbar ersichtlich
erscheint.

Dabei schliet der Dialog zwischen Theorie und Praxis
unmittelbar an die Professionalisierung des Personalma-
nagement an. Professionen sind Bezeichnungen flr Berufe,
die besondere Anforderungen an diejenigen stellen, die
diese Berufe auslben. Die Anforderungen resultieren in der
Regel aus komplexen oft nicht standardisiert zu I18senden
Aufgaben mit denen professionelle Akteure in ihrem Tatig-
keitsbereich umgehen mussen. Die Bewaltigung dieser
Aufgaben setzt eine wissenschaftlich fundierte Wissensba-
sis voraus, die dabei hilft Probleme in ihren Facetten zu
verstehen, zu analysieren und L&sungsmoglichkeiten zu
entwickeln.

Zudem sind aber auch Transferkompetenzen erforderlich,
die auf Erfahrungen beruhen und die Anwendung der theo-
retischen Wissensbasis auf den Einzelfall unterstitzen.
Professionelle Akteure haben dieses Wissensbasis in einer
zumeist akademischen Ausbildung erworben und in Ar-
beitsprozess die Kompetenz ausgebildet, diese anzuwen-
den. Das Personalmanagement ist eine Profession in diesem
Sinne. Personalmanager sind oft mit Aufgaben konfrontiert,
fUr die es meist nicht die eine Lésung gibt. Sie mlssen sich
neue Handlungsmoglichkeiten erarbeiten - auf der Basis
eines grundlegenden Body of Knowledge.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob For-
schungsergebnisse vorwiegend methodische Strenge auf-
weisen oder starker praktisch relevante Fragestellungen
beantworten sollten? Tendenziell belohnt das Wissen-
schaftssystem die Lésung praktisch relevanter Forschungs-
ergebnisse nicht. Karriereverldufe und Reputation von
Wissenschaftlern hangen primér von Veréffentlichungen in
wissenschaftlich referierten Zeitschriften ab, Zielgruppe
sind somit andere Wissenschaftler und nicht Prakti-
ker.
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Wie weit sind die beiden Welten ,Forschung” und ,Praxis”
voneinander entfernt? Die vorliegende Studie will folgende
Fragen beantworten:
Welche Wege der Informationsbeschaffung nut-
zen Personalmanager und welche Rolle spielen
hierbei inshesondere wissenschaftliche Quellen?
In welchem Ausmal3 stimmen Einschatzungen der
Praktiker zu personalwirtschaftlichen Fragestel-
lungen mit wissenschaftlichen Forschungsergeb-
nissen Uberein? Welche Kenntnisunterschiede be-
stehen zwischen Studenten wirtschaftswissen-
schaftlicher Studiengdnge und aktiven Personal-
managern?

Zu diesem Zweck wurde im FrUhjahr 2013 eine Befragung
unter DGFP Mitgliedern und bei BWL-Studenten durchge-
fuhrt.

Methodik und Kernergebnisse dieser Studie sind in Kapitel
2 und 3 dargestellt. In Kapitel 4 leiten wir Implikationen fur
Personalpraktiker, Hochschulen und die Verbandsarbeit ab
und ziehen in Kapitel 5 ein Fazit.

Wir winschen allen Lesern eine spannende LektUre.

Prof. Dr. Heiko Weckmdller, FOM Bonn

Prof. Dr. Torsten Biemann, Universitat Mannheim

Dr. Linus Geil, Bereichsleiter Personalgrundsatzfragen,
ERGO Versicherungsgruppe AG

Dr. Sascha Armutat, Leiter Forschung und Themen der
Deutschen Gesellschaft fur PersonalfChrung e.V.

Ricarda Spallek, Fachreferentin Forschung und empirische
Studien, Deutsche Gesellschaft fur PersonalfChrung e.V.



2. METHODIK

Die Befragung der Personalmanager wurde online im Feb-
ruar 2013 durchgefthrt. Insgesamt wurden 1500 Personen
angeschrieben, 189 Antwortbdgen konnten ausgewertet
werden (Rucklaufquote: 12,6%). Die Befragung der Studie-
renden wurde zwischen Marz und Juni 2013 im Rahmen
von Lehrveranstaltungen an vier verschiedenen Orten
durchgeflhrt. Die Studierenden befanden sich entweder zu
Beginn eines berufsbegleitenden, nicht-konsekutiven Mas-
terstudiums oder am Ende ihres Bachelorstudiums. Insge-
samt nahmen 201 Studierende an der Befragung teil, davon
35% mit einem Universitatsstudium und 65% mit einem
Fachhochschulstudium bzw. Abschluss einer Berufsakade-
mie.

Kern des Fragebogens war flr alle Gruppen eine Auswahl
von Aussagen, die (1) von uns als fUr die Personalpraxis
wichtig eingestuft wurden und (2) zu denen in der Perso-
nalforschung klare bis eindeutige Ergebnisse vorliegen.
Teilnehmer konnten jede der insgesamt 19 Aussagen als
Lrichtig”, ,falsch” oder ,,weif3 nicht” einstufen. Eine Beispiel-
aussage war: ,Im Durchschnitt sind allgemeine Intelligenz-
tests in der Personalauswahl sehr gut geeignet, um den
spateren Berufserfolg zu prognostizieren.” Die Personal-
auswahl ist zweifelsohne ein wichtiger Teil der Personalar-
beit. In der Personalforschung gibt es eine Vielzahl von
Studien, die in der Summe klar zeigen, dass Intelligenztests
sehr gut fUr die Personalauswahl geeignet sind (Schmidt &
Hunter, 1998). Aus Sicht der Personalforschung wére diese
Aussage also als ,richtig” einzustufen. Durch einen Ver-
gleich der Ergebnisse der Befragung mit Studienergebnis-
sen zu den verschiedenen Aussagen konnten wir so die
LUcke zwischen Personalpraxis und -forschung ermitteln.

Die LlUcke ist umso groBer je starker die Antworten der
Praktiker von Studienergebnissen in der Personalforschung
abweichen. Vergleichbare Studien wurden bereits in den
USA (Rynes, Colbert, & Brown, 2002) und den Niederlan-
den (Sanders, van Riemsdijk, & Groen, 2008) durchgeflhrt.
Neben diesen 19 Aussagen enthielt der Fragebogen zwei
weitere Teile. Erstens wurde flUr einen Teil der Aussagen
zusatzlich gefragt, woher die jeweilige Einschatzung
stammt (z.B. Berufserfahrung, Kollegen oder Fachzeitschrif-
ten). Zweitens beinhaltete der Fragebogen einen demogra-
phischen Teil, in dem wir Erfahrungen und derzeitigen Job
der Teilnehmer erfragt haben. Um einen Eindruck der
Stichprobe zu ermdglichen, ist eine Ubersicht der demo-
graphischen und unternehmensbezogenen Angaben der
aktiven Personalmanager in den folgenden Abbildungen 1-3
dargestellt. Auf Ergebnisse des ,Forschungs-Praxis-Gaps“
gehen wir im folgenden Kapitel ein.
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Branche (n=187)

Produktion Dienstleistung Handel
Offentliche Verwaltung ® Verbande und Vereine ® Sonstige
2%
3%
4%
50%
35%
Abb.1: Stichprobe: Branche
Anzahl Mitarbeiter (n=178)
unter 500 500 bis 999 1000 bis 2999

3000 bis 9999 = 10000 und mehr

24%

20%

15%

26%

Abb.2: Stichprobe: Mitarbeiter

Funktion im Unternehmen (n=186)

8% 10%

Abb.3: Stichprobe: Funktion in Unternehmen
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3. ERGEBNISSE

3.1 Informationswege zur Aktualisierung
des Fachwissens

Im Fragebogen hatten wir Informationsquellen erhoben, die
Personalpraktiker nutzen, um ihr Fachwissen auf dem aktu-
ellen Stand zu halten. Abgefragt wurde auf einer Skala
zwischen 1 (,nie”) und 5 (,;sehr haufig”) die Nutzungsinten-
sitat verschiedener Medien. Die Ergebnisse zeigen, dass
Personalpraktiker ihr Fachwissen vorwiegend durch den
Austausch mit Fachkollegen und durch praxisorientierte
Fachzeitschriften in Printform oder im Internet (vergleiche
Abbildung 4) aktualisieren.

Hingegen finden wissenschaftliche Quellen, sei es durch
den persdnlichen Austausch mit Wissenschaftlern oder
durch wissenschaftliche Fachzeitschriften, kaum Beach-
tung.

ORSCHUNGS-PRAXIS TRANSFER IM
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Interpretiert man Werte gréBer oder gleich 3 als eine re-
gelméBige bis intensive Nutzung, so lasst sich ableiten, dass
sich 94% der Befragten regelmafig oder intensiv mit HR
Kollegen austauschen. Ein &ahnlich hoher Wert wird bei
Personalfachzeitschriften (93%) erreicht. HR Fachseiten im
Internet (78%) und HR Newsletter (76%) werden ebenfalls
haufig genutzt. Den Austausch mit Wissenschaftler pflegen
mit einer &hnlichen Intensitat lediglich 26% der Befragten
und wissenschaftliche Fachzeitschriften wie z.B. die ,Zeit-
schrift fur Personalforschung™ werden von 44% der Befrag-
ten regelmaBig gelesen.

E1=nie D2 O3 O4 W5 = sehrhaufig

I
19% [

HR Newsletter %6
HR Fachseiten im Internet | 5% 17% |
Spezielle Weiterbildungsangebote -Wo
HR Kongresse und Fachtagungen -_9'% | 32%
Austausch mit Wissenschaftlern | 33%
Austausch mit Unternehmensberatern - 20% |
Austausch mit HR Kollegen anderer UN 1.IJDI':B%I 25%
Wirtschaftszeitungen __'ﬂ)% [ 23%
wissenschaftliche Fachzeitschriften - 24% [
Personalfachzeitschriften qz‘l%s% 5% : |
.
0% 20%

Abb.4: Informationsguellen fir Fachwissen
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3.2 Kenntnisstand personalwirtschaftlicher
Forschungsergebnisse in der Praxis

In diesem Kapitel gehen wir auf die Ergebnisse zu den 19
Aussagen ein, die wir Praktikern und Studenten vorgelegt
und mit dem Status Quo in der Wissenschaft verglichen
haben. In Tabelle 1 befinden sich alle Fragen zusammen mit
den Einschatzungen von Praktikern sowie der Antwort, die
sich aus der personalwirtschaftlichen Forschung ableiten
lasst. Unsere erste Aussage lautete z.B. ,Einstellungsinter-
views, die spezifisch auf den einzelnen Bewerber zuge-
schnitten sind, liefern exaktere Informationen Uber die
Eignung als strukturierte Interviews.” Unter den Praktikern
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stimmten 45,5% dieser Aussage zu, wahrend 33,9% sie als
falsch einschatzten. Die verbleibenden 20,6% wahlten
»weill nicht“ als Antwortoption aus. Aus der Forschung
lasst sich ableiten, dass diese Aussage eher nicht zutrifft.
Vergleichende Studien zeigen, dass strukturierte Interviews
einen hdheren Zusammenhang zu spaterer Arbeitsleistung
zeigen als Interviews, die individuell an jeden Bewerber
angepasst werden. Eine Beispielquelle, die ein Beleg flur
diese Einschatzung ist, wird in der letzten Spalte angege-
ben (Wiesner & Cronshaw, 1988).



Praktiker For- Beispielquelle
(n=189) schungser-
Frage Richtig Falsch gebnisse
1. Einstellungsinterviews, die spezifisch auf den einzelnen Bewerber zugeschnitten sind, liefern exakte- | 45,5% 33,9% Falsch Wiesner & Cronshaw (1988)
re Informationen Uber die Eignung als strukturierte Interviews.
2. Im Durchschnitt sind allgemeine Intelligenztests in der Personalauswahl sehr gut geeignet, um den | 23,8% 58,2% Richtig Kramer (2009); Schmidt & Hunter
spateren Berufserfolg zu prognostizieren. (1998)
3. Arbeitnehmer der Generation Y (nach ca. 1980 geboren) haben grundlegend andere arbeitsbezoge- | 79,9% 15,3% Falsch Twenge, Campbell, Hoffman, & Lance
ne Einstellungen und Wertvorstellungen als Arbeitnehmer der Vorgdngergeneration (Generation X, (2010)
zwischen ca. 1965 und 1979 geboren).
4. Bewerber, die sich auf eine Stellenausschreibung beworben haben, weisen nach der Einstellung eine | 25,9% 28,0% Richtig Zottoli, Wanous (2000)
hoéhere Wahrscheinlichkeit auf, das Unternehmen wieder zu verlassen, als Bewerber, die auf Basis ei-
ner Empfehlung von Mitarbeitern eingestellt wurden.
5. Die Stabilitat von Beschaftigungsverhaltnissen (gemessen an der durchschnittlichen Betriebszugehs- | 11,1% 78,3% Richtig Erlinghagen (2010)
rigkeit) hat sich in den letzten 20 Jahren kaum verandert.
6. Bei Fach- und Fuhrungskraften weisen Frauen eine hohere Kundigungswahrscheinlichkeit auf als | 5 3% 49,7% Falsch Royalty (1998)
Mdnner.
7. Geschlechtergemischte Teams zeigen bessere Leistungen als homogene Teams. 77,8% 8,5% Falsch Bell, Villado, Lukasik, Belau, & Briggs
(201); Horwitz & Horwitz (2007)
8. Teams, deren Mitglieder aus unterschiedlichen Funktionsbereichen kommen, zeigen bessere Leistun- | 64,6% 7,9% Richtig Bell, Villado, Lukasik, Belau, & Briggs
gen als homogene Teams. (2011); Horwitz & Horwitz (2007)
9. Leistungsorientierte Vergltungssysteme bergen so viele Probleme in sich, dass Unternehmen besser | 19,6% 60,3% Falsch Jenkins, Mitra, Gupta, & Shaw (1998)
darauf verzichten sollten.
10.  Finanzielle Anreize bleiben in Unternehmen weitgehend wirkungslos, weil sie die intrinsische Motiva- | 33,9% 54,5% Falsch Jenkins, Mitra, Gupta, & Shaw (1998)
tion zerstoren.
1. Die meisten Beschaftigten Uberschatzen die Leistung, die sie im Beruf erbringen. 32,8% 36,5% Richtig Heidemeier & Moser (2009)
12.  Bei variablen VergUtungssystemen bevorzugen die meisten Beschaftigten individuelle Leistungsindi- 57,7% 9,0% Richtig Gerhart, Rynes, & Fulmer (2009)
katoren gegenlber gruppen- oder organisationsbezogenen Indikatoren.
13. Fuhrungstrainings sind weitgehend wirkungslos, da sie die Qualitét der Fihrung nicht verbessern. 18,0% 65,6% Falsch Collins & Holton (2004)
14. Klassische prasenzorientierte BildungsmaBnahmen sind effektiver als online-basierte BildungsmaR- 44,4% 23,8% Falsch Sitzmann, Kraiger, Stewart, & Wisher
nahmen. (2006)
15.  Die Ankundigung von Personalabbauprogrammen wird von Investoren positiv aufgenommen, der | 58, 7% 6,3% Falsch Neus & Walter (2009)
Aktienkurs steigt zumindest kurzfristig.
16.  Die rechtliche Bewertung einer auBerordentlichen Kiindigung bei Diebstahl ist unabhéngig vom Wert | 68, 3% 25,4% Falsch Bundesarbeitsgericht, vom 10.06.2010
des gestohlenen Gegenstandes.
17. Die Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen hat einen starkeren Einfluss auf den Or- 85,7% 1,6% Falsch Latham & Steele (1983); Mento, Steel,
ganisationserfolg als Zielvereinbarungssysteme. Karren (1987)
18. Unternehmen, deren Arbeitsbedingungen von den Mitarbeitern positiv bewertet werden, weisen eine | 87,3% 2,6% Richtig Fulmer, Gerhart, & Scott (2003)
bessere Unternehmensperformance auf.
19. Unternehmen, die in kulturell sehr verschiedenen Landern tatig sind, haben eine geringere Unter- 3,7% 43,4% Falsch Tihanyi, Griffith, & Russell (2005)
nehmensperformance.

Tab. 1: Kenntnisstand personalwirtschaftlicher Forschungsergebnisse




Wei 23% 19%
nicht
_Keine 40% 4%
Uberein-
stimmung
U_berein— 37% 40%
stimmung
Praktiker Studierende

Abb.5: Ubereinstimmung Einschatzungen und Forschungs-
ergebnisse

Nochmals betonen mdchten wir, dass wir mit unserer Stu-
die den ,Forschungs-Praxis-Gap“ untersuchen, nicht aber
die von uns angeflhrten Forschungsergebnisse als unum-
stéBliche Wahrheiten darstellen. Wir haben bei der Auswahl
der Aussagen darauf geachtet, moglichst klare und haufig
replizierte Ergebnisse auszuwahlen. Trotzdem ist die Per-
sonalforschung auch in diesen Bereichen noch nicht an
ihrem Ende angelangt und neue Erkenntnisse kdnnten
Bestehendes in Frage stellen.

3.3 Informationsquellen zu spezifischen
Fragestellungen

Das vorangegangene Kapitel konnte eine groBe Divergenz
zwischen Einschatzungen von Praktikern und Forschungs-
ergebnissen aufzeigen. Woher aber kommt dieser Unter-
schied? Erganzend zum allgemeinen Informationsverhalten
wurden die Personalmanager zu ihren Informationsquellen
bei speziellen thematischen Entscheidungen gefragt.
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Hauptsachlich vertrauen Personalmanager auf ihre Berufs-
erfahrung - und dies interessanterweise unabhdngig von
der jeweiligen Fragestellung. FUr vier Aussagen wurden die
Befragten neben ihrer generellen Einschatzung zum Wahr-
heitsgehalt zusatzlich gebeten, die Informationsbasis zu
benennen, auf der diese Einschatzung beruht. Mehrfach-
nennungen waren moglich. Den hdéchsten Wert erreichte
immer die Berufserfahrung, die bei 81-88% der Befragten
Grundlage der jeweiligen Bewertung war. Ein konstant
hoher Wert, unabhangig von der Themenstellung. Auf
Hochschulen oder Erkenntnisse der eigenen universitdren
Ausbildung wurde hingegen deutlich seltener zuriickgegrif-
fen. Diese Werte variieren zwischen 11% und 24%. Eine
durchschnittliche Bedeutung haben HR Fachkollegen bei
der Urteilsfindung: 64% setzen auch auf das Urteil ihrer
Kollegen bei der Bewertung der Wertvorstellungen der
Generation VY, bezlglich der Produktivitdtswirkung ge-
schlechtergemischter Teams sinkt der Wert auf 41%.



Genutzte
Informationsbasis
100% 88
85
80%
64
60% 59
40%
24
20% 11
Arbeitsbhe- Stabilitatvon
zogene Beschafti-
Werthaltung  gungsverhalt-
Generation Y hissen im
Zeitverlauf

Abb.6: Informationsquellen bei Einzelthemen

3.4 Forschungsergebnisse in
personalwirtschaftliche Entscheidungspro-
zesse integrieren

Wie konnen Personalpraktiker Forschungsergebnisse in
ihnren Berufsalltag integrieren? Zur Umsetzung bietet sich
ein Vorgehen in vier Schritten an®

Ausgangpunkt sollte ein konkretes betriebliches Entschei-
dungsproblem sein, das in eine beantwortbare Frage Uber-
fuhrt wurde. Allgemeine Begrifflichkeiten wie ,Talent Ma-
nagement” helfen nicht weiter, vielmehr mussen diese
zunachst in eindeutige Teilfragen UberfUhrt werden (z.B.:
,Welche Instrumente zur Mitarbeiterbindung sind effek-
tive?e).

Auf Basis dieser Fragestellungen kénnen die verfligbaren
wissenschaftlichen Studien gesucht und in Form eines
Gutachtens aggregiert werden. Bei der Suche bieten sich
auf den Wissenschaftsbereich spezialisierte Metasuchma-

1 Eine ausfuhrlichere Beschreibung findet sich in Biemann, Torsten;
Sliwka, Dirk; Weckmuller, Heiko (2012): Auf gesicherte empirische

Fakten setzen, statt auf Mythen vertrauen. In: PERSONALquarterly
64 (3),S.10-17.

Produktivitat
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81 Berufserfahrung
41 4t LR Kollegen
14 21 Hochschule/

Erstausbildung

Vergutung und

Thema
geschlechter-  intrinsische
gemischter Motivation

Teams

schinen wie Google Scholar an, in denen haufig wissen-
schaftliche Quellen bereits als Volltext hinterlegt sind. Mit
etwas Ubung kann in kurzer Zeit der relevante Forschungs-
stand aufbereitet werden, ohne dass ein aufwandiger Bibli-
otheksbesuch erforderlich ware. Die so ermittelte Ergebnis-
se sollten nicht blind auf das eigene Unternehmen Ubertra-
gen werden. Vielmehr liefert die Forschung haufig durch-
schnittliche Ergebnisse und verallgemeinerbare Aussagen.
Hier bietet sich das Prinzip der ,,Umkehr der Beweislast” an:
Wissenschaftliche Ergebnisse sind auf das eigene Unter-
nehmen Ubertragbar, wenn nicht belastbare Erklarungen
vorliegen, warum das eigene Unternehmen vom Durch-
schnitt abweicht.

Forschungsergebnisse sind eine komplementére Informati-
onsbasis, die vor der abschlieBenden Entscheidung mit
anderen Quellen abgeglichen werden sollte. Wenn Berufs-
erfahrung, Kollegenurteile oder die ,herrschende Meinung*
mit den wissenschaftlichen Fakten im Widerspruch stehen,
sollte die Ursachen dieser Unterschiede identifiziert werden,
bevor die Entscheidung getroffen wird.
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4. IMPLIKATIONEN FUR PRAXIS, HOCHSCHULE UND VERBANDE

Unsere Studienergebnisse zeigen einen betrachtlichen
Unterschied zwischen Einschatzungen von Praktikern und
Studenten sowie Ergebnissen aus der Personalforschung.
Im Folgenden mdchten wir zunachst diskutieren, wieso es
zu dieser Divergenz kommen kann. AnschlieBend schlagen
wir Forschungsergebnisse als ergdnzende Quelle fir perso-
nalwirtschaftliche Fragestellungen vor und stellen am Ende
dieses Kapitels Thesen zur Uberbriickung des Forschungs-
Praxis-Gaps auf.

4.1 Nutzen und Risiken von Berufserfahrung
und Kollegenurteilen

Der Ruckgriff auf Berufserfahrung ist nicht per se negativ
Zu bewerten. Ganz im Gegenteil wird in vielen Situationen
im beruflichen Alltag schnelles, intuitives Entscheiden, das
auf Berufserfahrung basiert, die einzig realistische Option
sein und in den meisten Fallen auch zu den richtigen Er-
gebnissen fluhren. Es hangt allerdings von der Art des Ent-
scheidungsproblems ab, ob die eigene Berufserfahrung ein
angemessener Ratgeber ist.

Das Beispiel Generation Y mag diesen Zusammenhang
verdeutlichen.? Unter der Generation Y werden die nach ca.
1980 Geborenen verstanden. Im Personalmanagement wird
aktuell intensiv diskutiert, welche Verdnderungen in den
Werthaltungen dieser Generation zu beobachten und wel-
che Konsequenzen daraus zu ziehen sind. Generationenef-
fekte sind in der Soziologie gut erforscht. Gemeint ist da-
mit, dass neben Personlichkeitseigenschaften, demographi-
schen Faktoren wie Alter und Umwelteinflissen auch die in
der Jugend gemeinsam gemachten Erfahrungen pragend
fur das weitere Leben und Berufsleben sind. In der Wirt-
schaftspresse und in Personalzeitschriften finden sich re-
gelmaBig Beitrage, die die grundlegende Andersartigkeit
hervorheben: ,,Generation Y: Wahlerisch wie eine Diva beim
Dorftanztee®, ,Faul und Schlau!“ oder ,Wollen die auch
arbeiten?*® sind exemplarische Schlagzeilen, unter denen
dann die Notwendigkeit der grundsatzlichen Neuausrich-
tung der Personalarbeit propagiert wird. In der Argumenta-
tion wird in der Regel auf Einzelbeispiele und plausible
Analogieschllsse zurtickgegriffen: ,,Sie sind daran gewdhnt,
sich entfalten und verwirklichen zu durfen. Und all das, was
sie in ihrer Kindheit erfahren haben, erwarten die Neuen

2 FUr eine detaillierte methodische und inhaltliche Diskussion
vergleiche Biemann, Torsten; Weckmuller, Heiko (2013): Generation
Y: Viel Larm um fast Nichts. In: PERSONALquarterly 65 (1): 46-49

3 Spiegelonline vom 07.06.2011 und DieZeit vom 07.03.2013

nun auch vom Arbeitgeber: Aufmerksamkeit, Flrsorge,
Mitsprache“.4

Und in vielen Fallen entspricht das so gezeichnete Bild auch
der subjektiv empfundenen Andersartigkeit jingerer Ar-
beitnehmer. Der Personalpraktiker wird sofort ahnliche
Beispiele vor Augen haben, in denen ein Bewerber maBlose
Vorstellungen in einer Rekrutierungssituation duBerte.
Allerdings ist diese Urteilsbildung gefahrlich, wenn die
Themenstellung zu Wahrnehmungsverzerrungen verleitet.
Und dies ist bei der Bewertung von ,,Generationeneffekten”
sehr wahrscheinlich. Implizit vergleicht man dabei die auf
unsystematischen Einzelwahrnehmungen beruhende aktu-
elle Bewertung einer Generation mit der subjektiven Erinne-
rung an die Einstellungen, die man bei der Vorgangergene-
ration vor 20 Jahren glaubt beobachtet zu haben. Diese
oftmals auf anekdotischer Evidenz basierenden Einschéat-
zungen werden zudem von Wahrnehmungsverzerrungen
beeinflusst wie beispielsweise dem Rickschaufehler (ver-
zerrte Erinnerung an Vergangenes auf der Basis neuer
Informationen) oder der Verfligbarkeitsheuristik (Beurtei-
lung aufgrund von leicht zuganglichen aber nicht reprasen-
tativen Beispielen). Der Austausch mit ahnlich Denkenden
Uber Fachgremien, Kongresse und Tagungen kann diese
Verzerrungen noch verstarken.

4.2 Forschungsergebnisse als komplemen-
tare Informationsbasis

Wissenschaft zeichnet sich durch die stringente und nach-
vollziehbare Methodik aus. Dies kann bei Themenstellungen
wie Generation Y hilfreich sein, um Bewertungsverzerrun-
gen zu vermeiden. Um Generationeneffekte von anderen
Einflussfaktoren und insbesondere von Alterseffekten zu
trennen, mussen die arbeitsbezogenen Werteinstellungen
der heute ca. 30-Jahrigen mit den Einstellungen der heute
50-Jahrigen verglichen werden, die diese vor 20 Jahren
geduBert haben. Erforderlich sind somit Langsschnittunter-
suchungen. Bei diesen Langsschnittuntersuchungen zeigen
sich lediglich geringfligige Unterschiede in den arbeitsbe-
zogenen Werthaltungen zwischen den Generationen und
dort wo diese vorhanden sind, widersprechen sie haufig
gangigen Stereotypen.5 Aus Sicht der Personalforschung ist
die Behauptung der grundlegenden unterschiedlichen
Werthaltungen somit falsch. In der Diskussion unter Prakti-

4 DieZeit vom 07.03.2013

5 Vergleiche z.B. Twenge, Jean M.; Campbell, Stacy M.; Hoffman,
Brian J.; Lance, Charles E. (2010): Generational Differences in Work
Values: Leisure and Extrinsic Values Increasing, Social and Intrinsic
Values Decreasing. In: Journal of Management 36 (5), S. 1117-1142.



kern kommen diese wissenschaftlichen Argumente aller-
dings in der Regel nicht vor.

Es geht aus unserer Sicht nicht darum, die Personalpraxis
zu verwissenschaftlichen, sondern um die komplementare
Berlicksichtigung  wissenschaftlicher Erkenntnisse.® Der
Nutzen wissenschaftlicher Forschungsergebnisse kommt
insbesondere bei strategischen Entscheidungen zum Tra-
gen und wenn aufgrund der konkreten Themenstellung die
Wahrscheinlichkeit von Wahrnehmungsverzerrungen und
deren Verstdrkung durch den Austausch innerhalb der
Praktikercommunity besteht.

4.3 Implikationen fir Praxis, Hochschule
und Verbdnde: 8 Thesen

Die vorliegende Studie zeigt, dass wissenschaftliche For-
schungsergebnisse in der betrieblichen Praxis nicht intensiv
genutzt werden. Uberzeugung innerhalb der Praxisgruppe
ist, dass wissenschaftliche Forschungsergebnisse die Dis-
kussionen zu Trendthemen wie Generation Y, geschlechter-
gemischte Teams oder Destabilisierung von Beschafti-
gungsverhéltnissen versachlichen und den Aufbau falscher
Mythen verhindern kénnen. Der Fokus wird von kurzfristi-
gen Managementmoden und vermeintlichen Innovationen
zu Gunsten nachhaltiger, wertsteigernder Personalarbeit
verschoben. Auf diese Weise tragt Personalforschung zur
Professionalisierung des praktischen Personalmanagements
bei und damit zum Akzeptanzgewinn der Profession inner-
halb der Unternehmen.

These I: Wissenschaftliche Erkenntnisse sollten im Sinne der
Professionalisierung des Personalmanagements als kom-
plementére Informationsquelle bei wichtigen Entscheidun-
gen genutzt werden.

Ob eine starkere Verzahnung zwischen Wissenschaft und
Praxis von Praktikern Gberhaupt gewlnscht wird, ist nicht
Gegenstand der Befragung gewesen. Allerdings deuten
bereits vorliegende Studien auf einen solchen Wunsch hin.
In einer Befragung von Personalpraktikern in den USA
erreichte das Statement ,| wish | had more time to read
about acedemic research findings® auf einer Skala von 1 bis
5 eine durchschnittliche Zustimmung von 3,9.7 In Deutsch-
land hilft ein Blick Uber die Grenze des Personalmanage-
ments. Bei einer aktuellen Befragung von Marketingmana-
gern erachteten 72% der Befragten eine intensive Nutzung
von Marketingforschung als zweckmaBig. Tatsachlich gibt
es aber nur bei 8% eine intensive Nutzung, Wunsch und

6 Vergleiche auch Biemann, Torsten; Sliwka, Dirk; Weckmdller,
Heiko (2012): Auf gesicherte empirische Fakten setzen, statt auf
Mythen vertrauen. In: PERSONALquarterly 64 (3), S. 10-17.

7 Vergleiche Rynes, Sara L.; Colbert, Amy E.; Brown, Kenneth G.
(2002): HR Professionals’ Beliefs About Effective Human Resource
Practices: Correspondence Between Research and Practice. In:
Human Resource Management 41 (2), S. 162
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Wirklichkeit stimmen nicht Uberein. Ein Blick auf die Ursa-
chen der geringen Nutzung von Forschungsergebnissen
zeigt ebenfalls Parallelen zwischen Marketing und Personal:
Zuganglichkeit, Bekanntheit in der Praxis und sprachliche
Verstandlichkeit sind operative Barrieren®

Einige dieser Umsetzungsbarrieren beruhen jedoch auf
Vorurteilen.

These 2: Zugangsprobleme sind durch webbasierte Suchma-
schinen wie Google Scholar leicht dberwindbar.

Der Zugang zu wissenschaftlichen Artikeln beispielsweise
ist Uber webbasierte Suchmaschinen wie ,,Google Scholar”
komfortabel vom BUro oder dem heimischen Schreibtisch
aus moglich. Ein langwieriger Bibliotheksbesuch mit unbe-
kanntem Ausgang ist heute nicht mehr erforderlich.

Die empirische Personalforschung hat sich in den letzten
Jahren und Jahrzehnten methodisch und inhaltlich weiter-
entwickelt. Zugang bedeutet noch nicht Verstehen. Die
eigenstandige Bewertung wissenschaftlicher Verdffentli-
chungen ist auf der Basis des Methodenwissens, das auf
einer universitaren Erstausbildung beruht, die vor 20 Jahren
abgeschlossen wurde, nur unzureichend m'c'>g|ich.9

These 3: Personalmanager sollten -auch als Vorbilder des
lebenslangen Lernens- ihre Kenntnisse zu Methoden der
empirischen Personalforschung auffrischen.

Personalpraxis und -forschung haben sich zu parallelen
Welten, zu unterschiedlichen Systemen entwickelt. Um
Forschungsergebnisse praxisrelevant werden zu lassen, ist
eine Integration in die Entscheidungsprozesse erforderlich.
Die Bereitschaft, Entscheidungen auf der Basis der besten
verflgbaren Fakten zu treffen, erfordert einen kulturellen
Wandel.”

These 4: Evidence-based HR-Management erfordert einen
Kulturwandel in den Personalabteilungen der Unternehmen.

Nicht alle Statements in der Befragung beruhen auf neuen
Forschungsergebnissen. Zum Beispiel ist der vergleichswei-
se hohe Nutzen von Intelligenztests in der Personalauswahl
in Metastudien nachgewiesen, die bereits vor ca. 15 Jahren
verdffentlicht wurden. Dennoch stimmen auch heute nur

8 Vergleiche Meffert, Heribert; Sepehr, Philipp (2012): Marketing-
disziplin im Wandel - Empirische Bestandsaufnahme aus Sicht der
Wissenschaft und Unternehmenspraxis. Wissenschaftliche Gesell-
schaft fur Marketing und Unternehmensfihrung Arbeitspapier Nr.
213:S. 34-35

9 Vergleiche Weckmdller, Heiko (2013): Exzellenz im Personalma-
nagement - Personalforschung flr Unternehmen nutzbar machen:
Kapitel 4 - Forschungsergebnisse finden, verstehen und bewerten,
Haufe-Lexware.

10 Vergleiche Biemann, Torsten; Sliwka, Dirk; Weckmdiller, Heiko
(2012): Auf gesicherte empirische Fakten setzen, statt auf Mythen
vertrauen. In; PERSONALquarterly 64 (3), S.10-17.



24% der befragten Praktiker dem Statement zu, dass all-
gemeine Intelligenztests im Durchschnitt gut geeignet sind,
den spateren Berufserfolg vorherzusagen. Flr die Ableh-
nung von Intelligenztests in der Personalauswahl durch
Praktiker kénnen vielfdltige Grinde angeflhrt werden."
Offensichtlich wird aber der Verbreitung bekannter und
gesicherter Ergebnisse durch Wissenschaftler wenig Be-
deutung zugemessen. Wenn es zur Begegnung zwischen
Forschern und Praktikern kommt, scheinen aktuelle eigene
Forschungsergebnisse im Vordergrund zu stehen.

These 5: Hochschullehrer sollten sich verstarkt um die ver-
stédndliche Verbreitung der gut abgesicherten Fakten kim-
mern, selbst wenn diese nicht neu sind.

Ein Weg des Forschungs-Praxis-Transfers besteht in der
Hochschulausbildung. Allerdings zeigen unsere Ergebnisse,
dass auch Studenten hdherer Semester aktuell kaum in der
Lage sind, diesen Transfer zu leisten. Der Gap ist bei ihnen
ahnlich ausgepragt wie bei Personalpraktikern. In der Lehre
sollte deshalb ein verstarkter Fokus auf die Vermittlung
wichtiger empirischer Erkenntnisse gelegt werden und
Studenten sollten Fertigkeiten entwickeln, sich auch spater
im Berufsleben neues Wissen aus der Personalforschung
anzueignen.

These 6: Es sollte Gegenstand der Hochschulausbildung sein,
wie Ergebnisse und Methoden der Personalforschung sinn-
voll in den Unternehmenskontext integriert werden kénnen.

Die hier vorgeschlagenen Implikationen betreffen gleicher-
maBen Praxis wie Forschung. Allerdings fallt aus unserer
Sicht der wesentliche Nutzen in der Praxis in Form stdrker
fundierter Entscheidungen an. Insofern muss, bei allen
Bemihungen zur Praxisorientierung innerhalb der For-
schung, die Initiative zur Uberwindung des Forschungs-
Praxis-Gaps von den Praktikern ausgehen. Dabei ist eine
unsystematische Betrachtung wissenschaftlicher Zeitschrif-
ten oder Konferenzen wenig zielfhrend. Vielmehr muss der
Ausgangspunkt ein klar definiertes personalwirtschaftliches
Entscheidungsproblem sein, zu dem dann gezielt die wis-
senschaftlich abgesicherten Fakten ermittelt werden.

11 Vergleiche Highhouse, Scott. (2008): Stubborn reliance on intui-
tion and subjectivity in employee selection. In: Industrial and Orga-
nizational Psychology 1(3): 333-342.
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These 7: Der Impuls zum Evidence-based Management sollte
von Personalpraktikern ausgehen, die gezielt Wissenschaft
auf ihr Entscheidungsproblem hin befragen.

Eine wichtige Rolle beim Transfer von Forschungsergebnis-
sen in die betriebliche Praxis spielen Intermedidre wie
Fachzeitschriften und Verbande. Personalmanager sind
offensichtlich zum Gedankenaustausch bereit, beschranken
diesen aber aktuell auf Fachkollegen unter weitgehendem
Ausschluss von Forschungsergebnissen. Marktorientierte
Fachzeitschriften werden erst dann systematisch Uber
Forschungsergebnisse berichten kénnen, wenn eine hinrei-
chende Nachfrage vorliegt. In diese Licke kénnen etablier-
te Verbande und Standesvereinigungen treten. Neben
klassischen Instrumenten wie kurze, zielgruppenorientiert
aufbereitete Forschungsberichte oder Praktikerkreise unter
Beteiligung von Wissenschaftlern lassen sich hier auch neue
Formate etablieren.

These 8: Fachorganisationen und Verbdnde sollten sich mit
innovativen Formaten stdrker als Mittler zwischen For-
schung und Praxis verstehen und einbringen.

Fachorganisationen wie die DGFP e.V. und Verbande wie
der Hochschullehrerverband verfiigen Uber Netzwerke, die
die Plattform fUr einen praxisorientierten Austausch und die
Vermittlung sowie Diskussion aktueller Forschungsergeb-
nisse sein kénnen. Sie bringen Praktiker und Wissenschaft-
ler zusammen und beférdern einen Austausch, der idealer-
weise in beide Richtungen verlauft.
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* Hochschullehrer sollten sich verstarkt um die
verstandliche Verbreitung der gut
abgesicherten Fakten kimmern.

+ Es sollte Gegenstand der Hochschul-
ausbildung sein, wie Ergebnisse und
Methoden der Personalforschung sinnvoll in
den Unternehmenskontext integriert werden
konnen.

* Wissenschaftliche Erkenntnisse sollten im Sinne der
Professionalisierung des Personalmanagements als komplementare
Informationsquelle bei wichtigen Entscheidungen genutzt werden.

+ Zugangsprobleme sind leicht Uberwindbar.

* Personalmanager sollten ihre Kenntnisse zu Methoden der empirischen
Personalforschung auffrischen.

+* Evidence-based HRM erfordert einen Kulturwandelin den
Personalabteilungen.

* Der Impuls zum Evidenz-based HRM sollte von
Personalpraktikern ausgehen, die gezielt
Wissenschaft auf ihr Entscheidungsproblem hin
befragen.

» Standesvereinigungen und Verbande sollten
sich mit innovativen Formaten starker als
Mittler zwischen Forschung und Praxis
verstehen und einbringen.

Verbande

Abb.7: Thesen flr Praktiker, Hochschulen und Verbande
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5. ZUSAMMENFASSUNG UND FAZIT

Wissenschaftliche Forschungsergebnisse kommen in der
Personalpraxis aktuell nicht an. Der Grad der Ubereinstim-
mung zwischen Ergebnissen der Personalforschung und
den Einschatzungen der Praktiker zu personalwirtschaftli-
chen Kernthemen ist gering.

Als Informationsbasis nutzen Personalpraktiker hauptsach-
lich ihre eigene Berufserfahrung, den persdnlichen Aus-
tausch mit Kollegen sowie praxisorientierte Zeitschriften,
Newsletter und Internetangebote. Wissenschaftliche Zeit-
schriften spielen hingegen kaum eine Rolle.

Ergebnisse der Personalforschung kénnen das daraus ent-
stehende Silodenken aufbrechen. Dies ist insbesondere bei
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Entscheidungen sinnvoll, bei denen intuitives Urteilen
Wahrnehmungsverzerrungen unterliegt, die durch den
Austausch innerhalb der HR-Community noch verstarkt
werden.

Studenten und Hochschulabsolventen kénnen aktuell den
Forschungs-Praxis-Transfer nicht leisten.

Ein starkerer Austausch zwischen Forschung und Praxis
wird von vielen Beteiligten gewlinscht, sowohl in der Praxis
als auch in den Hochschulen. Zur Uberwindung der Barrie-
ren sind gemeinsame Anstrengungen erforderlich, die vor
allem in der Hochschulausbildung, den Unternehmen und
den Verbanden ansetzen.
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