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2012 . Auf den Punkt...

Abteilungen zur internen Personalvermittlung sind ein in der Arbeits-

markt und Personalpolitik unterschatztes, aber weit verbreitetes und
O 2 effektives Instrument im Stellenabbau.

Die groRte Herausforderung fir Personalvermittlungsabteilungen ist

die systematische Benachteiligung ihrer Teilnehmer in internen Ein-

stellungsentscheidungen — das so genannte Basisdilemma der inter-
nen Vermittlung.

®  Expertengesprache und Fallstudien zeigen, dass die Bewaltigung des
Basisdilemmas und die Effektivitdt der internen Arbeitsvermittlung
von den allokativen und autoritativen Ressourcen der Personalver-
mittlungsabteilung abhangen.

®  Auch die quantitativen Daten des IAQ belegen, dass Personalvermitt-
lungsabteilungen umso effektiver sind, je mehr sie auf dezentrale
Entscheidungen Uber Einstellung und Personalabbau Einfluss neh-
men konnen.
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Einleitung und Ziel des Reports

In der jiingsten Aufschwungphase nach der Wirtschafts- und Finanzkrise und der da-
mit verbundenen Entlastung des Arbeitsmarkts sind Restrukturierungen und grof3e-
re Personalabbaufille weitgehend aus der 6ffentlichen Wahrnehmung verschwunden.
Erst in den vergangenen Monaten haben einzelne Unternehmenskrisen erneut die Auf-
merksamkeit erregt und das Thema zuriick in die Medien gebracht. Aktuelle Beispiele
wie die StandortschliefSungen von E.on-Energie, der Verkauf und die drohende Schlie-
ung der ThyssenKrupp-Edelstahlstandorte Bochum und Krefeld oder die Standort-
schliefflungen des Netzwerkausriisters Nokia Siemens Networks demonstrieren, dass
der Strukturwandel fortschreitet - und mit Personalabbaufillen seine Schattenseite
zeigt.

In der wieder belebten Diskussion zur Bewdltigung von Unternehmens- und Wirt-
schaftskrisen bleiben die Moglichkeiten der internen Vermittlung von Personal zur Be-
wiltigung des Stellenabbaus weitgehend ausgeblendet — zu Unrecht, wie der vorliegen-
de IAQ-Report zeigen mochte. Er thematisiert die Vermittlung von Beschiftigten, die
ihre Stelle verlieren, auf offene Stellen des desselben Unternehmens, also innerhalb des
internen Arbeitsmarkts. Die organisatorische Grundlage dieser Strategie der internen
Flexibilisierung im Stellenabbau bilden Abteilungen zur internen Personalvermittlung,
die, spiegelbildlich zur Agentur fiir Arbeit auf dem externen Arbeitsmarkt, Versetzun-
gen und berufliche Mobilitit innerhalb des Unternehmens férdern. Wenn Beschiftigte
in einem Unternehmen ihre Stelle verlieren, das iiber eine Personalvermittlungsabtei-
lung (PVA) verfiigt, nimmt sich diese ihrer an: Die betroffenen Beschiftigten bleiben
im Unternehmen und werden Teilnehmer der PVA. Mit verschiedenen arbeitsmarkt-
politischen Mitteln - im Zentrum stehen Beratung, Qualifizierung, Anbahnung von
Praktika im internen Arbeitsmarkt sowie Entgeltzuschiisse — unterstiitzt die PVA den
Ubergang ihrer Teilnehmer zu einer neuen Stelle im internen Arbeitsmarkt.

Es gibt nur wenige Personalvermittlungsabteilungen, die allgemein bekannt sind; me-
diale Prasenz besitzen lediglich Vivento der Deutschen Telekom und die DB JobService
GmbH der Deutschen Bahn. Der vorliegende IAQ-Report wird zeigen, dass Abteilun-
gen zur internen Personalvermittlung weit tiber diese Beispiele hinaus verbreitet sind:
Sie sind ein etabliertes und in der Mehrzahl der Fille ein sozialvertragliches Instru-
ment im Stellenabbau. Ziel des IAQ-Reports ist daher erstens, Praktikern in Unter-
nehmen und Verwaltungen sowie der interessierten Fachéffentlichkeit einen Uberblick
iber die Verbreitung und Struktur von Personalvermittlungsabteilungen zu geben. Auf
der Grundlage von Unternehmensbefragungen skizziert der IAQ-Report die zentralen
Merkmale von PVA, ihre Verteilung nach Branchen und Unternehmensgrofien, die
Griindungsdynamik sowie ihre Zielgruppen und Teilnehmerzahlen.

1 Die Daten wurden im Rahmen des Forschungsprojekts ,,bops - Beruflichkeit, Organisati-
on- und Personalentwicklung im Spannungsfeld zwischen Restrukturierung und Kompetenzsiche-
rung“ erhoben. Das Verbundprojekt wird vom BMBF unter dem Forderkennzeichen 01FH09016
im Rahmen des Forderschwerpunkts ,Stabilitit und Flexibilitit in einer sich wandelnden Arbeits-
welt“ gefordert. Weitere Informationen unter www.bops-projekt.de
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Zweitens zeigt der IAQ-Report auf Basis von qualitativen und quantitativen Daten,
dass die interne Personalvermittlung eine anspruchsvolle Aufgabe aus Sicht des Un-
ternehmens und seines Personalmanagements ist: PVA sind mit der systematischen
Benachteiligung ihrer Teilnehmer in Einstellungsentscheidungen, dem so genannten
»Basisdilemma der internen Arbeitsvermittlung® konfrontiert (Kirsch / Mithge 2010;
Miihge 2011). Der IAQ-Report zeigt die Ergebnisse von qualitativen Fallstudien und
Experteninterviews, aus denen Rahmenbedingungen und Kriterien hervorgehen, unter
denen PVA das Basisdilemma bewiltigen konnen. Diese qualitativen Befunde wurden
in einem weiteren Schritt mit quantitativen Befragungsdaten untersucht und validiert.

Struktur und Verbreitung von PVA

Im ersten Teil des IAQ-Reports steht die quantitative Erhebung zu Personalvermitt-
lungsabteilungen im Mittelpunkt. In den Blick genommen werden die zentralen Struk-
turmerkmale der internen Personalvermittlung, wozu in erster Linie Grofle, Struktur,
Organisationsform, Branche und Betreuungsdichte gehéren. Die Grundlage bildet eine
telefonische Befragung, die sich an die Leitungen von Personalvermittlungsabteilungen
gerichtet hat.

Die Existenz einer PVA hingt von der Grofie des Unternehmen bzw. der Verwaltung
ab, erst ab einer Grofle von 1.000 Beschiftigten wird die Etablierung einer derarti-
gen Abteilung wahrscheinlich (Kirsch / Mithge 2010). Vor diesem Hintergrund ist eine
Gesamterhebung iiber deutsche GrofSunternehmen mit mehr als 1.000 Beschéftigten
durchgefithrt worden. Als Erhebungsmethode wurde die CATI-Befragung ausgewahlt,
da diese Erhebungsform mittels Telefoninterviews mehrere Vorteile gegeniiber dem
»Kklassischen® schriftlichen Fragebogen oder einer Online-Befragung aufweist — zent-
rales Argument allerdings war das Bestreben einer hohen Ausschépfung des Adressbe-
standes durch die Moglichkeit des Nachfassung und Terminierung von Interviews, was
gerade bei den zu erreichenden Interviewpartnern aus den Unternehmen und Verwal-
tungen sinnvoll war. Aus einem Adressenbestand von Unternehmen und Verwaltun-
gen mit einer Grof3e ab 1.000 Beschiftigen mit einem Gesamtstichprobenumfang von
1.788 Adressen konnten im Rahmen der telefonischen Erhebung zwischen April und
Juli 2011 insgesamt 87 Interviews gefiihrt werden: 42 mit Leitungen der Personalver-
mittlungsabteilungen und 45 Interviews mit Betriebs- oder Personalriten. Fiir beide
Zielgruppen wurde ein eigenstdndiger Fragebogen entwickelt, um jeweils spezifische
Sachverhalte zur PVA aus der Perspektive der Zielgruppe in den Blick nehmen zu kon-
nen. Durch die Zusammenfassung beider Befragungen liegen von 64 Unternehmen
mit einer Personalvermittlungsabteilung Angaben zu den Strukturmerkmalen vor.
Uber die tatsidchliche Anzahl von PVA in Deutschland und damit iiber die eigentli-
che Grundgesamtheit des Projekts gab es lediglich Vermutungen, die vor allem auf der
Literaturrecherche und mafigeblich auf den Vorarbeiten im WEGA-Projekt beruhten
(Kirsch / Miihge 2010).
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Bei einem bereinigten Bruttoergebnis von 767 Befragungen, bei denen 703 Teilnehmer
aussagten, das Unternehmen bzw. die Verwaltung verfiige nicht iiber eine derartige
Stelle oder Abteilung, kann von einem Verbreitungsgrad von Personalvermittlungs-
abteilungen bei Unternehmen und Verwaltung mit {iber 1.000 Beschéftigten von 8,3%
(n=64 von 767) ausgegangen werden.

Strukturmerkmale von Unternehmen mit Personalvermittlungsabteilungen

Zunichst sollen an dieser Stelle jene Unternehmen und Verwaltungen ndher charak-
terisiert werden, die iiber eine Personalvermittlungsabteilung verfiigen. 54,7% (n=35)
sind privatwirtschaftliche Unternehmen, 45,3% (n=29) sind Organisationen der 6f-
fentlichen Verwaltung oder der offentlichen Wirtschaft. Die Verteilung von PVA auf
Wirtschaftsbereiche ergibt folgendes Bild: Im o6ffentlichen Sektor sind PVA sowohl
in Lander- als auch Kommunalverwaltungen (n=3, n=13) stark verbreitet, ferner in
Universitaten (n=5) und Universitatskliniken (n=11). PVA sind zudem im Sektor der
Energieversorger zu finden (n=3). In privatwirtschaftlichen Organisationen insgesamt
hat der Anteil an PVA zwar zugenommen (vgl. Kirsch / Mithge 2010), ihr Verbreitungs-
grad ist allerdings nicht stark ausgepragt. In unseren Daten liegt ein Schwerpunkt im
Bankenbereich: 5 der 29 privatwirtschaftlichen Unternehmen mit einer PVA sind Ban-
ken oder Sparkassen; die iibrigen Unternehmen stammen aus den verschiedensten
Teilbranchen (Produktion, Tourismus, Verkehr, Handel, Verlagswesen) und lassen kei-
ne weiteren inhaltlichen Uberschneidungen erkennen.

Die Daten zur Groflenstruktur zeigen ein klares Ergebnis. Abteilungen zur internen
Personalvermittlung sind ein Instrument, das vor allem von Groflunternehmen und
-verwaltungen genutzt wird. In der Befragung wurde dabei die Grof3e allein auf den
Geltungsbereich der PVA bezogen. Das Grofienspektrum der Unternehmen, die tiber
eine Personalvermittlungsabteilung verfiigen, beginnt bei ca. 1.000 Beschiftigten
(Kirsch / Mithge 2010). Insgesamt haben 61 der 64 befragten Unternehmen Auskunft
tiber die Beschiftigtenanzahl gegeben; von diesen 61 haben fiinf Unternehmen/Verwal-
tungen weniger als 1.000 Beschiftigte, drei der befragten Organisationen haben mehr
als 50.000 Beschiftigte. Der grofite Anteil (n=26) sind Unternehmen/Verwaltungen in
der Klasse zwischen 1.000 bis 5.000 Beschiftigten, weitere 13 sind in der Klasse ,,5000
bis unter 10.000 Beschiftigte“ und insgesamt 17 Einheiten haben eine Mitarbeiteran-
zahl von 10.000 Beschiftigten oder mehr. Der Median liegt bei 5.000 Beschiftigten
(Kirsch / Mithge (2010): Median 7.800) und das arithmetische Mittel bei rund 17.000
(Kirsch / Mithge 2010: 39.000). Der Vergleich der Ergebnisse aus 2007/2010 macht
deutlich, dass die Verbreitung von Personalvermittlungsabteilungen nicht linger auf
Konzerne und die Grofiten unter den Grofiunternehmen beschrankt ist, sondern dass
dieses Instrument in den vergangenen Jahren auch Einzug in die , kleineren® Grofen-
klassen von Unternehmen und Verwaltungen gehalten hat.

Laut Beschiftigungsstatistik der Bundesagentur fiir Arbeit waren im Jahr 2007 3.528.406
Beschiftigte in Unternehmen mit 1.000 und mehr Beschiftigten in Deutschland tétig.
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Den Riickgang an Beschiftigten in dieser Unternehmensgrof3enklasse fortschreibend,
der seit 1999 nachzuweisen ist, reprasentieren die in dieser Erhebung erfassten 780.000
Mitarbeiter anndhernd ein Viertel aller Beschéftigten in dieser Unternehmensgrofien-
klasse. Dies bedeutet, dass zwar in nur 8,3% aller Unternehmen und Verwaltungen
mit einer Grofle von tiber 1.000 Beschiftigten Personalvermittlungsabteilungen vor-
kommen, diese beschiftigten allerdings rund 25% aller Mitarbeiter in dieser Unterneh-
mensgrofienklasse, die demzufolge in den Einzugsbereich einer Personalvermittlungs-
abteilung gehoren.

Strukturmerkmale von Personalvermittlungsabteilungen

Obwohl es sich bei Personalvermittlungsabteilungen um ein verhdltnismaflig junges
Phidnomen handelt, zeigt sich eine deutliche Aufwértsdynamik in ihrer Verbreitung.
Waren PVA-Griindungen in den 1980er und 1990er Jahren eher vereinzelt vorzufin-
den, stieg seit dem Jahr 2000 die Anzahl von Griindungen kontinuierlich an. Von den
42 PVA-Griindungen fanden 7 vor dem Jahr 2000 statt, alle weiteren 35 PVA griindeten
sich nach dem Jahrtausendwechsel, davon mehr als ein Drittel ab dem Jahr 2007.

Die Reichweite der PVA in den Organisationen ist verschieden: In etwa zwei Drittel der
Unternehmen und Verwaltungen fallen alle Beschéftigten in den Zustédndigkeitsbereich
der PVA, im verbleibenden Drittel beziehen sich die Aktivitaten auf einen Teil des Un-
ternehmens/der Verwaltung oder nur auf bestimmte Beschiftigtengruppen. Dies kor-
respondiert auch mit den vorgefundenen Abteilungsgrofien nach Stammbeschiftigten,
denn in rund 50% der Fille sind in der PVA mebhr als vier Stellen angesiedelt — in 25%
davon sogar mehr als zehn. Es handelt sich also bei den PVA um Abteilungen, die auch
von ihrer Beschiftigungsdimension keineswegs als randstindig zu betrachten sind. Auf
Ebene einzelner Beschiftigter (Kopfe) der PVA wird dieser Sachverhalt noch verstarkt:
Handelt es sich bei knapp der Hilfte der Falle (48,8%) um PVA, in denen ausschlief3-
lich Vollzeitstellen vorzufinden sind, besetzen iiber die Hélfte der Unternehmen und
Verwaltungen auch Teilzeitstellen in ihrer PVA. So sind in rund 65% der PVA mebhr als
vier Personen beschiftigt, in tiber 31% der Félle mehr als zehn Personen.

Im Durchschnitt hatte eine PVA zu Beginn 2010 - so die Ergebnisse der Befragung — 144
Teilnehmer, je nach aktueller Situation des Unternehmens/der Verwaltung schwankt
dieser Wert von nur einem bis hin zu 709 Teilnehmern (Standardabweichung: 151 Teil-
nehmer). Der Anteil der Unternehmen/Verwaltungen, die weniger als zehn Mitarbeiter
zum Stichtag 1. Januar 2010 betreuten, lag lediglich bei etwa 16%. Diese Daten zeigen,
dass das Instrument der PVA nicht nur in seiner Verbreitung eine relevante Bedeutung
hat, auch das Volumen an zu betreuenden Beschiftigten hat eine Gréfienordnung, die
groflere organisatorische Strukturen sowie eigenstidndige arbeitsmarktpolitische Kon-
zepte und Ansdtze erwarten lassen, die bisher nur unzureichend untersucht worden
sind. Eine Besonderheit des Ansatzes von PVA, wenn man ihn mit Arbeitsmarktpolitik
auf externen Arbeitsmirkten vergleicht, ist der Betreuungsschliissel zwischen Beratern
der PVA und ihren Teilnehmern.
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Wenn man der Berechnung die Beschiftigten zu Grunde legt, die ,,unfreiwillig® auf
Grund von Stellenabbau Teilnehmer der PVA wurden, ergibt sich aus unseren Daten
ein Betreuungsschliissel von etwa 30 Teilnehmern pro Stammbeschiftigtenstelle. Als
Vergleich: Die Selbstvorgabe zum Betreuungsschliissel vom Verband der Tréger des Be-
schiftigtentransfers ist eins zu 50 (BV'TB 2007) und liegt damit deutlich unter dem Wert
von PVA.

Abschlielend ist noch von Bedeutung, welche Zielgruppen von der PVA betreut werden
- welche Mitarbeiter werden in die PVA aufgenommen? Grundsitzlich lassen sich zwei
Beschiftigtengruppen in den Personalvermittlungsabteilungen finden: die freiwilligen
Wechsler, also Mitarbeiter, die auf eigenen Wunsch ihren Arbeitsplatz wechseln moch-
ten, und die unfreiwilligen Wechsler. Zu dieser - deutlich grofieren Gruppe - gehdren
Teilnehmer, deren Arbeitsplatz weggefallen ist, Mitarbeiter die gesundheitlich einge-
schrankt oder Fille des betrieblichen Eingliederungsmanagements sind; dazu konnen
aber auch Auszubildende nach Berufsabschluss gehoren, Berufsriickkehrer und -riick-
kehrerinnen oder auch Mitarbeiter mit befristeten Arbeitsvertrdgen, denen die Orga-
nisation den Eintritt in die PVA erlaubt. Von den Teilnehmern der PVA ist die grof3-
te Gruppe die derjenigen, deren Arbeitsplatz weggefallen ist (48,3%), gefolgt von den
freiwilligen Wechslern (23,7%) und den gesundheitlich eingeschrdnkten Mitarbeitern
(20,0%). Die tibrigen Gruppen (Auszubildende nach Berufsabschluss, Berufsriickkehrer
usw.) machen nur einen Anteil von etwa 8% aus.

Das Basisdilemma der internen Arbeitsvermittlung

Dezentralisierung, Vermarktlichung und Folgen fiir die Personalauswahl

Fiir die Arbeit von Personalvermittlungsabteilungen bildet das so genannte Basisdilem-
ma der internen Arbeitsvermittlung eine zentrale Rahmenbedingung und Herausforde-
rung. Das Basisdilemma bedeutet, dass Teilnehmer aus Personalvermittlungsabteilun-
gen in den Besetzungen von offenen Stellen auf dem internen Arbeitsmarkt systematisch
diskriminiert werden.

Zwei langfristige Trends in Unternehmen, Dezentralisierung und Vermarktlichung, lie-
gen dem Basisdilemma der internen Arbeitsvermittlung zu Grunde.

° Die Dezentralisierungstendenz in der Personalpolitik (Oechsler 1997; Bahn-
miiller und Fisecker 2003) bedeutet, dass personalpolitische Kompetenzen von
der Unternehmenszentrale in die Abteilungen oder Betriebe vor Ort - in die
»Linie“ — verlagert wurden. Die Abteilungen vor Ort haben in Personalent-
scheidungen an Autonomie gewonnen und eine abteilungsbezogene, unabhan-
gige Personalpolitik entwickeln konnen. Das Personalressort eines Unterneh
mens oder einer Verwaltung greift weniger in das operative (Personal-)Ge-
schift der Linienabteilungen ein, sondern beschréinkt sich auf allgemeine Vorga
ben und Querschnittsaufgaben.
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° Eine hohe Autonomie in Personalfragen ist wiederum die Voraussetzung fiir
den zweiten angesprochenen Trend, die Vermarktlichung in der Steuerung von
Unternehmen und Verwaltungen (Voswinkel 2005; Krause und Kohler 2011).
Vermarktlichung bedeutet, dass hierarchische Steuerungsmechanismen an Be-
deutung verlieren zu Gunsten von marktorientierten, auf internen Wettbewerb
setzenden Steuerungsinstrumenten wie z.B. Zielvereinbarungen, Budgetierun—
gen, interne Leistungsbilanzen usw.

Unsere Fallstudien zeigen, dass die Tendenzen zur Dezentralisierung und Vermarktli-
chung zwei wichtige Konsequenzen fiir die interne Personalvermittlung haben. Erstens
hat sich die Arbeits- und Kompetenzverteilung zwischen zentralem Personalressort, zu
dem auch PVA zihlen, und den dezentralen Linienabteilungen verdandert. Die Méglich-
keiten, seitens zentraler Einrichtungen steuernd auf dezentrale Personalentscheidungen
Einfluss zu nehmen, sind geschwunden. Personalvermittlungsabteilungen kénnen ihre
Teilnehmer nicht auf offene Stellen des internen Arbeitsmarkts einsteuern, wenn diese
sich im Wettbewerb mit anderen Kandidaten nicht behaupten konnen.

Zweitens wurden Stellenabbau und Stellenbesetzung im Zuge der Vermarktlichungsten-
denz starker an Leistungs- und Produktivitdtskriterien ausgerichtet. Die Leitung einer
Linienabteilung in einem der Fallbetriebe beschreibt die aktuelle Situation wie folgt:
»-Durch die Budgetzuteilung ist es schirfer geworden, als es frither mal war [...]. Es ist
so, dass wir in den letzten 18 Jahren die Leistung [der Abteilung] vervierfacht haben,
von dem, was wir hier als Output haben. Dem gegeniiber ist die Personaldecke dras-
tisch geschrumpft® Fiir eine Beriicksichtigung nichtproduktiver, sozialer oder sonstiger
ibergeordneter Ziele bleibt in den Abteilungen immer weniger Spielraum: ,,Die Zeiten
der Gemiitlichkeit sind vorbei®, so beschreibt ein weiterer Abteilungsleiter aus einem
Fallunternehmen das ortliche Personalmanagement.

Personalvermittlungsabteilungen stehen angesichts dieser Tendenzen vor einer schwie-
rigen Aufgabe. IThre Teilnehmer sind Beschiftigte, die tendenziell nach negativen Leis-
tungskriterien im Stellenabbau ausgewdhlt worden sind. Das Vermittlungsziel sind
offene Stellen des internen Arbeitsmarkts. Hier werden vom ortlichen Abteilungsma-
nagement umgekehrte, positive Leistungskriterien in Anschlag gebracht. Die Gegen-
satzlichkeit von jeweils eng an Produktivitdt und Leistung ausgerichteten Auswahlkri-
terien bei Stellenabbau und Stellenbesetzung begriindet das Basisdilemma der internen
Personalvermittlung.

Konsequenzen fiir die PVA

Die Fallstudien zeigen, dass aus dem Basisdilemma ein unternehmensinterner Inter-
essenkonflikt zwischen den Fiithrungskriften in (dezentralen) Linienabteilungen und
den Vermittlern und Beratern der PVA folgt. Letztere versuchen, auf Auswahlkriterien
Einfluss zu nehmen, um auf der einen Seite ,,gute®, leistungsfahige Teilnehmer im Stel-
lenabbau zu gewinnen und, auf der anderen Seite, auch weniger produktive Teilnehmer
auf offene Stellen des internen Arbeitsmarkts platzieren zu konnen.



IAO Report 2012-02
N

Dementgegen streben die Abteilungsleitungen vor Ort danach, ihre Autonomie in Per-
sonalfragen zu wahren; sie verteidigen ihre Interessen gegen die Einflussnahme der PVA
und versuchen ferner, in der Besetzung von offenen Stellen die Einstellung von Teilneh-
mern aus der PVA zu vermeiden. Damit fithren die divergierenden Interessen zwischen
PVA und den Abteilungsleitungen zu einem unternehmensinternem Machtspiel, inner-
halb dessen die Personalauswahlprozesse Gegenstand mikropolitischer Aushandlungs-
prozesse werden.

Vor diesem Hintergrund wurde in den Fallstudien das organisationsinterne Zusammen-
spiel zwischen Abteilungsleitungen in der Linie und PVA auf der Grundlage mikropoli-
tischer Ansitze (Crozier und Friedberg 1979; Ortmann / Becker 1995) untersucht. Die
qualitativen Arbeiten beruhten auf der Ausgangsthese, dass die Effektivitit der internen
Arbeitsvermittlung angesichts des Basisdilemmas davon abhéngt, inwiefern die PVA auf
die Praxis der Personalauswahl und die ihr zugrunde liegenden Kriterien Einfluss neh-
men kann. Aus dem Blickwinkel der Personalvermittlungsabteilung gelingt die interne
Vermittlung von Beschiftigten leichter, wenn intraorganisationale Regeln bestehen, die
das Leistungskriterium bei der Personalauswahl abschwichen. Die Vermittlung wird
ferner von Ressourcen beeinflusst, mit denen die PVA ihre Teilnehmer auf offene Stel-
len steuern kann, wenn (vermeintlich) bessere Kandidaten vom internen oder externen
Arbeitsmarkt mit ihnen konkurrieren.

Machtspiele um die PVA — die Ressourcen sind entscheidend!

Teilnehmer der PVA als ,,Lemons*

~Wenn der Personalabbau beginnt, dann beginnt die Luschenschieberei® - so beschreibt
der Betriebsrat eines Fallunternehmens eine giangige Sichtweise auf Stellenabbau und
betroffene Beschiftigte. Die Wortwahl verdeutlicht, dass die Personalauswahl im Stel-
lenabbau mit negativen Signaleffekten verbunden ist. Dieses Phdanomen haben das Gib-
bons und Katz (1991) in ihrem Aufsatz ,, Layofts and Lemons® fiir den externen Arbeits-
markt beschrieben. Thre These ist, dass Beschiftigte, die im Stellenabbau ausgewihlt
worden sind, als ,,Lemons® (zu Deutsch etwa: ,Montagsautos®), als wenig leistungsfahig
stigmatisiert sind. Durch die Entlassung haftet den betroffenen Beschiftigten ein nega-
tives Signal an. Ubertragen auf PVA und berufliche Mobilitit im internen Arbeitsmarkt
bedeutet die These, dass Vorgesetzte in Einstellungsentscheidungen die Rekrutierung
von ,,Lemons®, von Teilnehmern aus PVA, ablehnend gegeniiber stehen. ,,Der abgeben-
de Betrieb will erst einmal seine Pappenheimer loswerden®, beschreibt ein Personalleiter
seine Perspektive auf die Personalauswahl in einem Fallunternehmen.

Die qualitativen Befunde zeigen, dass der beschriebene ,,Lemons®-Eftekt vor allem auf
der symbolischen Ebene der Organisation eine Wirkung entfaltet. In der organisatio-
nalen Alltagskommunikation wird ein Zusammenhang zwischen Auswahlprozess und
(vermeintlich) geringer Produktivitit hergestellt.



IAO Report 2012-02
N

Wenn von Teilnehmern der PVA die Rede ist, werden wiederkehrend diskreditieren-
de Bezeichnungen genutzt. Die negative Typisierung von Teilnehmern der PVA ist,
das zeigen die Fallstudien, innerhalb der Organisation unstrittig: Nicht nur die Abtei-
lungsleiter, sondern auch das Management der PVA, deren Berater sowie Personal- und
Betriebsrite sprechen von ,,Lemons®, das heif$t konkret: von ,,Luschen® oder ,Fritzen®,
wenn sie die PVA-Teilnehmer meinen, und tragen damit zur Stigmatisierung der Teil-
nehmer bei. ,Lemons” ist ein etabliertes (Alltags-)Sprachmuster in den Fallstudien der
untersuchten Organisationen.

PVA-Management und deren Berater versuchen, den negativen Typisierungen des Stel-
lenabbaus in der organisationalen Sprache entgegen zu wirken: ,Ich bin strikt dage-
gen, von Beschiftigten als ,Uberhinge‘ zu reden, das schadet uns, urteilt beispielweise
die Personalleitung eines Fallunternehmens. Aus diesem Grund werden in der offiziel-
len Sprachweise in der Regel die Teilnehmer als ,,Beschiftigte” bezeichnet, ohne einen
Unterschied zu machen zwischen Teilnehmern, die ihre Stelle verloren haben und den
»-Normalen®, den Beschiftigten auf Regelarbeitspliatzen. Der Wunsch nach einer neu-
tralen Sprachregelung wird erschwert durch Teilnehmer mit Vermittlungshemmnissen,
fiir die PVA-Management und Betriebsrite Schwierigkeiten haben, eine ,objektive®
Sprachweise zu finden, die frei von negativen Bedeutungen ist.

Anders ist die Situation bei den Abteilungsleitern. Bei ihnen korrespondiert die verba-
le Stigmatisierung mit ihrem Eigeninteresse. Sie reden diskreditierend von den ,,Ab-
geschobenen®, von ,Leuten, die alle loswerden und keiner haben will“. Die negativen
Konnotationen schaffen die legitime Basis dafiir, Teilnehmer aus PVA in Einstellungs-
entscheidungen nicht zu beriicksichtigen. Es gelingt den Abteilungsleitern aufgrund des
begrifflichen Vakuums, ihr interpretatives Schema in der organisationalen Alltagsspra-
che zu etablieren. In der Regel wird die Bezeichnung als ,,Lemons® von allen Akteuren
des internen Arbeitsmarkts akzeptiert. PVA besitzen wenig Mittel, diese Form der Stig-
matisierung ihrer Teilnehmer abzuschwiachen.

Allerdings ist die Wirkung von negativen Zuschreibungen und der symbolischen Ebe-
ne insgesamt auf die Praxis der Personalauswahl begrenzt. Die Fallstudien zeigen, dass
das konkrete Einstellungsverhalten von Personalverantwortlichen nicht allein durch die
organisationale Sprache bestimmt wird. Ausschlaggebend ist vielmehr ein Wechselspiel
zwischen der symbolischen Ordnung, den Regeln der Organisation sowie der Vertei-
lung von Machtressourcen.

Die Ressourcen der PVA

Jenseits der symbolischen Ordnung haben Personalvermittlungsabteilungen weitrei-
chende Moglichkeiten, die praktischen Wirkungen der Stigmatisierung auf das Einstel-
lungsverhalten abzuschwichen. Diese Moglichkeiten resultieren aus Machtressourcen,
aufgrund derer PVA eftektiv Einfluss nehmen kénnen auf die Einstellungsentscheidun-
gen von Personalverantwortlichen. Was sich hinter den Ressourcen in der Praxis ver-
birgt, zeigt die unten stehende Aufzahlung.



IAO Report 2012-02
N

In ihr werden die Ressourcen der PVA aufgeteilt in autoritative Ressourcen, d.h. die
Méglichkeit, relevante Bereiche der Organisation zu kontrollieren, sowie allokative Res-
sourcen. Letztere versetzen die PVA in die Lage, ihre Interessen unter Nutzung von Pro-
duktionsfaktoren, von Geld, Giitern und Technik, durchzusetzen.

Eine zentrale autoritative Ressource der PVA ist das Ausschreibungswesen, ge-
nauer: seine Kontrolle durch die PVA. Dazu gehort etwa die Pflicht der Abtei-
lungsleiter, offene Stellen zunéchst (ausschliefllich) der PVA melden zu miis-
sen, sowie das ,Monopol“ iiber die Veroffentlichung interner und ggf. externer
Ausschreibungen. Durch diese Ressource kann die PVA ihre Kandidaten bevor-
zugt tiber den internen Markt an offenen Stellen informieren, und sie kann
gegeniiber den Abteilungsleitern auf Zeit spielen, wenn ihre Teilnehmer als
Kandidaten auf die offene Stelle nicht zum Zuge kommen.

Eine weitere Ressource ist ein Einstellungsstopp oder eine Einschrankung
der Rekrutierung vom externen Arbeitsmarkt. Dies entlastet zum einen den
internen Arbeitsmarkt vom Wettbewerbsdruck, zum anderen gewinnt die
PVA aus der Genehmigungskompetenz iiber Ausnahmetatbestdnde Verhand-
lungsspielraume gegeniiber Abteilungsleitern.

Ebenfalls hilfreich kann eine Regel sein, die besagt, dass Teilnehmer aus PVA
in Einstellungsentscheidungen bevorzugt zu behandeln sind - diese Regel ist
zwar fiir sich alleine nicht unbedingt durchsetzungsstark, kann aber im
Zusammenspiel mit anderen Regeln die Verhandlungen mit den Abteilungen
und die Vermittlungsarbeit der PVA unterstiitzen.

Eine grofSe Bedeutung hinsichtlich der Effektivitit der Vermittlung kommt der
Unterstiitzung der PVA durch die Unternehmens- bzw. Verwaltungsspitze zu.
Sie sollte mehr oder weniger uneingeschrankt hinter der PVA stehen und in
Konflikten die Position der PVA unterstiitzen.

Eng mit dem vorherigen Punkt verbunden ist die Durchsetzungsstirke der
Regeln und Normen, die zur PVA und zur internen Arbeitskraftemobilitat
aufgestellt worden sind. Sind die Regeln stark, oder sind Abteilungsleiter in
der Lage, Stellenbesetzungen am Regelwerk und an der PVA vorbei vorzu-
nehmen? In diesem Fall ist mit negativen Auswirkungen auf die Vermittlungs-
effektivitdt zu rechnen.

Gleiches gilt fiir die Vergabe von Leiharbeit; auch diese Genehmigungskom-
petenz verschaftt der PVA Einflussmoglichkeiten und Verhandlungsspielrdu-
me, wenn es um die Vermittlung ihrer Teilnehmer auf die offenen Stellen des
internen Arbeitsmarkts geht.

Die zentrale materielle, d.h. allokative Ressource der PVA ist Geld. Dieses

Geld wird etwa fiir Qualifizierungen bendtigt, um Teilnehmer im Struktur-
wandel des Unternehmens fit zu machen. In der Vermittlungsarbeit vieler PVA
haben zudem Entgeltkostenzuschiisse eine grofiere Bedeutung. Die Teilnehmer
koénnen damit von ijhren zukiinftigen Abteilungen giinstig eingearbeitet wer-
den, da fiir bestimmte Zeitraume keine oder verminderte Lohnkosten das Ab-
teilungsbudget belasten.
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° Weitere allokative Ressourcen sind Rdumlichkeiten, oder besser, eine gute
rdaumliche Situation insgesamt. Raumlichkeiten werden unmittelbar fiir die
Beratungsarbeit mit den Teilnehmern benétigt, riumliche Losungen sind aber
auch dann notwendig, wenn die Vermittlung von Teilnehmern nicht unmittel-
bar gelingt. In diesem Fall benotigt die PVA Moglichkeiten, diese Teilnehmer
rdumlich unterzubringen und mit einer Arbeitsaufgabe zu versehen - eine fiir
PVA nicht einfach zu 16sende Aufgabe, wie die Fallstudien zeigen.

° Die letzte entscheidende allokative Ressource ist Personal, das fiir die Vermitt-
lungs- und Beratungsarbeit sowie fiir die Verwaltungssaufgaben der PVA beno-
tigt wird.

Die Aufzahlung gibt Ergebnisse, die wir aus Experteninterviews in Unternehmen und
in Fallstudien in PVA gewonnen haben, in komprimierter Form wieder. Eine wichtige
Fragestellung, die im Anschluss an die qualitativen Forschungsarbeiten stand, war, ob
sich die qualitativen Befunde auch mit quantitativen Methoden bestéitigen lassen. Dieser
Fragestellung widmet sich das folgende Kapitel des IAQ-Reports.

Regeln und Ressourcen im Spiegel der Befragungen

Die qualitativen Ergebnisse haben gezeigt, dass die Arbeit einer Personalvermittlungsab-
teilung hoch voraussetzungsvoll ist und ihr Erfolg von verschiedenen Faktoren abhangt.
Im Folgenden geht es um die Frage, inwiefern die qualitativen Befunde durch die Brei-
tenerhebung bestitigt werden konnen. Dazu wird der Hypothese nachgegangen, dass ein
positiver Zusammenhang zwischen der Effektivitit von PVA und deren Ausstattung mit
Machtressourcen besteht. Fiir das entsprechende quantitative Modell wurden die qualita-
tiven Ergebnisse zu Regeln und Ressourcen in eine bestimmte Anzahl von Einflussvariab-
len tiberfiithrt und deren Zusammenhang zur Ergebnisvariablen gemessen.

Als abhidngige Variable dient die Effektivitdt der Vermittlung, die aufgrund der Befragungs-
konzeption nicht aus objektiven Daten iiber vermittelte Beschiftigte gewonnen wurde,
sondern auf der subjektiven Einschitzung der Abteilungsleitungen zum Vermittlungser-
folg beruht. Dem Management von PVA wurde in der Befragung die Frage gestellt, in-
wiefern ,,die Vermittlungsziele, die sich die interne Personalvermittlung gesetzt hat, [...]
erreicht” werden konnten. Hintergrund der ,subjektiven’ Messung der Effektivitat bildet
die Uberlegung, dass die Arbeit von PVA von den jeweiligen Gegebenheiten des internen
Arbeitsmarkts sowie der Dynamik der Restrukturierung des Gesamtunternehmens ab-
héngt, so dass keine Vergleichbarkeit auf Basis standardisierter Vermittlungsraten gegeben
ist. Die subjektive Einschitzung des erreichten Vermittlungsziels gestattet die Messung des
relativen Erfolgs tiber alle betrachteten Organisationseinheiten hinweg, unabhingig von
GrofSe, Dynamik oder wirtschaftlicher Situation des Unternehmens.

Als erklarende bzw. beeinflussende Variable wurde fiir das Modell ein Set aus 14 Variablen
zusammengestellt, die sich an den oben aufgestellten Regeln und Ressourcen orientieren:
Zu den autoritativen Ressourcen gehoren im Folgenden die ,,Beteiligung der PVA an Ein-
stellungsentscheidungen’, ferner die ,,Publikation/Kontrolle des internen Ausschreibungs-
wesens“ und der ,,Riickhalt der PVA durch Unternehmensspitze®

11
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Die allokativen Ressourcen werden ermittelt durch Variablen zu ,, Ausreichende Raum-
lichkeiten fiir Beratungsbiiros, Interimsarbeitspldtze oder sonstige Aufgaben®, ,,allgemei-
nes Budget®, ,finanzielle Mittelausstattung fiir Qualifizierung® und die Personalstérke.
Dazu kommen weiterhin die Variablen ,,Diskreditierung der PVA* und ,, Diskreditierung
der Teilnehmer®. AbschliefSend aufzuzihlen sind die Variablen ,,Bevorzugte Einstellung
von TN aus der PVAY, , Einstellungsstopp vom externen Arbeitsmarkt®, ,,Missachtung
bestehender Normen und Regeln zur PVA® und ,,Stirke kodifizierter Regeln®

Die folgende Tabelle zeigt das gesamte Variablenset in der Ubersicht und ihre dazugeho-
renden bivariaten, d.h. unverbundenen Zusammenhénge zum Vermittlungserfolg.

Variable Dimension R(Sp)
Bevorzugte Einstellung | Legit. 0,398 *
von PVA-Teilnehmern

Missachtung von Ein- | Legit. -0,359 *
stellungsregeln durch

Abt.

Ausstattung mit Raum- | Allok. R. 0,353 *

lichkeiten/Interimsar-
beitsplatzen

Riickhalt durch Unter- | Auto. R. 0,350 *
nehmensspitze

Unzufriedenheit mit Allok. R. -0,302
dem Budget

Diskreditierung der Signif. -0,292
PVA

Starke kodifizierter Legit. -0,268
Regeln

Mittelausstattung fir | Allok. R. 0,257
Qualifizierung

Kontrolle interner Aus- | Auto. R. 0,255
schreibungen

Publikation offener Auto. R. 0,235
Stellen durch PVA

PVA-Beteiligung an Auto. R. 0,036
Einstellungsentschei-

dungen

Personalstarke Allok. R. 0,034
Diskreditierung von Signif. -0,011
Teilnehmern

Wirksamer Einstel- Legit. 0,009
lungsstopp

12
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Grundlage der bivariaten Analyse bildet die Annahme, dass zwischen jeder der oben
aufgefithrten Variablen zu Regeln und Ressourcen ein Zusammenhang zur abhdngigen
Variablen besteht. Die Tabelle zeigt, dass dies fiir alle der aus den Fallstudien entwickel-
ten Variablen zutrifft, wenn auch mit unterschiedlicher Stirke des Zusammenhangs. Ein
weiteres Ergebnis der Tabelle ist, dass insbesondere zwischen der normativen Ordnung
und spezifischen Ressourcen — der Ausstattung mit Raumen, Beziehungen zur Unter-
nehmensspitze sowie Geld — der Schliissel zur effektiven Vermittlungliegt. Ein statistisch
signifikanter Zusammenhang zum Erfolg einer Personalvermittlung lasst sich allerdings
nur bei vier der Variablen messen. Die Variable ,,Bevorzugte Einstellung von Teilneh-
mern der PVA® besitzt hier das grofite Zusammenhangsmafd (Spearman R 0,398%).

Fiir eine abschlieflende Beantwortung der Forschungsfrage, inwiefern Regeln und Res-
sourcen die Effektivitit der Vermittlung bestimmen, ist die bivariate Analyse nicht aus-
reichend. Deswegen wird im Folgenden in einer multivariaten Analyse der Frage nachge-
gangen, wie gut die unabhangigen Variablen in ihrer Gesamtheit die anhingige Variable
vorhersagen konnen. Um mogliche Kollinearitit auszuschliefSen, d.h., das Risiko, dass
einige der Variablen moglichweise hinreichend durch andere Variablen im Modellset
erklart werden, wurde das Modell durch mehrere Hilfsregressionsanalysen schrittweise
verbessert. Dazu wurde fiir jede einzelne Modellvariable die Korrelation mit allen ande-
ren Modellvariablen berechnet. In der Hilfsregression wurden nun so lange einzelne Va-
riablen aus dem Modellset entfernt, bis keine der Variablen mehr eine hohe Korrelation
mit den anderen aufwies. Dieses Vorgehen fiihrte dazu, dass vier Variablen aus dem Set
entfernt wurden (,,Stirke kodifizierter Regeln®; ,,Bevorzugte Einstellung von TN aus der
PVAY; ,finanzielle Mittelausstattung fiir Qualifizierung” und ,,Einstellungsstopp vom ex-
ternen Arbeitsmarkt®). Das bereinigte Set aus Variablen beinhaltete abschlieflend zehn
voneinander unabhingige Variablen, die in ihrer Gesamtheit auf ihren Erkldrungsgehalt
der abhédngigen Variable , Effektivitit der PVA® hin gepriift wurden. Mit Hilfe einer so
genannten multiplen hierarischen Regression wurden schliefSlich die entscheidenden
Erklarungsvariablen fiir die Effektivitat von Personalvermittlungsabteilungen ermittelt.

Korrig. Sig. F

R2
Modell 1 0,156 0,012 7,112
Kontrolle int. Ausschreibungen
Modell 2 0,318 0,001 8,711
Kontrolle int. Ausschreibungen
Ausstattung mit Rdumlichkeiten / Interimsarbeits-
platzen
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Hierzu wurden aus den zehn Variablen zwei Modelle gebildet, in denen letztlich nur eine
bzw. zwei hinreichend erklarungsstarke Variablen verbleiben (hier Modell 1 und Modell
2). Das erste Modell beriicksichtigt nur die Variable ,,Kontrolle interner Ausschreibun-
gen’, das zweite Modell berticksichtigt eine weitere Variable, ndmlich ,, Ausstattung mit
Réaumlichkeiten/Interimsarbeitspldtzen. Alle anderen Variablen wurden im Zuge der
multiplen Regression aus dem Set entfernt, da sie keinen Erklarungszuwachs fiir die
Vorhersage liefern (keine Signifikanz). Die Werte fiir die verbliebenden Modellvaria-
blen fiir das korrigierte R2 liegen bei 0,156 fiir Modell 1 und 0,318 fiir Modell 2. Das
korrigierte R-Quadrat ist ein Maf$ dafiir, wie viel Varianz der anhdngigen Variablen sich
durch die unabhingigen Variablen erkldren lasst. 31,8% der Varianz ,Effektivitat der
PVA® lassen sich also durch die beiden Variablen im Modell 2 erklaren.

Die Signifikanzwerte bestitigen die Giitequalitit des Modells: Sie liegen bei 0,012 fiir
Modell 1 und 0,001 fiir Modell 2, d.h., es ist statistisch sichergestellt, dass die Model-
le die Effektivitit von PVA erkldren. Die Veranderung der Signifikanzwerte von einem
Modell 1 zu Modell 2 liegen bei 0,006, d.h. das zweite Modell ist signifikant besser als das
erste: Die ,,Kontrolle interner Ausschreibungen” und die ,Verfiigbarkeit von Interimsar-
beitspldtzen und Raumlichkeiten fiir Beratungsbiiros und sonstige Aufgaben” sagen die
Effektivitit von PVA besser voraus als die ,,Kontrolle interner Ausschreibungen® allein.

Die Beitrage, die die einzelnen Variablen zu diesem Modellergebnis liefern, werden iiber
die so genannten Beta-Werte dargestellt. Der Wert Beta macht eine Aussage iiber Stirke
und Richtung des Zusammenhangs jeder einzelnen unabhingigen Variablen mit der ab-
héngigen Variablen. Ein hoher Beta-Wert beschreibt einen hohen Zusammenhang, das
jeweilige Vorzeichen beschreibt die Richtung des Zusammenhangs. In Modell 1 betrigt
der Beta-Wert fiir die Variable , Kontrolle interner Ausschreibungen 0,307 mit einer
Signifikanz von 0,012; im Modell 2 betriagt der Beta-Wert fiir diese Variable 0,326 (Sig.
0,004) und fiir die Variable ,Verfiigbarkeit von Interimsarbeitsplitzen und Raumlich-
keiten 0,555 (Sig. 0,006). Beide Variablen zusammen erhohen also die Erkldrungsgiite.

Sowohl die einfache, bivariate Korrelationsanalyse als auch die multiple Regression be-
stiatigen einen statistisch signifikanten Zusammenhang von Ressourcenausstattung und
dem Erfolg von Personalvermittlungsabteilungen.

Zusammenfassung

Die Arbeitsvermittlung auf internen Arbeitsmirkten ist ein anspruchsvolles Geschitft,
dessen Erfolg zu grofien Anteilen von mikropolitischen Machtspielen und Aushand-
lungsprozessen innerhalb eines Unternehmens bestimmt wird. Die Falluntersuchungen
haben zum Ergebnis, dass PVA umso erfolgreicher sind, je mehr sie auf Einstellungs-
und Personalabbauentscheidungen im Unternehmen Einfluss nehmen kénnen: sei es
durch Verhandlungspotenziale, oder einfach durch Geld, mit dem Vermittlungen in
Abteilungen ,erkauft” werden konnen. Diese These - ,,die Ressourcen sind entschei-
dend” - wurde im Projekt auch mit quantitativen Mitteln auf ihre statistische Belastbar-
keit gepriift.
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Zentrales Ergebnis dieser Analyse ist, dass durchgehend, d.h. tiber alle aufgestellten
Variablen zu Regeln und Ressourcen hinweg ein positiver Effekt auf die Vermittlung
festgestellt wurde. Damit ist die programmatische Hypothese eindeutig bestitigt. Statis-
tisch signifikante Zusammenhénge konnten bei zwei Variablen nachgewiesen werden,
(1) die Ressource ,,Kontrolle der internen Ausschreibungen® sowie (2) eine gute raum-
liche Situation der PVA. Hier besteht ein statistisch gesicherter Zusammenhang zum
Vermittlungserfolg auf dem internen Arbeitsmarkt.

Auch wenn die Stichprobe in Bezug auf die anderen Variablen keine hohen Signifikanz-
niveaus hervorbringt, deuten die in multiplen Regressionen ausgewiesenen Zusammen-
hénge insgesamt darauf hin, dass autoritative Ressourcen (z.B. der Riickhalt durch die
Unternehmensspitze), die Legitimitat von (kodifizierten) Regeln zur internen Vermitt-
lung sowie allokative Ressourcen (neben der rdumlichen Gesamtsituation vor allem
Geld) positiv auf die Arbeit von PVA wirken. Personalvermittlungsabteilungen sind also
- nimmt man unsere Ergebnisse als Grundlage — gut beraten, wenn sie kontinuierlich
organisationale Ressourcen aufbauen und entwickeln, mit dem Ziel, die Leistungsprin-
zipien in der Personalauswahl zu Gunsten ihrer Teilnehmer abzuschwéchen. In der Pra-
xis, das wissen wir aus unseren Falluntersuchungen und Befragungen, sind PVA darin
durchaus erfolgreich und stellen damit ein sinnvolles Instrument zur internen Bewdlti-
gung von Stellenabbau dar.
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