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1  Einleitung

Dieses Kapitel befaßt sich mit dem Problem der dauerhaften Gewinnung von
Mitarbeitern durch Organisationen mittels Personalmarketing. Worin besteht
Personalmarketing überhaupt, und wann ist es erforderlich? Auf diese Fra-
gen wird im folgenden kurz eingegangen. Ferner wird Personalmarketing als
Prozeß charakterisiert, der bei der Ansprache potentieller Bewerber beginnt
und bis zu Bemühungen um den dauerhaften Verbleib neuer Mitarbeiter in
der Organisation reicht. Personalmarketing läßt sich somit als das „Organi-
sieren von Austauschprozessen“ bezeichnen oder auch als „alle Maßnahmen
... die darauf abzielen, Austauschprozesse im Bereiche des internen und ex-
ternen Arbeitsmarktes herbeizuführen, zu erleichtern und zu erhalten“ (Staf-
felbach, 1986, S. 126).

Personalmarketing umfaßt damit mehr, als Bewerber anzusprechen oder
zu gewinnen. Personalmarketing in dem engen Sinne von „Bewerberanspra-
che“ oder „Personalwerbung“ kann rasch an seine Grenzen stoßen. Es muß
durch Aktivitäten zur Erschließung neuer Märkte oder zur Gestaltung von
Arbeitsbedingungen vervollständigt werden. Mögliche Beispiele wären hier
die Beschäftigung von ausländischem Personal oder die Einführung von Teil-
zeitarbeit. Denn Personalmarketing heißt auch, bereits der Organisation an-
gehörende Mitarbeiter dauerhaft zu binden und Fluktuation zu vermeiden
(vgl. dazu auch Kapitel 8). Rynes und Barber (1990) unterscheiden drei At-
traktionsstrategien zur dauerhaften Gewinnung (Attraktion) von neuen Mit-
arbeitern: Rekrutierung (Bewerberansprache), Veränderung von Anreizen
(Arbeitsplatzmerkmale im weitesten Sinne) sowie Erweiterung des Bewer-
berpools. Personalmarketing kann sich sowohl an zukünftige als auch an be-
reits der Organisation zugehörige Organisationsmitglieder richten (externe
und interne Bewerberansprache, vgl. Abschnitt 3.2).

Das verstärkte Bemühen um die Gewinnung neuer Organisationsmitglie-
der gewann vor allem in den 80er Jahren an Bedeutung. Ursächlich waren
und sind bis heute die praktischen Bedürfnisse, insbesondere tatsächlicher
oder in Zukunft erwarteter Mangel an qualifiziertem Personal von Organisa-
tionen.

1.1 Warum Personalmarketing?

Der grundsätzliche Bedarf an Personalmarketing wird zunächst einmal durch
das Verhältnis von Angebot und Nachfrage hinsichtlich der Faktoren Arbeit
und Arbeitsplätze bestimmt. Je geringer die (qualifizierte) Nachfrage nach
Arbeit bzw. nach Arbeitsplätzen, desto größer ist der Bedarf an Personalmar-
keting. Des weiteren wird Personalmarketing eher dort in systematischer und
kontinuierlicher Art erforderlich sein, wo viele Mitarbeiter beschäftigt sind
oder wo ein großer Personalersatzbedarf vorliegt.

Ein dritter Einflußfaktor ist die Konkurrenzsituation der Organisation. Per-
sonalmarketing ist für solche Organisationen eher notwendig, die Nachteile
gegenüber Konkurrenzorganisationen aufweisen, wie etwa allgemeine
Imageprobleme (z. B. unbeliebte Produkte) oder Standortprobleme (geringer
Freizeitwert, hohe Mietpreise). Unattraktive Arbeitsbedingungen können
selbst in Zeiten von Massenarbeitslosigkeit dazu führen, daß Stellen unbe-
setzbar sind. Hier sind Personalmarketingaktivitäten zur Veränderung des
Bewerberpools (z. B. der Erschließung neuer Märkte; vgl. bspw. die Forde-
rungen nach Vereinfachung der Beschäftigbarkeit von ausländischem Perso-
nal) oder der Veränderung der Anreizsituation wie der Umgestaltung der
Arbeitsbedingungen einzusetzen (vgl. Rynes & Barber, 1990).

Als vierter Faktor seien schließlich interindividuelle Leistungsunterschie-
de angesprochen. Der Bedarf an Personalmarketing ist häufig nicht nur da-
durch gekennzeichnet, daß eine ausreichende Zahl von Mitarbeitern zu ge-
winnen ist. Vielmehr besteht die Aufgabe des Personalmarketing bei großen
Leistungsunterschieden potentieller Bewerber vor allem darin, möglichst
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qualifizierte Bewerber zu finden und damit die sich anschließende Personal-
auswahl zu unterstützen.

Die Beziehung zwischen Personalmarketing und Personalauswahl soll
kurz verdeutlicht werden. Eine Funktion des Personalmarketing ist die Ver-
änderung der Zusammensetzung der Bewerber, die im Anschluß Perso-
nalauswahlverfahren durchlaufen (vgl. Kapitel 5–7). Personalmarketing er-
möglicht nicht nur Personalauswahl, sondern macht eine Auswahl sogar
erforderlich, bspw. wenn sich aufgrund einer breitgestreuten Anzeigenkam-
pagne eine hohe Zahl von Bewerbern gemeldet hat. Sind Personalmarketing-
aktivitäten hingegen quantitativ wenig erfolgreich, führen sie zu wenigen
Bewerbungen. In diesem Fall beschränkt sich die Personalauswahl auf die
Überprüfung der Alternative, den Arbeitsplatz nicht zu besetzen. Noch enger
ist die Beziehung, wenn die gleiche Handlung (z. B. die Sichtung von Bewer-
bungsunterlagen) sowohl Auswahl- als auch Personalmarketingfunktion hat.
Die Funktion der Handlung ergibt sich lediglich daraus, ob noch ein weiterer
Auswahlschritt erfolgt (Boudreau & Rynes, 1985). Selbst die Anwendung
verschiedener Personalauswahlverfahren hat nicht zuletzt eine Marketing-
funktion, denn insbesondere das Vorstellungsgespräch dient auch dem Mar-
keting des Arbeitsplatzes und des Unternehmens.

1.2 Personalmarketing als Prozeß

Strukturieren lassen sich die Fragestellungen, Probleme und Methoden des
Personalmarketing anhand des Rekrutierungsprozesses, der aus fünf Phasen
besteht (vgl. Abbildung 1): Potentielle Bewerber werden zu tatsächlichen
Bewerbern, stellen sich bei der Organisation vor, akzeptieren ein Stellenan-
gebot und verbleiben schließlich in der Organisation.

potentieller Bewerber
�

tatsächlicher Bewerber
�

Vorstellung des Bewerbers
�

Bewerber akzeptiert das Stellenangebot
und tritt in die Organisation ein

�

Bewerber verbleibt in der Organisation

Abbildung 1:
Personalmarketing als Prozeß

Entsprechend diesem Ablaufmodell sind auch die folgenden Abschnitte
gegliedert. Abschnitt 2 befaßt sich mit den Fragen, welche Faktoren die Aus-
bildungs- und Berufswahl beeinflussen und wie die Erwartungen an eine Or-
ganisation aussehen. Diese  Aspekte bestimmen den Pool potentieller Bewer-
ber. Wie aus potentiellen Bewerbern tatsächliche Bewerber werden können,
wird in Abschnitt 3 behandelt. Dabei werden sowohl Maßnahmen des Be-
werbers als auch der Organisation angesprochen. Beidseitiges Interesse vor-
ausgesetzt, wird es zu einer persönlichen Vorstellung des Bewerbers in der
Organisation kommen, und im Falle eines Angebots an den Bewerber wird
sich dieser entscheiden müssen, ob er das Angebot annimmt. In Abschnitt 4
wird auf das Zustandekommen von Entscheidungen eingegangen, insbeson-
dere auf die Bedeutung der Personalauswahlverfahren und von Arbeitsplatz-
merkmalen während dieser Phase.

Nach einer beidseitig positiven Entscheidung erfolgt der Eintritt des neu-
gewonnenen Mitglieds in die Organisation. Neue Mitarbeiter realistisch über
Arbeitsplatz und Organisation im Rahmen einer „realistischen Tätigkeits-
vorausschau“ vor Eintritt in die Organisation zu informieren, ist ein Beitrag
zur antizipatorischen (vorweggenommenen) Sozialisation. Dieser und wei-
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tere wichtige Aspekte der Sozialisation wie die Integration in die Arbeits-
gruppe, eine erste Orientierung über die eigene berufliche Leistung und das
Erlernen der „Organisationskultur“ sind mitbestimmend für den dauerhaften
Verbleib in der Organisation (vgl. Kapitel 8).

Merke:

Bisher wurde verdeutlicht, daß Personalmarketing in einem weiten Sinne
zu verstehen ist. Es umfaßt neben der Rekrutierung neuer Mitarbeiter auch
Veränderungen von Arbeitsplatzmerkmalen und des Bewerberpools (Ry-
nes & Barber, 1990). Personalmarketing wendet sich sowohl nach außen
als auch nach innen, also an potentielle Bewerber und die Organisa-
tionsmitglieder selbst. Wie intensiv Personalmarketing zu betreiben ist,
hängt vom Verhältnis von Angebot und Nachfrage am Arbeitsmarkt, vom
Personalersatzbedarf, der Konkurrenzsituation der Organisation und den
Leistungsunterschieden zwischen den Bewerbern ab. Der Prozeß des Per-
sonalmarketing läßt sich entsprechend dem zuletzt vorgestellten Modell
strukturieren. Es hilft, Teilfragestellungen des Personalmarketing einzu-
ordnen. Entsprechend sind auch die folgenden Abschnitte strukturiert.

2 Potentielle Bewerber

Noch bevor sich Organisationen überlegen, auf welchem Weg sie Bewerber
ansprechen (vgl. Abschnitt 3), sollten sie sich zunächst die Frage stellen, von
welchen Faktoren die Ausbildungs- und Berufswahl überhaupt beeinflußt
wird. In diesem Abschnitt sollen einige dieser Faktoren beispielhaft erläutert
werden. Es gibt drei Gründe, sich mit dieser Frage zu befassen. Erstens haben
Organisationen an dieser Frage Interesse. Wer möglichst qualifizierte und
passende Bewerber finden will, stellt sich die Frage, nach welchen Kriterien
sich Bewerber entscheiden. Wer zweitens weiß, was Bewerber erwarten,
kann besser verstehen, warum sich neue Mitarbeiter unterschiedlich gut in
einer Organisation zurechtfinden. Wenn Erwartungen hoch oder unreali-
stisch sind, dann ist die Wahrscheinlichkeit von Enttäuschungen groß.
Schließlich ist drittens auch für diejenigen, die sich mit Beratungsfragen be-
fassen, interessant, aufgrund welcher Kriterien sich Menschen für einen be-
stimmten Arbeitsplatz interessieren. Damit sollten die nachfolgenden Aus-
führungen auch für Beratungskräfte bei den Arbeitsämtern, für Lehrkräfte an
Schulen oder für Unternehmensberatungen von Interesse sein.

2.1 Determinanten der Ausbildungs- und Berufswahl

Jedes Jahr werden Hunderttausende von Ausbildungs- und Arbeitsplätzen in
Deutschland neu besetzt. Potentielle Bewerber interessieren sich aber jeweils
nur für einen Teil der verschiedenen Arbeitsplätze. Dies liegt nicht nur daran,
daß entsprechende qualifikatorische Grundlagen fehlen. Weitere Faktoren
sind u.a.:
– die Beschränkung auf bestimmte Bewerbungswege,
– regionale Präferenzen,
– die allgemeine Wirtschaftslage (z. B. Rezession),
– die lokale Wirtschaftsstruktur,
– die Arbeitsmarktlage und Arbeitsmarktpolitik (z. B. öffentliche Förderung

der Schaffung von Arbeitsplätzen),
– die Einkommensverhältnisse (Seifert, 1982).

Neben ökonomischen Randbedingungen spielen also auch persönliche Vor-
stellungen und Wünsche eine Rolle (vgl. Kapitel 8). Ferner muß berücksich-
tigt werden, inwiefern die entsprechenden Zielgruppen Berufserfahrung auf-
weisen. Betrachten wir zunächst einmal junge Menschen, die noch keine
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4 Personalmarketing 67

Erfahrung haben. Beispielsweise befragten Saterdag und Stegmann (1980)
eine große Gruppe von Schülern allgemeinbildender Schulen am Ende der 9.
Klasse. In Tabelle 1 wird gezeigt, wie wichtig dieser Gruppe – getrennt nach
dem Geschlecht – die Realisierbarkeit verschiedener beruflicher Wertorien-
tierungen ist.

Wie wir sehen, werden die Arbeitsplatzsicherheit und das soziale Klima
am Arbeitsplatz als wichtigste gewünschte berufliche Merkmale einge-
schätzt. Die Themen „Hilfe“ und „Kontakt“ spielen für junge Frauen eine
größere berufliche Rolle, die Themen „Geld“ und „Karriere“ für junge Män-
ner (weitere Ergebnisse zu Geschlechtsunterschieden bei den beruflichen
Werthaltungen und Interessen werden in Kapitel 8 berichtet). Auch Untersu-
chungen in den 80er Jahren ergaben, daß für angehende Auszubildende die
Arbeitsplatzsicherheit an erster Stelle stand (Moser, 1992).

Tabelle 1:
Wertorientierungen von Schülern allgemeinbildender Schulen
(Saterdag & Stegmann, 1980)

Berufliche Wertorientierungen
von Ausbildungsplatzbewer-
bern

Arbeitsplatzsicherheit steht
bei Auszubildenden an erster
Stelle.

Anmerkung: Nur die Werte für „sehr wichtig“ wurden berücksichtigt.

Gelten diese Befunde auch für andere Gruppen, die vor der Entscheidung
stehen, eine bestimmte Ausbildung oder einen Beruf zu wählen? In den letz-
ten Jahrzehnten zeigte sich, daß bei Abiturienten eine Profilierung der beruf-
lichen Wertehierarchie zu erkennen war. Werte wie „Autonomie“, „Kreativi-
tät“ oder „soziale Orientierung“ standen an erster Stelle (Sandberger, 1981).
Seifert (1982) fand zudem, daß mit steigendem Bildungsniveau die soziale
Orientierung bei jüngeren Menschen zunahm. Aber auch bei Abiturienten
und Studierenden lassen sich durchaus Teilgruppen finden, denen z. B. die
materielle Sicherheit wichtig ist. Beispielsweise spielen die Werte „ökono-
mische Sicherheit“ und „gute Berufsaussichten“ bei Abiturienten, die kein
Hochschulstudium anstreben, eine relativ größere Rolle. Studierende im Be-
reich der Rechts- und Wirtschaftswissenschaften nannten materielle Aspekte
als bedeutsamer als solche im Bereich der Gesellschafts- und Sprachwissen-
schaften (Seifert, 1982). Aus den bisher berichteten Ergebnissen wird deut-
lich, daß Berufsanfänger noch relativ offen und flexibel in der Wahl der
Berufsausbildung sind. So gaben beispielsweise über 80 % der Haupt-
schulabsolventen an, sich über mehr als einen Beruf zu informieren. Abituri-
enten äußerten sich dahin, sich für eine Ausbildung entscheiden zu wollen,
mit der im Anschluß verschiedene Tätigkeiten ausgeübt werden können. Sei-
fert (1982) faßt die entsprechenden Ergebnisse wie folgt zusammen:

Jungen

87

75

51

40

24

25

26

28

9

2

einen sicheren Arbeitsplatz haben

gut mit Vorgesetzten und Kollegen
auskommen

durch Leistung und Weiterbildung
vorankommen können

nicht immer dasselbe tun müssen

beruflich mit Menschen zu tun haben

anderen Menschen helfen

selbständig entscheiden, wie die Ar-
beit gemacht wird

recht viel Geld verdienen

durch den Beruf ein hohes Ansehen bei
Freunden und Bekannten haben

sich bei der Arbeit nicht schmutzig
machen

Mädchen

85

81

44

41

43

41

20

16

5

 3

Wertorientierung
Prozentsatz

zustimmender Schüler

Soziale Orientierung mit
steigendem Bildungsniveau
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„Im ganzen gesehen kann aufgrund der bisherigen Ergebnisse der Berufs-
wahlforschung als gesichert gelten, daß die überwiegende Mehrheit der ju-
gendlichen Berufswähler eine flexible und nicht auf einen einzigen, ge-
wünschten Beruf fixierte Haltung für sich als adäquat ansieht, ferner daß
gleichzeitig die resignative Reduktion des beruflichen Anspruchsniveaus
auf einen gerade verfügbaren Ausbildungsplatz oder Arbeitsplatz – unab-
hängig vom beruflichen Qualifikationsniveau und der Persönlichkeitsange-
messenheit des Berufes – weitgehend abgelehnt wird“ (S. 43).

In Hinsicht auf den letztgenannten Aspekt geben wir aber zu bedenken,
daß aufgrund des Lehrstellenmangels in den 90er Jahren wiederum eine Sen-
kung des Anspruchsniveaus und eine höhere Kompromißbereitschaft bei der
Ausbildungswahl erwartbar sein dürfte.

Wird nun etwas genauer gefragt, welche Beweggründe oder „Motive“ bei
der Ausbildungsentscheidung von Abiturienten eine Rolle spielen, so ergibt
sich ein teilweise anderes Bild (Sandberger, 1981). Zwar bleibt die gute Aus-
sicht auf einen sicheren Arbeitsplatz nicht unbeachtet, ein spezielles Fachin-
teresse, entsprechende Begabung sowie spezielle Merkmale der Ausbildung
(z. B. Vielseitigkeit, Vielfalt der sich eröffnenden beruflichen Möglichkei-
ten) werden deutlich höher gewichtet. Zudem findet Sandberger (1981) klare
Unterschiede zwischen angehenden Studierenden und solchen Abiturienten,
die eine Alternative zum Studium wählen:

„Bei der Entscheidung für eine praktische Berufsausbildung oder den Be-
such einer berufsbildenden Schule, tendenziell auch bei der Wahl eines
Fachhochschulstudiums, spielen Neigung und Eignung eine relativ geringe-
re Rolle als beim Entschluß, an einer wissenschaftlichen Hochschule zu stu-
dieren, wogegen die Kürze der Ausbildungszeit, Zulassungsbeschränkun-
gen und nicht zuletzt der Wunsch nach einem sicheren Arbeitsplatz mehr
Gewicht haben“ (S. 118f.).

Auch hier muß die Zukunft zeigen, inwiefern diese Befunde unter verän-
derten wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen Bestand
haben.

2.2 Erwartungen an eine Organisation

In wirtschaftlich schwachen Gebieten können Ausbildungs- und Berufswahl
mit der Entscheidung für einen Arbeitgeber unmittelbar zusammenhängen.
Doch in den meisten Fällen ist die Wahl der Organisation eine neue Frage.
Die Entscheidung, sich bei einem ganz bestimmten Arbeitgeber zu bewer-
ben, dürfte von verschiedenen Faktoren abhängen. Exemplarisch seien der
Standort der Organisation, das Image sowie weitere spezifische Arbeitsplatz-
merkmale genannt.

Wie Posner (1981) und Schwaab (1991) zeigten, unterscheiden sich Er-
wartungen von potentiellen Bewerbern und den von Organisationsrepräsen-
tanten den Bewerbern zugeschriebenen Erwartungen teilweise erheblich.
Schwaab bat potentielle Bewerber bei Kreditinstituten sowie Repräsentanten
dieser potentiellen Arbeitgeber, 12 Imagedimensionen auszuwählen, wo-
bei die Repräsentanten potentieller Arbeitgeber (Bankexperten) die Sicht
der potentiellen Bewerber einschätzen sollten. Deutliche Diskrepanzen
zeigten sich bei der Bedeutung von „Karrierechancen“, die die potentiellen
Arbeitgeber überschätzten, sowie beim „guten Betriebsklima“ und der
„Harmonie von Arbeit und Privatleben“ – letztere Aspekte wurden von den
potentiellen Bewerbern öfter genannt. Wie fraglich die Fähigkeit zur reali-
stischen Einschätzung der eigenen Attraktivität als Arbeitgeber ist, können
auch weitere Ergebnisse der Untersuchung von Schwaab (1991) veran-
schaulichen. Insgesamt 106 Experten neun verschiedener Kreditinstitute
schätzten die Präferenz von Bewerbern für alle Institute ein. In allen neun
Fällen zeigte sich, daß die Experten jeweils ihr eigenes Institut als attrakti-
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ver sahen als die Vertreter der anderen Institute, daß sie ihr eigenes Institut
also überschätzten.

Offensichtlich haben verschiedene Organisationen ein unterschiedliches
Image oder Erscheinungsbild bei potentiellen neuen Mitarbeitern. Dieses
Image kann z. B. dadurch geprägt sein, daß bestimmte Produkte vertrieben
werden, daß ein Unternehmen mit bestimmten Skandalen in Verbindung ge-
bracht wird, oder daß es z. B. Sportler sponsort. Aber selbst die bloße Einord-
nung als ein bestimmter Unternehmenstyp kann schon zu einer ganzen Reihe
spezifischer Erwartungen beitragen. Bereits Bergler (1963) fand, daß die
meisten Menschen recht stereotype Vorstellungen davon haben, auf welche
Merkmale eines Unternehmens alleine aufgrund der Kenntnis des Unter-
nehmenstyps geschlossen werden kann. Wie Moser (1989) zeigen konnte,
sind diese stereotypen Vorstellungen über die Jahrzehnte hinweg vergleichs-
weise stabil geblieben. So ergab sich, daß mit einem „Familienunternehmen“
die Vorstellung von stärkerer persönlicher Bindung, mehr Tradition und ei-
nem engeren Verhältnis zum Vorgesetzten einhergeht. Demgegenüber wird
eine Aktiengesellschaft als vergleichsweise krisenfester, großzügiger und
fortschrittlicher gesehen.

Neben allgemeineren Imagefaktoren ist, wie bereits erwähnt, auch die At-
traktivität des Standorts des Unternehmens von Bedeutung. In den 80er Jah-
ren wurde besonders ökologischen Merkmalen von Standorten eine hohe
Bedeutung zugesprochen (Müller, Brähmer & Dahm, 1987).

In diesem Zusammenhang wird deutlich, daß im Rahmen des Personalmar-
keting Imagefragen von seiten der Organisation zu berücksichtigen sind. So
kann ein Arbeitgeber beispielsweise in einer Art Benchmarking anhand einer
Liste von Perzeptionskriterien (vgl. Abbildung 2) Informationen darüber ge-
winnen, wie potentielle Bewerber die Unternehmung wahrnehmen und ein-
schätzen. Eine solche Imagestudie gibt dem Arbeitgeber Hinweise darauf,
wie er am Arbeitsmarkt wahrgenommen wird. So lassen sich Abweichungen
zwischen dem Selbstkonzept der Organisation und der Außenwirkung bzw.
Fremdwahrnehmung feststellen. Ergeben sich hier Hinweise auf bestimmte
Problemkriterien, die nicht dem Selbstkonzept der Organisation entsprechen
und somit potentielle Bewerber von einer Bewerbung absehen lassen, bietet
sich dann die Möglichkeit, diese Problemaspekte entsprechend dem Selbst-
konzept am Arbeitsmarkt zu kommunizieren und so ungünstige Imageeffek-
te zu reduzieren.

1. Karrierechancen
2. Interessante Tätigkeit
3. Gutes Betriebsklima
4. Aus- und Weiterbildung
5. Verantwortungsvolle Tätigkeit
6. Flexible Arbeitszeiten
7. Vermittlung von Qualifikationen
8. Internationale Ausrichtung
9. Leistungsprinzip wird befürwortet

10. Ermöglicht Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben
11. Faire Personalauswahl
12. Fachliche Kompetenz

Abbildung 2:
Imagedimensionen potentieller Arbeitgeber im Rahmen des Personalmarke-
ting (nach Schwaab, 1991)

2.3 Abschließende Anmerkung

Die in diesem Abschnitt berichteten Untersuchungsergebnisse befaßten sich
größtenteils mit Schülern oder Studierenden während oder kurz vor Ende der
Ausbildung. Dabei handelt es sich sicherlich um eine für das Personalmarke-
ting besonders wichtige Gruppe. Zieht man jedoch beispielsweise die Inhalte
von Stellenanzeigen heran, so wird schnell deutlich, daß das Interesse von

Image von Organisationen bei
Bewerbern

Attraktivität des Standorts

Imagedimensionen
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Organisationen zu einem bedeutenden Teil auf berufserfahrene potentielle
Bewerber zielt. Bedürfnisse, Wünsche und Erwartungen von berufserfahre-
nen potentiellen Bewerbern lassen sich nicht einfach ermitteln. Die wenigen
zugänglichen Untersuchungen hierzu sprechen aber eher dafür, daß es sich
dabei um ein deutlich von Berufsanfängern abgrenzbares Arbeitsmarktseg-
ment handelt. So berichtet Jochmann (1990), daß als Ziele des Bewerbungs-
verhaltens von Führungskräften vor allem die Faktoren „erweitertes Aufga-
ben-/Verantwortungsfeld“, „Gehaltswachstum“ und „beruflicher Aufstieg“
genannt werden. Leider ist über die Erwartungen berufserfahrener Bewerber
bisher nur wenig bekannt.

Merke:

In diesem Abschnitt wurden verschiedene Determinanten der Ausbil-
dungs- und Berufswahl angesprochen (vgl. auch Kapitel 8). Wir haben
gesehen, daß Unternehmensrepräsentanten Schwierigkeiten haben, die
Erwartungen von Bewerbern realistisch einzuschätzen. Weiterhin wurde
deutlich, daß die Erwartungen von Berufsanfängern durchaus noch flexi-
bel sind. Es spricht einiges dafür, daß sich diese Erwartungen im Laufe
der weiteren beruflichen und organisationalen Sozialisation ändern. Or-
ganisationen tun also gut daran, sich einerseits auf die Erwartungen, Wün-
sche und Bedürfnisse junger Menschen einzustellen. Andererseits können
sie aber auch davon ausgehen, daß junge Menschen beeinflußbar sind,
noch geformt werden können und zu formen sind, woraus sich natürlich
auch ein nicht unbeträchtliches Ausmaß an Verantwortung auf seiten der
Organisation ergibt.

3 Die Ansprache von Bewerbern

Bei der Ansprache von Bewerbern gilt es, sich in erster Linie mit zwei Aspek-
ten zu befassen. Zunächst sind die verschiedenen Bewerbungswege und ihre
Wirksamkeit zu prüfen. Im weiteren ist zu behandeln, wie verschiedene
Wege der Bewerberansprache gestaltbar sind und nach welchen Kriterien
sich die Auswahl der Methode der Ansprache richten kann.

3.1 Bewerbungswege

Eine erste naheliegende Möglichkeit, sich zu bewerben, ist die Reaktion auf
eine Stellenanzeige. Das Ausmaß der Mediennutzung auf seiten der Bewerber
verdeutlichen Nutzerbefragungen, wobei überregionale Tageszeitungen (FAZ,
Süddeutsche Zeitung) von Hochschulabsolventen besonders präferiert werden
(Müller, Brämer & Dahm, 1987). Die Stellenanzeige ist aber nicht der einzige
Weg, über den potentielle Bewerber zu tatsächlichen Bewerbern werden (Mo-
ser, 1992). Weitere Bewerbungswege führen über das Arbeitsamt und eine
Eigenanzeige; eher informelle Wege sind die Blind- oder Direktbewerbung
und vor allem persönliche Empfehlungen von Organisationsmitgliedern. In-
zwischen wählen auch Bewerber den Weg über Personalberatungen. Zuneh-
mend nutzen Hochschulabsolventen und Ausbildungsinteressenten auch
Messen und speziell sogenannte Rekrutierungs-Messen, um potentielle Ar-
beitgeber kennenzulernen und sich ihnen zu präsentieren.

Die verschiedenen Wege der Kontaktaufnahme haben für die diversen Be-
werbergruppen unterschiedliche Relevanz. Offensichtlich kovariieren die
Bewerbungswege mit unterschiedlichen Ausbildungsniveaus, aber auch dem
Tätigkeitsbereich und der Gehaltsstufe. Für niedrige Gehaltsstufen oder den
Produktionsbereich haben Direktkontakte und der Weg über das Arbeitsamt
eine relativ größere Bedeutung (Schönleitner & Ohrhallinger, 1989). Bewer-
ber für Angestelltenberufe nutzen zwar öfter formelle Informationsquellen,
doch generell gilt: Persönliche Kontakte und Informationssuche bei Bekann-
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ten und Verwandten stehen fast immer am Anfang einer Bewerbungsphase
(z. B. Eckstein, 1987).

Informellen Beschaffungswegen wird nicht nur seitens der Bewerber eine
hohe Bedeutung zugeordnet (vgl. Schwab, 1982). Für die organisationale
Seite weisen Untersuchungen zur Wirksamkeit unterschiedlicher Personal-
werbungswege auf eine Überlegenheit informeller gegenüber formellen Be-
schaffungsbemühungen hin (Werbel & Landau, 1996; Williams, Labig &
Stone, 1993). Verschiedene Untersuchungen zeigten, daß die Quelle, über
die neue Mitarbeiter angeworben wurden, unter anderem einen Einfluß auf
spätere Leistung, Absentismus, die Identifikation mit der Organisation
(Commitment) und die Einstellung zur Arbeit hat (Moser, 1995). Informelle
Beschaffungswege führen laut Powell-Kirnan, Farley und Geisinger (1989)
zu geeigneteren Bewerbungen, da zum einen über andere Mitarbeiter eine
wirksame Vorauswahl stattfindet und zum anderen die Bewerber mit reali-
stischeren Informationen über die Arbeitstätigkeit konfrontiert werden als
bei einer Mitarbeiterrekrutierung mittels formeller Quellen. Ferner sind for-
melle Beschaffungsbemühungen häufig aber auch Ausdruck dringenden Be-
darfs, womit möglicherweise die Bereitschaft einhergeht, die Anforderun-
gen an Bewerber zu senken.

Generelle Aussagen zur Überlegenheit bestimmter Rekrutierungswege las-
sen sich kaum ableiten. Wie schon oben angesprochen, unterscheidet sich die
Bevorzugung bestimmter Wege durch die Bewerber wie auch durch Organi-
sationen in Abhängigkeit von demographischen Charakteristika, dem Niveau
der Position und ökonomischen Faktoren. Diese Aspekte müssen bei der
Wahl des Weges der Personalrekrutierung und im weiteren auch im Rahmen
von zukünftigen Untersuchungen zur Effektivität von Rekrutierungsquellen
in Betracht gezogen werden (vgl. Werbel & Landau, 1996).

3.2 Methoden zur Ansprache von Bewerbern

Bevor konkrete Maßnahmen zur Gewinnung neuer Mitarbeiter zu ergreifen
sind, gilt es zunächst, neben arbeitsplatzspezifischen Anforderungen an die
Bewerber auch unternehmensspezifische Anforderungen zu ermitteln, da die-
se Aspekte Konsequenzen für die Personalmarketingstrategie haben. Hier ist
das „Niveau“ und damit die Bildungsvoraussetzungen der Personen, die re-
krutiert werden sollen, von Bedeutung. So haben Hochschulabsolventen an-
dere Erwartungen an einen Arbeitgeber als Führungskräfte, die seit einigen
Jahren Leitungsaufgaben wahrnehmen. Sie unterscheiden sich auch darin,
über welche Rekrutierungswege sie erreichbar sind. Bei der Ansprache von
Bewerbern gilt es dann, die im Abschnitt 2 besprochenen Erwartungen der
(potentiellen) Bewerber zu berücksichtigen. Ferner gibt es unternehmensspe-
zifische Anforderungen, die man sich bei der Auswahl des Rekrutierungswe-
ges ebenfalls vergegenwärtigen sollte:
– Sollen neue Mitarbeiter in die „Kultur“ des Unternehmens passen oder

sollen sie diese „Kultur“ gerade verändern;
– welche Karrieremöglichkeiten bestehen bzw. werden geboten;
– werden befristete oder dauerhafte Mitarbeiter gesucht;
– soll die Zusammensetzung der Belegschaft, zum Beispiel hinsichtlich des

Qualifikationsniveaus, verändert oder beibehalten werden;
– welchen Stellenwert soll die Rekrutierung im Unternehmen haben, und

wie viele eigene Ressourcen sollen zur Verfügung gestellt werden?

Schließlich ist die Frage zu stellen, wie eine angemessene Zahl von Bewer-
bern gefunden werden kann. Einerseits soll eine fundierte und gründliche
Auswahl möglich sein, also eine ausreichend große Zahl qualifizierter Be-
werber das Ziel einer Rekrutierungsstrategie sein. Andererseits gilt es, die
Zahl der Bewerber auch nach oben zu begrenzen, insbesondere wenn eine
große Zahl unzulänglich qualifizierter Bewerber zu erwarten ist. Betrachten
wir nun verschiedene Arten der Gewinnung von Mitarbeitern.

Informelle Beschaffungswege

Keine generelle Überlegenheit
bestimmter Rekrutierungs-
wege

Unternehmensspezifische
Anforderungen
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3.2.1  Interne Bewerberansprache

Wer an Personalmarketing denkt, der wird zunächst einmal die Ansprache
externer Bewerber in Betracht ziehen. Die Möglichkeit einer Besetzung offe-
ner Stellen durch bereits in der Organisation arbeitende Menschen sollte al-
lerdings nicht unterschätzt werden.

Eine interne Bewerberansprache kann unter anderem stattfinden durch:
– vertrauliche Befragung höherer Führungskräfte nach geeigneten Mitarbei-

tern;
– interne Stellenausschreibung mittels Anzeigenaushängen an „schwarzen

Brettern“ oder Inseraten in Hauszeitungen und Rundschreiben;
– individuelles Ansprechen von Mitarbeitern;
– Befragung von Freunden oder Bekannten von in Betracht kommenden

Mitarbeitern;
– Ansprechen ehemaliger Mitarbeiter, die in ein Beschäftigungsverhältnis

zurückkehren wollen;
– Rückkehrangebot an momentan veränderungswillige Mitarbeiter (z. B. an

Studierende nach Abschluß ihres Studiums, an schwangere Frauen nach
der Erziehungszeit, an Wehr- oder Zivildienstleistende nach Ableistung
ihres Dienstes);

– Ansprechen teilzeitbeschäftigter Mitarbeiter, die eventuell länger arbeiten
wollen.

Folgende Vorteile für die Organisation bietet die interne Bewerberanspra-
che:
– interne Mitarbeiter sind mit der Organisation bereits gut vertraut, womit

ein Teil des Einarbeitungsaufwands entfällt;
– es existieren Beurteilungsgrundlagen, die über die Möglichkeit der Sich-

tung von Bewerbungsunterlagen und Referenzen hinausgehen;
– die interne Bewerberansprache dient der Eröffnung wie der Verwirkli-

chung von Karrierechancen;
– die interne Bewerberansprache kann gleichzeitig den Personalabbau in

anderen Geschäftsbereichen bewältigen helfen.
Allerdings hat eine interne Rekrutierung auch einige Nachteile. Wird auf

interne Informationen über die Bewerber zurückgegriffen, kann die vertrau-
liche Behandlung der Bewerbung Schwierigkeiten bereiten. Damit besteht
die Gefahr von Illoyalitätsgefühlen zwischen Mitarbeiter und (bisherigem)
Vorgesetzten. Problematisch kann sich auch der Ablösungsprozeß aus der
bisherigen und damit gleichzeitig der Eingliederungsprozeß in die neue Ar-
beitsgruppe gestalten. Ein weiterer kritischer Faktor kann die mangelnde
Akzeptanz sein, die im Falle der Besetzung einer Führungsposition dem bis-
herigen „Kollegen“ als neuem Vorgesetzten entgegengebracht wird.

3.2.2  Externe Bewerberansprache

Für die externe Bewerberansprache kommen verschiedene Vorgehensweisen
in Frage. Neben der Stellenanzeige wird im folgenden die Direktansprache
unter Einschaltung von Personalberatern behandelt. Weitere Strategien bil-
den das Personalmarketing an Schulen und Hochschulen oder der Einsatz
von Personalmarketingbroschüren und Anzeigenkampagnen. Die Methoden
zur Bewerberansprache müssen auf die jeweilige Zielgruppe abgestimmt
werden. Nicht jede Methode ist für jede Zielgruppe gleich gut geeignet.

Stellenanzeigen
Das Schalten von Stellenanzeigen ist der augenfälligste Weg der Personalbe-
schaffung. Typische Trägermedien sind hier Tages- und Wochenzeitung,
Fachpresse und Magazine (Gaugler & Weber, 1988). Eine Organisation kann
unter eigenem Namen inserieren oder in unterschiedlichem Ausmaß eine
Beratungsfirma für die Insertion selbst wie auch für die weiteren Rekrutie-
rungsschritte (Sichtung der Bewerbungsunterlagen und Auswahl von Bewer-

Ermittlung arbeitsplatz- und
unternehmensspezifischer
Anforderungen

Vorteile interner Bewerberan-
sprache

Nachteile interner Bewerber-
ansprache

Verschiedene externe Rekru-
tierungswege
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bern zum Vorstellungsgespräch) hinzuziehen. Bei Image- und Standortpro-
blemen oder aufgrund mangelnder Bekanntheit inserieren Beratungsfirmen
ohne die Nennung des Namens der Organisation. Solche Anzeigen werden
als „geschlossene“ oder „verdeckte“ Stellenanzeigen bezeichnet. Dieses Vor-
gehen hat für die Unternehmensberatung den Vorteil, den Bewerber neugie-
rig zu machen und gleichzeitig eine interessante Information anbieten zu kön-
nen. Wenn es der Unternehmensberatung gelingt, Interessenten zu einer
Bewerbung zu bewegen, dann kann hier die „Foot-in-the-door-Technik“
wirksam werden. Dabei geht man davon aus, daß Bewerber, die bereits zu
dem Aufwand einer Bewerbung bereit waren, eine spätere kritische Informa-
tion weniger stark gewichten, als wenn diese sofort – beispielsweise in der
Stellenanzeige – gegeben wird. Ein anderer Grund für eine Stellenanzeige
ohne Namensnennung ist oft auch die Wahrung der Anonymität von Firmen
mit hohem Bekanntheitsgrad. Zwar ist in Betracht zu ziehen, daß eine An-
onymisierung manche Bewerber von einer Bewerbung absehen läßt, für das
Unternehmen können aber die Vorteile überwiegen. So kann es günstig sein,
eine Suche externer Bewerber außerhalb wie innerhalb des Unternehmens
nicht vorzeitig bekannt zu machen. Zwischenformen sind ebenfalls üblich,
wobei die Beratungsfirma die Suchanzeige schaltet, ergänzt um den Namen
und das Logo der Organisation. Als weitere Möglichkeit bietet sich noch das
Aufgeben von Chiffreanzeigen an. Chiffreanzeigen werden aber, soweit hier-
zu Ergebnisse bekannt sind, von qualifizierten Bewerbern abgelehnt (Eck-
stein, 1987).

Die Wirkung einer Stellenanzeige ist abhängig von ihrer inhaltlichen Quali-
tät und ihrer formalen Gestaltung. Zur Wirksamkeit bestimmter Aspekte liegen
trotz der Verbreitung und des jahrzehntelangen Einsatzes von Stellenanzeigen
kaum systematische Untersuchungen vor. Andererseits existieren eine Reihe
von Praktikervorschlägen und Checklisten zur Gestaltung von Stellenanzei-
gen. Abbildung 3 gibt ein Beispiel wieder. Zu den formalen Aspekten kann
unter anderem auf die Erkenntnisse aus den Bereichen der Schriftgestaltung
(Typographie), der Anzeigengröße oder der Verwendung von Farben verwie-
sen werden (vgl. dazu Moser, 1990, oder Tangermann, 1986).

Inhaltliche Qualität und
formale Gestaltung von
Stellenanzeigen

Aussagen über das Unternehmen

– Branche
– Größe
– Produkte
– Stellung am Markt
– Zahl der Mitarbeiter
– in welcher Stadt (Gebiet/Bundesland)
– Freizeitwert
– Weiterbildende Schulen/Einkaufsmöglichkeiten

Aussagen über die Position

– Stellenbezeichnung
– Aufgabenbereich
– Warum wird die Stelle neu besetzt?
– Wird die Position neu geschaffen?
– Entwicklungsmöglichkeiten oder Aufstiegschancen
– Weiterbildungsmöglichkeiten im Betrieb
– Vollmachten und Verantwortung

Aussagen über das Entgelt

– Höhe der Dotierung
– Ergebnisbeteiligung
– 13. und 14. Monatsgehalt
– zusätzliches Urlaubsgeld
– Leistungen zur Vermögensbildung
– Reisekosten, Trennungsentschädigung, Umzugskostenvergütung
– Firmenfahrzeug (km-Geld)
– betriebliche Altersversorgung
– Unfall-/Lebensversicherung
– Umsatzbeteiligung/Jahresabschlußprämien
– Weihnachtsgeld
– Unterstützung bei der Wohnungsbeschaffung

Stellenanzeigen ohne Nen-
nung des Namens des Unter-
nehmens
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Zu den inhaltlichen Aspekten zählen zahlreiche Details, die in der Summe
die Kontaktwahrscheinlichkeit und das Qualifikationsniveau der Bewerber
bestimmen. Eine Untersuchung von Mason und Belt (1986) verdeutlicht zum
Beispiel den Einfluß des Informationsgehalts der Anzeige auf das Qualifika-
tionsniveau der Bewerber. Wie Mason und Belt zeigen konnten, weisen we-
niger qualifizierte Bewerber bei Stellenanzeigen mit spezifischeren Aussa-
gen eine geringere Bewerbungsbereitschaft auf.

Direktansprache
Unter dem Begriff der Direktansprache wird eine Methode verstanden, bei
der potentielle Bewerber durch eine Unternehmensberatung direkt auf dem
Arbeitsmarkt identifiziert und individuell meist per Telefon angesprochen
werden. Diese Rekrutierungsstrategie ist auch unter dem Begriff  „Executive
Search“ oder „Head Hunting“ bekannt. Bei dieser Rekrutierungsstrategie
wird im Gegensatz zu anderen Methoden aktiv auf potentielle Kandidaten
zugegangen. Ein potentieller Kandidat ist aber noch kein potentieller Bewer-
ber. Dies setzt eine Motivationslage zur Veränderung der eigenen Tätigkeit
oder Position voraus. Inwieweit diese Motivationslage bei den Kandidaten
vorhanden ist, wird im Rahmen der Ansprache geprüft. Inwieweit aber auch
durch die Offerte des Personalberaters eine solche erst geweckt wird bzw.
werden soll, läßt sich nur vermuten. Die Vorgehensweise der Direktanspra-
che läßt sich in verschiedene Schritte gliedern (Abbildung 4).

1. Erstellung des Anforderungsprofils

2. Definition der Zielgruppe

3. Identifikation potentieller Bewerber

4. Bewerberansprache

5. Bewerbungsgespräch

Abbildung 4:
Schritte der Direktansprache

Zumeist erhält eine Unternehmensberatung von der auftraggebenden Orga-
nisation einen Suchauftrag zur Besetzung einer Position. Dabei werden die
wesentlichen Informationen des zu suchenden Bewerbers in einem Anforde-
rungsprofil für die zu besetzende Position festgelegt. Im nächsten Schritt

Aussagen über die Qualifikation

– Alter
– Lehre, Fachschule, Abitur, Fachhochschule, Hochschule
– Fachrichtung
– Spezielle berufliche Erfahrungen
– Fremdsprachen
– Spezialkenntnisse und besondere Fähigkeiten
– Wie lange Erfahrung in bestimmten Stellungen oder Abteilungen?
– Wer sind die zukünftigen Gesprächspartner?
– Gewünschte persönliche Eigenschaften, Führungseigenschaften und

Beherrschung von Führungstechniken

Bewerbungsart, Unterlagen

– Kurzbewerbung
– Anforderung eines Bewerbungsbogens
– Handgeschriebener Lebenslauf
– Gehaltswünsche
– Frühester Eintrittstermin
– Zeugniskopien
– Arbeitsproben
– Referenzen
– Telefonische Kontaktaufnahme

Abbildung 3:
Checkliste für die Formulierung von Stellenanzeigen (Hennecke & Reineke,
1984, S. 86)

„Executive Search“ oder
„Head Hunting“
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werden die anzusprechende Zielgruppe definiert und eine Liste entsprechen-
der Organisationen zusammengestellt, in denen potentielle Kandidaten zu
finden sind. Für eine effektive Direktansprache muß im Rahmen der Identi-
fikation zielgenau ein relativ kleiner Kreis von fachlich geeigneten Kandidaten
gesucht werden, der dann im Rahmen der Ansprache auf weitere Kriterien wie
z. B. Persönlichkeit und Managementfähigkeiten geprüft wird. Ergibt die An-
sprache, daß es sich bei dem identifizierten Kandidaten um einen qualifizierten
potentiellen Bewerber handelt, soll der Kandidat für die zu besetzende Position
interessiert und zu einem Bewerbungsgespräch motiviert werden.

Diese Rekrutierungsstrategie hat in den letzten Jahren zwar deutlich an
Bedeutung gewonnen, wie Gaugler und Weber (1988) aus den Ergebnissen
einer Befragung von 212 Personal- und Unternehmensberatungen schließen,
sie ist aber wesentlich umstrittener als die Suchanzeige. Ca. 30 % der befrag-
ten Firmen waren nicht bereit, zu dieser Methode überhaupt Auskünfte zu
erteilen. Trotzdem wurde die Direktansprache gegenüber der Suchanzeige in
der Bewertung durch die befragten Beratungsfirmen als vergleichbar erfolg-
reich eingeschätzt. Unter den Aspekten Erreichbarkeit qualifizierter Bewer-
ber, Übersicht über den Bewerbermarkt wie auch teilweise bei den Kosten
schätzen die Beratungsfirmen die Direktansprache positiver ein. Zudem
zeigten Befragungen von Stellenbewerbern aus den 70er Jahren, daß Füh-
rungskräfte der Direktansprache über Unternehmensberater eher positiv ge-
genüberstehen (Gaugler, 1980).

Leider lassen sich in diesem Bereich kaum systematische empirische Un-
tersuchungen finden. Zu vermuten ist, daß die Umstrittenheit dieser Rekru-
tierungsstrategie und die höchste Diskretion, die diese Methode erfordert,
den wissenschaftlichen Zugang erschweren. Das Vorgehen bei der Identifi-
kation und Direktansprache entspricht einer Art Rasterfahndung nach spezi-
fischem Know-how auf dem Arbeitsmarkt. Diese systematische Suche hat
gerade im Zuge der immer stärker werdenden internationalen Orientierung
bei Spitzen- und Spezialistenpositionen Vorteile. Als weniger geeignet ist
diese Strategie aber bei der Suche nach Generalisten oder bei der Besetzung
von Positionen auf unteren Hierarchiestufen einzuschätzen (Sänger, 1995).
Die Effektivität dieser Suchstrategie ist in der genauen Kenntnis der Branche
und der Personalsituation in dieser Sparte durch die Beratungsfirma begrün-
det. Daher ist das „Executive Search“ für branchenübergreifende Suchpro-
zesse weniger geeignet. Bei der Besetzung von unteren Hierarchiestufen
kommt eher ein Kosten-Nutzen-Argument der Beratungsfirma zum Tragen.
Wenn man den Angaben der Praktiker folgt, dann kann man auch nach syste-
matischer und gründlicher Identifikation von qualifizierten potentiellen Be-
werbern nur bei 10% der Ansprachen mit einem näheren Interesse bei den
Kandidaten rechnen (Sänger, 1995), womit diese Methode für untere Hierar-
chiestufen zu aufwendig ist.

Insgesamt schätzen die Praktiker die Einsatzmöglichkeiten und die Vor-
und Nachteile der Direktansprache gegenüber anderen Methoden relativ
gleichlautend ein, wobei die Direktansprache in folgenden Fällen zumeist
anderen Methoden vorgezogen wird (vgl. Walter, 1995, oder Sänger, 1995):
– bei der Besetzung von Positionen auf der ersten und zweiten Führungs-

ebene,
– bei der Suche nach Spezialisten,
– bei einer sehr engen oder sehr schwierigen Bewerbermarktlage und
– bei Attraktivitätsproblemen der auftraggebenden Firma.

Dies ist insoweit nachvollziehbar, als Führungskräfte auf höheren Positio-
nen und geeignete Spezialisten in der eigenen Organisation gute Karriere-
chancen haben und nur selten von sich aus aktiv werden. Zur Besetzung von
Positionen, bei denen man Nachwuchskräfte, Bewerber von nachgeordneten
Hierarchiestufen oder Seiteneinsteiger zu den potentiellen Bewerbern zählt,
sind andere Rekrutierungsstrategien zu empfehlen.

Personalmarketing an Schulen und Hochschulen
Solange ausreichend qualifizierte Nachwuchskräfte auf dem Arbeitsmarkt
zur Verfügung standen, sahen nur wenige Unternehmen die Notwendigkeit,

Voraussetzung: Branchen-
kenntnis

Einsatzbereiche der Direktan-
sprache

Direktansprache als Methode
umstritten
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Beziehungen zu den Schulen oder Hochschulen zu pflegen oder direkt dort
zu rekrutieren. Demgegenüber ist die Rekrutierung von Nachwuchskräften
über sogenannte „college placement offices“ im anglo-amerikanischen Raum
schon seit mehreren Jahrzehnten üblich. Derartige Bemühungen sind bei bun-
desdeutschen Unternehmen erst seit Mitte der 80er Jahre in Anbetracht eines
Mangels an qualifizierten Nachwuchskräften festzustellen. Verschiedene
Maßnahmen an Schulen haben vor allem zum Ziel, Schüler und Lehrer über
die Unternehmen als potentielle Arbeitgeber zu informieren und mittels der
folgenden Maßnahmen positive Kontakte zwischen Schulen und potentiellem
späteren Arbeitgeber zu entwickeln und aufrecht zu erhalten (Abbildung 5).

• Spenden für Schulpreise

• Förderung und Subventionierung des Schulsports

• Finanzierung von Büchern, technischer Ausstattung oder Computern

• Betriebsbesichtigungen

• Vorträge an Schulen über Ausbildungsmöglichkeiten

• Veranstaltungen von Planspielen

• Gewinnung von Lehrern als Dozenten für das Unternehmen
(z. B. Sprachunterricht)

• Berufsfeldpräsentationen

Abbildung 5:
Maßnahmen des Personalmarketing an Schulen und Hochschulen (Moser,
1992)

Des weiteren kommen Maßnahmen in Frage, bei denen Informationen über
das eigene Unternehmen, die Ausbildung und die Produkte gegeben werden.
In schriftlicher Form ist hier an Presseberichte oder Anzeigen zu denken,
persönliche Erfahrung bieten Praktika und „Schnupperwochen“.

Beim  Personalmarketing an Hochschulen werden ebenfalls einige der oben
aufgezählten Maßnahmen eingesetzt. Schwaab und Schuler (1991) nennen
eine Reihe von Möglichkeiten als Ansprachewege für Hochschulabsolven-
ten (Abbildung 6).

• Stellenanzeigen

• Broschüren, die das Unternehmen und die Einstiegsmöglichkeiten darstellen

• Entsenden von Lehrbeauftragten aus der Praxis an Hochschulen

• Annoncen und Firmenpräsentationen in von der Zielgruppe häufig gelesenen
Zeitungen und Zeitschriften

• Vorträge und Unternehmenspräsentationen an den Hochschulen

• Präsenz bei an Hochschulen organisierten Firmenkontaktgesprächen

• Angebot von Praktikumsplätzen an Studenten

• Angebot von Ferienjobs bzw. studienbegleitenden Teilzeitbeschäftigungen

• Kontakte zu Lehrstuhlinhabern und deren Assistenten

• Kooperation mit studentischen Vereinen

• Unterstützung von Diplomanden und Doktoranden

Abbildung 6:
Ansprachewege an Hochschulen (Schwaab & Schuler, 1991)

Als weitere Wege der Ansprache von Hochschulabsolventen seien die Prä-
senz auf Messen und die Veranstaltung von Unternehmensplanspielen ge-
nannt. Messen dienen neben der Imagebildung und der Präsenz per se auch
der direkten Akquisition von Bewerbern. Planspiele sind eine aufwendige,
aber auch sehr attraktive Methode zur Gewinnung von Hochschulabsolven-
ten als Bewerber.

Maßnahmen an Schulen

Personalmarketing an Hoch-
schulen
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Personalmarketingbroschüren und Imageanzeigen
Personalmarketingbroschüren oder die immer öfter anzutreffenden Image-
anzeigen dienen der Information des Bewerbermarktes, ohne daß unbedingt
eine bestimmte Bewerbergruppe angesprochen oder ein spezifischer Arbeits-
platz genannt wird. In Wort und Bild wird für das Unternehmen geworben.
Broschüren enthalten im allgemeinen die in Abbildung 7 wiedergegebenen
Informationen und Elemente.

• gegenwärtiger Stand und Zukunft des Unternehmens

• Art der verfügbaren Arbeitsplätze

• Beschäftigungsbedingungen (z. B. Bezahlung, Urlaubsregelung, Sozialleistungen)

• Weiterbildungsmöglichkeiten und Karrierechancen

• Besonderheiten der Organisation, die sie von Konkurrenten abheben (z. B. Um-
weltengagement, internationale Ausrichtung)

Abbildung 7:
Informationen in Imageanzeigen

Die Übersendung einer Bewerberbroschüre wird von Bewerbern positiv be-
wertet, auch wenn die Frage, welchen „definitiven“ Effekt Bewerberbro-
schüren haben, bisher nur schwer beantwortet werden kann. So fanden Her-
riot und Rothwell (1981), daß die Bewerbungsbereitschaft nach Zusendung
einer Bewerberbroschüre zunahm, sich aber keine Effekte auf die inhaltli-
chen Einstellungen zu den Organisationen feststellen ließen.

Imageanzeigen dienen im allgemeinen einer positiven Beeinflussung des
Bewerbermarktes, der informierende Aspekt tritt hier im Vergleich zur Bro-
schüre mehr in den Hintergrund. (Ähnliches gilt für den Einsatz von Videos,
in denen z. B. die Erfahrungen neuer Mitarbeiter dargestellt werden.) In
Kombination mit solchen Imageanzeigen werden in Anlehnung an die Ab-
satzwerbung auch im Bereich der Personalwerbung inzwischen verschiedene
Maßnahmen z. B. im Rahmen eines „integrierten Mediaplans“ eingesetzt
(Anzeigenkampagne, Presseaktionen, regionale Aktivitäten, Herausgabe von
Informationsprospekten und Handbüchern etc.). Wirksamkeit, finanzieller
Aufwand und die Logistik sämtlicher Maßnahmen sind genau abzuwägen,
aufeinander abzustimmen und die Ansprache der Bewerber entsprechend
zeitlich und räumlich zu planen.

Personalmarketing via World Wide Web
Hinzu kommt in jüngster Zeit das World Wide Web als Anspracheweg (ins-
besondere im Hochschulbereich), welcher sich schon seit einigen Jahren im
Berufsbereich der EDV einer gewissen Verbreitung erfreut. Einige Organi-
sationen sammeln hier erste Erfahrungen durch Stellenausschreibungen in
„Elektronischen Stellenmärkten“, durch Unternehmensdarstellungen ähnlich
der Firmenpräsentationen in zielgruppenspezifischen Printmedien auf orga-
nisationseigenen Servern bzw. Homepages oder mittels Stellenanzeigen via
E-mail, die ein Pendant zur klassischen Stellenanzeige bilden. Hierbei han-
delt es sich häufig nur um eine gekürzte Fassung einer Stellenanzeige, die
ebenfalls in den Printmedien erscheint. Die elektronische Rekrutierung hat
für Unternehmen gegenüber den eher klassischen Methoden verschiedene
Vor- und Nachteile.

Vorteil der „online-Rekrutierung“ sind die relativ günstige überregionale
Anwerbemöglichkeit neuer Mitarbeiter und die schnelle Auswahl geeigneter
Mitarbeiter aus anonymisierten elektronischen Bewerbungen nach verschie-
denen Kriterien (Qualifikation, berufliche Kenntnisse, Berufsabschlüsse etc.;
vgl. dazu Brauer, 1996, oder Vornefeld, 1997). Die Unternehmen sind nicht
mehr an regionale Zielgruppen gebunden, und vor dem Hintergrund der zu-
nehmenden Internationalisierung der Stellenmärkte ist damit auch ein welt-
weiter Anspracheweg vorhanden. Die Schnelligkeit ergibt sich zum einen
aus der schnellen Aktualisierbarkeit von Stellenausschreibungsseiten auf
dem firmeneigenen Server und den ebenfalls schnell aktualisierbaren Infor-

Imageanzeigen

Vorteile der Personalwerbung
mittels WWW
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mationen in elektronischen Stellenmärkten, die von Unternehmen der Print-
medienindustrie und verschiedensten Personalvermittlern bis hin zum Ar-
beitsamt selber angeboten werden. Neben den elektronischen Stellenmärk-
ten verteilen diese Anbieter inzwischen auch gekürzte Stellenanzeigen via
E-mail, die teilweise schon vor dem Erscheinungstermin der Stellenanzeige
in den Printmedien veröffentlicht werden. Auf der Bewerberseite ergibt sich
eine weitere Möglichkeit der Beschleunigung des Rekrutierungsprozesses
durch Kurzbewerbungen via E-mail, wobei dieses Vorgehen sicher noch kei-
ne Alternative zur klassischen Bewerbungsmappe ist, aber die Chance für
eine wesentlich schnellere Vorauswahl für die Einladung zum Bewerbungs-
gespräch bietet. In Anbetracht der geringen Kosten von „online-Stellenan-
zeigen“ kann dieser neue Weg vor allem für kleinere Unternehmen interes-
sant sein, denen überregionale Stellenanzeigen in den Printmedien häufig zu
teuer sind.

Das World Wide Web bietet ferner noch eine Alternative zu Imagebro-
schüren und Personalmarketinganzeigen, da eine kostengünstigere, vollstän-
digere und informativere Selbstdarstellung möglich ist (z. B. durch einen
Link von der Stellenanzeige zur Webseite des Unternehmens mit Darstellun-
gen des Arbeitsplatzes, Erläuterung der Firmenphilosophie, u.U. ergänzt
durch Fotos, Audio- und Videoeinspielungen). Abbildung 8 zeigt beispiel-
haft zwei Seiten aus dem WWW, die von einem Printmedien-Unternehmen
angeboten werden. Diese Seiten illustrieren einige Möglichkeiten, die das
WWW als neues Medium für den Bereich Personalmarketing bieten kann.
Eine Datenbank vorhandener Stellenanzeigen kann nach beliebiger Aktuali-
tät abgesucht werden. Der Zugang zu weiteren Stellenmärkten im WWW,
die sich an spezifische Zielgruppen (internationale Stellen, Stellen für Aka-
demikerInnen, Stellen im EDV- und Multimedia-Bereich) wenden, wird ge-

Abbildung 8:
Rekrutierungsseiten im World Wide Web, http://www.jobs.zeit.de und http://www.jobinteractive.com/
vom 21.03.2000
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Nachteile der Personalwer-
bung mittels WWW

Rekrutierung über das WWW
branchenabhängig

boten. Zudem ist es möglich, sich Stellenanzeigen nach individuell zuge-
schnittenem Suchprofil via E-mail schon vor dem Erscheinungstermin in den
Printmedien zuschicken zu lassen. Ferner ist der Zugang zu einem Job-Fo-
rum möglich, in dem Bewerber eigene Stellengesuche aufgeben können. Die-
se Stellengesuche bieten den Bewerbern die Möglichkeit einer individuellen
Selbstdarstellung und den personalsuchenden Unternehmen einen schnellen
Überblick über potentielle Bewerber sowie einen Weg der unverzüglichen
und direkten Kontaktaufnahme.

Deutliche Nachteile gegenüber klassischen Stellenanzeigen sind aber
ebenfalls zu beachten. So gibt es bisher aufgrund der fehlenden Diskretion
noch deutliche Sicherheitsprobleme. Jeder Nutzer, der einen Zugang zu ei-
nem entsprechenden Server hat, hat Zugriff auf die „online-Bewerbung“ und
die mitgesandten Unterlagen. Ferner ist dieser Rekrutierungsweg bisher nur
in einzelnen Branchen praktikabel, wobei speziell in sozialen Berufsfeldern
hier wenig Aktivitäten zu finden sind. Zusätzliche Probleme des Mediums
ergeben sich aufgrund des aktuellen Entwicklungsstands. Die technischen
Voraussetzungen sind bisher auf der Bewerberseite häufig unzureichend, um
beispielsweise derartig aufwendige Dateien von Stellenanzeigen oder Unter-
nehmensdarstellungen zu lesen. Der Umfang der privaten Stellenmärkte und
firmeneigenen Rekrutierungen ist bisher noch zu gering, als daß dieser Weg
von den Bewerbern bisher als eine wirkliche Alternative zu konventionellen
Stellenanzeigen empfunden wird. Zum anderen schrecken die mangelnde
Aktualität, die fehlende Übersichtlichkeit der Struktur vieler Stellenmärkte
und unseriöse Angebote (Kettenbriefe) viele Bewerber auch ab. Abbildung 9
faßt Vor- und Nachteile der Nutzung des WWW nochmals zusammen.

Die Schwächen, die der Bewährung dieser Rekrutierungsmöglichkeit im
Wege stehen, sind also noch recht gravierend (Stand: Ende der 90er Jahre).
Aktuell ist dieses Medium vor allem zur Auswahl innovativer Bewerber ge-
eignet, da eine Bewerbung über das World Wide Web noch nicht üblicher
Standard ist. Lohnend dürfte eine Personalrekrutierung via „Internet“ sicher-
lich in Branchen und Nischen sein, wo derartige EDV-Kenntnisse auch Teil
des Anforderungsprofils sind wie z. B. in der Datenverarbeitung, Werbung,
Public Relations, Medizin und Pharmazeutik. Inwieweit sich dieser Rekru-
tierungsweg etablieren kann, muß sich erst noch zeigen.

Vorteile

• überregionale Suche, weltweiter Zugriff
• Schnelligkeit
• geringe Kosten der Personalrekrutierung
• kostengünstige und vollständige Selbstdarstellung der Organisation

Nachteile

• Sicherheitsprobleme, mangelnde Diskretion
• wenige Angebote in sozialen Berufsfeldern
• Bewerber verfügen nicht über notwendige technische Voraussetzungen

Abbildung 9:
Vor- und Nachteile des Personalmarketing via World Wide Web

Merke:
Je nach Zielgruppe sind verschiedene Bewerbungswege denkbar, wobei
deren Wirksamkeit erst in Ansätzen bekannt ist. Prinzipiell läßt sich aber
feststellen, daß Bewerbungswege, die mehr Eigeninitiative erfordern,
später zu weniger Fluktuation und in der Tendenz zu stärkerer Iden-
tifikation („Commitment“) des neuen Mitarbeiters mit der Organisation
führen (vgl. Moser, 1995 sowie Kapitel 8).



80 K. Moser & J. Zempel

Geschwindigkeit der Bewer-
bungsbearbeitung beeinflußt
Einschätzung potentieller
Arbeitgeber.

Telefongespräche verhindern
Absagen.

4 Entscheidung von Bewerbern

Aus der Sicht des Individuums sind bis zum Eintritt in eine Organisation
verschiedene Entscheidungen zu treffen. Der erste Schritt ist zunächst ein-
mal die Teilnahme am Arbeitsmarkt. Wer sich zu einer weiteren Ausbildung
entschließt, beispielsweise nach dem Abitur ein Studium zu beginnen oder
den Beruf zu wechseln und sich umschulen zu lassen, entscheidet sich für
eine vorläufige Nichtteilnahme am Arbeitsmarkt. (Andere Beispiele für den
Verzicht auf die Teilnahme am Arbeitsmarkt sind die Verlängerung des Fa-
milien- bzw. Erziehungsurlaubs, der Verbleib im elterlichen Haus nach der
Schulzeit oder die Frühpensionierung.)

Wenn die Entscheidung gefallen ist, am Arbeitsmarkt teilzunehmen, dann
kommen zahlreiche Möglichkeiten in Frage, wie der Weg zum neuen Arbeit-
geber gefunden werden kann. Der einzelne befindet sich im Stadium eines
potentiellen Bewerbers und kann nun auf der Grundlage der in Abschnitt 2
besprochenen Determinanten der Ausbildungs- und Berufswahl und der Er-
wartungen an eine Organisation und mittels der verschiedenen unter Ab-
schnitt 3.1 beschriebenen Methoden zu einem tatsächlichen Bewerber wer-
den.

Kommt es zu einer näheren Kontaktaufnahme zwischen Organisation und
Individuum in Form einer Bewerbung, dann folgt eine Reihe weiterer Ent-
scheidungen, so z. B. die Bewerbung bis zu einer Entscheidung der Organi-
sation aufrechtzuerhalten, die Einladung zu einem oder auch mehreren
aufeinanderfolgenden Personalauswahlverfahren (vgl. Kapitel 5–7) anzu-
nehmen, ein Stellenangebot zu akzeptieren, dann schließlich auch in die
Organisation einzutreten und dort zumindest mittelfristig zu bleiben. Zu er-
gänzen bleibt, daß an jeder Stelle dieses Prozesses auch Entscheidungen der
Organisation stehen. Aber im folgenden wird der Schwerpunkt der Ausfüh-
rungen auf der Seite des Individuums liegen.

Daß in diesem Kapitel auf die Phasen der Aufrechterhaltung einer Bewer-
bung bzw. der gegebenen Zusage nicht ausführlicher eingegangen wird, ist
nicht deren Bedeutungslosigkeit, sondern primär dem bisherigen Mangel an
konkreten Untersuchungen zuzuschreiben. Schuler und Moser (1993) berich-
ten beispielsweise über eine Untersuchung, wonach die Geschwindigkeit der
Bewerbungsbearbeitung oder Reaktion auf die Übersendung der Bewer-
bungsunterlagen ein von den neuen Mitarbeitern (Jungingenieuren) als wich-
tig benannter positiver Faktor in der Entscheidung für die Organisation war.
Die Relevanz der schnellen Reaktion läßt sich daran demonstrieren, daß eini-
ge Bewerber bereits bis zu zehn konkurrierende Stellenangebote hatten und
daß die Bedenkzeit für eine Entscheidung höchstens vier Wochen betrug.
Rynes, Bretz und Gerhart (1991) fanden negative Effekte von verzögerten
Bewerbungsbearbeitungen vor allem bei männlichen Studierenden mit bes-
seren Noten und größerem Erfolg bei der Arbeitsplatzsuche.

Die wenigen empirischen Belege zum Effekt einer langen Bearbeitungs-
dauer sind aber keineswegs eindeutig (Rynes & Barber, 1990). Beispielswei-
se könnte eine lange Bearbeitungsdauer auch den Effekt haben, daß weniger
qualifizierte Bewerber mit größerer Wahrscheinlichkeit ein alternatives Stel-
lenangebot annehmen, um quasi „abgesichert“ zu sein. Dieser Effekt setzt
allerdings eine hohe Attraktivität der ursprünglichen Stelle in den Augen der
qualifizierten Bewerber voraus.

Die Relevanz der Phase nach Zusage der Stelle durch den Bewerber mag
durch eine Studie von Ivancevich und Donnelly (1971) angedeutet werden.
Sie fanden, daß 12,5% der Manager, die einem Unternehmen zugesagt hat-
ten, ihre Zusage wieder zurückzogen. Aufgrund persönlicher Telefongesprä-
che nach der Zusage konnte der Wert für eine vergleichbare Gruppe auf 2,6%
gesenkt werden.

In den nächsten Abschnitten soll nun auf zwei Variablengruppen näher ein-
gegangen werden, welche die eigentliche Phase des „Entscheidens“ zusätzlich
beeinflussen: auf Arbeitsplatz- und Organisationsmerkmale sowie auf die Aus-
wahlprozedur. Die erstgenannten Aspekte wurden zwar bereits in Abschnitt 2
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behandelt, dort ging es aber primär um die Frage der Auswirkung auf die At-
traktivität der Organisation und die prinzipielle Bewerbungsbereitschaft. Da
ein gewisser Zusammenhang zwischen Bewerbungsbereitschaft, tatsächlicher
Bewerbung und der Bereitschaft, ein Stellenangebot zu akzeptieren, besteht,
sind inhaltliche Überschneidungen nicht vermeidbar.

4.1 Die Bedeutung von Arbeitsplatzmerkmalen

Was ist Menschen wichtig, wenn sie sich für einen Arbeitsplatz zu entschei-
den haben? Eine Möglichkeit, diese Frage zu beantworten, besteht darin, sich
über die verschiedenen grundlegenden menschlichen Bedürfnisse Gedanken
zu machen. So postulierte Maslow (1943) eine Bedürfnispyramide, derzufol-
ge physiologische und Sicherheitsmotive auf der unteren Stufe menschlicher
Bedürfnisse stehen, soziale und Anerkennungsmotive in der Mitte und das
Bedürfnis nach Selbstverwirklichung an oberster Stelle. In der zweiten Hälf-
te des 20. Jahrhunderts wurde die These populär, daß Geld bzw. hohes Ein-
kommen primär zur Befriedigung der Motive auf den unteren Stufen diene,
daß es aber ansonsten unwichtig sei. Da nun aber nicht wenige Menschen in
den Industrieländern kein Problem damit haben, die „einfacheren“ Bedürf-
nisse zu befriedigen, sei der Stellenwert eines hohen Einkommens vernach-
lässigbar. Bei näherem Betrachten zeigt sich allerdings, daß ein hohes Ein-
kommen nicht nur für die Befriedigung von physiologischen, sondern auch
von Sicherheits-, Anerkennungs- und Autonomiebedürfnissen wichtig ist
(Lawler, 1971). Lediglich zur Befriedigung von sozialen und Selbstverwirk-
lichungsbedürfnissen kann ein hohes Einkommen nach Lawler vergleichs-
weise weniger beitragen. Im Kontext einer Industriegesellschaft sind also im
weiteren vor allem solche Arbeitsplatzmerkmale zu beachten, denen potenti-
elle Bewerber hohe Bedeutung zumessen und die sich nicht durch hohes Ein-
kommen sicherstellen lassen. Lawler kommt zum Ergebnis, daß neben der
Bezahlung die Arbeitsplatzsicherheit, die Interessantheit der Tätigkeit, die
Karrieremöglichkeiten sowie die Sinnhaftigkeit der Tätigkeit wichtig sind.
Ein weiterer oft genannter Faktor, der ebenfalls nur bedingt durch hohes Ein-
kommen beeinflußbar ist, ist das „Arbeitsklima“.

Aus Sicht von Organisationen stellt sich die Frage, in welchem Verhältnis
die Höhe der Bezahlung zu anderen Arbeitsplatzmerkmalen steht. Muß also
beispielsweise die Höhe der Bezahlung zunehmen, wenn andere Arbeits-
platzmerkmale schlechter sind? Und kann auf hohe Bezahlung dann verzich-
tet werden, wenn Arbeitsplätze ansonsten attraktiv sind? Für beide Annah-
men gibt es Belege.

Schwoerer und Rosen (1989) untersuchten die Wirkung unterschiedlicher
Kombinationen von Bezahlung und Sicherheit des Arbeitsplatzes auf das
wahrgenommene Image des Unternehmens und die Bereitschaft, sich zu be-
werben. Die Bezahlung war entweder durchschnittlich oder deutlich über-
durchschnittlich. Die Sicherheit des Arbeitsplatzes wurde entweder als will-
kürliche Kündbarkeit („employment-at-will“; vgl. Koys, Briggs & Grenig,
1987) oder als zu begründende Kündbarkeit („due process“) des Arbeitsver-
hältnisses beschrieben. Bessere Bezahlung und ein sicherer Arbeitsplatz führ-
ten zu einer besseren Beurteilung des Unternehmens. Willkürliche Kündbar-
keit führte zwar im Falle durchschnittlicher Bezahlung zur geringsten
Bewerbungsbereitschaft. Bei deutlich überdurchschnittlicher Bezahlung war
die Bewerbungsbereitschaft trotz der jederzeit kündbaren Stellung größer.

Dennoch herrschen insgesamt Zweifel, ob die Bezahlung für Erwerbsar-
beit ebenso frei gestaltbar ist wie sonstige Arbeitsplatz- oder Organisations-
merkmale. Zum einen ist an rechtliche und gewerkschaftliche Beschränkun-
gen zu denken. Der entscheidende Einwand stammt zum anderen von
Reynolds (1951), der behauptete, daß arbeitsplatzlose Arbeitssuchende die
Attraktivität alternativer Arbeitsplatzangebote nur selten in einer kompensa-
torischen Art und Weise bewerten. Vielmehr würden sie sogenannte minimal
akzeptable Standards formulieren, die vor allem die Bezahlung – und evtl.
noch die Art der Arbeit – betreffen. Würden diese minimal akzeptablen Stan-

Arbeitsplatzsicherheit,
Interessantheit der Tätigkeit,
Karrieremöglichkeiten,
Sinnhaftigkeit der Tätigkeit
und Arbeitsklima als einkom-
mensunabhängige Faktoren

Einkommen
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dards erfüllt, dann würden sie den ersten angebotenen Arbeitsplatz akzeptie-
ren. Umgekehrt bedeutet dies aber auch, daß eine Arbeitstätigkeit noch so
attraktiv sein kann und dennoch nicht angenommen wird, wenn sie nicht mi-
nimale Standards hinsichtlich der Bezahlung erfüllt.

Eine weitere Besonderheit der Bedeutung der Bezahlung ergibt sich aus
der Marktkonstellation. So stellten Rynes, Schwab und Heneman (1983) fest,
daß die Bedeutung der Bezahlung mit der Schwankungsbreite der Bezahlung
zwischen verschiedenen Angeboten variiert. Die Spannweite der Bezahlung
kann in verschiedenen Branchen stark variieren. Im Bereich des Öffentlichen
Dienstes besteht ein geringerer Spielraum als bei verkäuferischen Tätigkei-
ten, in denen bekanntermaßen die Bezahlung extrem unterschiedlich sein
kann.

4.2 Reaktionen auf Personalauswahlverfahren

Das Einstellungsinterview (vgl. Kapitel 7) ist das beliebteste Auswahlver-
fahren, aber auch andere Verfahren, die einen augenscheinlichen Bezug zum
Arbeitsplatz aufweisen, werden vergleichsweise gut akzeptiert. Fruhner,
Schuler, Funke und Moser (1991) fanden folgende Reihenfolge, als poten-
tielle Bewerber (angehende Hochschulabsolventen) gefragt wurden, mit wel-
chem Verfahren sie ausgewählt werden wollten: (1) Vorstellungsgespräch,
(2) Arbeitsprobe, (3) Praktikumsleistung, (4) Zeugnisnoten, (5) psychologi-
scher Test, (6) Lebenslauf, (7) Schriftproben und (8) Losverfahren. Psycho-
logische Testverfahren scheinen also weniger gut abzuschneiden, wobei al-
lerdings andere Untersuchungen zeigten, daß die Ablehnung sich stärker auf
Persönlichkeitstests und weniger auf kognitive oder Intelligenztests bezieht
(Schuler, 1990; vgl. aber Rosse, Miller & Stecher, 1994). Das Ergebnis von
Fruhner et al. (1991), wonach arbeitsprobenartige Verfahren bevorzugt wer-
den, zeigte sich ähnlich bei Kravitz, Stinson und Chaver (1996), Smither,
Reilly, Millsap, Pearlman und Stoffey (1993) sowie Macan, Avedon, Paese
und Smith (1994), wobei letztgenannte fanden, daß Assessment Center (vgl.
Kapitel 6) positiver beurteilt wurden als kognitive Fähigkeitstests. Die Skep-
sis gegenüber Schriftproben findet sich auch in Befragungen von Praktikern
aus dem Personalbereich (Schuler, Frier & Kauffmann, 1993). Um so mehr
muß es überraschen, daß graphologische Analysen insbesondere bei der
Personalauswahl für Führungspositionen sich auf Organisationsseite immer
noch einer gewissen Beliebtheit erfreuen.

Fruhner et al. (1991) fanden zudem, daß diejenigen Befragten, die noch
keine Erfahrungen mit den jeweiligen Verfahren hatten, diese als weniger
positiv beurteilten (vgl. auch Kravitz et al., 1996). Dies mag nicht zuletzt
Ausdruck von Vorurteilen sein, die durch die Presse geschürt wurden. Jeden-
falls liegt die Empfehlung nahe, Bewerber über die zum Einsatz kommenden
Verfahren in angemessenem Umfang zu informieren.

Inzwischen ist zwar schon einiges über die Akzeptanz verschiedener Ver-
fahren bekannt, schwieriger wird es aber, wenn nach präziseren Erklärungen
dafür gefragt wird. Dies hängt damit zusammen, daß sich die Verfahren in
mehreren Aspekten unterscheiden. So fanden Fruhner et al. (1991), daß das
Interview in der Einschätzung potentieller Bewerber im Vergleich zu psy-
chologischen Testverfahren mehr Möglichkeiten bietet, das eigene Ergebnis
zu beeinflussen, die eigenen Fähigkeiten besser erfaßt, mehr Informationen
über den späteren Arbeitsplatz vermittelt, transparenter ist und sich weniger
belastend auswirkt.

Millstein (1987) verglich Reaktionen auf Fragebogen, persönliche Inter-
views und computerunterstützte Interviews. Der Fragebogen wurde am we-
nigsten positiv, die Computerbefragung als am angenehmsten beurteilt. Die
auch im deutschsprachigen Raum hohe Akzeptanz computerunterstützten
Testens kann mehrere Ursachen haben. Zum einen haben die befragten Per-
sonen bei Computertests im Vergleich zu Tests, die mit Papier und Bleistift
durchgeführt werden, ein gewisses Kontrollerleben, zum anderen könnte die
Erfahrung im Umgang mit dem Computer bei relativ jungen Personengrup-
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pen zu positiveren Einschätzungen wie auch zu einem höheren Kontrollerle-
ben beitragen.

Die Wirkung der Ankündigung der Anwendung bestimmter Personalaus-
wahlmethoden läßt sich nur bedingt einschätzen. Insbesondere Informatio-
nen darüber, ob die Anwendung bestimmter Verfahren sogar zum Verzicht
auf eine Bewerbung führt, sind bisher nur in indirekter Form vorhanden.
Nach Schätzung von Psychologen liegt der Anteil von Bewerbern, der lieber
auf eine Bewerbung verzichtet, als sich einem psychologischen Test auszu-
setzen, bei ca. 2 Prozent (Poortinga, Coetsier, Meuris, Miller, Samsonowitz,
Seisdedos & Schlegel, 1982). Verläßliche Daten über die Reaktion tatsächli-
cher Bewerber liegen allerdings nicht vor. Fruhner et al. (1991) befragten
mehrere hundert Studierende. Während nur 45 % nochmals freiwillig an ei-
nem psychologischen Test teilnehmen würden, lautete der Wert für das
Vorstellungsgespräch 84,3 %. Ob dies allerdings bedeutet, daß die anderen
lieber auf eine Vorstellung verzichten, oder ob dies lediglich bedeutet, daß
die Anwendung psychologischer Tests ein weniger positives Licht auf ein
Unternehmen wirft, bleibt weiterhin fraglich. Umgekehrt wird auch die An-
kündigung des Einsatzes eines Assessment Centers im Gegensatz zum Be-
ginn der 80er Jahre heutzutage kaum noch ein Grund für Bewerber sein, sich
alleine schon deshalb bei einem Unternehmen vorstellen zu wollen. Abschlie-
ßend ist darauf hinzuweisen, daß es tendenziell positive Zusammenhänge
zwischen der Wahrnehmung der Personalauswahlverfahren und der Bereit-
schaft, ein Stellenangebot anzunehmen, gibt (Macan et al., 1994).

Interviews (vgl. Kapitel 7) sind neben dem Studium der Bewerbungsunter-
lagen die am häufigsten verwendeten Methoden zur Personalauswahl (Schu-
ler et al., 1993). Sie sind zugleich der Ort, an dem die wechselseitigen Erwar-
tungen unmittelbar ausgehandelt werden können. Aus der Sicht der
Organisation hat das Interview unter anderem die Funktionen, Organisation
und Arbeitsplatz sowie gegebenenfalls zukünftige Vorgesetzte und Kollegen
kennenzulernen. Einstellungsinterviews sind oft die einzige Möglichkeit für
Bewerber, die Übereinstimmung oder „Passung“ zwischen den eigenen Vor-
stellungen und den Merkmalen der Organisation zu überprüfen (z. B. Cable
& Judge, 1996). Von welchen Faktoren wird die Wirkung eines Interviewers
beeinflußt? Rynes, Heneman und Schwab (1980) kommen zu folgenden Er-
gebnissen: Positivere Eindrücke entstehen dann bei Bewerbern, wenn die
Interviewer verbal geschickt sind, einen kontinuierlichen Interviewverlauf
herstellen und eine vom Interviewten als angenehm empfundene Persönlich-
keit haben. Interviewer sollten etwas älter als die Bewerber (aber nicht zu alt)
sein und möglichst verantwortungsvolle Positionen in der Organisation inne-
haben (Rogers & Sincoff, 1978). Negativ wahrgenommen wird vor allem
solches Interviewerverhalten, das Streß erzeugt und das eine Dominanz der
Interviewer ausdrückt.

Vergleicht man verschiedene Interviewtypen, dann scheint ein Mittelweg
angemessen. Bewerber mögen weder sehr unstrukturierte Interviews (Hilgert
& Eason, 1968) noch sehr hoch strukturierte Interviews (z. B. Latham & Fin-
negan, 1993). Unstrukturierte Interviews werden dann bzw. deshalb nicht
gemocht, weil sie oft in private Bereiche abgleiten, den Eindruck vermitteln,
daß der Interviewer schlecht vorbereitet – beispielsweise die Bewerbungsun-
terlagen nicht kennt – und insgesamt unerfahren ist. Hochstrukturierte Inter-
views gelten vermutlich deshalb als unangenehm, weil sie dem Bewerber
wenige Möglichkeiten zur Einflußnahme geben.

Zum Abschluß soll gefragt werden, wie groß der Einfluß des Interviewers
tatsächlich ist. Nach Taylor und Bergmann (1987) sind Qualität und Beschaf-
fenheit der Anwerbungsaktivitäten (also z. B. das Interviewerverhalten) von
Unternehmen allenfalls in der ersten Phase des Rekrutierungsprozesses von
neuen Mitarbeitern von Bedeutung. In den nachfolgenden Phasen werden
Arbeitsplatzmerkmale, wie z. B. Standort oder Bezahlung, bedeutsamer.
Zwar finden sich Argumente für ein stärkeres Gewicht des Interviewerver-
haltens bei Schmitt und Coyle (1976), oder Herriot (1989). Aber die über-
wiegende Mehrzahl anderer Untersuchungen legt den Schluß nahe, daß die
Bedeutung des Interviewerverhaltens möglicherweise überschätzt wird (Ry-
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Zusammenfassung

nes & Barber, 1990). Bei dieser Aussage ist allerdings zu berücksichtigen,
daß bei ansonsten homogenen Organisationen das Interviewerverhalten oft
das einzig prägnante Merkmal ist, durch das bei Bewerbern unterschiedliche
Eindrücke entstehen.

4.3 Wie Entscheidungen von Bewerbern zustande
kommen

Bis heute weiß man wenig darüber, wie die Entscheidung für eine bestimmte
Organisation, also für die Annahme eines Arbeitsplatzangebots, zustande
kommt. Naheliegend könnte es zunächst sein, sogenannte Erwartungs-Wert-
Modelle heranzuziehen (z. B. Vroom, 1966; Kapitel 13). Danach entschei-
den sich Menschen für diejenigen Alternativen, die ein positives Ergebnis
erwarten lassen und die einen hohen persönlichen Wert haben. Empirisch
sind diese Modellannahmen aber nicht besonders gut bestätigt (Van Eerde &
Thierry, 1996). Exemplarisch sei die Untersuchung von Rynes und Lawler
(1983) vorgestellt. Diese Autoren legten ihren Versuchspersonen jeweils 72
Arbeitsplatzalternativen vor. Die Arbeitsplätze unterschieden sich in einer
Reihe von objektiven und subjektiven Aspekten (z. B. an welchem Ort sie
sich befanden; Größe des Ortes, an dem sich der Arbeitsplatz befand; im
Anspruchsniveau der Tätigkeit; hinsichtlich der Wahrscheinlichkeit, einen
Arbeitsplatz auch wirklich angeboten zu bekommen im Falle einer positiven
Entscheidung der Versuchsperson für ein Vorstellungsgespräch). Rynes und
Lawler (1983) fanden nun sehr verschiedene Strategien. Während einige
Versuchspersonen ihre Entscheidung lediglich danach ausrichteten, ob die
Merkmale der Arbeitsplätze ihren Vorstellungen entsprachen, berücksich-
tigten die meisten anderen auch die Chance, ein Arbeitsplatzangebot zu er-
halten. Einige berücksichtigten aber vor allem die Kosten, die mit Vorstel-
lungsgesprächen in großer Entfernung verbunden sein würden, bei ihrer
Entscheidung. Die Ergebnisse verdeutlichen, daß nicht einmal alle Aspekte
bei der Entscheidungsfindung Berücksichtigung finden und damit die er-
wähnten Erwartungs-Wert-Modelle das tatsächliche Entscheidungsverhalten
nur unvollständig abzubilden scheinen. Neuere Ansätze haben daher ver-
sucht, die Entscheidungen von Bewerbern unter Zuhilfenahme des Konzepts
der subjektiven Passung von Person und Organisation zu erklären (z. B. Ca-
ble & Judge, 1996), das heißt der Annahme, daß sich Bewerber für solche
Organisationen entscheiden, deren wahrgenommene Merkmale dem Selbst-
bild am ähnlichsten sind.

Zusammenfassung

Im Rahmen des Personalmarketing sind verschiedene Fragestellungen zu
behandeln. Zum einen gilt es zu präzisieren, was Personalmarketing ist.
Zudem läßt sich festhalten, daß entsprechende Maßnahmen selbst in Zei-
ten der Massenarbeitslosigkeit von Bedeutung sind. Im weiteren müssen
Überlegungen angestellt werden, welche Aspekte Bewerbern an einem
neuen Arbeitsplatz wichtig sein könnten. Während über Berufsanfänger
schon einiges bekannt ist, weiß man allerdings bis heute über Berufserfah-
rene nur sehr wenig. Dann gilt es, sich mit der Vielfalt möglicher Metho-
den zur Gewinnung von neuen Mitarbeitern („Ansprachewege“) zu befas-
sen. Dabei gewinnt auch das Feld der Direktsuche für den Bereich der
Personalpsychologie zunehmend an Bedeutung, wobei hier die Verbrei-
tung in deutlicher Diskrepanz zur empirischen Erforschung der Wirkung
dieser Methode steht. Schließlich ist relevant, welche Faktoren die Ent-
scheidung von Bewerbern für bestimmte Arbeitsgebiete beeinflussen,
wobei neben dem Einkommen auch Aspekten wie Arbeitsplatzsicherheit
oder Arbeitsklima Bedeutung zukommt. Einen gewissen Stellenwert hat
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in diesem Zusammenhang auch die Gestaltung des Personalauswahlpro-
zesses. Damit ist die Basis für ein tieferes Verständnis in die Notwendig-
keit von Personalmarketing gelegt, Erwartungen und Entscheidungskrite-
rien von Bewerbern können besser verstanden werden. Anhand einer
Betrachtung der verschiedenen Rekrutierungsmethoden und ihrer Vor-
und Nachteile läßt sich eine effektive Strategie zur Durchführung einer
Personalmarketingmaßnahme entwickeln.
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