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Was macht den Erfolg eines Unter-
nehmens aus? Die Antwort zu dieser Fra-
ge scheint in besonderem Maße bei dem
möglicherweise kompliziertesten Teil des
Unternehmens zu liegen: dem Mitarbei-
ter. Die Qualifizierung der Mitarbeiter
trägt entscheidend zum Unternehmens-
erfolg bei (Picot, Reichwald & Wiegand,
1998; Wiltinger, 1997; Staehle, 1999;
Oechsler, 1997). Nach Peters und Water-
man (1982) stellt das �people capital� der
exzellenten Unternehmen eine der höch-
sten Eintrittsbarrieren in die Märkte dar.
Kotter (1989) konnte einen Zusammen-
hang zwischen dem Unternehmenserfolg
und dem Erfolg, Führungsnachwuchs-
kräfte zu rekrutieren und an das Unter-
nehmen zu binden, nachweisen. Und:
eine höhere Qualität der Mitarbeiter wird
zukünftig mehr als bisher erforderlich
sein. Denn �zunehmende Innovationsra-
ten, kürzere Produktlebens- und Techno-
logiezyklen und die damit einhergehende
schnellere Veralterung des Wissens
(machen) eine hohe Lernfähigkeit zu
einer notwendigen Bedingung für das
Überleben im Wettbewerb� (Simon &
Wiltinger, 1998; S.29). Insbesondere für
Unternehmen im stetig anwachsenden
Dienstleistungssektor (Hofer, Weidig &
Wolff, 1998), in dem der Faktor Human-
Kapital hinter dem Produktionsfaktor

Arbeit tritt, wird die Relevanz der Mitar-
beiter für den Unternehmenserfolg deut-
lich. Hinzu kommt der Trend zu Dezen-
tralisierung und flacheren Hierarchien,
was mehr Eigenverantwortung und Selb-
ständigkeit beim Personal voraussetzt
(Simon & Wiltinger, 1998).

Heute wird es jedoch zunehmend
schwieriger, trotz oder gerade wegen der
hohen Zahl an Hochschulabsolventen
solche potenziellen Mitarbeiter herauszu-
filtern, die entscheidend zum Unterneh-
menserfolg beizutragen in der Lage sind.
Der scheinbar große Konkurrenzkampf
der Bewerber untereinander um die weni-
gen freien Stellen beschränkt sich dem-
nach auf die mittelmäßigen Absolventen,
während sich gleichzeitig der �Kampf
um die Besten� zwischen den Unterneh-
men mehr und mehr verschärft (Eggers
& Thiele, 1999; Simon & Wiltinger,
1993). Mehr noch: Aus dem Wettstreit
um die Besten ist mittlerweile ein Krieg
um Talente (�War for Talents�; Schmutte,
2000) entbrannt. Die Attraktivität des
Unternehmens in den Augen ihrer Ziel-
gruppe herauszustellen, ist eine Antwort

auf diesen �Krieg�. Bei der entscheiden-
den Frage, was Studenten generell und
High Potentials im besonderen über-
haupt dazu bewegt, sich bei einem
bestimmten Unternehmen zu bewerben,
kommt ein wesentlicher Aspekt dieser
Arbeit ins Spiel: das Arbeitgeberimage.

Dieser Beitrag möchte also drei
zentrale Themen klären: (1) Welche
Facetten konstituieren das Personalima-
ge? (2) Welche Facetten determinieren
das Personalimage am stärksten? (3) Wel-
che Bedeutung hinsichtlich der Bewer-
bungsabsicht einer Zielgruppe kommt
dem Personalimage zu?

1. Begriffsbestimmung und
Grundkonzepte

High Potentials stehen für seitens der
Unternehmen stark umworbene Nach-
wuchsführungskräfte. Diese sollen mit
ihrer Kreativität, ihrem Wissen und ihren
Fähigkeiten entscheidend dazu beitragen,
dass sich das Unternehmen einen Wett-
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bewerbsvorteil sichert und auf den dyna-
mischen und komplexen Märkten
behaupten kann. Gemeinhin werden die
4 � 14 % der Besten eines Jahrgangs als
High Potentials bezeichnet (Simon &
Wiltinger, 1998; Teufer, 1999). Weitere
einen High Potential definierende Krite-
rien variieren in ihrer Relevanz und
Gewichtung für jedes einzelne Unterneh-
men. Demzufolge gibt es wenige allge-
meingültige und trennscharfe Kriterien
zur Identifikation von High Potentials
(Eggers & Ahlers, 1999).

Das Personalmarketing, welches als
übergeordneter Rahmen für das Arbeit-
geberimage fungiert, stellt ein breites
Forschungsfeld dar. Es ist als Marketing-
konzept aus dem Absatz- und Vertriebs-
bereich auf den Arbeitsmarkt übertragen.
Derzeit erfährt das Personalmarketing
wieder steigendes Interesse in der Perso-
nalwirtschaft (Backes-Gellner &
Schmidtke, 2002). Die zentrale Aufgabe
des Personalmarketing ist es, bei geeigne-
ten Kandidaten den Wunsch zu wecken,
in einem bestimmten Unternehmen
beschäftigt zu werden. Das Produkt
�Arbeitsplatz� soll demnach so gestaltet
werden, dass die gegenwärtigen und
zukünftigen Kunden �Mitarbeiter� von
der Produkteigenschaft �Unternehmens-
kultur� des jeweiligen Unternehmens
überzeugt werden können und ihre
Arbeitsleistung einzubringen bereit sind
(Scholz, 1999; Böhm & Hauke, 1995).

Das Personal- bzw. Arbeitgeberimage
selbst ist eng mit dem im Marketing ver-
wendeten Image verwandt. Das Arbeitge-
berimage ist durch �...das Vorstellungs-
bild, das sich Menschen im Arbeitsmarkt
über ein Unternehmen als Arbeitgeber
gebildet haben� (Henzler, 1975; S. 1563-
1571) definiert. Das Vorstellungsbild
wird weniger durch objektive Charakte-
ristika geprägt; vielmehr beinhaltet es
emotional fundierte Sachverhalte wie
Gerüchte oder Vorurteile. Personalimage
ist �...ein Konglomerat verschiedener,
zusammenwirkender Imagefaktoren [�],
die zum Gesamtbild führen und letztend-
lich die Bewerberentscheidungen be-
stimmen� (Freimuth, 1989; S. 43).

Je nach Perspektive ergeben sich
hieraus unterschiedliche Funktionen des
Personalimages. Auf der einen Seite
ermöglicht das Personalimage Bewer-
bern, durch Vereinfachung, die (komple-
xe) Realität leichter kognitiv zu bewälti-
gen. Auf der anderen Seite profitieren
Arbeitgeber ihrerseits von einem positi-
ven Unternehmensimage, indem sie
damit potenzielle Bewerber ansprechen.

Unternehmen ziehen Nutzen daraus,
einen Pool geeigneter Bewerber zu
haben: Nur diejenigen Personen, die sich
bei einem Unternehmen bewerben,
können schließlich als Arbeitnehmer in
Frage kommen. Im Übrigen trägt ein
positives Arbeitgeberimage dazu bei, die
Anonymität in den Augen potenzieller
Arbeitnehmer zu beseitigen und an des-
sen Stelle Vertrauen zu schaffen, womit
wiederum eine Profilierung ihres Unter-
nehmens einher geht (Johannsen, 1971).
Die vorgestellten Konzepte High Potenti-
als, Arbeitgeberimage und Personalmarketing
sind in zusammenfassender Übersicht in
Abbildung 1 zueinander in Beziehung
gesetzt dargestellt.

Personalimage entsteht aus Lern-

und Sozialisationsprozessen sowie durch
latente Informationsaufnahme und
mehrstufige Kommunikationsprozesse.
Es basiert nicht auf eigenen Erfahrungen
und entspricht auch nur geringfügig
objektiver Kenntnis eines Unternehmens
als vielmehr subjektiv verfärbter Ansich-
ten. Im Regelfall liegt kaum vollständige
Information über einen potenziellen
Arbeitgeber vor, so dass fehlende Infor-
mation konsistent spekulativ vervollstän-
digt wird, um ein Unternehmen als
Arbeitgeber adäquat einordnen zu kön-
nen (Teufer, 1999). Bewerber bilden sich
über zwei Prozesse ein Image eines
Arbeitgebers. Im einen Prozess sind es
Wahrnehmungen (und dabei v.a. leicht
zugängliche Wahrnehmungen wie etwa
Größe oder Branche des Unternehmens),
die die Grundlage bilden (Lieber, 1995).
Grundsätzlich bestimmen zwar eigene
Erfahrungen das Image am stärksten; in
den wenigsten Fällen besteht allerdings
die Möglichkeit, eigene Erfahrungen zu

sammeln. Hier greift der zweite Prozess:
zur Einstellungsbildung beruft man sich
auf Erfahrungen aus zweiter Hand (also
von Betriebsangehörigen oder Praktikan-
ten). In erster Linie gehen Bewerber von
einer Informationsgrundlage aus, die auf
Wahrnehmungen zurückgeht, welche
ihnen leicht zugänglich sind, wie z.B. Pro-
dukte, Größe oder Branche des Unter-
nehmens (Lieber, 1995). Es ist leicht ein-
sichtig, dass dies v.a. bei anfänglicher
Arbeitgebersuche der Fall ist. Hat sich ein
potenzieller Bewerber eine Einstellung
bezüglich eines Unternehmens als mög-
lichen Arbeitgeber gebildet, ist eine Ein-
stellungsänderung relativ schwierig zu
erreichen (vgl. Theorien zur Einstel-
lungsänderung, z.B. Petty & Cacioppo,

1986). Mehrere Mechanismen erschwe-
ren eine Einstellungsänderung; mit der
schlagkräftigste Mechanismus ist wohl in
der selektiven Informationsverarbeitung
zu sehen, wonach Personen bevorzugt
Informationen, die konsistent mit der
eigenen Einstellung sind, verarbeiten und
andere selektiv unterdrücken (Becker,
1993; Böhm & Hauke, 1995).

Indem die Einstellungstheorie dem
Arbeitgeberimage zugrunde gelegt wird,
gelangt man zu multidimensionalen,
erwartungswerttheoretischen bzw. instru-
mentalitätstheoretischen Modellen. Die-
sen ist gemeinsam, dass die günstige bzw.
ungünstige Stellungnahme zu einem
Objekt durch die kognitive und affektive
Komponente sowie die Verhaltenskom-
ponente bestimmt wird, also inwieweit
das Einstellungsobjekt als instrumental
für die Erreichung von Zielen oder Wer-
ten angesehen wird und wie relevant die
Realisierung dieser Ziele für das Indivi-
duum ist. Das formt letztlich die Absicht,
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sich in einer bestimmten Weise einer
Sache gegenüber zu verhalten (Weinert,
1998).

2. Personalimage als Ein-
stellung

Eine dezidierte Theorie, wie die
Absicht, sich bei einem Unternehmen zu
bewerben, modelliert werden kann, liegt
bislang nicht vor. Weinert (1998) schlägt
eine Gliederungsheuristik für unter-
schiedliche Ansätze vor: (1) Theorie der
objektiven Faktoren: Der Prozess der
Organisationswahl wird hier definiert als
rationales Gewichten, Vergleichen und
Evaluieren von beobachtbaren und mess-
baren Organisationscharakteristika des
potenziellen Arbeitgebers, wobei Bewer-
ber bestimmte Arbeitsziele vor Augen
haben, die sie im neuen Beschäftigungs-
verhältnis erreichen wollen. Die Faktoren
variieren dabei individuell, jedoch wird
davon ausgegangen, dass es ein allgemein
verbindliches, gemeinsames und konsis-
tentes Muster von Beschäftigungszielen
gibt, nach denen ein Unternehmen sein
Arbeitsplatzangebot ausrichten muss. (2)
Theorie der subjektiven Faktoren: Hier-
bei spielt die Kongruenz bzw. Ähnlichkeit
zwischen Persönlichkeitsmustern und
Unternehmensimage die ausschlaggeben-
de Rolle, d.h. persönliche und emotiona-
le Faktoren dominieren die Entscheidung
eines Bewerbers, der in erster Linie seine
Wünsche und Bedürfnisse zu verwirk-
lichen sucht. (3) Theorie des kritischen
Kontakts: Der typische Stellensuchende
hat für gewöhnlich nur unzureichende
Informationen über die Unternehmen,
was ihm einen rationalen Vergleich
unmöglich macht. Er kann nur die oft
beschönigten, offensichtlichen Facetten
beurteilen, die ihm eine Organisation dar-

bietet, zumal ein persönlicher Kontakt
mit dieser oft nicht oder nur kurz gege-
ben ist. Kommt erschwerend hinzu, dass
ein Absolvent im Hinblick auf Auswahl-
prozesse noch unerfahren ist, erfolgt um
so eher eine Entscheidung auf der Basis
oberflächlicher Faktoren (z.B. Verhalten
und Persönlichkeit des Recruiters, Zeit
der Bewerbungsbearbeitung, Aussehen
oder Architektur des Unternehmens-
gebäudes).

Die vorliegende Arbeit fasst das
Personalimage als eine Einstellung gegen-
über dem Einstellungsobjekt �Unterneh-
men in der Rolle eines Arbeitgebers� auf.
In diesem Denkrahmen ist es nahelie-
gend, eine Theorie heranzuziehen, die
Aussagen darüber erlaubt, inwiefern Ein-
stellungen Handlungen beeinflussen. Die
�Theory of planned behavior� (PLABE;
Fishbein & Ajzen, 1975; Ajzen, 1988; vgl.
Abbildung 2) ist in der Lage, Verhalten
mit hoher Genauigkeit zu prognostizie-
ren. Das PLABE-Modell hat sich empi-
risch anhand diverser Fragestellungen
von Gewichtsabnahme über Lügen und
Betrug hin zu Teilnahme an Wahlen
bewährt. Eine Zusammenfassung der
Ergebnisse einiger Studien aus jüngster
Zeit, die sich mit einer großen Vielfalt an
Aktivitäten befassten, findet sich bei
Ajzen (1991, S. 187).

PLABE postuliert dabei folgende
Determinanten:
� Einstellung zum Verhalten bzw. Image.

Verhaltensüberzeugungen über den
wahrscheinlichen Ausgang des Verhal-
tens sowie die Bewertung dieses Aus-
gangs.

� Subjektive Norm. Normative Überzeu-
gungen über die Erwartungen von
anderen Personen und die Motivation,
diesen Erwartungen bzw. dem sozia-
len Druck entsprechen zu müssen.

� Wahrgenommene Kontrolle. Kontrollüber-
zeugungen über die Anwesenheit von

Faktoren, welche die Ausführung
erleichtern oder erschweren sowie die
wahrgenommene Stärke dieser Fakto-
ren.

Generell gilt, je positiver die Ein-
stellung und subjektive Norm hinsicht-
lich des Verhaltens und je größer die
wahrgenommene Kontrolle, desto stärker
sollte die individuelle Intention zur Ver-
haltensausführung sein.

Je stärker wiederum diese Absicht,
desto wahrscheinlicher ist auch die Aus-
führung des Verhaltens. Eine Verhaltens-
absicht wird aber nur dann in tatsächli-
chem Verhalten resultieren, wenn die Per-
son frei darüber entscheiden kann, ob sie
dieses ausführen kann oder nicht. Somit
ist die Absicht, gemeinsam mit der wahr-
genommenen Kontrolle, die beide direkt
das Zustandebringen eines Verhaltens
vorhersagen können, verantwortlich für
die beträchtliche Varianz im tatsächlichen
Verhalten. Sofern die benötigten Res-
sourcen, die Gelegenheit sowie die
Absicht zum Ausführen eines Verhaltens
gegeben sind, geschieht dies auch erfolg-
reich. Die hier hinsichtlich der Image-
Konzeption interessierende Komponen-
te ist die der Einstellung zum Verhalten,
die sich nach dem erwartungswerttheore-
tischen Modell von Fishbein und Ajzen
(1975) aus den Überzeugungen der Men-
schen über das Objekt zusammensetzt.
Eine Einstellung über ein Objekt entsteht
demnach aufgrund der damit assoziierten
Merkmale. Jede Überzeugung verbindet
das Verhalten mit einem bestimmten
Resultat, und da die mit dem Verhalten
verbundenen Eigenschaften bereits posi-
tiv oder negativ bewertet sind, richtet sich
die Meinung zu dem Verhalten danach
aus. Auf diese Weise lernt man, Verhalten
zu bevorzugen, von dem man annimmt,
dass es größtenteils wünschenswerte
Konsequenzen hat. Das subjektiv bewer-
tete Resultat bestimmt die Einstellung in
direktem Verhältnis zur Stärke der Über-
zeugung. Die Informationsgrundlage
einer bestimmten Einstellung kann
erfasst werden, indem Überzeugungen
über das Objekt gesammelt und die sub-
jektiven Wahrscheinlichkeiten und Wer-
tungen, die mit den verschiedenen Über-
zeugungen verbunden sind, eruiert wer-
den.

Grundsätzlich ist hinsichtlich der
Übertragung der PLABE-Theorie auf
das Thema Arbeitgeberwahl eine Anmer-
kung zu machen. Genau genommen
kann mit PLABE lediglich die Absicht,
sich bei einem Unternehmen bewerben
zu wollen, erhoben werden. Da dies aber
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inhaltlich eine Wahlentscheidung impli-
ziert, kann hier berechtigterweise auch
von einem Arbeitgeberwahl-Modell
gesprochen werden.

Eine generelle Kritik an erwar-
tungswerttheoretischen Einstellungsmo-
dellen betrifft das Entscheidungsverhal-
ten. Menschen gehen in ihrem Entschei-
dungsverhalten eben nicht objektiv und
mathematisch-rational vor, d.h. sie nut-
zen nicht alle Informationen vollständig
und fehlerfrei. Im Gegenteil sind sie auf-
grund begrenzter Kapazitäten in der
Lage, nur in eingeschränkter Weise Infor-
mationen aufzunehmen und zu verarbei-
ten. Ebensowenig erfolgt eine vollständi-
ge Elaboration und Integration sämt-
licher Erwartungs- und Wertkomponen-
ten zu einem Gesamtwert. Diesem Ein-
wand wird heute Rechnung getragen,
indem die Modelle nicht als Abbildungen
der Informationsverarbeitung der Indivi-
duen, sondern als Modelle deklariert wer-
den, die lediglich dazu dienen sollen, eine
bestehende Einstellungs- und Motiva-
tionsstruktur in einem statischen Sinne zu
erklären (Lieber, 1995).

3. Forschungsüberblick

Personalimage kann als mehrdi-
mensionales Konstrukt definiert werden
(Teufer, 1999). Verschiedene Facetten
wurden als konstitutiv für Personalimage
angesehen. Überblickt man die Literatur,
so wurde diese Multifacetten-Konzeption
von Arbeitgeberimage �missbraucht�,
um eine beinahe beliebige Auswahl an
Facetten zu benennen, die indikativ für
das Konstrukt sein sollen. Hierbei
kommt das Problem der Uneinigkeit in
der Literatur über die genaue Definition
des Begriffs Image besonders zum Tra-
gen. Dieses Problem wird im Rahmen der
nun vorgestellten wichtigsten Ergebnisse
im Zusammenhang mit weiteren Ein-
schränkungen bisheriger empirischer
Untersuchungen zur Arbeitgeberattrakti-
vität näher beleuchtet.

Eine Vielzahl von semi-wissen-
schaftlichen Arbeiten behandeln das
Arbeitgeberimage als Einflussfaktor eines
gelungenen Personalmarketings. Oft glei-
chen diese Beiträge mehr einer Kunden-
akquisitionsbroschüre als einem fundier-
ten Beitrag zur wissenschaftlichen Dis-
kussion (Lieber, 1995). Im engeren Sinn
sind vier Studien positiv herauszuheben.
Simon (1984) untersuchte die Wahrneh-
mungs- und Präferenzstrukturen von

Studenten der Betriebs- und Volkswirt-
schaftslehre. Er fand mittels einer Eigen-
schaftsanalyse heraus, dass die Eigen-
schaften, anhand derer Unternehmen
beurteilt werden sollten, nicht völlig
unabhängig voneinander wahrgenommen
werden, sondern dass ein besonders
schwaches bzw. starkes Abschneiden bei
einer Eigenschaft negativ bzw. positiv auf
andere Eigenschaften ausstrahlt. Mit dem
Verfahren der multidimensionalen Skalie-
rung konnte Simon weiterhin alle abge-
fragten Eigenschaften zu zwei Wahrneh-
mungsdimensionen Karriereaussichten und
Sicherheit verdichten. Diese bestimmen
letztendlich die Entscheidung für oder
gegen ein Unternehmen. Die Präferenz
für ein Unternehmen wird aber nicht nur
durch die Wahrnehmung dieser beiden
Dimensionen bestimmt, sondern auch
durch die Bedeutungen, welche die Stu-
denten diesen beiden Dimensionen
zumessen, wobei sich deutliche Unter-
schiede zwischen verschiedenen Grup-
pen von Nachwuchskräften ergeben.
Simon kommt, im Jahr 1984 wohlge-
merkt, zu dem Schluss, dass gute Karrie-
reaussichten für die Unternehmensattrak-
tivität doppelt so wichtig sind wie eine
wahrgenommene Sicherheit. Unzuläng-
lichkeiten der Studie sind darin zu sehen,
dass Simon (1984) seine Imagekonzep-
tion nicht explizit darlegt. Zudem wurde
in Ermangelung einer Erfragung der
Relevanz der einzelnen Dimensionen das
Image nicht näher bestimmt.

Lieber (1995) kommt das Verdienst
zu, das bis dahin atheoretische Konstrukt
Personalimage über eine explorative Stu-
die elaboriert zu haben. Diese erscheint
für die vorliegende Arbeit dahingehend
relevant, als dass sie eine wissenschaftli-
che Grundlage und einen expliziten the-
oretischen Ansatz für die Untersuchung
liefert. Lieber prüft u.a. die Angemessen-
heit des hier gewählten einstellungstheo-
retischen Ansatzes für die Erklärung des
Personalimage. Danach hängt der
Beschäftigungswunsch von der Summe
ab, die aus dem Produkt der wahrge-
nommenen Eignung der Beschäftigung
bei einem Unternehmen zur Erreichung
von Beschäftigungszielen (Instrumenta-
lität) und der Valenz dieser Beschäfti-
gungsziele gebildet wird. Hinsichtlich des
zugrundegelegten erwartungswerttheore-
tischen Modells ergab sich ein deutlich
positiver Zusammenhang zwischen dem
Beschäftigungswunsch und der Summe
der Produkte zwischen Instrumentalität
und Valenz der Beschäftigungsziele, was
als Bestätigung dieses theoretischen

Bezugsrahmens gedeutet werden kann.
Dies ist auch für die vorliegende Studie
als Bestätigung des theoretischen Bezugs-
rahmens relevant. Im Grundsatz von glei-
chen Annahmen ausgehend, unterschei-
det sich Liebers Studie von der vorliegen-
den in der fehlenden Betonung der
Zusammensetzung des Personalimages.
Hinsichtlich der Auswahl der Dimensio-
nen findet sich bei Lieber (1995, S. 100)
eine Vorgabeliste mit einer Auswahl von
neun Beschäftigungszielen, wobei nicht
dargelegt wird, woher diese stammen und
aufgrund welcher Kriterien gerade diese
einbezogen wurden. Die Studie ähnelt
der vorliegenden aber in ihrem Interes-
senbezug, in erster Linie theoretische
Erkenntnisse zu gewinnen und nicht pri-
mär unmittelbar umsetzbare Gestaltungs-
empfehlungen zu entwickeln, die sich
sonst in nahezu jeder betriebswirtschaft-
lichen Publikation finden lassen. Kritik
lässt sich bei der Datenerhebung üben, da
die befragten Studenten, auch hier Stu-
denten der Wirtschaftswissenschaften,
möglicherweise sozial erwünscht antwor-
teten, zumal die Fragebögen in einer
Lehrveranstaltung ausgefüllt wurden.
Andererseits muss auch die starke regio-
nale Beschränkung der Befragung
bemängelt werden.

Wiltinger (1997) analysiert in seiner
Studie, aus welchen Konstituenten sich
das Personalimage zusammensetzt und
weist jeder Konstituente einen Nutzen-
wert zu. Er bemängelt hauptsächlich die
bei herkömmlichen Messungen des Per-
sonalimages vergleichende Beschreibung
des Ist-Personalimages konkreter Unter-
nehmen, bei der ihm eine Quantifizie-
rung des Erfolgs, den ein Unternehmen
aus einer besseren Erfüllung der Anfor-
derung des Führungsnachwuchses ziehen
kann, fehlt. Mit dem Vorschlag eines
�kurzfristig-monetären Maßes für den
Wert eines guten Personalimages� (S. 56),
analog zum Markenwert im Absatzmar-
keting, wird zudem die rein betriebswirt-
schaftliche Vorgehensweise deutlich. Die
von der herkömmlichen, fehlerbehafteten
direkten Befragungstechnik abweichende
Methode zur Erfassung der Anforde-
rungsmessung stellt die Analyse indivi-
dueller Nutzenvorstellungen mittels Con-
joint-Analyse dar. Die Datenbasis des
üblicherweise im Absatzmarketing zur
Optimierung der Produkt- und Preispoli-
tik eingesetzten Verfahrens bilden Präfe-
renzurteile von befragten Personen, die
auch in diesem Fall in erster Linie Stu-
denten wirtschaftswissenschaftlicher Stu-
diengänge waren. Die Ergebnisse zeigten,
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dass das Einkommen das zweitwichtigste
Anforderungsmerkmal ist, was eine neue
Erkenntnis dieser Studie darstellt, da dem
Faktor Einkommen in früheren Untersu-
chungen durchweg weniger Bedeutung
zugesprochen wurde. Hand in Hand geht
damit auch das Ergebnis bei der Simula-
tion der Berufseinstiegsentscheidung,
wonach der Einfluss des Einstiegsgehalts
auf den Präferenzanteil und damit die
Annahmequote der Angebote im Bewer-
bungsprozess hoch ist. Daraus ist ableit-
bar, dass Unternehmen ein weniger vor-
teilhaftes Personalimage durch eine flexi-
ble Vergütungspolitik zumindest teilweise
kompensieren können. Kritisch bemän-
geln lässt sich auch an dieser Studie die
Datenerhebung, bei der eine regionale
Fokussierung der Studienorte erfolgte,
die zwar nach Wiltinger keine systemati-
schen Verzerrungen bewirkt, nach Mei-
nung der Autoren aber durchaus Diskre-
panzen aufgrund unterschiedlicher
Renommees diverser Hochschulen ver-
muten lässt. Einen interessanten Aspekt
und gleichzeitig Anknüpfungspunkt für
die vorliegende Arbeit besitzt Wiltingers
ebenfalls nicht untermauerte Erklärung,
dass Absolventen nicht eingestehen
möchten, dass die Berufseinstiegsent-
scheidung von der Meinung anderer
abhängt (S. 67). Inwieweit das in der Tat
der Fall ist bzw. wie stark dieser Aspekt in
die Berufseinstiegsentscheidung einspielt,
ist eine Komponente des hier verwende-
ten PLABE-Modells (siehe unten). Des
Weiteren erhalten Aufstiegs- und Karrie-
rechancen bei der Conjoint-Studie eine
größere, Weiterbildung, Führungsstil und
Sozialleistungen eine niedrigere Gewich-
tung als bei den direkten Befragungen.
Generell begründet Wiltinger die niedrige
Korrelation zwischen den beiden Mess-
varianten, von denen die indirekte auf-
wändiger und zeitintensiver, jedoch nach
seiner Überzeugung auch valider ist, mit
invalider Messung bzw. mit dem Vorlie-
gen von Messfehlern.

Zuletzt sei die �Bedeutung des
Arbeitgeberimage bei der Arbeitgeber-
wahl� von Teufer (1999) genannt, die
einen aktuellen wissenschaftlichen Bei-
trag zur Erklärung der Arbeitgeberwahl
von Absolventen darstellt. Bei dieser Stu-
die ist neuartig, dass sie von einer auf der
Informationsökonomie basierenden Cha-
rakterisierung der Arbeitgeberwahl aus-
geht, die sich auf die Analyse von Infor-
mationsasymmetrien und Opportu-
nismus konzentriert und damit besonders
die im Rahmen der Wahlentscheidung
beim Universitätsabsolventen auftretende

und empfundene Unsicherheit berück-
sichtigt, die in bisherigen Ansätzen allen-
falls am Rande Beachtung fand. Die
Arbeitgeberwahl wird hierzu als Ent-
scheidungsprozess definiert und dement-
sprechend entscheidungstypologisch ein-
geordnet. Der potenzielle Arbeitgeber
hat für gewöhnlich einen Informations-
vorsprung gegenüber dem Bewerber, der
wiederum aufgrund der mit seiner Ent-
scheidung verbundenen erheblichen
Konsequenzen in jedem Fall versuchen
wird, seine empfundene Unsicherheit zu
reduzieren, z.B. mit dem Hilfsmittel der
Reputation bzw. des Arbeitgeberimage.
Die dieses determinierenden Dimensio-
nen sind für Teufer ein zentraler Ansatz-
punkt der Studie. Er geht bei seiner Aus-
wahl besonders sorgfältig vor, wobei er
von verschiedenen Dimensionsebenen
ausgeht, die er hierarchisch vom allge-
meinen Arbeitgeberimage, über Unter-
nehmens-, Branchen- und Standortima-
ge, nach unten konkretisiert und dabei
einen personalpolitischen Parameter und
einen �feel-good Faktor� mit einbezieht.
Als methodische Untersuchungskonzep-
tion wurde für die Problemstellung der
Relevanz der Arbeitgeberfaktoren in der
Praxis erstmalig das Verfahren des Analy-
tic Hierarchy Process (AHP) verwendet, wel-
ches eine Lösungsmethodik zur Struktu-
rierung komplexer Entscheidungspro-
zesse darstellt. Dieser Methode liegt die
Idee zugrunde, ein komplexes Entschei-
dungsproblem als Hierarchie einzelner
Entscheidungselemente aufzufassen, zwi-
schen denen bestimmte Beziehungen
bestehen (für eine detaillierte Darstellung
siehe Teufer, 1999, und die dort angege-
bene Literatur). Grundsätzlich wird also
mit der Zerlegung der Entscheidung in
mehrere Teilbereiche die Komplexität
der Arbeitgeberwahl reduziert. Bei der
Befragung der Absolventen (hauptsäch-
lich solche der Wirtschaftswissenschaf-
ten) nach der Wichtigkeit einzelner
Attraktivitätsfaktoren wählte Teufer den
indirekten Paarvergleich. Die Ergebnisse
wiesen nach, dass auf der ersten Ebene
der Hierarchie die personalpolitischen
Parameter sowie der feel-good-Faktor
die wichtigsten Dimensionen bei der Ent-
scheidung für einen Arbeitgeber sind. In
der Bedeutsamkeit folgt das Unterneh-
mensimage, geringe Relevanz erfahren
hingegen das Branchen- und Standort-
image. Interessanterweise werden Merk-
male wie Karrierechancen und Gehalt
hierbei trotz ebenfalls indirekter Befra-
gungstechnik niedriger bewertet als bei
Wiltinger (s.o.). Wichtig im Zusammen-

hang mit der vorliegenden Arbeit ist die
bei Teufer zusätzliche Analyse mit einer
vorgenommenen Unterteilung der Stu-
denten nach ihrer Studienleistung in High
Potentials und übrigen Studenten. In der
Stichprobe konnten 41% als High Poten-
tials identifiziert werden, d.h. sie waren
bezüglich der Kriterien Durchschnittsno-
te besser als 2,0, hatten eine Tätigkeit als
Praktikant inne sowie studierten kürzer
als 11 Semester. Da Unternehmen
besonders an solch qualifizierten Studen-
ten interessiert sind, ist eine derartige
Information für eine genaue Zielgruppe-
nansprache unerlässlich. Von anderen
Studien wurde dies bisher nicht erbracht.
Ein weiteres zentrales Ergebnis besagte,
dass die Rangfolge der Wichtigkeit bei
den übergreifenden Dimensionen (s.o.)
dieselbe ist wie bei den übrigen Absol-
venten. Unterschiede zeigten sich aber in
der hohen Gewichtung der Dimension
,Unternehmensimage� sowie der dieser
Dimension untergeordneten Faktoren
,Bekanntheit�, ,Unternehmenskultur� und
,Wirtschaftskraft� durch die High Poten-
tials. Weiterhin ergab sich aus der Unter-
suchung, dass von High Potentials ein
�Sich-Wohlfühlen� im Unternehmen (ent-
spricht in etwa dem hier verwendeten
Begriff Betriebsklima) sowie der �Fit mit
potenziellen Kollegen� als besonders
wichtig angesehen werden. Im Vergleich
zu den übrigen Absolventen bewerten die
besonders Qualifizierten eine abwechs-
lungsreiche und eigenverantwortliche
Tätigkeit geringer, weil sie, laut Teufer,
diese Faktoren als Hygienefaktoren vor-
aussetzen. Letztlich spielt bei ihrer Beur-
teilung eines potenziellen Arbeitgebers
der Faktor Standortimage die geringste
Rolle.

Bei näherer Auseinandersetzung
mit diesen Untersuchungen muss man
zusammenfassend feststellen, dass sie nur
bedingt miteinander vergleichbar sind,
wobei sich manche Ergebnisse konträr
darstellen. Die Generalisierbarkeit ist
somit stark eingeschränkt.

4. Zusammenfassung und
Integration

Zusammenfassend lässt sich fest-
stellen, dass der Prozess der Arbeitgeber-
wahl ein Vorgang ist, der durch seine
Vielschichtigkeit und Komplexität bereits
hohe Anforderungen an denjenigen stellt,
der sich in einer Bewerbungssituation
befindet. Es sind damit sehr viele Fakto-
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ren und Bedingungen verknüpft, die von
einem Bewerber beachtet werden müs-
sen. Um so schwieriger ist es für um High
Potentials werbende Organisationen, die
relevanten Aspekte zu erfassen. Der Pro-
zess der Entscheidungsfindung von Stu-
denten zugunsten eines bestimmten
Unternehmens ist gerade deswegen inter-
essant, als dass das Unternehmen durch
Einflussnahme die raren, besonders
geeigneten Absolventen dazu bringen
möchte, ein entsprechendes Arbeitsange-
bot anzunehmen. Der Versuch, diesen
Prozess transparenter zu machen, um ihn
dadurch im Rahmen von Personalmarke-
ting-Aktivitäten besser lenken zu können,
stellt ein Unterfangen dar, das zwar ver-
schiedentlich unternommen wurde,
jedoch bisher keine allgemeingültige und
universelle Einsicht erbrachte.

Wie kann eine solche Einflussnah-
me aussehen? Insbesondere der Einfluss
des Images eines Unternehmens als
potenzieller Arbeitgeber scheint dabei
wesentlich zu sein. Einige Imagefaktoren
liegen sicherlich außerhalb des Einfluss-
bereichs der Personalpolitik (z.B. Bran-
che), es kommt jedoch darauf an, das
Konglomerat aus diversen Imagefaktoren
transparent zu machen, um so bei der Bil-
dung des Personalimages einen eigen-
ständigen Ansatz zu entwickeln. Diese
Arbeit verfolgt das Ziel, die wesentlichen
das Personalimage konstituierenden Fak-
toren herauszupräparieren.

Das Personalimage (also das Kon-
glomerat unterschiedlicher Facetten) ist
im PLABE-Modell als Einstellungskom-
ponente aufzufassen. Das tatsächliche
Verhalten einer Person (ob sie sich nun
bei einem gegebenen Arbeitgeber
bewirbt) wird nun über diese Einstellung,
die subjektive Norm und die wahrge-
nommene Kontrolle determiniert; in
anderen Worten hängt eine konkrete
Bewerbung bei einem Arbeitgeber davon
ab, ob ein positives Image vorliegt, ob das
persönliche Ansehen durch ein Beschäf-
tigungsverhältnis gesteigert würde und ob
man damit rechnet, mit seiner Bewerbung
Erfolg zu haben.

5. Methoden

Die methodische Vorgehensweise
bei der Datenerhebung mittels einer Feld-
studie wurde gewählt, weil auf diese
Weise eine hohe externe Validität erreicht
wird. Dabei wurde ein Fragebogen ver-
wendet. Dieser gilt als die am häufigsten

eingesetzte Methode zur Datengewinn-
nung in der Organisationspsychologie
(Stone, Stone & Gueutal, 1990, zitiert
nach Schuler, 1998). Aufgrund erhe-
bungsökonomischer Aspekte und wegen
mangelnder Standardisierung entschie-
den sich die Autoren gegen das Interview
als Erhebungsmethode. Neben der kos-
tengünstigen und schnellen Erhebung
bietet die schriftliche Befragung erhebli-
che Vorteile; so fallen störende Einflüsse
des Interviewers als auch interviewbe-
dingte Reaktivitätseffekte des Befragten
weg (Bungard, Holling & Schultz-Gam-
bard, 1996).

Die hier verwendete Forschungs-
methode der schriftlichen Befragung
beinhaltete weitgehend geschlossene Fra-
gen (d.h. mit vorformulierten Antwort-
vorgaben).

5.1 Hintergrund der Studie

Die Studie wurde in einer großen
bundeseigenen Dienstleistungsorganisa-
tion durchgeführt. Umstrukturierungen
infolge europäischer Neuordnungen und
Kompetenzverschiebungen, die in der
Presse großen Nachhall gefunden hatten,
hatten massive negative Auswirkungen
auf die Reputation und damit auch auf
das Image dieser Organisation.

Das bereits vorgestellte Modell zur
Arbeitgeberwahl über den Zusammen-
hang zwischen Personalimage bzw. Ein-
stellung, subjektiver Norm und wahrge-
nommener Kontrolle und der Absicht,
sich konkret bei dieser Organisation zu
bewerben, erfuhr in der vorliegenden
Untersuchung eine Überprüfung. Aus
diesem Grund wurden die zentralen
Aussagen des PLABE-Modells als Hypo-
thesen formuliert, deren Testung Ant-
wort auf die Frage liefern sollte, durch
welche Faktoren die Absicht wie stark
determiniert ist, sich bei einem Unter-
nehmen zu bewerben. Dazu wurde eine
Befragung von potenziellen Bewerbern
durchgeführt.

Grundsätzlich ließen sich hier zwei
Bereiche unterscheiden. Zum einen inter-
essierte die Vorhersage der Bewerbungs-
intention durch die drei subjektiven
psychologischen Determinanten mittels
direkter Messung (vgl. Ajzen, 2002a).
Zusätzlich wurde diese Fragestellung
getrennt nach der Qualifikation der
Bewerber, d.h. High Potentials versus
übrige Studenten, geprüft und beide
Ergebnisse miteinander verglichen. Zum
anderen sollten kognitive und affektive
Grundlagen dieser Absicht, also die

Überzeugungen, explorativ erfasst wer-
den, wobei spezielles Augenmerk auf die
Einstellung als Arbeitgeberimage gelegt
wurde.

5.2 Teilnehmer an der Studie

Die der Stichprobe zugrunde-
liegende Population waren in erster Linie,
den inhaltlichen Überlegungen folgend,
Studenten der Wirtschaftswissenschaf-
ten. Da aber mittlerweile kaum noch das
Studienfach die Tätigkeit im Beruf
bestimmt, sondern in zunehmendem
Maße die Stellenbesetzung mit fachfrem-
den Kräften erfolgt, wurden auch Stu-
denten der Rechtswissenschaften, Infor-
matik, Mathematik und Physik, unabhän-
gig vom Geschlecht, Alter und Studienart
(Universität, Fachhochschule, Berufsaka-
demie) in die Analyse einbezogen. Um
möglichst verschiedene und repräsentati-
ve Aussagen in die Ergebnisse einzubrin-
gen, wurde eine heterogene Zusammen-
setzung hinsichtlich des Studienorts und
eine paritätische Besetzung der Stichpro-
be angestrebt. Der größere Anteil (93
Prozent) der Daten stammte vom �forum
Deutscher Absolventen_kongress�, der
i.d.R. zwei Mal jährlich in Köln stattfin-
det. Diese zweitägige Bewerbermesse ist
primär auf Studenten im Hauptstudium,
Absolventen und junge Berufstätige aus-
gerichtet und dient zur Kontaktaufnahme
mit verschiedenen Firmen. Ein kleinerer
Teil der Stichprobe rekrutierte sich aus
Studenten der Volks- und Betriebswirt-
schaftslehre sowie der Wirtschaftsmathe-
matik, die an einem Workshop mit einem
geldpolitischen Thema teilgenommen
hatten.

5.3 Instrument

Für die Erhebung der Daten wurde
ein Fragebogen verwendet. Dieser, in
fünf inhaltliche Bereiche gegliedert, war
einschließlich aller darin enthaltenen
Erläuterungen 15 Seiten lang und
umfasste pro Themenblock unterschied-
lich viele Items (zwischen 4 und 17 Items
pro Facette; siehe Abbildung 3).

Die Vorgehensweise hinsichtlich
der relevanten Dimensionen lehnt sich an
die von Schwaab (1991, S. 55) an. So wur-
den zunächst mittels Literaturrecherche
sämtliche Dimensionen zusammengetra-
gen (u.a. Anderson, Summey & Summey,
1991; Becker, 1993; Bertelsmann, 1981;
Böckenholt & Homburg, 1989; Böhm &
Hauke, 1995; Eggers, Thiele & Draeger,
1999; Feldman & Arnold, 1978; Fisher;
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1998; Flüshöh, 1999; Freimuth, 1989;
Fröhlich, 1987; Henzler, 1975; Hofstetter,
1993; Köchling, 2000; Lieber, 1995; Mai,
1998; Risch, 1993; Schwaab, 1991;
Schwertfeger, 1997; Simon, 1984; Simon,
Wilinger, Sebastion & Tacke, 1995; Süß,
1996; Teufer, 1999; Vollmer, 1993; Wil-
tinger, 1997).

Das Bestreben in dieser Arbeit war,
möglichst viele Facetten zu erfassen.
Nichtsdestotrotz wurden diese im

Anschluss sorgfältig nach Redundanz
geprüft, d.h. Begriffe, die inhaltlich das-
selbe aussagten, wurden zusammenge-
fasst. Über Expertenratings wurden
schließlich 40 Facetten endgültig ausge-
wählt (Abb. 4).

Für das Messinstrument ergibt sich
für das Maß der internen Konsistenz der
oben definierten Skala ein Wert von .85
(Cronbach Alpha).

Anhand dieser Fallstudie sollen

mehrere Zielsetzungen und Fragestellun-
gen überprüft werden: Zum Einen soll
das PLABE-Modell einen Erklärungsan-
satz für die Absicht, sich bei einem
bestimmten Arbeitgeber zu bewerben,
liefern. Weiterhin soll das Modell für
mögliche Subgruppen von Bewerbern
gelten (in der vorliegenden Untersuchung
wurden dafür exemplarisch die Gruppen
der High Potentials vs. der übrigen
Absolventen bzw. Berufsanfänger ausge-
wählt). Ein Punkt, der in bisherigen Stu-
dien bemängelt wurde, war die fehlende
Explikation, welche Facetten das Perso-
nalimage konstituieren. Neben der Dar-
stellung von möglichen Facetten sollen
diese im Weiteren daraufhin überprüft
werden, ob sie das Konstrukt �Personal-
image� hinreichend abbilden.

5.4 Deskriptive Darstellung des
Anforderungsprofils

Im ersten Schritt werden in aus
Kapitel 5.3 vorgestellten Facetten des
Arbeitgeberimages in Form eines Profils
abgebildet (auch wenn die Darstellung
der Mittelwerte an dieser Stelle inferenz-
statistisch nicht bedeutsam sind). Gemäß
der hierbei üblichen Vorgehensweise

wurde innerhalb einer definierten
Zielgruppe der Zustimmungsgrad zu
einigen Aussagen über ein fiktives
Ideal-Unternehmen in der Vorstel-
lung der Befragen erhoben, aus deren
Mittelwert sich das Anforderungs-
profil ergibt. Mit denselben Aussagen
wurde parallel bei denselben Inter-
viewten das Personalimage des kon-
kreten Unternehmens abgefragt, wo-
raus sich das Wahrnehmungsprofil
ergibt. In Abbildung 5 sind diese bei-
den Profile übereinandergelegt, so
dass klar ersichtlich wird, wo die
untersuchte Institution vom Idealbild
abweicht und wo sie (nahezu) kon-
gruent ist. Ein direkter Vergleich die-
ses Profils mit den Ergebnissen ande-
rer Untersuchungen ist aufgrund der
nicht identischen Stichprobe, Erhe-
bungsmethode, unterschiedlichen
Erhebungszeitpunkten sowie Anzahl
und Bezeichnung der erhobenen
Dimensionen nur sehr eingeschränkt
möglich. Es können jedoch repräsen-
tativ drei annähernd äquivalente
Anforderungen hinsichtlich ihrer
relativen Position in der Rangreihe
eruiert werden.

Nahezu immer wird das Merk-
mal Gehalt erhoben, dessen Einstu-
fung in verschiedenen Studien ambi-

Aufbau des Fragebogens 

Allgemeine Angaben zur 
Person 

12 demografische Fragen (Geschlecht, Alter, 
Studienfach etc.) 

Allgemeine Angaben zu 
Gewohnheiten und 
Arbeitsvorstellungen 

17 allgemeine Fragen nach Organisations- und 
Branchenpräferenzen, gewünschtem Gehalt, 
Karrierezielen, Arbeitsmarktchancen etc. 

Fragen zum konkreten 
Arbeitgeber 

16 Fragen nach Rolle, Bekanntheitsgrad, 
Assoziationen, Attraktivität als Arbeitgeber etc. 

Fragen zu Informationskanälen 
und Bewerbungsverhalten 

6 Fragen nach Nutzung der Information über 
Arbeitgeber, Rekrutierungsverfahren etc. 

Fragen zu einzelnen 
Imagefacetten 

(1) Beurteilen von 40 Merkmalen 
(2) Beurteilen von 16 Eigenschaften eines idealen 
und eines konkreten Arbeitgebers 

Abbildung 3. Darstellung des Fragebogen-Aufbaus nach inhaltlichen Gesichtspunkten.

Facetten des Arbeitgeberimages 
» Hohes Gehalt 
» Moderne Unternehmenskultur 
» Gute Karrierechancen 
» Gute Aus- u. Weiterbildungs-

möglichkeiten 
» Verantwortungsvolle Tätigkeit 
» Projektbasierte Arbeit 
» Flexible Arbeitszeiten 
» Vereinbarkeit Berufs- u. 

Privatleben 
» Internationale Ausrichtung 
» Möglichkeit zu 

Auslandseinsätzen 
» Befürwortung des 

Leistungsprinzips 
» Sozialer Arbeitgeber 
» Standort 
» Großes Unternehmen 
» Unternehmen gehört zur 

bevorzugten Branche 
» Statussymbole 
» Starke Forschungstätigkeit 
» Bekanntheit/Präsenz in der 

Öffentlichkeit 
» Individuelle Einarbeitung 
» Arbeitsplatzsicherheit 
» Faires Bewerbungsverfahren 

» Gut ausgeprägte interne 
Kommunikation 

» Nachwuchsförderprogramme für 
Hochschulabsolventen 

» Interessante/sinnvolle Tätigkeit 
» Angenehmes Betriebsklima 
» Teamarbeit 
» Ausgeglichene Altersstruktur 
» Regelmäßige Rückmeldung über 

erbrachte Leistungen 
» Spaß an der Arbeit 
» Selbstverwirklichung/Entwick- 

lung der Persönlichkeit 
» Unternehmenskultur 
» Gesellschaftliche Verantwortung 
» Jobrotation 
» Fachliche Kompetenz der 

Mitarbeiter/Professionalität 
» Identifikation der Mitarbeiter mit 

dem Arbeitgeber 
» Hohes Ansehen des 

Arbeitgebers 
in der Öffentlichkeit  

» Arbeitsausführung 
» Vermittlung von Qualifikation 
» Möglichkeit der Spezialisierung 
» Geringe Verwaltungsprozesse 

Abbildung 4. In der vorliegenden Studie verwendete Eigenschaften und Merkmale, in denen sich die
Attraktivität als Arbeitgeber widerspiegelt (jeweils 1 Item im Fragebogen).
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valent ist. Manchmal erreicht diese mone-
täre Größe die vordersten, manchmal
konträr dazu die hintersten Plätze. Bei
Wiltingers (1997) Conjoint-Studie belegt
das Einkommen den Rang 2 von 8, wie es
auch bei Liebers (1995) Erhebung mit
dem Rang 4 von 15 an vorderer Stelle
steht. Das Resultat der vorliegenden Stu-
die lässt sich hingegen eher zu den Unter-
suchungen einordnen, bei denen das
Gehalt nicht an vorderster Stelle der
Anforderungswünsche steht. Dies ist der
Fall bei der in Kapitel 3 beschriebenen
Studie von Simon (1984), bei der Gehalt
auf Rang 7 von 10 rangiert, bei dem für
die Bezahlung resultierenden Rang 16
von 21 in Teufers (1999) Studie sowie des
sich ergebenden Rangs 5 von 8 bei Wil-
tingers (1997) direkter Messung.

Interessant ist, dass in der vorlie-
genden Studie das Kriterium der Aus-
und Weiterbildung an exponierter zweiter
Stelle der Bedeutsamkeit liegt. Das steht
zwar in etwa in Einklang mit den Studien
Liebers (1995) (Rang 3 von 15), Simons
(1984) (Rang 3 von 10) und eventuell
noch Wiltingers (1997, direkte Messung)

(Rang 3 von 8), nicht aber mit Teufer
(1999) (Rang 14 von 21) und Wiltinger
(1997) (Rang 5 von 8).

An diesen zwei beispielhaft heraus-
gegriffenen Anforderungen wird bereits
deutlich, wie sehr die unterschiedlichen
Untersuchungen, unabhängig von ihrer
Methodik, differieren. Daher halten die
vorgestellten Studien einem direkten Ver-
gleich nicht stand, weshalb die Ergebnis-
se nur unter Vorbehalt interpretiert wer-
den dürfen. Auf eine zusammengestellte
vergleichende Darstellung wie beispiels-
weise bei Lieber (1995, S. 115) wird hier
deshalb verzichtet. Des Weiteren muss
aber dieses Anforderungsprofil als
Momentaufnahme gesehen werden. Die
aktuell wahrgenommene wirtschaftliche
Situation sollte ebenfalls wie der Ver-
gleich mit früheren Untersuchungen zur
Erklärung der Ergebnisse herangezogen
werden. Vor dem konjunkturellen Hinter-
grund können die Antworttendenzen der
befragten Studenten auch dahingehend
interpretiert werden, dass Bewerber ver-
mehrt auf Absicherung durch ein hohes
Gehalt sowie auf Investitionen in die

eigene Fortbildung für eine eventuell not-
wendig werdende berufliche Umorientie-
rung achten.

Aus obigen Schilderungen ist dem-
nach auch einsichtig, warum der Faktor
öffentliches Ansehen bzw. Ruf des
Unternehmens in der Rangfolge der vor-
liegenden Studie nachrangig eingeschätzt
wird. Solange die relevantesten und exis-
tentiellen Anforderungen von einem
Unternehmen erfüllt werden, ist dessen
Reputation zweitrangig. Verglichen mit
den anderen Studien ergibt sich hierbei
erneut ein uneinheitliches Bild. Bei Lieber
(1995) liegt der Firmenruf relativ zu den
15 Rängen ebenfalls eher hinten (Rang 9),
während er bei Simon (1984) sogar den
letzten Platz 10 belegt. Die entscheidende
Rolle spielt hierbei vermutlich die Erhe-
bungsmethode. Wiltingers Studie mit
direkter Messung (1997) ist, konsistent
mit den geschilderten Ergebnissen, auf
Rang 6 (von 8), seine Conjoint-Analyse
(1997) dagegen lässt das Ansehen eines
Unternehmens weiter vorne (Platz 4 von
8) rangieren. Bei Teufer (1999) ergaben
die Berechnungen hierfür bei den
Dimensionen auf der ersten Ebene der
Hierarchie noch eine relativ hohe Rele-
vanz (Rang 3 von 5).

Die Autoren interessierte zudem,
welche Ladungen die einzelnen Variablen
auf dem Faktor Personalimage aufweisen
bzw. bei welchem gewichteten Item die
höchste Ladung aufzufinden ist. Hierfür
ergab sich das in Abbildung 6 ersichtliche
Ladungsmuster. Die Erkenntnisse bezüg-
lich der Imagezusammensetzung lassen
sich aber aufgrund ihrer unterschied-
lichen Erhebung (rein deskriptiv versus
einstellungstheoretisch) nur sehr bedingt
mit dem obigen Anforderungsprofil
(Abb. 5) vergleichen.

5.5 Ergebnisse

Wie in Abschnitt 2 dargelegt, wur-
de das PLABE-Modell auf die Arbeitge-
berwahl übertragen. Dieses stellt einen
Zusammenhang her zwischen der wahr-
genommenen Kontrolle, der subjektiven
Norm sowie insbesondere der Einstel-
lung alias Personalimage und der Absicht,
sich bei einem Unternehmen zu bewer-
ben. Aus den allgemeinen Fragestellun-
gen abgeleitete Hypothesen sollten also
das von Ajzen (1988) aufgestellte und
hier auf die Thematik übertragene PLA-
BE-Modell an einer Stichprobe ab-
decken. Grundsätzlich ließen sich zwei
Bereiche unterscheiden. Zum Einen
interessierte die Vorhersage der Bewer-

Spaß an der Arbeit
Aus-u.Weiterbildungsmöglichkeiten

Betriebsklima
Sinnhafte Tätigkeit

Kommunikation intern
Verantwortungsvolle Tätigkeit

Bewerbungsverfahren
Karrierechancen

Arbeitsausführung
Selbstverwirklichung

Individuelle Einarbeitung
Professionalität

Moderne Unternehmensstruktur
Vermittlung von Qualifikation

Rückmeldung über erbrachte Leistungen
Unternehmenskultur

Teamarbeit
Nachwuchsförderprogramme

Arbeitgeber-Identifikation
Branche

Verwaltungsprozesse
Arbeitszeiten

Vereinbarkeit Beruf/Privatleben
Arbeitsplatzsicherheit

Internationale Ausrichtung
Projektbasierte Arbeit

Auslandseinsätze
Sozialer Arbeitgeber

Leistungsprinzip
Gehalt

Gesellschaftliche Verantwortung
Standort

Möglichkeit zur Spezialisierung
Jobrotation

Hohes Ansehen in der Öffentlichkeit
Altersstruktur

Großes Unternehmen
Bekanntheit/Präsenz
Forschungstätigkeit

Statussymbole

1 2 3 4 5

idealer
Arbeitgeber

konkreter
Arbeitgeber

Abbildung 5. Anforderungsprofil eines idealen und des konkreten potenziellen Arbeitgebers.
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bungsintention durch die genannten drei
subjektiven psychologischen Determi-
nanten mittels direkter Messung (vgl.
Ajzen, 2002a). Zusätzlich wurde diese
Fragestellung getrennt nach der Qualifi-
kation der Bewerber, d.h. High Potentials
versus übrige Studenten, geprüft und bei-
de Ergebnisse miteinander verglichen.
Zum Anderen sollte der explorativen Fra-
ge nach der kognitiven und affektiven
Grundlage dieser Absicht, also den Über-
zeugungen, nachgegangen werden, wobei
spezielles Augenmerk auf die Einstellung
als Arbeitgeberimage gelegt wurde. Das
Arbeitgeberimage wurde dabei als Multi-
facettenkonstrukt aufgefasst. In welcher
Form sich die unterschiedlichen Aspekte
zum Arbeitgeberimage aggregieren las-
sen, wurde mittels Strukturgleichungs-
modellen geprüft. Der erste Untersu-
chungsschritt beinhaltete dementspre-
chend die Testung des Modells zunächst
für die Gesamtstichprobe unter Verwen-
dung folgender Items:
1. Attitude toward the behavior. Entspricht

die <FIRMA> Ihren Vorstellungen
von einem idealen Arbeitgeber? 

2. Subjective norm. Würde Ihr persönliches
Ansehen durch ein Beschäftigungsver-
hältnis in der <FIRMA> steigern?2

3. Perceived behavioral control. Halten Sie es
für unwahrscheinlich, dass Sie bei der
<FIRMA> eine realistische Chance

haben, eingestellt zu werden? 
4. Intention. Wie wahrscheinlich ist es,

dass Sie sich als Direkteinsteiger bei
der <FIRMA> bewerben?

Zur eigentlichen Testung der
Hypothesen wurde der Model-Fit, mit
welchem man beurteilt, inwieweit das
hypothetische Modell mit dem vorliegen-
den Datensatz vereinbar ist, anhand der
Fit-Indizes Normed Fit Index (NFI;
Bentler & Bonett, 1980), Nonnormed Fit
Index (NNFI; Tucker & Lewis, 1973),
Comparative Fit Index (CFI; Bentler,
1988) und Root Mean Square of Appro-
ximation (RMSEA; Steiger, 1990)
geprüft. Die verwendeten Indizes haben
gezeigt, dass sie auf Voraussetzungsver-
letzungen (wie bspw. Verletzung der Vor-
aussetzung der multivariaten Normalver-
teilung) weniger störanfällig sind als ande-
re Indizes (West, Finch & Curran, 1995).
Werte von .90 oder darüber für den CFI
bzw. NFI und Werte von .08 oder darun-
ter für den RMSEA können gemeinhin
als Indiz für einen adäquaten Fit zwi-
schen theoretischem und empirischen
Modell gedeutet werden (Vandenberg &
Lance, 2000). Der χ2-Test wurde nicht
verwendet, da er übersensitiv auf bereits
leichte Abweichungen vom theoretischen
Modell (insbesondere bei umfangreichen
Stichproben) reagiert (Bollen, 1989; Bol-
len & Long, 1993). Im vorliegenden Fall

würde man allzu leicht ein Modell
zurückweisen, das nur eine geringe
Abweichung vom theoretischen Modell
aufweist. In einem zweiten Schritt wurde
im Rahmen einer Multigroup Confirma-
tory Factor Analysis (MGCFA) die Äqui-
valenz des Modells für sowohl High
Potentials wie auch übrige Studenten
überprüft. Nach der Empfehlung von
Cheung und Rensvold (2002) wurde hier-
zu die Veränderung des CFI zwischen
den Modellen für die jeweiligen Sub-
gruppen betrachtet; eine Änderung des
CFI (∆CFI) von weniger als .01 impliziert
keine Unterschiede im Modell beider
Gruppen.

Die Überprüfung dieses Pfadmo-
dells mit AMOS 5.0 (Arbuckle & Wothke,
1999; Arbuckle, 2002) lässt aufgrund der
Fit-Indizes und der hohen Koeffizienten
auf eine gute Vorhersage der Bewer-
bungsabsicht schließen (Abb. 7). Die sich
in dieser Untersuchung ergebenden Indi-
zes (vgl. Tabelle 1) sind legen den Schluss
nahe, dass die Verhaltensabsicht mit dem
postulierten Modell annähernd gut zu
modellieren ist. Der Determinations-
koeffizient klärt nahezu 40 Prozent der
Varianz auf, was laut Cohen (1992) eine
hohe Effektstärke darstellt.

Unter Vorbehalt kann also die
Aussage getroffen werden, dass eine Vor-
hersage der Bewerbungsabsicht aufgrund
der drei Komponenten des PLABE-
Modells möglich ist. Betrachtet man im
zweiten Schritt die standardisierten
Regressions- bzw. Pfadkoeffizienten in
Abbildung 7, werden die Schätzungen der

1 Regelmäßige Rückmeldung über erbrachte Leistungen .672 21 Internationale Ausrichtung .391
2 Interessante/sinnhafte Tätigkeit .617 22 Gute Aus- u. Weiterbildungsmöglichkeiten .389
3 Gesellschaftliche Verantwortung .610 23 Flexible Arbeitszeiten .375
4 Individuelle Einarbeitung .605 24 Projektbasierte Arbeit .374
5 Sozialer Arbeitgeber  .585 25 Spaß an der Arbeit .372
6 Nachwuchsförderprogramme für Hochschulabsolventen  .543 26 Vermittlung von Qualifikation .360
7 Angenehmes Betriebsklima .531 27 Bekanntheit/Präsenz in der Öffentlichkeit .344
8 Verantwortungsvolle Tätigkeit .527 28 Standort .342
9 Arbeitsausführung .497 29 Möglichkeit der Spezialisierung .336
10 Faires Bewerbungsverfahren .475 30 Selbstverwirklichung .320
11 Arbeitsplatzsicherheit .469 31 Gut ausgeprägte interne Kommunikation .315
12 Unternehmenskultur .456 32 Jobrotation .307
13 Fachliche Kompetenz der Mitarbeiter/Professionalität .455 33 Befürwortung des Leistungsprinzips .291
14 Hohes Ansehen des Arbeitgebers in der Öffentlichkeit .415 34 Hohes Gehalt .264
15 Teamarbeit .404 35 Gute Karrierechancen .232
16 Vereinbarkeit Berufs- u. Privatleben .403 36 Statussymbole .176
17 Geringe Verwaltungsprozesse .400 37 Großes Unternehmen .168
18 Starke Forschungstätigkeit .398 38 Moderne Unternehmensstruktur .154
19 Ausgeglichene Altersstruktur .397 39 Unternehmen gehört zur bevorzugten Branche .113
20 Identifikation der Mitarbeiter mit dem Arbeitgeber .395 40 Möglichkeit zu Auslandseinsätzen .090

Ladungen auf dem Faktor Personalimage

Abbildung 6. Mit Hilfe der Faktorenanalyse ermittelte Ladungen auf dem Personalimagefaktor.

2 Diese Frage war aus Gründen der Plausibilität vierfach gestuft mit folgender Kodierung: die höchste sozi-
ale Anerkennung (1) war die Erwartung eines hohen Ansehens im Freundeskreis und in der Gesellschaft,
in einer dieser beiden Kategorien Anerkennung zu erwarten, wurde mit 2, Unentschlossenheit mit 3 und
die gegenteilige Überzeugung mit 4 kodiert.
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relativen Stärke (Gewichte) der Prädikto-
ren ersichtlich, aus denen sich die Rele-
vanz der einzelnen Variablen erschließen
lässt. Der stärkste Pfadkoeffizient der
Verhaltenseinstellung impliziert, dass die
Einstellung die größte und gewichtigste

Rolle bei der Entscheidung spielt, sich
bewerben zu wollen. Auch die wahrge-
nommene Kontrolle ist von Relevanz.

Die gleiche Annahme hinsichtlich
des PLABE-Modells wurde auch separat
für die spezielle Zielgruppe der High
Potentials gemacht, um die Brauchbarkeit
des Modells zur Vorhersage der Bewer-
bungsabsicht zu untersuchen. Auch hier
wurde zur Überprüfung des Model-Fits
o.g. Fit-Indizes herangezogen. Die Fit
Indizes waren überzeugender als im
ersten Fall (siehe Tabelle 2). Immerhin
knappe 36 Prozent der Varianz werden
hier aufgeklärt, was nach Cohen (1992)
einem hohen Effekt entspricht. Die stan-
dardisierten β-Gewichte in Tabelle 2

machen deutlich, dass
der stärkste Pfad-
koeffizient weiterhin
derjenige der Verhal-
tenseinstellung ist.
Allerdings ist dieses
Ergebnis nicht mehr
so eindeutig wie im
Fall für die Gesamt-
stichprobe.

Der letzte
Schritt diente der
Überprüfung, ob das
PLABE-Modell zur
Beschreibung der

Bewerbungsabsicht für alle denkbaren
Bewerbergruppen gleich gut geeignet ist
oder ob sich hierbei Unterschiede zwi-
schen High Potentials und den restlichen
Studenten aufweisen lassen. Dazu wur-
den zunächst die Regressionskoeffizi-

enten der High Potentials und der übri-
gen Studenten einander deskriptiv gegen-
übergestellt und verglichen, während im
zweiten Schritt geprüft wurde, ob das
Modell für beide Stichprobengruppenda-
tensätze gültig ist. Mit einem ∆CFI von
.005 ist davon auszugehen, dass sich die
Modellierung zwischen den beiden Sub-
populationen High Potentials und Übrige
Studenten nicht unterscheiden.

Dies konnte teststatistisch bestätigt
werden: Es ließen sich keine Unterschie-
de für die jeweiligen Stichprobengruppen
in der relativen Stärke der drei Prädikto-
ren für die Vorhersage der Bewerbungs-
absicht im PLABE-Modell nachweisen.
Dazu wurden die Parameterwerte des

PLABE-Modells für die zwei Gruppen
gegeneinander getestet (siehe dazu Bol-
len, 1989)  (NFI = .975, NNFI = .935,
CFI = .981, RMSEA = .185, Konfidenz-
intervall .116-.261; für das �fixed�-Modell
erwartungsgemäß schlechtere Werte:
NFI = .963, NNFI = .974, CFI = .978,
RMSEA=.117, Konfidenzintervall .069-
.164). Das Modell ist also invariant bezüg-
lich der Teilstichproben. Es kann dem-
nach davon ausgegangen werden, dass
das PLABE-Modell in gleicher Weise für
die zwei Subgruppen gilt und sich diese
folglich nicht unterscheiden hinsichtlich
der Prädiktoren der Bewerbungsabsicht.
Zusammenfassend lässt sich darlegen,
dass die Werte zwar auf den ersten Blick
eine augenscheinliche Diskrepanz zu den
Ergebnissen für die Zielgruppe der High
Potentials aufzeigen (vgl. Tabelle 2). Es
war daher naheliegend zu vermuten, dass
beide Gruppen darin differieren, wie
stark die Einstellung zum Verhalten, die
subjektive Norm sowie die wahrge-
nommene Kontrolle auf die Bewer-
bungsabsicht einwirken. Entgegen den
Erwartungen ergaben sich in dieser
Untersuchung jedoch keine signifikanten
Unterschiede der Parameter der beiden
Gruppen im PLABE-Modell.

In dieser Untersuchung konnten
also die deskriptiven Ergebnisse nicht
untermauert werden. Der Fokus dieser
Arbeit lag jedoch darin zu prüfen, ob das
PLABE-Modell für die Vorhersage der
Bewerbungsabsicht generell sinnvoll ist.
Dies konnte prinzipiell bestätigt werden.

6 Diskussion und Implika-
tionen

Die Ergebnisse deuten darauf hin,
dass sich die Bewerbungsabsicht unter
Zuhilfenahme von einstellungstheoreti-
schen Überlegungen modellieren lässt.
Verhaltenseinstellung, subjektive Norm
und die wahrgenommene Kontrolle
determinieren zu einem großen Umfang
die Absicht, sich bei einem Unternehmen
bewerben zu wollen � und dieser
Zusammenhang gilt sowohl für High
Potentials wie auch für Absolventen ins-
gesamt. Dies hat weitreichende prakti-
sche Implikationen; würden sich die High
Potentials von ihren Mitbewerbern hin-
sichtlich ihrer Bewerbungsabsicht unter-
scheiden, müsste die Arbeit im Recruiting
auf diese Unterschiede reagieren. Entge-
gen der vorläufigen (augenscheinlichen)
Unterschiede, die die deskriptiven Ergeb-

Intention

Attitude toward
the behavior

Subjective
Norm

Perceived Be-
havioral Control

R² = .393.513

� .169

.319

Abbildung 7. Darstellung der standardisierten Regressionsgewichte des
PLABE-Modells für die Gesamtstichprobe.

Pfadkoeffizienten Attitude Subjective Norm Perceived Be-
havioral Control R2 

Gesamt .513 �.169 .319 .393 
High Potentials .424 �.200 .374 .359 
Übrige Studenten .582 �.141 .285 .425 
 

Tabelle 2. Standardisierte Regressionsgewichte des PLABE-Modells für die Gesamtstichprobe, die
High Potentials sowie die übrigen Studenten.

Modell Bentler-Bonett-
Index (NFI) 

Tucker-Lewis-
Index (NNFI) CFI ∆CFI RMSEA 

 .273 Gesamtstichprobe .976 .929 .979 
 [.181; .377] 

      

.243 
High Potentials .977 .946 .984 

[.084; .421] 
     

.273 
Übrige Studenten .975 .928 .979 

} .005 

[.154; .377] 
Anm.: Zahlen in den eckigen Klammern geben das Konfidenzintervall für den RMSEA an. 

Tabelle 1. Fit Indizes der Testung des PLABE-Modells für die jeweils getesteten Modelle.
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nisse nahe legen, ergab sich inferenzsta-
tistisch kein bedeutsamer Unterschied.

Generell scheint die Verhaltensein-
stellung den größten und die wahrge-
nommene Situationskontrolle den zweit-
größten Einfluss auf die Absicht zu
haben. Ein Bewerber muss demnach sei-
ne Chance sehen, vom betreffenden
Unternehmen eingestellt zu werden, bzw.
er muss von der grundsätzlichen Mög-
lichkeit überzeugt sein, auf die Bewer-
bungs- und Auswahlsituation selbst posi-
tiv einwirken zu können. Die wahrge-
nommene Kontrolle hat insbesondere für
die High Potentials eine große Bedeu-
tung. Es ist zu vermuten, dass sich die
betreffenden Absolventen sich ihrer
umworbenen Stellung bewusst sind und
daher auch größeren Einfluss auf die
Bewerbungssituation nehmen können.

Kontraintuitiv besteht ein negativer
Zusammenhang zwischen Absicht und
subjektiver Norm. In der vorliegenden
Stichprobe äußern die Befragten, dass sie
sich gemeinhin entgegen den Erwartun-
gen und Meinungen ihrer jeweiligen rele-
vanten Bezugsgruppe zu verhalten beab-
sichtigen. Man könnte spekulieren, ob
sich hierin das starke Bedürfnis nach
Unabhängigkeit und Autonomie aus-
drückt. Eine alternative Erklärung wäre,
dass sich Absolventen aufgrund größerer
Informationsmöglichkeiten (z.B. Inter-
net, Absolventenmessen etc.) stärker auf
ihr eigenes Urteilsvermögen verlassen
und sich weniger an Erwartungen der
Umwelt orientieren. Dieser Punkt konn-
te durch das vorliegende Design nicht
geklärt werden; hier ist weitere Forschung
vonnöten.

Die differierenden Ergebnisse zwi-
schen den deskriptiven und den inferenz-
statistischen Auswertungen sind es Wert,
intensiver betrachtet zu werden. Für die
Gruppe der High Potentials fällt auf, dass
die wahrgenommene Kontrolle größeren
Einfluss auf die Bewerbungsabsicht hat.
Dies könnte zweierlei Ursachen haben.
Zum einen rührt das vielleicht daher, dass
sich diese Gruppe für gewöhnlich ihrer
herausragenden Qualifikation bewusst ist
und dementsprechend ein hohes Selbst-
bewusstsein entwickelt hat. Das ist wiede-
rum verbunden mit einem Selbstbild, jede
gewünschte Stelle, für die sie sich zu
bewerben entschlossen haben, auch zu
erhalten. Zum anderen lässt ihre größere
Praxiserfahrung sie womöglich Anforde-
rungen von Unternehmen und ihr eige-
nes Profil besser einschätzen und erspart
ihnen dadurch unnötige Bewerbungen,
da sie sich eher gezielt ihren Qualifikatio-

nen entsprechend auf eine Stelle hin
bewerben. Die Selbstsicherheit drückt
sich auch in der relativ hohen negativen
Gewichtung der subjektiven Norm auf
die Intention aus, die die Unabhängigkeit
dieser Zielgruppe von ihrer Umwelt
betont. Die Einstellung zum Bewer-
bungsverhalten ist bei beiden Gruppen
der am stärksten determinierende Prädik-
tor, jedoch spielt sie bei den High Poten-
tials eine geringere Rolle als bei den übri-
gen Studenten. Dies könnte man sich
damit erklären, dass sich High Potentials
in ihrem Selbstverständnis nicht allein
von eher oberflächlichen Meinungen
über ein Unternehmen leiten lassen, son-
dern auch andere Aspekte, wie eben die
ihnen dort konkret gebotenen Möglich-
keiten miteinbeziehen.

Weiterhin wurde in einem generel-
len Vergleich der Ergebnisse zum PLA-
BE-Modell die relative Bedeutung der
einzelnen Prädiktoren zusammenfassend
betrachtet. Die Kernaussage dieser Arbeit
lautete, dass es vor dem Hintergrund der
steigenden Bedeutung der Human
Resources für Unternehmen immer wich-
tiger wird, mittels eines positiven Perso-
nalimage besonders qualifizierte Studen-
ten bzw. Absolventen zu einer Bewer-
bung in ihrem Unternehmen zu bewegen.
Die dargestellten Ergebnisse bezüglich
der hohen Relevanz dieses Konstruktes
im Hinblick auf die Bewerbungsabsicht,
das sich dort als Verhaltenseinstellung im
Rahmen des PLABE-Modells manifes-
tiert, erfuhr eine empirische Bestätigung.
Durchweg trug die Verhaltenseinstellung
im Vergleich zu den beiden anderen Prä-
diktoren am meisten dazu bei, die Bewer-
bungsabsicht zu erklären. Betrachtet man
die Einstellung als � (...) Bereitschaftszu-
stand, der einen richtenden oder dynami-
schen Einfluss auf die Reaktionen des
Individuums auf alle Objekte und Situa-
tionen ausübt, mit denen es verbunden
ist� (Allport, 1935, S. 801), so ist auch ein-
sichtig, warum es im PLABE-Modell die
dominierende Rolle spielt. Bevor sich ein
Bewerber Gedanken über die Ansichten
relevanter Bezugspersonen macht oder
die Beeinflussungsmöglichkeiten der
Situation abwägt, bildet er sich zunächst
eine Meinung über das Einstellungsob-
jekt, in diesem Fall also über das konkre-
te Unternehmen als potenziellem Arbeit-
geber. Die Einstellung bzw. das Image hat
somit den stärksten Einfluss auf die
Absicht, sich bei einem Unternehmen zu
bewerben.

Zusammenfassend lässt sich kon-
statieren, dass das Personalimage eine

entscheidende Rolle hinsichtlich der
Bewerbungsabsicht für alle Absolventen-
gruppen spielt. Dabei werden potenzielle
Mitarbeiter nicht zu einer Bewerbung
motiviert, weil sie hohe Gehälter oder
Statussymbole erwarten, sondern weil ein
Unternehmen signalisiert, dass Leistun-
gen belohnt werden und dass das Arbei-
ten angenehm gestaltet und interessant
ist. Die Absicht von Absolventen und
Young Professionals, sich bei einem
bestimmten Arbeitgeber zu bewerben,
lässt sich also mit den von Ajzen (1988)
postulierten Einstellungsmechanismen
modellieren. Die vorliegende Studie soll-
te einen Erklärungsansatz erbringen,
anhand dessen die Absicht eines Bewer-
bers, sich bei einem Unternehmen zu
bewerben, u.a. als Funktion des Persona-
limages erklärt werden kann. Ein beson-
deres Augenmerk liegt auf den High
Potentials; dieses Klientel stellt das haupt-
sächlich von Unternehmen umworbene
dar, so dass hier die Frage nach dem Ein-
fluss des Images auf die Bewerbungs-
absicht von immenser praktischer Be-
deutung ist. Diesbezüglich sind jedoch
weitere Forschungsaktivitäten un-
umgänglich.

6.1 Implikationen für die
Forschung

Die vorliegende Untersuchung geht
über vorherige Studien zur gleichen Fra-
gestellung in mehreren Punkten hinaus:
Der vermutlich gewichtigste Punkt ist,
dass dieser Untersuchung eine einstel-
lungstheoretische Konzeption des
Arbeitgeberimage sowie ein elaboriertes
und empirisch abgesichertes Modell
(PLABE) zugrunde gelegt wurde. Rele-
vant ist aber auch die Zusammensetzung
der Stichprobe � sie ist hier paritätisch
hinsichtlich des Geschlechts und enthält
zudem auch Studierende von Fachhoch-
schulen sowie der Berufsakademie (BA).
Die vorliegende Untersuchung wurde im
Feld durchgeführt, um eine gegenüber
experimentellen Designs ökologisch vali-
dere Ergebnisse zu erhalten.

Es sind jedoch einige Punkte als
Einschränkungen zu diskutieren. In Fol-
geuntersuchungen sollten diese Ein-
schränkungen berücksichtigt werden, um
eine größere Generalisierbarkeit der
Befunde zu gewährleisten. Bezüglich des
theoretischen Hintergrunds ließen sich
zu dem hier verwendeten erwartungs-
werttheoretischen Ansatz einige generel-
le Einschränkungen machen. Die viel-
leicht wichtigste kritische Anmerkung
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galt der bereits erwähnten grundsätzlich
unterstellten rationalen Informationsver-
arbeitung von Individuen. Zum Einen
sind Menschen kaum in der Lage, sämtli-
che ihnen zur Verfügung stehenden
Informationen kognitiv zu verarbeiten.
Zum anderen folgt diese Verarbeitung
nicht der in den Modellen beschriebenen
Modellalgebra unter Verwendung der
zugrundegelegten Formeln. Damit in
Zusammenhang steht auch die bei der
Behandlung des Personalimage vielleicht
ungerechtfertigte quantitative Vorgehens-
weise.

Die Studie fand in einem quasi-
experimentellen Setting statt. Die Stich-
probe rekrutierte sich aus aktuellen
Absolventen und Young Professionals.
Insofern kann der Studie zugute gehalten
werden, dass sie hinsichtlich der Stich-
probenselektion eine wahrscheinlich
höhere ökologische Validität aufweist, als
wenn zu diesem Zweck Studenten in
einem Framing-Ansatz experimentell
untersucht würden. In Quasi-Experimen-
ten ist die Selektion eine der größten
Gefahren der Validität (Cohen & Cohen,
1983). Es ist nicht auszuschließen, dass
die hier rekrutierte Stichprobe bezüglich
einiger Merkmale zu Verzerrungen in den
Befunden führen könnte (z.B. könnten
die Teilnehmer an Bewerbermessen oder
Workshops im Vorfeld von den einladen-
den Firmen vorselegiert sein).

Eine weitere Schwachstelle lag dar-
in, dass die Stichprobe eine zu geringe
Größe hatte, um aufgrund der statisti-
schen Daten zuverlässige und allgemein-
gültige Aussagen treffen zu können.
Augrund der geringen Teststärke war die
Wahrscheinlichkeit, tatsächliche Unter-
schiede zu entdecken, gering. Daher soll-
ten in nachfolgenden Forschungsbemü-
hungen die Stichprobengröße a priori
bestimmt werden, um befriedigende
Effektstärken zu erreichen.

Als letzter Punkt sollen die Inter-
pretationen der Ergebnisse kritisch
betrachtet werden. Wichtig war dabei die
Einbeziehung der Rahmenbedingungen,
vor deren Hintergrund die Modellprü-
fung erfolgte. Eine Einschränkung ergab
sich hierbei für die Interpretationen
dadurch, dass die Bekanntheit der unter-
suchten Organisation in der Stichprobe
zwar gegeben, jedoch nur mäßiges Wis-

sen über deren Funktion und Wirkungs-
weise vorhanden war. Die Beurteilungen
der Befragten sind daher unter diesem
Vorbehalt zu interpretieren. Auch die
spezifischen Gegebenheiten der vorlie-
genden Arbeit lassen die Interpretation
der Ergebnisse nicht uneingeschränkt
verallgemeinern. Die Bedeutung der Zie-
le und Anforderungen potenzieller
Bewerber schwankt generell mit der kon-
junkturellen Lage. Eine Interpretation ist
daher nur unter Einbezug der situativen
Arbeitsmarktbedingungen möglich.

Um das PLABE-Modell voll auszu-
schöpfen, sollte des Weiteren auch das
Verhalten erhoben werden. Eine weitere
Anregung hinsichtlich des Forschungsbe-
darfs betrifft den Sachverhalt, ob sich
nicht nur die situativen Aspekte, sondern
auch die Persönlichkeit des Probanden
auf die Bewerbungsabsicht auswirkt.

6.2 Implikationen für die Praxis

Wie schon beschrieben, ist das Per-
sonalimage, hinter dem die Attraktivitäts-
faktoren eines Unternehmens als Arbeit-
geber stehen, für den Erfolg der Rekru-
tierung von High Potentials entschei-
dend, weshalb immer mehr Unterneh-
men ihr Personalimage ermitteln und
analysieren. Dahinter steht das Ziel, aus
dem Personalimage Rückschlüsse für Per-
sonalwerbung oder Personalimage-Pflege
zu ziehen, um dadurch eine höhere Nach-
frage nach Arbeitsplätzen in ihrem
Unternehmen, vorzugsweise durch
besonders qualifizierte Bewerber, zu
erreichen. Wichtig ist die Einschränkung,
dass das zu einem bestimmten Zeitpunkt
auf diese Weise erhobene Personalimage
nur die Meinung zum Zeitpunkt der
Befragung wiedergibt. Becker (1993) hält
regelmäßige Erhebungen daher für
unumgänglich, um Entwicklungstenden-
zen feststellen zu können. Die Relevanz
dieser Untersuchung für die Unterneh-
menspraxis bestand zum einen im erho-
benen Wahrnehmungs- und Anforde-
rungsprofil potenzieller Bewerber und
zum anderen im Herausarbeiten der ent-
scheidenden Bestimmungsfaktoren der
Arbeitgeberwahl.

Investitionen in das Personalimage
sind lohnend! Im Rahmen des Personal-

marketing sollten die Erkenntnisse insbe-
sondere bei Recruitingbemühungen um-
gesetzt werden. Die Ergebnisse dieser
und verwandter Studien lassen vermuten,
dass in globaler Ausrichtung das Perso-
nalimage eines Unternehmens an zentra-
ler Stelle steht. Weil derartige Imagewir-
kungen andere der Realität entsprechen-
de Aspekte überlagern, ist ein positives
Bild für Unternehmen als Arbeitgeber
überaus lukrativ. Investitionen in Marke-
tingbemühungen zum Abgleich und
Anpassen von Ist- und Soll-Images schei-
nen vor diesem Hintergrund besonders
empfehlenswert.

Welche Aspekte des Images sind
hervorzuheben? Das Ergebnis dieser Stu-
die zeigte zudem die hohe Bedeutung der
Einstellung für den Bewerbungsprozess.
Daher sollten die Personalabteilung orga-
nisatorische Voraussetzungen schaffen,
um Bewerbern einen attraktiver Arbeits-
platz zu bieten.

Für Studenten und Absolventen
sind die Ergebnisse der Studie ebenfalls
von Interesse. Diese bekommen mit der
vorliegenden Arbeit Kriterien an die
Hand, mit deren Hilfe sie potenzielle
Arbeitgeber bewerten könnten. Dadurch
wird die Wahlsituation transparenter und
somit wird ihr Bewerbungshandlungs-
spielraum nicht vorschnell eingeengt und
sie können möglicherweise eine bessere
Wahl treffen.

6.3 Ausblick

Die wissenschaftlichen Arbeiten
zum Zusammenhang zwischen Image
und Bewerbungsabsicht steckt bislang
noch in den Kinderschuhen. Jedoch
könnten sich in diesem Feld wissen-
schaftliche Forschung und ihre praktische
Anwendung positiv befruchten.

Da die Mitarbeiter ein wesentlicher
Faktor erfolgreicher Unternehmen dar-
stellt, sind Bemühungen, die geeigneten
Bewerber (als potenzielle Mitarbeiter)
anzusprechen, eine Grundvoraussetzung
erfolgreichen Personalmanagements. Mit
der vorliegenden Arbeit sollte ein
Bewusstsein für die Wichtigkeit, das Per-
sonalimage (als Teil des Unternehmens-
images) strategisch zu gestalten, geschaf-
fen werden. !
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