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Elke Miiller, Klaus Moser”

Reaktionen auf Ablehnungsschreiben an Bewerber:
Das Beispiel ,,Eisschreiben® ™

In den letzten Jahren ist der Bewerberseite in der Forschung zur Personalauswahl
vermehrt Aufmerksamkeit zuteil geworden. Zu den Reaktionen von abgelehnten Be-
werbern liegen aber nach wie vor kaum Untersuchungen vor. Erste Hinweise existie-
ren, dass Ablehnungsschreiben auch fiir die einen Bewerber ablehnende Organisation
negative Konsequenzen haben kdénnen (z.B. geringe Weiterempfehlungsbereitschaft
oder negative Einstellung gegeniiber den Produkten des Unternehmens). Der vorlie-
gende Beitrag stellt einige Befunde zur Gestaltung von Ablehnungsschreiben vor und
berichtet tiber ein Experiment, in dem die Auswirkungen der Ankiindigung untersucht
werden, die Bewerbung werde in einen Bewerberpool (auch ,,Talentpool” genannt)
aufgenommen, um den Bewerber zu einem spiteren Zeitpunkt abermals ansprechen
zu kénnen ( = ["Jbersendung eines so genannten ,,Hisschreibens®). Es zeigt sich, dass
Bewerber diese Art von Ablehnungsschreiben positiver einschitzen und die Einstel-
lung zum Unternehmen giinstiger ist als bei Standardabsagen. Unternehmen, die Be-
werberpools einrichten, kénnen nach den Ergebnissen dieser Studie positive Reaktio-
nen auf der Bewerberseite erwarten.

Applicants’ Reactions towards Rejection Letters: The Example “Ice Letter”

In recent years the applicants’ perspective has attracted increasing attention in re-
search on personnel selection. But there is still a lack of research on the reactions of
rejected applicants. According to preliminary evidence, rejection letters can have a
negative impact on the organization which rejects applicants (e.g. low propensity to
recommend the organization as an employer or negative attitude towards the organi-
zation’s products). The current article reports several research results on rejection let-
ters and then presents an experiment that analyses the effects of an announcement to
rejected applicants that their resumes will be included in an applicant or talent pool in
order to contact them in the future (a so-called ice letter). Results show that applicants
are more positive towards ice letters than standard rejection letters and that this has a
positive influence on their attitudes towards the organization. According to the results
of our study, organizations can expect more positive applicant reactions if they
develop applicant pools.

Key words: Rejection Letter, Applicant Reactions, Justice, Ice Letter
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1. Einleitung

Auf Grund der gesamtwirtschaftlichen Situation missen derzeit (= in den ersten Jah-
ren nach der Jahrtausendwende) insbesondere in Deutschland von Unternehmen viele
qualifizierte Bewerber fir eine Stelle abgelehnt werden. Aus berufseignungsdiagnosti-
scher Perspektive mag dies vordergriindig begriiBenswert sein, verringert sich doch die
Wahrscheinlichkeit einer fir die Organisation unerwiinschten Fehlentscheidung unter
solchen Bedingungen — Basisrate und Selektionsquote sind beide hoch — ganz erheb-
lich (vgl. bereits Brogden 1949). Ublicherweise wird dabei den abgelehnten Bewerbern
von Organisationsseite kaum Aufmerksamkeit gewidmet, obwohl es hierfiir durchaus
Argumente gibt. So wird sich aufgrund der demografischen Entwicklung das Angebot
an qualifizierten Kandidaten in wenigen Jahren wieder verringern. Spitestens flr das
Jahr 2010 wird mit einem Bewerbermangel zu rechnen sein (Konig/Wendt/Weitzel/
Keim/Westarp 2005). Vereinfacht ausgedriickt: ein Kandidat, der heute abgelehnt
wird, kénnte schon morgen (oder tibermorgen) als Mitarbeiter von Interesse sein.

Der vorliegende Beitrag befasst sich zunichst mit der Frage, welche Argumente
es im Finzelnen gibt, sich mit den Auswirkungen der Ablehnung von Bewerbungen
zu befassen. Dabei soll unter anderem untersucht werden, welche Rolle nach einer
Ablehnung die von den Bewerbern wahrgenommene Gerechtigkeit spielt. Diese Uber-
legungen werden dann herangezogen, um zu untersuchen, welchen Einfluss die Art
der Formulierung eines Absageschreibens auf die Reaktionen von Bewerbern hat.

2. Reaktionen auf eignungsdiagnostische Resultate

Lange Zeit ist das Erleben der Auswahlsituation und die Bewertung von Auswahlver-
fahren durch die betroffenen Bewerber in geringerem Umfang analysiert worden als
z.B. die Qualitit und Gttekriterien dieser Verfahren (Schuler 2000). In den letzten
Jahren hat sich dies allerdings gedndert (z.B. Chapman/Derek/Uggersley/Catroll
2005; Hausknecht/Day/Thomas 2004; Mosetr/Zempel 2004). Bewerber, die bestimm-
te Aspekte eines Auswahlsystems negativ beurteilen, kénnen auch das Unternchmen
im Rahmen ihrer Arbeitsplatzwahl als weniger attraktiv erachten (Hausknecht et al.
2004).

Bisherige Untersuchungen fokussierten allerdings vor allem auf die Frage, wie
vermieden werden kann, dass Bewerber innerhalb des aktuellen Rekrutierungsprozes-
ses ,,abgeschreckt” werden und Rekrutierungsversuche erfolglos bleiben. Warum ist es
nun aber von Interesse, sich mit den Reaktionen abgelehnter Bewerber zu befassen?
Erstens gibt es hierfiir sozialpolitische Argumente. Mit sehr knapp gehaltenen und
nichtssagenden Formulierungen haben schon viele Bewerber Erfahrungen gemacht.
Solche Briefe koénnen beim Empfinger ein Gefiihl des Argers der Person oder der
Firma gegentiber entstehen lassen, die die Entscheidung gefillt hat (Feinberg/Meoli-
Stanton/Gable 1996, Gilliland/Groth/Baker/Dew/Polly/Langdon 2001), auch wenn
es nicht durchgingig konsistente Belege dafiir gibt, dass Bewerber klare Aussagen in
Absageschreiben prifetieren (z.B. Waung/Brice 2000). Heftige emotionale Reaktionen
auf Ablehnungsschreiben durften jedenfalls nicht ungewchnlich sein. Chambers
(2003) rit sogar, mit abgelehnten Bewerbern in Kontakt zu bleiben, um ihre Gedan-
ken, Einstellungen und Verhaltensabsichten (z.B. Empfehlungen) besser beurteilen
bzw. abschitzen zu kénnen, nachdem sie einige Zeit hatten, ihre Erfahrungen mit der
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Organisation zu reflektieren. Wiederholte Ablehnungen von Bewerbungsversuchen
konnen bei den Betreffenden zu einer Beeintrichtigung der psychischen Gesundheit
fuhren (vgl. bereits Jahoda/Lazersfeld/Zeisel 1933) und dazu beitragen, dass weitere
Bewerbungsversuche aufgegeben werden, was wiederum lingerfristig mit einer weite-
ren Beeintrichtigung psychischer Gesundheit einhergehen kann (Paul/Moser 2001).
Somit stellt sich u.a. die Frage, welche Konsequenzen die A7# der Ablehnung hat.

Zweitens konnten negative Reaktionen von Bewerbern auch fiir die weitere
Bewerberlage der Organisation ungiinstig sein. So kénnte ein fiir eine bestimmte
Position abgelehnter Bewerber fiir eine andere Position ein durchaus gewiinschter
Kandidat sein. Es liegt nahe, dass sich Bewerber nicht noch einmal bei einem Un-
ternechmen bewerben wirden, das sie wihrend des Auswahlprozesses unangemessen
behandelt hat (Hausknecht et al. 2004). Auch Bewerber, die fiir die derzeitige Vakanz
nicht alle Stellenanforderungen erfiillen, kénnten fiir zukinftig zu besetzende Posi-
tionen qualifiziert sein. Dementsprechend diirfte es im Interesse des Unternehmens
sein, qualifizierte Kandidaten nicht zu entmutigen, sich erneut zu bewerben.

Drittens ist es von Interesse, sich mit abgelehnten Bewerbern zu befassen, weil
sie anderen potentiellen Bewerbern ihre Erfahrungen mit der Organisation weiterge-
ben kénnen (vgl. etwa einige Beispiele unter www.bewerbung-forum.de). Weiteremp-
fehlungsabsichten beschreiben die Wahrscheinlichkeit, mit der Bewerber eine Organi-
sation anderen potentiellen Bewerbern vorschlagen. Nach Gilliland (1994) gehen Wei-
terempfehlungen mit wahrgenommener prozeduraler und distributiver Gerechtigkeit
einher (vgl. auch Hausknecht et al. 2004).

Viertens kann es auch von Interesse sein, mit Bewerbern im Falle einer Ableh-
nung angemessen umzugehen, um negative Effekte am Absatzmarkt zu vermeiden.
Beispielsweise kann ein abgelehnter Bewerber zum Kunden werden, wenn er bei ei-
nem anderen Arbeitgeber z.B. an der Lieferantenauswahl von Dienstleistungen oder
Produkten des Unternehmens beteiligt ist oder er personlich Endkunde wird. Auch
rechtliche Aspekte wie z.B. Diskriminierungsverbote und damit zusammenhingende
Reaktionen von abgelehnten Bewerbern (z.B. dass Klagen gegen das Unternehmen
cingereicht werden) seien hier erwihnt.

3. Ablehnungsschreiben als negative Riickmeldungen

Negative Riickmeldungen werden gemeinhin weder gerne empfangen (Kluger/DeNisi
1996) noch gerne gegeben. Auf Seiten der Feedbackgeber fithrt dies zu verschiedenen
Formen von Vermeidungsverhalten: Feedback wird beschonigt (Waung/Highhouse
1997), delegiert (Rosen/Grandison/Stewart 1974), lange hinausgeschoben (Klaas/
Dell’lomo 1997, Moser/Kraft 20006), innetlich distanziert gegeben (Rothaus/Morton/
Hanson 1965) oder ginzlich vermieden (Tesser/Rosen/Batchelor 1972, Fried/Tiegs/
Bellamy 1992, Waung/Brice 2000). Wenn das negative Feedback allerdings nicht ver-
meidbar ist, stellt sich die Frage, wovon die Intensitit einer eventuellen negativen Re-
aktion beim Feedbacknehmer abhingt. Die Antwort auf diese Frage sollte zugleich
Hinweise ermdglichen, wie Absagen akzeptabler gestaltet werden kénnen. Es bietet
sich hierfiir insbesondere ein Blick in den Zweig der psychologischen Gerechtigkeits-
forschung an, der sich mit den Reaktionen auf Leistungsriickmeldungen befasst.
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Das Gerechtigkeitsmodell von Gilliland (1993) basiert auf der organisationalen Ge-
rechtigkeitstheorie (Brockner/Wiesenfeld 1996), die sich ihrerseits mit der gerechten Ver-
teilung des Unternehmensergebnisses (distributive Gerechtigkerf) und mit der Gerechtig-
keit hinsichtlich der angewandten Verfahren befassen, um dieses Ergebnis zu verteilen
(prozedurale Gerechtigkeir). Distributive Gerechtigkeit kann auf drei distributiven Regeln ba-
sieren: Aufwands-Ertrags-Gerechtigkeit (,,equity®), Gleichheit (,,equality*) und Not-
wendigkeit bzw. Bedirftigkeit. Die equity-Regel bezieht sich auf das Ausmal3, in dem
der Input einer Person (z.B. Erfahrungen, Qualifikationen und Erfolge in der Vergan-
genheit) das Ergebnis nachvollziehbar macht. Beispielsweise wire es nach dieser Regel
fair, dann eher eingeladen zu werden, wenn man auch mehr einschligige berufliche
Erfahrungen als andere Bewerber hat. Gleichheit bedeutet, dass alle Individuen die
gleichen Chancen haben, ein gewisses Ergebnis — zum Beispiel ein Stellenangebot — zu
erreichen. Die Notwendigkeitsregel im Rahmen der Personalauswahl besagt, dass be-
stimmte besonders bediirftige Bewerbergruppen, wie z.B. Behinderte, bevorzugt be-
handelt werden sollten (Gilliland 1993). Progedurale Gerechtigkeit betrifft die wahrge-
nommene Gerechtigkeit der Prozesse, um zu einem Ergebnis zu kommen. Was im
jeweiligen konkreten Fall unter prozeduraler Gerechtigkeit verstanden wird, kann vari-
ieren, Gilliland (1993) unterscheidet drei wesentliche Bereiche, formale Merkmale und
Regeln (z.B. ,,alle werden gleich behandelt®), nachvollziehbare Erklirungen (Rechtfer-
tigungen) des Vorgehens sowie Art des Umgangs mit den Betroffenen, etwa Sensibili-
tit und Respekt den Bewerbern gegentiber. Letzteres ldsst sich auch als Beispiel inter-
aktionaler Gerechtigkeit verstehen. Wie Gilliland (1994) zeigt, bestehen zwischen pro-
zeduraler und distributiver Gerechtigkeit Wechselwirkungen. So nehmen beispielswei-
se Bewerber bei Verfahren, die als fair empfunden werden, ebenso eine héhere Ge-
rechtigkeit des Ergebnisses wahr — auch wenn dieses negativ ist.

Nach Chambers (2003) ist die Bedeutung der organisationalen Gerechtigkeitsthe-
otie evident: Das Ausmal} an Gerechtigkeit, das Individuen in Interaktionen mit einer
Organisation wahrnehmen, beeinflusst Einstellungen und Verhaltenweisen der Orga-
nisation gegeniiber. Damit wird deutlich, dass diese ein besonders interessantes Evalu-
ationskriterium darstellt.

4. Merkmale von Absageschreiben

Bisherige Untersuchungen zur Formulierung und (vermuteten) Wirkung von Absage-
schreiben (z.B. Brice/Waung 1995, Feinberg et al. 1996, Gilliland et al. 1991) betref-
fen vor allem fiinf Themen: Erlduterungen zum Auswahlverfahren, das ,,Timing® der
Absagen, Klarheit in der Kommunikation der Entscheidung, Ratschlige an die Kan-
didaten zum weiteren Vorgehen sowie der zuklnftige Umgang mit Bewerbungen.
Diese Aspekte sprechen verschiedene prozedurale Gerechtigkeitsaspekte an, wurden
bisher aber kaum hiermit in Zusammenhang gebracht (vgl. aber Gilliland et al. 1991).
In diesem Abschnitt gehen wir auf die vier erstgenannten Aspekte ein und widmen
dem flnften dann einen eigenen Abschnitt.

(1) Erliuterungen um Auswablverfabren.

Allgemein diirfte der Bezug der eignungsdiagnostischen Verfahren zum Arbeitsplatz
(job relatedness) der stirkste Einflussfaktor auf die prozedurale Gerechtigkeit sein.
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Diese bezieht sich auf das Ausmal3, mit dem z.B. ein psychologischer Test den at-
beitsplatzrelevanten Inhalt widerspiegelt. Fruhner et al. (1991) und Bauer et al. (2001)
fanden, dass Bewerber solche Auswahlmethoden priferieren, die einen Arbeitsplatz-
bezug erkennen lassen. Einen weiteren Einfluss auf die prozedurale Gerechtigkeit
nimmt die Gelegenheit, sich als Bewerber darzustellen. Dies zielt auf die Chancen von
Kandidaten ab, im Auswahlverfahren ihr Wissen, ihre Fdhigkeiten und Geschick zu
demonsttieren (Schinkel/Dierendonck/Andetson 2004). Lassen sich nun aber die Re-
aktionen von (abgelehnten) Bewerbern durch nachtrigliche Erlduterungen zum Aus-
wahlverfahren beeinflussen?

In einer Studie von Gilliland (1994) wurden Personen fiir eine Stelle ausgewihlt
oder abgelehnt. Erwartungsgemil} sahen die Ausgewihlten im Auswahlverfahren
und in der Auswahlentscheidung eine grof3ere Gerechtigkeit als die Personen, die ei-
ne Absage erhielten. Allerdings waren die abgelehnten Personen, die das Auswahl-
verfahren zudem erldutert bekamen, eher bereit, anderen eine Bewerbung bei der
Organisation zu empfehlen oder sich selbst nochmals um ein dhnliches Projekt zu
bewerben, als diejenigen, die keine Erliuterung erhielten. Die Ergebnisse der Unter-
suchung zeigen, dass Erklirungen zu den angewandten Verfahren eine Méglichkeit
sein konnen, abgelehnte Bewerber positiv zu beeinflussen (vgl. auch Ployhart/Ryan/
Bennett 1999).

(2) Timing der Absagen.

Eine weitere Méglichkeit, den Absageprozess bewerberorientierter zu gestalten, be-
steht darin, einen geeigneten Zeitpunkt der Absage zu finden. Einerseits gibt es gute
Grinde, den Bewerber méglichst lange im Auswahlprozess zu belassen und thm erst
nach intensiver Informationssammlung eine Absage mitzuteilen. Auf diese Weise
kann man dem Kandidaten ,,etwas Gutes tun® und ihm die besondere Wertschitzung
seitens des Unternehmens mitteilen. Allerdings kénnten Bewerber eine verzégerte Re-
aktion auch als unorganisierte Verwaltung oder Schikane des Unternehmens interpre-
tieren und eine Ablehnung besonders negativ erleben, wenn bereits umfassend Infor-
mationen gesammelt wurden. Andererseits kénnte dem Bewerber aber auch frithzeitig
ein negativer Bescheid zugestellt werden. So kénnte man der Ansicht sein, die Ableh-
nung werde weniger als Zurickweisung empfunden, wenn der Kandidat in den Kon-
takt zum Unternchmen weniger Erwartungen und Ressourcen investiert hatte. Zudem
kann der Kandidat seinerseits frithzeitig alternative Mafnahmen, z.B. weitere Bewer-
bungen, planen. Eine schnelle und véllig unbegriindete Absage kénnte beim Bewerber
allerdings auch zum Eindruck fihren, dass sich das Unternehmen tberhaupt nicht mit
der Bewerbung beschiftigt hat (Kirbach/Montel/Oenning/Wottawa 2004). Dies
durfte vor allem dann der Fall sein, wenn auf Bewerbungen tiber das Internet bereits
nach wenigen Sekunden ein automatisches Ablehnungsschreiben beim Absender an-
kommt (Moser/Goritz 2005). Insgesamt ist aber die Frage der Auswirkung des ,,Ti-
mings“ sehr schwierig einzuschitzen, weshalb es kaum tberrascht, dass Waung/Brice
(2000) inkonsistente Befunde zur Frage des optimalen Timings von Absageschreiben
berichten. Eine Anregung lautet, das Resultat eines Vorstellungsinterviews ca. eine
Woche intern zu ,bearbeiten” oder ,,sorgfiltig abzuwigen®, bevor eine Absage ver-

sandt wird (Mell 1992).
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(3) Klarbeit in der Kommunikation der Absage.

Inhaltlich kann man unterschiedlich weit gehen, wenn es um die Frage der Ausgestal-
tung eines Absageschreibens geht. Bereits bei Mell (1992, 89) findet sich die Empfeh-
lung, dass ein Absageschreiben individuell aussehen sollte. Inhaltlich seien fachlich-
sachliche Grinde personlichkeitsbedingten vorzuziehen: ,,In der "Personlichkeit” oder
im ’Format’ hinter anderen zurlickzustehen, empfindet der Mensch als Beleidigung.
Von anderen in sachlichen Details eines speziellen Falles tbertroffen zu werden, ak-
zeptiert er. Allerdings ist diese Uberlegung nicht so einfach umsetzbar. Aussagen,
dass jemand mit mehr Erfahrung oder jemand, dessen Qualifikationen den Stellenan-
forderungen mehr entsprechen, fiir die Stelle ausgewihlt wurde, scheinen in Frage zu
kommen. Hierzu ist anzumerken, dass die Grinde jedoch spezifisch genannt werden
sollten (vgl. Ployhart et al. 1999). Die einfache ,,Standardfloskel”, jemand anderes sei
besser geeignet, wird Bewerber nicht wirklich befriedigen. Erlduterungen wie bei-
spielsweise aus der Studie von Gilliland et al. (2001) sind erwidgenswert:
“We interviewed a number of excellent candidates for the Senior Marketing Manager po-
sition, including yourself. After a careful and thorough review of all candidates, we ex-
tended an offer to a highly qualified individual. So that you can understand the quality of
the applicant pool we had to choose from, the individual who accepted our offer had 16
years of experience in the sales and marketing field. In addition, 9 of those years were
spent in a senior management position. Industry related experience is another asset this
individual brings to the position.” (679)
Gilliland et al. (1991) fanden in zwei Studien, dass solche qualifikationsbezogenen
Erlduterungen zu positiven Reaktionen fithrten, wobei allerdings anzumerken ist, dass
es sich in beiden Fillen um Szenariostudien (also hypothetische Bewerbungssituatio-
nen) handelte. Ein alternativer methodischer Ansatz besteht darin, tatsichlich
versandte Absageschreiben auf verschiedene Merkmale hin auszuwerten und diese
Schreiben zugleich einschitzen zu lassen. In einer Studie wurden insgesamt 10
Merkmale identifiziert, die negativ beurteilte Absageschreiben auszeichnen (Feinberg
et al. 1996), wobei interessanterweise auch das Nennen spezifischer Grinde fir die
Ablehnung aufgefithrt wird. Nach Schinkel et al. (2004) hat in dem Fall, dass die
Absageentscheidung auf einer ungeniigenden Leistung des Bewerbers im Rahmen des
Auswahlverfahrens (z.B. geringe Punktzahl beim psychologischen Testverfahren)
zurlckzufihren ist, ein spezifisches Feedback (z.B. Nennung der erreichten
Punktzahl) sogar eine negativere Wirkung auf den Kandidaten als ein eher allgemein
gehaltenes Feedback zur Art und Weise der Entscheidungsfindung.

Eine andere Form einer klaren Erlduterung im Rahmen einer Absage ist ein Ver-
weisen auf dullere Umstinde wie z.B. die wirtschaftliche Lage des Unternehmens. (Al-
lerdings handelt es sich hierbei um einen Sonderfall, da solch ein Absageschreiben
nicht in jedem Fall mit einer konkreten Stellenausschreibung vereinbar wire.) Gilliland
et al. (2001) untersuchten in einem Feldexperiment die Reaktionen von Bewerbern auf
verschiedene Absageschreiben. Personen, die ein Schreiben mit der Aussage erhielten,
dass die Organisation aufgrund der wirtschaftlichen Lage derzeit niemanden einstellen
koénne, nahmen eine hohere prozedurale Gerechtigkeit wahr als diejenigen, die eine
Standardabsage bekamen und keinen Absagegrund erfuhren. Weiterhin fihlten sich
die Bewerber, die auf den Einstellungsstopp hingewiesen wurden, mit mehr Respekt
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und groBerer Aufrichtigkeit behandelt. Im Vergleich zur Gruppe, die eine Standardab-
sage bekam, waren sie aullerdem eher dazu bereit, die Organisation anderen weiterzu-
empfehlen und sie bewarben sich spiter auch tatsichlich selbst mit groBerer Wahr-
scheinlichkeit nochmals bei der Organisation um eine andere, spiter ausgeschriebene
Stelle.

(4) Ratschlige an die Kandidaten.

Als weitere Variante, das Ablehnungsschreiben fiir den Empfinger akzeptabler zu
machen, ist denkbar, den Kandidaten Alternativen zu nennen. Entweder konnte man
auf andere Vakanzen im Unternehmen verweisen oder professionelle Organisationen
erwihnen, die bei der Stellensuche behilflich sein kénnten. Ob allerdings solche
Ratschlige wirklich willkommen sind und als konstruktiv empfunden werden, ist bis-
her nicht untersucht worden.

5. Bewerberpools — Konzept und Fragestellungen

Die Aussage, die Bewerbungsunterlagen bei kiinftigen offenen Stellen berticksichtigen
zu wollen, stellt neben den vier bereits erbrterten Aspekten eine weitere Moglichkeit
dar, Absagen bewerberfreundlich zu gestalten. Selbstverstindlich gibt es die prinzipiel-
le Idee, mit den Bewerbungsunterlagen aktuell abgelehnter Kandidaten so zu verfah-
ren, bereits schon seit einiger Zeit. Aber erst die in den letzten Jahren erheblich wei-
terentwickelten Verfahren der Bewerberadministration im Inter- und Intranet (vgl. u.a.
Moser/Goritz 2005) machen diese Vorgehensweise sowohl aus Unternehmens- als
auch aus Bewerbersicht realisierbar.

Konkret ist dabei an sog. ,,Bewerberpools® zu denken. Unter einem ,,Bewerber-
pool“ wird hier eine zentrale Datenbank verstanden, in der die Bewerbungsunterlagen
und Fihigkeitsprofile qualifizierter Kandidaten gespeichert und verwaltet werden. In
der Literatur findet sich auch der synonym verwendete Begriff ,, Talentpool® (z.B.
Steinle/Hies 2002). Davon abzugtenzen ist die von manchen Autoren (vgl. z.B. Mo-
ser/Zempel 2004; Turban/Cable 2003) verwendete Bedeutung von ,,Bewerberpool®
als Bezeichnung fiir die gesamte Zahl an Bewerbern einer Organisation.

Der Aufbau eines strukturierten Bewerberpools und ein darauf basierendes Bewer-
ber-Relationship-Management sollen dabei helfen, qualifizierte Kandidaten, denen gegen-
wirtig kein Stellenangebot unterbreitet werden kann, an das Unternehmen zu binden.
Bewerbern wird dann in so genannten ,,Ezsschrezben“ mitgeteilt, dass ihnen die betref-
fende Stelle trotz guter Qualifikationen nicht angeboten werden kdénne. Da die Be-
werbung bis zu diesem Zeitpunkt ,,auf Eis* liegen wird, entstand der Begriff Eis-
schreiben (0.V. 2004). Gleichzeitig bietet das Unternehmen dem abgelehnten Bewer-
ber an, seinen Lebenslauf in einem Bewerberpool zu hinterlegen und bei zukinftigen
Stellenausschreibungen zu berticksichtigen.

Bewerber betreiben einigen Aufwand, wenn sie sich um eine Stelle bewerben. Sie
tun dies gemeinhin in der Erwartung eines Ertrags, also eines Stellenangebots. Somit
ist es auch nahe liegend, dass ein Absageschreiben als ,,ungerecht® eingeschitzt wird.
Wie wird nun aber ein Eisschreiben eingeschitzt? Wir erwarten, dass das Gerechtig-
keitsurteil positiver ausfallen wird als bei einem Standardabsageschreiben. Hierfiir gibt
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es zwel Argumente. Zum einen betrifft dies den Aspekt der prozeduralen Gerechtig-

keit, dass also diese Form der Interaktion positiver beurteilt wird:

Hypothese 1:  Bewerber, die ein Eisschreiben erhalten, fithlen sich prozedural ge-
rechter behandelt als Bewerber, die eine Standardabsage erhalten.

Es gibt noch einen zweiten Aspekt, warum Eisschreiben als positiver eingeschitzt

werden sollten. Was Eisschreiben von einem Standardschreiben unterscheidet, ist die

wahrgenommene Chance, ein konkretes Stellenangebot zu erhalten — wenn nicht im

Augenblick, so doch spiter. Dies gilt umso mehr, wenn Bewerber annehmen kénnen,

dass nur eine ausgewihlte Gruppe von Bewerbern solch ein Schreiben erhilt und sie

daher zu den qualifizierteren Bewerbern zu zihlen.

Hypothese 2:  Bewerber, die ein Eisschreiben erhalten, schitzen das Feedback des
Unternehmens positiver ein als Bewerber, die eine Standardabsage
erhalten.

Schliefllich wird nun entsprechend vergleichbarer Literatur zu Bewerberreaktionen

angenommen (z.B. Hausknecht et al. 2004), dass sich diese positive Beurteilung auch

auf das absagende Unternehmen tibertrigt, etwa im Sinne eines ,,employer branding®:

Hypothese 3:  Bewerber, die ein Eisschreiben erhalten, beurteilen das Unternehmen
positiver als Bewerber, die eine Standardabsage erhalten.

6. Methode

Zur Untersuchung der Frage, ob auf Absageschreiben tatsichlich unterschiedlich rea-
glert wird, wurde eine experimentelle Untersuchung durchgefithrt. Die Probanden
sollten sich vorstellen, dass sie sich vor kurzem bei einem (fiktiven) Unternehmen um
einen Berufseinstieg beworben hatten und sich von der Bewerbung eine Anstellung
erhofften. Hierbei handelte es sich um das fiktive Unternehmen ,,Commerce AG*.
Jedoch bekamen sie darauthin vom Unternehmen eine Absage zugesandt. Diese Ab-
lehnungsschreiben wurden wie folgt variiert:

Variante A enthielt eine Standardabsage. Der Wortlaut des Schreibens wurde der
Standardabsage eines DAX30 Unternehmens entnommen und dem fiktiven Unter-
nehmen (s.0.) angepasst. Das Unternehmen hat diese Absage bisher an alle Bewerber
versendet, die nicht eingestellt wurden. Demnach handelte es sich bei diesem Schrei-
ben um eine tatsdchlich verwendete Absageformulierung in der Unternehmenspraxis.

Variante B stellte ein Eisschreiben dar. Dabei bekommen Bewerber kein definitives
Nein, sondern eine vorldufige Absage, da momentan keine passende Vakanz zur Ver-
fiigung steht. Das Unternehmen bietet den Kandidaten an, ihre Daten (in einem Be-
werberpool) zu speichern. So kénnen die Bewerber auch bei zukinftigen Stellenbeset-
zungen berlcksichtigt werden. Das heil3t, die Kandidaten liegen zunichst ,auf Eis
und werden bei einer geeigneten Position ,,aufgetaut® (Gillies 2004). Im Jahr 2004 gab
es erstmals einen Wettbewerb, der die besten Eisschreiben von Unternehmen aus-
zeichnete (0.V., 2004). Bei der Erstellung des Eisschreibens fiir das Experiment orien-
tierten wir uns an den primierten Schreiben des Wettbewerbs.

Die entsprechenden Materialien wurden Studierenden aus dem Hauptstudium der
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften vorgelegt und damit Personen, die sich entwe-
der bereits im Bewerbungsprozess befanden oder fir die er in nicht allzu ferner Zu-
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kunft bevorstand. Die Personen wurden zufillig auf die beiden experimentellen Be-
dingungen aufgeteilt. Sie beantworteten die Fragen alleine oder in Gruppensitzungen
von maximal vier Personen. Den Teilnehmern wurde fir deren Bereitschaft zum Aus-
tillen des Fragebogens ein kleines Prisent in Aussicht gestellt.

Die prozedurale Gerechtigkeit wurde im vorliegenden Fall durch sieben Items zur
interaktionalen Gerechtigkeit erfasst (Beispielitem: ,,Das Schreiben ist freundlich for-
muliert®). Das wahrgenommene Ausmal, in dem das Schreiben eine positive Riick-
meldung darstellt (= positive Valenz der Rickmeldung), durch vier Items (Beispiel-
item ,,Ich sehe das Schreiben als Chance auf ein konkretes Stellenangebot der Com-
merce AG®) und die Einstellung zum Unternehmen durch drei Items (Beispielitem:
,»1ch bin bereit, das Unternehmen weiterzuempfehlen.®). Alle Items waren auf Einstu-
fungsskalen (von 1 =, trifft gar nicht™ zu bis 7 =, trifft v6llig zu®) zu beantworten.

7. Ergebnisse

Insgesamt nahmen 100 Personen teil, die zufillig auf die beiden Experimentalbedin-
gungen aufgeteilt wurden. Die Teilnechmer in den beiden Bedingungen unterschieden
sich nicht in demographischen Merkmalen. Sie befanden sich durchschnittlich M =
10,42 (SD = 8,95) Monate vor dem voraussichtlichen Ende ihres Studiums das
Durchschnittsalter betrug 25,5 Jahre (SD = 2,20) und 49% waren minnlich. Die Reli-
abilitdten (interne Konsistenz) der drei Skalen sind nur in zwei Fillen gut, fir ,,wahr-
genommene prozedurale Gerechtigkeit (« = .73) und fir ,,Einstellung zum Unter-
nehmen® (« = .84). Die Reliabilitit fur die Skala ,,Positive Valenz der Riickmeldung*
ist mit o = .54 nur noch befriedigend (Lienert /Raatz 1998).

Tab. 1: Reaktionen auf eine Standardabsage und ein Eisschreiben

Standardabsage Eisschreiben
Merkmalsbereich M SD M SD t
Wahrgenommene pro- 4 1.00 4.71 .90 3.67
zedurale Gerechtigkeit
Positive Valenz der 2.91 1.04 3.52 1.03 2.9+
Riickmeldung ' ’ ’ ’ ’
Einstellung zum 4.11 1.42 4.63 1.26 1.94*

Unternehmen

Anmerkung: Die Bewertung der Items erfolgte auf siebenstufigen Skalen (von 1 = trifft gar nicht zu®
bis 7 = trifft vollig zu“). N = 50 pro Bedingung. * p <.05 ** p <.01 (einseitige Testung).

Hypothese 1 lautete, dass sich Bewerber, die ein Eisschreiben erhalten, gerechter be-
handelt fuhlen als Bewerber, die eine Standardabsage bekommen. Aus Tabelle 1 geht
hervor, dass sich die Mittelwerte hoch signifikant unterscheiden (t = 3.67; p < .01), die
Hypothese also angenommen werden kann: Eisschreiben werden als ,,gerechter”
wahrgenommen. Hypothese 2 lautete, dass Bewerber, die ein Eisschreiben erhalten,
die Auspridgung des Feedbacks als positiver etleben. Auch diese Annahme wird besti-
tigt (t = 2.92; p < .01). Hypothese 3 postulierte schlieBlich, dass Bewerber, die ein Eis-
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schreiben erhalten, das absagende Unternehmen positiver bewerten als Bewerber, die
eine Standardabsage bekommen. Wie Tabelle 1 zeigt, kann diese Hypothese ebenfalls
angenommen werden, denn die Einstellung zum Unternehmen unterscheidet sich sig-
nifikant (t = 1.94; p < .05).

8. Diskussion

In der vorliegenden Untersuchung wurde der Einfluss der Formulierung eines Absa-
geschreibens auf die Reaktionen potenzieller Bewerber untersucht. Der Vergleich der
Reaktionen auf die beiden Absageschreiben zeigt, dass ein Eisschreiben von potenziel-
len Bewerbern positiver wahrgenommen wird als eine Standardabsage.

Das Eisschreiben wurde gerechter bewertet als die Standardabsage. Dieser Be-
fund kann vor dem Hintergrund der Uberlegungen von Gilliland (2003) diskutiert
werden. So wurde im Eisschreiben darauf hingewiesen, dass man den Bewerber po-
tenziell flir geeignet halte, aber ihm derzeit keine passende Stelle im Unternehmen an-
bieten kénne. Damit erhilt der Kandidat einen Ablehnungsgrund genannt, der nicht
personlichkeitsbedingt ist, sondern auf die wirtschaftlichen Lage des Unternehmens
verweist (vgl. Gilliland et al. 2001). Des Weiteren konnten die Befragten das Eis-
schreiben auch aufgrund des darin enthaltenen Angebots, ihre Daten zu speichern
und bei geeigneter Vakanz wieder auf sie zuriickzukommen, als gerechter wahrge-
nommen haben (vgl. Brice/Waung 1995). Ob diese unterschiedlichen Gerechtigkeits-
empfindungen nun allerdings eher auf progedurale oder eher distributive Aspekte zurtick-
gehen, ist durchaus diskutierenswert. Zwar versuchen Hisschreiben besonders dezi-
diert, Aspekte der ,,Personlichkeit™ nicht anzusprechen, die Qualifikation des Bewer-
bers zu betonen und ihn zugleich als ,,Individuum® zu behandeln, als Bewerber inter-
aktional und damit prozedural gerecht zu behandeln; Hisschreiben kénnten im Ver-
gleich zu Standardabsagen aber auch einfach deshalb positiver bewertet werden, weil
sie dem Bewerber ein weniger negatives (um nicht zu sagen: positives) Feedback tiber
sein Leistungsniveau geben, was dann als distributiv gerechter empfunden werden
konnte.

Ein weiteres interessantes Ergebnis ist der Unterschied in den Einstellungen zum
Unternehmen. Bewerber, die ein Eisschreiben erhalten, empfehlen das absagende Un-
ternehmen demnach eher weiter als Bewerber, die eine Standardabsage bekommen.
Damit zeigen sich Hinweise, dass Absageschreiben zum ,,employer branding* und
damit zum Personalmarketing beitragen.

Einschrinkungen der Studie

Die Probanden der Untersuchung waren Studierende kurz vor dem Abschluss des
Studiums. Es ist wahrscheinlich, dass die Teilnehmer in diesem Stadium ihrer Ausbil-
dung bereits Erfahrungen mit Bewerbungen und Absagen hatten. Gleichwohl ist zu
bedenken, dass es sich um eine hypothetische Situation handelte. Die Untersuchungs-
teilnehmer sollten sich vorstellen, in der Situation zu sein, eine konkrete Absage zu er-
halten. Alternativ hitte man die Studie mit echten Bewerbern unter realen Bedingun-
gen durchfiihren kénnen. Zwar wiirde eine solche Untersuchung die Realitit besser
widerspiegeln, sie wire aber aufgrund logistischer Schwierigkeiten (z.B. dem Einholen
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von Einverstindniserklirungen vor Beginn der Studie) und ethischer Bedenken kaum
realisierbar.

Als weitere Einschrinkung sind die Skalen zu nennen, die hier verwendet wurden
und deren Reliabilitit in einem Fall nur eine befriedigende Hohe erreichte. Dies mag
zwar flr eine erste ,,explorative Studie vertretbar sein, in zukinftigen Studien sollten
allerdings psychometrisch besser tberpriifte — und wenn mdoglich lingere — Skalen
eingesetzt werden.

Da es sich bei Eisschreiben um ein vergleichbar neues Phinomen handelt, stellt
sich die Frage, ob einige der gefundenen positiven Ergebnisse auf diese Neuigkeit zu-
rickzufithren sind. Sollte beispielsweise bei Bewerbern verstirkt der Eindruck entste-
hen, solche Schreiben wiirden von Unternehmen nur aus ,taktischen® Griinden ver-
schickt werden, dann wiirde deren positiver Effekt sicherlich verloren gehen.

Konsequenzen fiir das Personalmanagement

Die Reaktionen auf Ablehnungsschreiben fallen positiver aus, wenn Eisschreiben ver-
sandt werden. Aber Eisschreiben zu versenden, sollte nicht als reines Mittel der Be-
werberkommunikation missverstanden werden, zumal dies lingerfristig zur Konterka-
rierung der positiven Effekte fithren dirfte. Vielmehr stellt sich die Frage, ob Unter-
nehmen auch bereit sind und die erforderliche Infrastruktur zur Verfigung haben, die
entsprechenden MaB3nahmen zum Aufbau und zur Pflege eines Bewerberpools zu er-
greifen. (Fur kleinere Unternehmen mit wenig Personalersatzbedarf diirfte ein Bewer-
berpool kaum lohnenswert sein.) Beispielsweise miisste sichergestellt sein, dass in die
entsprechenden Datenbanken nicht automatisch a/k Bewerber aufgenommen werden.
Dies wiirde nicht nur einen lingerfristig kaum zu vermeidenden negativen Effekt auf
der Bewerberseite auslosen, sondern eine solche Datenbank auch flir das Bewerber-
management nicht wirklich wertvoll machen. Zudem setzt ein Bewerberpool eine
durchaus arbeitsaufwindige Pflege der entsprechenden Daten voraus. Hinzu kommt,
dass die Daten der Bewerber schnell zu veralten drohen, wenn nicht die Gelegenheit
besteht, von Seiten der Bewerber die Daten zu aktualisieren. Gerade diesbeziiglich
stellen moderne Werkzeuge im Bereich des elektronischen Personalmarketing interes-
sante Optionen bereit. Beispielsweise kénnen die entsprechenden Datenbanken selek-
tiv Bewerbern zuginglich gemacht werden (vgl. etwa Hesse 2004). Schlief3lich ermd&g-
lichen es bestimmte Methoden des intra- bzw. internetbasierten Bewerbermanage-
ments, selbst Gber lingere Zeit hinweg mit Bewerbern, deren Unterlagen archiviert
wurden, in einer Form in Kontakt zu bleiben, dass diese auch weiterhin das Unter-
nehmen als potentiell attraktiven Arbeitgeber in Erinnerung behalten, beispielsweise
durch Newsletter, Zusenden von Stellenausschreibungen oder Einladungen zu Unter-
nehmensveranstaltungen.
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