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Vorwort
Die tiefgreifenden Ver�nderungen in der Arbeitswelt als Ganzes und im 
Human Resource Management im Besonderen betreffen in besonde-
rem Masse auch die Personalauswahl und die Prozesse der Personal-
gewinnung. Die Internationalisierung der Arbeitsm�rkte erfordert neue 
Strategien in den Suchmethoden und Selektionsverfahren. Der Werte-
wandel der Arbeitnehmer stellt h�here Anspr�che an die Kommunika-
tion. Und das weiter an Bedeutung zunehmende E-Recruiting wird den 
Selektionsprozess und die Personalsuche als Ganzes noch weitgehen-
der ver�ndern. Dies sind nur einige Stichworte, weitere liessen sich 
anf�gen.

Diese auf mehreren Ebenen ablaufenden Ver�nderungen f�hren vor 
Augen, wie wichtig ein ganzheitliches und aktuelles Know-how rund 
um das Thema Personalbeschaffung ist. Der Kosten- und Effizienz-
druck in der Selektion und die Anforderungen an die Auswahlverfahren 
sind wiederum nur einige Beispiele daf�r.

Entscheide von Stellenbesetzungen haben immer weitreichende Aus-
wirkungen. Davon betroffen sind letztlich die Konkurrenzf�higkeit des 
Unternehmens, die Qualit�t der Leistungserbringung und die Produkti-
vit�t, die Unternehmenskultur und das Arbeitgeber-Image auf dem 
Arbeitsmarkt. Es lohnt sich deshalb, die Suche nach neuen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern so professionell wie m�glich anzugehen.

Dabei m�chte Ihnen dieses Buch behilflich sein. Dies aber nicht mit 
ausschweifenden theoretischen Betrachtungen, sondern auf pragmati-
sche und kompakte Weise mit Praxistipps, Formularen, Arbeitsinstru-
menten, Fallbeispielen und Erkenntnissen, die sich schnell in Ihre HR-
Praxis umsetzen lassen. Die Wahl und Ausf�hrlichkeit der Kapitel 
orientiert sich dabei streng an der Praxisrelevanz der verschiedenen 
Rekrutierungsbereiche. 

Nun w�nschen Ihnen Verlag und Autor bei der Nutzung dieses Buches 
viel Erfolg – und die Erreichung eines Zieles, welches letztlich jede 
Rekrutierung hat: Ihre Vakanzen und neu geschaffenen Stellen mit 
den besten Mitarbeitern zu besetzen.

Verlag und Autor
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Bedeutung und Stellenwert der Personalgewinnung

Viele Unternehmen sind sich der Bedeutung und dem hohen Stellen-
wert der Personalgewinnung nicht immer in der gesamten Tragweite
bewusst. Zuerst einmal ist die Einstellung qualifizierter und zum 
Unternehmen passender Mitarbeiter – insbesondere bei Fachkr�ften 
und leitenden Angestellten – �usserst wichtig f�r die Unternehmens-
kultur, das Betriebsklima und das Niveau und die Qualit�t der Leis-
tungserbringung. Werden beispielsweise aufgrund mangelhafter oder 
unsorgf�ltiger Auswahlverfahren demotivierte oder �berforderte Mit-
arbeiter eingestellt, wirkt sich dies mehrfach aus: 

 Ansteigen der Fluktuationsrate
 Verschlechterung des Arbeitsklimas
 Zeitliche Belastung des Teams und Managements
 Absorbierung von Energien durch Einf�hrung
 Fluktuation von Firmen-Know-how
 Negative Einfl�sse auf Kundenzufriedenheit und Reputation

Dies sind nur einige Beispiele und in krassen F�llen k�nnen Einstel-
lungsfehler die Leistung ganzer Teams blockieren oder ein Arbeitskli-
ma sch�digen. Die andere Seite ist der Kostenaspekt. Fehlentschei-
dungen k�nnen je nach Suchaufwand und Stellenwert der Stellen im 
Unternehmen tausende bis zehntausende von Franken und Euros zur 
Folge haben, wenn man auch den Arbeitsaufwand dazurechnet. Bei-
spiele der Kostenfaktoren:

 Anzeigen und Schaltkosten
 Zeitaufwand Auswahlprozess
 Kosten der Einf�hrung
 Belastung der Personaladministration

Dann gibt es noch den langfristigen Aspekt, der die Unternehmenskul-
tur und die Mitarbeitermotivation als Ganzes betrifft, wenn �ber eine 
l�ngere Zeit zahlreiche fehlerhafte Einstellungen erfolgen. Ein Bei-
spiel: Legt man zu wenig Wert auf die Grundhaltung und die Arbeits-
motivation oder ist man bei der Beurteilung der F�hrungsqualifikation 
bei Sozialkompetenzen zu wenig genau und professionell, k�nnen 
beispielsweise destruktiv eingestellte Mitarbeiter nach und nach ein 
ganzes Betriebsklima negativ beeinflussen. Unqualifizierte F�hrungs-
kr�fte k�nnen Fluktuationsraten verdoppeln oder das Leistungsniveau
beeintr�chtigen.

Der demografische Wandel und der Fachkr�ftemangel extern und 
intern die Mitarbeiterbindung und das Employer Branding sind wohl 
Trends mit grosser Bedeutung f�r die Personalbeschaffung.
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Bedeutung der Qualifikation und Mitarbeiterbindung
Die Qualifikation, das Leistungsverm�gen, die Bindungsbereitschaft 
und die Ausbildung des Personals ist ein kritischer Wettbewerbsfaktor 
geworden. Im Vorteil sind Unternehmen, deren Mitarbeiter die zuneh-
mende Arbeitsdichte bew�ltigen, die steigenden Anforderungen an 
Qualifikation und Leistung erf�llen sowie das beschleunigte Innova-
tionstempo und k�rzere Ver�nderungszyklen mitgehen k�nnen. Es 
lastet zudem ein hoher Wettbewerbs- und Ver�nderungsdruck auf den 
Unternehmen, der an die Mitarbeiter weitergegeben wird. Gesucht 
werden immer ehr Mitarbeiter, die sowohl f�hig als auch bereit sind, 
unter sich st�ndig ver�ndernden Rahmenbedingungen H�chstleistun-
gen zu bringen. Angesichts der Schere zwischen steigenden Anforde-
rungen und dem Engpass beim Personalangebot wird es jedoch immer 
schwieriger, die passenden Bewerber zu finden, da auch deren Anfor-
derungen und Erwartungen in den letzten Jahren gestiegen und an-
spruchsvoller geworden sind. Je passgenauer ein Unternehmen rekru-
tiert, desto erfolgreicher wird es diese Mitarbeiter an sich binden k�n-
nen  - was ein wesentlicher Faktor ist. 
Oft sind Unternehmen, die in der Lage sind, gute Mitarbeiter zu halten 
und zu entwickeln, auch bei der Personalauswahl im Einsatz ihrer 
Methoden und Instrumente fortschrittlich und innovativ. Unternehmen 
hingegen, die sich nicht aktiv um die Mitarbeiterbindung k�mmern, 
riskieren die Abwanderung ihrer Know-how- und Leistungstr�ger. Die
Folge ist, wie schon erw�hnt, ein Abfluss von Wissen, der im 
schlimmsten Fall die Konkurrenz st�rkt. H�ufig lassen sich die ent-
standenen L�cken nur mit grossem Aufwand wieder schliessen. Und 
jedes Mal besteht das Risiko einer Fehlbesetzung und weiterer Fluk-
tuation. 

Employer Branding: Die Arbeitgeber-Reputation

In den Personalabteilungen steigt das Bewusstsein f�r das sogenannte 
Employer Branding zusehends. Nur leider wird es allzu h�ufig als Per-
sonalmarketing missverstanden oder schlicht mit "Recruiting-
Kommunikation" und einer Flut anderer Begriffe verwechselt. Employ-
er Branding positioniert ein Unternehmen nach innen wie aussen als 
Arbeitgeber-Marke, die eine Ausstrahlung, eine Reputation und ein 
Image hat und dem Arbeitgeber ein Profil gibt und Werte, die f�r 
Bewerber von Interesse sind und ihn als Arbeitgeber im Arbeitsmarkt 
interessant machen. Grundlage daf�r kann eine Arbeitgebermarken-
strategie sein, die aus Unternehmensstrategie und Unternehmensmar-
ke erw�chst. Unternehmen schl�pfen sozusagen in die Rolle des Be-
werbers und Nachwuchskr�fte haben die Wahl und entscheiden sich 
f�r den Arbeitgeber, der Ihnen am attraktivsten erscheint und die 
gr�ssten Chancen verspricht. Ein professionell entwickeltes Employer 
Branding verbessert nicht nur das Arbeitgeber-Image, sondern auch 
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die faktische Arbeitgeberqualit�t, so dass die Wettbewerbsf�higkeit 
eines Unternehmens als Arbeitgeber insgesamt und nachhaltig gestei-
gert wird. Aus diesem Grund entfaltet es positive Wirkungen nicht nur 
im Bereich der Personalrekrutierung sondern wirkt sich auf den Erfolg 
vieler Unternehmensbereiche aus. Durchdachte und umfassend aus-
gestaltete und kommunizierte Employer Brandings beachten und be-
antworten viele zentrale Fragen von Bewerbern:

 Hat dieser Arbeitgeber ein gutes und positives Image?
 Widerspiegelt und belegt er meine Qualifikation und Pers�nlichkeit?
 Ist er in einer modernen und zukunftsrelevanten Branche t�tig?
 Bietet er Aufstiegs- und Weiterentwicklungsm�glichkeiten?
 Wendet er moderne Technologien und Arbeitsinstrumente an?
 Ist er dynamisch, wachstumsorientiert und innovativ?
 Kann ich mich ganzheitlich als Mensch einbringen und entwickeln?
 Wird ein positives und respektvolles Menschenbild gepflegt?

Anspr�che von High Potentials

High Potentials sind Nachwuchskr�fte mit grossem Entwicklungspoten-
zial. Sie weisen nicht nur einen vorz�glichen Studienabschluss vor, 
sondern oft auch Praxiserfahrung und ausgezeichnete Fremdsprach-
kenntnisse. Ausserdem sollen sie charakterlich f�r sp�tere F�hrungs-
aufgaben pr�destiniert sein, das heisst, man verlangt von ihnen Team-
f�higkeit, Kreativit�t und Kommunikationsst�rke. Bei der Jobsuche 
achten High Potentials, aber zunehmend auch F�hrungskr�fte und 
anspruchsvolle Arbeitnehmer und Kandidaten mit klaren Vorstellungen 
und Laufbahnzielen vor allem auf folgende Arbeitgeber-Qualit�ten:

 positives, kommunikatives und aufgeschlossenes Arbeitsklima 
 interessante, erf�llende und herausfordernde Aufgaben 
 Weiterbildungs-, F�rder- und Aufstiegsm�glichkeiten 
 ausgewogene Work-Life-Balance mit konkreten Angeboten
 Vertrauensw�rdigkeit, Reputation, Werteverst�ndnis Arbeitgeber

Trends und Zukunft in der Personalbeschaffung
Es wird und wurde viel geschrieben und doziert von drastischem und 
tiefgreifendem Wandel des Arbeitsmarktes – Stichworte War of Ta-
lents, High Potentials, E-Recruiting und Globalisierung. Dass der 
Kampf um Bestqualifizierte zunehmen und die Globalisierung diesen 
Kampf noch versch�rfen wird, dass das E-Recruiting Selektion, Kom-
munikation und Ablauf ver�ndert – dies sind sicherlich Trends die die 
Art und Weise der Personalbeschaffung ver�ndern werden.
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Mitarbeitermotivation und Work-Life-Balance
Ebenfalls im Zentrum der Aufmerksamkeit sollte die Bedeutung der 
Mitarbeitermotivation stehen und die Bereitschaft, das Employer Bran-
ding, also die "Marke" Arbeitgeber bez�glich Profil, Charakter, Attrak-
tivit�t und Image zu st�rken und zu pflegen. Und was oft im Wirrwarr 
der Schlagw�rter und oberfl�chlicher Modetrends unterzugehen droht: 
Die gestiegenen, ver�nderten und sich vom Materiellen entfernenden 
Anspr�che und Erwartungen von Arbeitnehmern an Stelle und Beruf.
Letztes kann nicht mit Technologien und einigen Investitionen reali-
siert werden. Dies verlangt ein tiefgreifendes Umdenken, was sich in 
Unternehmens- und F�hrungskultur und Inhalten und Werten von 
Arbeit und Leistung und im Menschenbild und der gesellschaftlichen 
Rolle eines Unternehmens �berhaupt in Zukunft ver�ndern muss, um 
Mitarbeiter gewinnen zu k�nnen, die mehr erwarten und verlangen als 
eine volle Lohnt�te und einen sicheren Arbeitsplatz. Doch auch der 
Stellenwert von Arbeit und Freizeit ver�ndert sich, Stichwort Work-
Life-Balance. Unternehmen, die auch hier punkten und diese Bed�rf-
nisse erf�llen k�nnen – und zwar konkret mit entsprechenden F�h-
rungsstilen, mit konkreten Dienstleistungen und flexiblen Arbeitszeiten 
etwa – werden die guten Bewerber, Talente und Besten gewinnen und 
an sich binden k�nnen.

Talent Relationship Management
An Bedeutung gewinnen wird voraussichtlich auch das Talent Relation-
ship Management, eine Methode, Mitarbeiter- und Bewerberqualifika-
tionen kontinuierlich zu erfassen und ben�tigte bzw. vorhandene Ta-
lente fr�h zu erkennen. Eine solche Datenbank gibt einen �berblick 
�ber alle vorhandenen und potenziellen personellen Ressourcen. Hier 
werden etwa abgeschlossene Aus- und Weiterbildungen oder Lauf-
bahnziele von Mitarbeitern systematisch und stets auf aktuellem Stand 
erfasst. So k�nnen Firmen sowohl Stellen intern optimal besetzen als 
auch gezielt extern Kontakte zu qualifizierten Bewerbern pflegen. Es 
steht zudem permanent ein gr�sserer Pool an qualifizierten Arbeits-
kr�ften zur Verf�gung. 

Diversity Management
Diversity beschreibt das Ph�nomen "Vielfalt": die Tatsache, dass sich 
Menschen in vielen Merkmalen unterscheiden (k�nnen). Dieser Trend 
wird durch die Internationalisierung der Arbeitsm�rkte und multikultu-
relle Gesellschaften an Bedeutung gewinnen und sich auf die Personal-
beschaffung auswirken. Einerseits wird die Personalbeschaffung f�r 
Diversity eine Schl�sselfunktion darstellen, da durch Neueinstellungen 
gezielt die Vielfalt einer Belegschaft erh�ht werden kann und durch 
ihre Nutzung das Arbeitgeber-Image verbessert wird. 
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Demografische Entwicklung
Es weist vieles darauf hin, dass in den n�chsten Jahren aufgrund der 
demografischen Entwicklung ein Arbeitskr�ftemangel entstehen wird 
und Mitarbeitende �lter und l�nger arbeiten werden. Ein altersgerech-
tes und Mitarbeiter an das Unternehmen bindendes Personalmarketing 
ist wichtig und beginnt bereits bei der Rekrutierung, um sich auf diese 
Entwicklung ad�quat einzustellen.

Proaktives Recruiting
Talente gewinnen, gute Mitarbeiter halten, die Kompetenzen in 
Schl�sselpositionen sicherstellen – Personal-Recruiters werden in 
Zukunft wohl st�rker und vermehrt auch proaktiv t�tig sein und die 
Arbeitsm�rkte permanent analysieren und kennen m�ssen. Wer quali-
fizierte Kandidaten finden will, muss sie vermehrt aktiv suchen und 
kontaktieren, via Social Networks und andere Online-Plattformen. 
Immer wichtiger wird es vermutlich auch werden, Netzwerke mit 
potenziellen, talentierten und qualifizierten Kandidaten aufzubauen, zu 
unterhalten und zu pflegen und dort nach (k�nftigen) Mitarbeitern 
Ausschau zu halten. 

Damit agiert der Recruiter und ist vorbereitet, bevor Vakanzen �ber-
haupt entstehen und ist bei Bedarf sofort bereit. Recruiting besch�ftigt 
sich immer weniger mit der Frage: "Wen suchen wir?" Die Frage der 
Zukunft heisst vielmehr: "Welche Zielgruppe suchen wir - und wo 
k�nnen wir Sie treffen?" Dahinter steht die Absicht, sich langfristig bei 
f�r das Unternehmen interessanten Zielgruppen zu positionieren, um 
im Bedarfsfall kurzfristig zu rekrutieren. Recruiter versuchen deshalb 
zunehmend, ihre Kandidaten unabh�ngig von Vakanzen kennenzuler-
nen.

HR-Professionals als Businesspartner
Recruiters werden wohl zunehmend in Gesch�ftsprozesse eingebunden 
werden und das Gesch�ft und die Schl�sselkompetenzen kennen und 
beurteilen m�ssen, um bei der Personalgewinnung (Kandidatenanaly-
se, Interviews, Einstellungsentscheide) �ber die notwendigen Qualifi-
zierungskenntnisse zu verf�gen und die Kompetenzen von Bewerbern 
nichtig einsch�tzen und beurteilen zu k�nnen. Dabei werden sie zu-
nehmend zu Beratern von F�hrungskr�ften und der Gesch�ftsleitung. 
Insbesondere bei der Personalgewinnung f�r das Top-Management 
wird es unumg�nglich sein, die Gesch�ftsprozesse, die Anforderungen, 
die Kernkompetenzen und die Strategien des Unternehmens zu ken-
nen, um die bestm�glichen Einstellungsentscheide f�llen zu k�nnen 
und �ber das notwendige Gesch�ftsverst�ndnis zu verf�gen – gegen-
�ber potenziellen Kandidaten, der Gesch�ftsleitung, den Bewerbern 
und der Personal suchenden F�hrungs- und Fachkr�fte.
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Vorbereitung und Ablauf einer 
Stellenbesetzung 
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Der Ablauf einer Stellenbesetzung
Der Ablauf einer Stellenbesetzung vom Entscheid, eine Stelle zu be-
setzen bis zur Einf�hrung des neuen Mitarbeiters geht �ber mehrere 
Stufen, die von wichtigen Aktivit�ten, Entscheiden und Zwischenschrit-
ten gepr�gt sind. Deshalb ist es von Vorteil, sich diesen Ablauf l�cken-
los und praxisnah vor Augen zu halten. Je nach Betriebsgr�sse, Dring-
lichkeit des Stellenbesetzungsbedarfes und der Unternehmenskultur 
k�nnen solche Abl�ufe nat�rlich gek�rzt, vereinfacht oder mit noch 
mehr Zwischenschritten versehen sein:

Anforderung

 Personalanforderung der Abteilung oder Gesch�ftsleitung
 Pr�fung der Anforderung gem�ss Personalplanung, Lohnkostenbud-

get, Arbeitsanalyse und Leistungsziele des Unternehmens
 Genehmigung der Anforderung

Besetzung

 Besetzung durch firmeneigenen Mitarbeiter m�glich oder w�n-
schenswert?

 Findet sich in fr�heren, nicht zu weit zur�ckliegenden Bewerber-
dossiers ein geeigneter Kandidat?

 Wird der Bewerber �ber das Arbeitsamt, eine interne Stellenaus-
schreibung, Hochschule, Personalvermittlung oder eine Stellenan-
zeige gesucht?

Stellenanzeige

 Entwurf der Anzeige mit Personalberater und Abstimmung mit dem 
Anforderungsprofil und der Fachabteilung

 Wahl der Zeitung oder Zeitschrift (Region, Beachtung) resp. des 
Werbetr�gers

Eingang

 Eingang der Bewerbungsunterlagen
 Sichten und Analysieren der Unterlagen
 Wahl geeigneter und ungeeigneter Bewerber
 Eventuell Wartebrief an geeignete Bewerber
 Absage an ungeeignete Bewerber
 Anforderung fehlender Daten
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 Versenden des Personalfragebogens und der Firmenbrosch�re oder 
eines Exemplars der Firmenhauszeitung

 Pr�fung und Analyse der Unterlagen

Vorstellung

 Vereinbarung eines Vorstellungsgespr�ches, mit oder ohne Linien-
vorgesetzten

 Vorbereitung auf das Interview aufgrund der Bewerbungsunterla-
gen

 Fragenkatalog und wichtige Informationen
 Abschlussauswertung der in die engere Wahl kommenden drei 

aussichtsreichsten Bewerber

Entscheid

 Eventuelles Einholen von Referenzen
 Kandidatenentscheid, je nachdem nach drei bis sieben Vorstel-

lungsgespr�chen
 Einstellungsverhandlung, evtl. zweite Vorladung des Kandidaten
 Ausstellen des Arbeitsvertrages
 Aush�ndigung des Vertrages, der Firmenbrosch�re, der Stellenbe-

schreibung

Internes

 Einrichten eines Personaldossiers
 Erfassung der Personaldaten
 Information des Einstellungsentscheides zu H�nden Fachabteilung, 

Mitarbeiterinnen, Lohnabteilung, Kranken- und Sozialversicherun-
gen, EDV, Personalabteilung

Die Abstimmung zwischen dem Personalmarketing und den Fachabtei-
lungen und direkten Vorgesetzten, sowie die Schaffung eines besseren 
Bewusstseins f�r die Bedeutung des Personalmarketings bei den Ent-
scheidungstr�gern, sind f�r den Stellenbesetzungsprozess wichtige 
Aspekte. Dies betrifft vor allem einen kontinuierlichen Informations-
austausch, die erh�hte Sichtbarkeit des Personalmarketings im Unter-
nehmen und im Arbeitsmarkt und die Einbindung des Human Resource 
Managements in die Unternehmensstrategie zur Erkennung k�nftiger 
und an Bedeutung gewinnender Qualifikationsanforderungen bei Neu-
einstellungen.
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Kostensenkungs –und Zeiteinsparungspotenziale
Die Personalbeschaffung ist von den Aktivit�ten und vom Prozess her
sehr kosten- und zeitintensiv. Umso wichtiger ist es, die Kosten tief zu 
halten und zu �berwachen und die Planung und Organisation zu opti-
mieren. Daf�r finden Sie in diesem Buch zahlreiche Planungshilfsmittel 
und Vorlagen. 

Nutzen Sie insbesondere Testm�glichkeiten bei Medien mit hohen 
Anzeigenkosten und schalten Sie Stellenanzeigen in Medien, die m�g-
lichst zielgenau die gew�nschte Kandidaten-Zielgruppe ansprechen. 
Solche Medien (Fachzeitschriften, Branchen- oder Berufspublikationen)
haben oft markant tiefere Anzeigentarife. Hohe Kostenbl�cke wie 
Schaltkosten in Printmedien, externe Berater und Vermittlungskosten
und aufwendige Auswahlinstrumente wie Assessment Centers sind 
ganz besonders auf ihre Kosten-Nutzen-Leistung und den ben�tigten
Zeitaufwand hin zu �berpr�fen. Konzentrieren Sie sich dabei auch auf 
die relevanten und wertsch�pfenden Aktivit�ten wie Kandidatenanaly-
sen, Interviews, Entscheidungsprozesse, welche wichtiger sind als eine 
perfekte Administration.

Wichtig sind ferner strenge und detaillierte Erfolgskontrollen und Nut-
zenanalysen. Diese helfen Fehler korrigieren oder Schwachstellen 
erkennen und sind wertvolle Erfahrungswerte f�r sp�tere Personal-
suchplanungen und -aktivit�ten. Zwei Beispiele  aus der Praxis: Sie 
schalten in einer �berregionalen Zeitung mit hoher Auflage eine Stel-
lenanzeige mit sehr hohen Kosten. Bei der Erfolgskontrolle stellen Sie 
aber fest, dass die Qualit�t der Bewerbungen, ein Grossteil der Inter-
views und dann auch der Einstellungsentscheid aus einem Universi-
t�ts-Aushang mit 10 Prozent der Printmedien-Schaltkosten kamen. 
Oder Sie  stellen bei der Zeitplanung und –analyse fest, dass der 
Aufwand f�r die Bewerber-Korrespondenz unverh�ltnism�ssig hoch ist. 
Das Resultat der Analyse: Die HR-Sachbearbeiterin ist unsicher in der 
Handhabung der E-Mails und Datenformate und arbeitet ohne jegliche 
Vorlagen und Textbausteine. Dies kann den Zeitaufwand verdoppeln.

Zahlreiche M�glichkeiten bietet dar�ber hinaus auch das Online-
Recruiting, seien es Online-Formulare oder interaktive Eignungsabkl�-
rungen. Auch Softwareprogramme bez�glich Bewerberadministration 
k�nnen viel Zeit einsparen helfen. Allerdings sind hier die Einrich-
tungs- und Anschaffungskosten je nach Anspr�chen recht hoch und 
lohnen sich erst ab einer gewissen Beschaffungsh�ufigkeit. Die folgen-
den Anregungen und konkreten M�glichkeiten sollen Ihnen helfen, 
Kosten und Zeitaufwendungen tief zu halten.
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Kostensenkungs- und Effizienzsteigerungs-M�glichkeiten
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Kostenreduktionen und -potenziale

Konzentration auf Online-Stellenplattformen und -Kan�le

Fachmedien gegen�ber �berregionalen Medien favorisieren

Test-Kleinanzeigen schalten vor definitiven Schaltungen

M�glichkeiten der internen Suche voll aussch�pfen

Mini-Anzeigen mit Mehrinformations-Verweis auf Website

Pr�gnante Anzeigen anstelle grosser Anzeigen mit viel Text

Mitarbeiter-werben-Mitarbeiter-Programme initiieren

Medienrabatte f�r Jahresvolumina aushandeln

Zuerst Test-Online-Schaltung und dann ins Printmedium

Externe Kosten genau vergleichen und offerieren lassen

Detailliertes Kostenbudget f�hren mit Soll-Ist-Abweichungen

Alternative Suchkan�le testen und im Vorfeld nutzen

Zeiteinsparungen

Gute Planung und Organisation mit genauem Zeitbedarf

Erfolgskontrollen und Rekrutierungs-Controlling vornehmen

Anforderungen klar, genau und realistisch aufzeigen

Effiziente und automatisierte Korrespondenz

Straffes und effizientes Bewerbermanagement

Anzahl Interviews nach Weniger-ist-mehr-Prinzip

Viele Vorab-Informationen (FAQ) auf Website anbieten

Wo angebracht, Abwicklungen online und per E-Mail

Zeitplanungsinterviews streng und konsequent einhalten

Online-Bewerbungsformular zur Vorselektion einsetzen

Grunds�tzliche Eignungsabkl�rungen auf HR-Website 
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Anforderungen an Anforderungsprofile

Das Anforderungsprofil spezifiziert die Arbeitsanforderungen, die an 
einen Mitarbeiter und Bewerber gestellt werden, nach Art und Umfang. 
Anforderungsprofile sind f�r die Suchaktivit�ten, die Erstellung der 
Stellenanzeige, die Durchf�hrung der Interviews und den Einstellungs-
entscheid eine wichtige Entscheidungsgrundlage und ein zuverl�ssiger 
"Kompass" w�hrend des gesamten Personalbeschaffungsprozesses.

In einem Anforderungsprofil m�ssen bei systematischer Vorgehens-
weise die k�rperlichen (wenn erforderlich), die geistigen, fachlichen 
und pers�nlichkeitsbezogenen Anforderungen an den zuk�nftigen 
Stelleninhaber aufgef�hrt sein. Das Anforderungsprofil beinhaltet also 
jene Anforderungen, die zur Erf�llung der Aufgabenstellung durch den 
Stelleninhaber notwendig sind. Je nachdem, wie stark eine Eigenschaft 
ausgepr�gt sein muss, wird in Abstimmung mit dem Stellenwert und 
der zeitlichen Beanspruchung der Anforderung eine entsprechende 
Gewichtung vorgenommen. 

Bei der Festlegung der einzelnen Anforderungen eines Arbeitsplatzes 
wird sich herausstellen, dass bestimmte Anforderungen wie z.B. Alter, 
Schulbildung, Berufserfahrung, Softwarekenntnisse, Sprachkenntnisse 
usw. von dem jetzigen oder zuk�nftigen Stelleninhaber unbedingt 
erf�llt werden m�ssen (Muss-Anforderungen oder unbedingte, unver-
zichtbare Anforderungen). Daneben gibt es Anforderungen, die vom 
Stelleninhaber bestm�glich erf�llt werden sollten (Soll-Anforderungen 
oder w�nschenswerte, aber nicht zwingende Voraussetzungen). Neben 
den Anforderungen f�r die unmittelbare Leistung k�nnen das z.B. die 
Voraussetzung f�r eine optimale Integration eines neuen Mitarbeiters 
in die bestehende Arbeitsgruppe und das soziale Umfeld sein.

Beim Differenzieren nach Muss- und Soll-Kriterien kann eine  Unter-
scheidung nach den folgenden vier Bereichen vorgenommen werden: 
1. Fachkenntnisse (z.B. Spezialwissen �ber ein bestimmtes Verfah-
ren), 2. Berufserfahrung (z.B. Produkt- oder Branchenerfahrung), 3. 
F�higkeiten (z.B. Verhandlungsgeschick), Pers�nlichkeitseigenschaften 
(z.B. positives Menschenbild oder charismatische Ausstrahlung). Ein 
besonders gutes Beispiel f�r diese Unterscheidung sind die Fragen: 
Brauchen wir jemanden, der ein abgeschlossenes Studium mit einer 
bestimmten Spezialisierung nachweisen kann, oder geht es uns mehr 
um das konkrete Fachwissen, das ein neuer Mitarbeiter genauso gut 
durch Praxis oder durch zus�tzliche Fortbildung erlangen kann?

Eine Hilfestellung bei der Ermittlung der Anforderungen und deren 
Auspr�gungsgrad bietet der folgende thematisch gegliederte Fragen-
katalog.



Vorbereitung und Ablauf einer Stellenbesetzung

23

Art und Anzahl der Aufgabengebiete 

 Anforderungen an Ausbildung, fachliches Wissen und fachliche 
F�higkeiten. Ist f�r die Ausf�hrung bestimmter T�tigkeiten eine 
spezielle Ausbildung erforderlich? 

 Erfordern die Aufgaben Erfahrungen oder Branchenkenntnisse? 

Komplexit�t der T�tigkeiten 

 Verschiedenartigkeit, Ver�nderlichkeit und Kompliziertheit. 
 Ist zur L�sung der Aufgaben Kreativit�t notwendig? 
 Spezieller Ausbildungsstand und umfangreiche Erfahrungen auf 

dem Arbeitsgebiet? 
 Ist zum Beispiel ein hohes Mass an Eigeninitiative erforderlich?
 Wie hoch sind die Anforderungen an die F�higkeit logischen Den-

kens?
 Welche Bedeutung hat der Umgang mit neuen Medien (Internet) 

oder Software (Excel)?

Komplexit�t der Aufgaben durch Zusammenwirken mit inter-
nen und externen Stellen 

 Wie hoch ist die Anzahl und welcher Art sind die Kontakte? 
 Muss der Stelleninhaber z.B. leicht Zugang zu Kunden finden, muss 

er rasch �berzeugen und nachhaltig Vertrauen gewinnen? 
 Welche Bedeutung haben Kontakte und Teamzusammenarbeit? 

Grad der Selbstst�ndigkeit 

 Erfordert die Aufgabenerf�llung ein hohes Mass an Selbst�ndigkeit, 
Aktivit�t und Eigeninitiative? 

 Besitzt die Stelle grosse Freir�ume in der Gestaltung des Arbeitsab-
laufes, in der L�sungsfindung? 

 Wie hoch ist die Anzahl von Regelungen, Richtlinien, Grunds�tzen, 
Anweisungen und Kontrollen der Entscheidung und welcher Art sind 
sie? 

Art und Grad der k�rperlichen und geistigen Belastung 

 Verlangt die T�tigkeit einen Stelleninhaber, der auch bei gr�ssten 
Anforderungen nicht in der Arbeitsleistung nachl�sst oder d�rfte je-
der den Anforderungen hinsichtlich Belastbarkeit und Ausdauer ge-
n�gen? 
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Art und Umfang der Verantwortlichkeiten 

 Wie gross ist der Einfluss der Entscheidungen des Stelleninhabers 
auf Arbeitsergebnisse und -vorlagen anderer? 

 Wie umfangreich und welcher Art sind die Befugnisse und Voll-
machten aufgrund des Ermessensspielraumes sowie der Hand-
lungsfreiheit? 

 Welcher Anforderungsgrad wird an die Vertraulichkeit bestimmter 
T�tigkeiten gestellt? 

F�hrung und Personalverantwortung 

 Wem gegen�ber hat der Stelleninhaber Weisungsbefugnisse und 
welcher Art sind diese (disziplinarisch, fachlich)? 

 Verlangt die Aufgabenstellung eine genaue Festlegung der Ziele 
und optimale Steuerung der eigenen und der Arbeit der unterstell-
ten Mitarbeiter? 

 Welche Anforderungen werden an die �berwachung und Kontrolle 
des Arbeitsfortschrittes gestellt? 

 Wie hoch sind die Anforderungen an die F�higkeit zur Mitarbeiter-
f�hrung (Motivation, Delegation, Beurteilung, F�rderung)? 

 Muss der Stelleninhaber durch seine Pers�nlichkeit �berzeugen?

Art, Umfang und H�ufigkeit von Vertretungsfunktionen 

 Welcher Art ist die Vertretungsfunktion und wie h�ufig wird sie 
wahrgenommen? 

 Welche Anforderungen werden dabei an den Stelleninhaber ge-
stellt? 

Die Gewichtung der Anforderungen 

Da die einzelnen Stellenanforderungen einen unterschiedlichen Aus-
pr�gungsgrad besitzen, ist es notwendig, hier eine Gewichtung vorzu-
nehmen. Die Gewichtung der Anforderungen sollte immer realistisch
sein und der tats�chlichen Anforderungsh�he entsprechen. Wird zum 
Beispiel eine neu zu besetzende Stelle �berbewertet und auch dem-
entsprechend ein �berqualifizierter Mitarbeiter eingestellt, so kann dies 
leicht zu Frustration und Unzufriedenheit f�hren. Liegt die Qualifikation 
des Bewerbers wesentlich unter den Anforderungen, so bedingt dies 
unter Umst�nden ganz erhebliche Einarbeitungs- und Schulungsinves-
titionen. 
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Anwendungsm�glichkeiten eines Anforderungsprofils
Dem Anforderungsprofil der Stelle kann ein F�higkeitsprofil des jetzi-
gen oder zuk�nftigen Stelleninhabers gegen�bergestellt werden. Der 
Profilvergleich dient in erster Linie der L�sung qualitativer Einsatzpro-
bleme und erm�glicht:

 Systematisierung der Anforderungen in �bereinstimmung mit Auf-
gaben und Zielen

 Objektives Entscheidungs- und Vergleichsinstrument bei Kandida-
tenselektion

 Verfassen von Stellenanzeigen und Stellenbeschreibungen 
 Eignungs�berpr�fung f�r die innerbetriebliche Stellenbesetzung 
 �berpr�fung der Stellenbesetzung zur Ermittlung von �ber- und 

Unterforderungen 
 Analyse und Einleitung geeigneter Fortbildungs- und F�rderungs-

massnahmen. 

Die Informationen aus der Abteilung, die Anforderungen aus den Stel-
lenbeschreibungen und die Erstellung von Anforderungsprofilen stellt 
eine grosse Hilfe bei der L�sung personalpolitischer Probleme dar. So 
hilft das Anforderungsprofil in Verbindung mit der Stellenbeschreibung 
nicht nur bei der anforderungsgerechten Personalbeschaffung und 
beim Personaleinsatz, sondern kann auch bei personal- und lohnpoliti-
schen Fragen als Grundlage dienen. Dar�ber hinaus l�sst es auch z.B. 
erkennen, wo besondere Massnahmen im Rahmen der Arbeitssicher-
heit und des Unfallschutzes erforderlich sind. 

F�r die Aufstellung von Anforderungsprofilen stehen nur begrenzt 
messbare Daten zur Verf�gung, so dass die Anforderungsermittlung 
im Allgemeinen aufgrund von subjektiven Beurteilungen und Sch�t-
zungen erfolgen muss. Auch die Gewichtung der Anforderungen zuei-
nander kann nur vereinbart, aber nicht objektiv festgelegt werden. Bei 
der Ausarbeitung eines Anforderungsprofiles ist es zudem empfeh-
lenswert, den die Stelle zur Zeit besetzenden Mitarbeiter einzubezie-
hen und nach Relevanz, Zeitbeanspruchung, Aktualit�t und spezifi-
schen Anforderungen zu fragen, um ein m�glichst praxisgerechtes 
Anforderungsprofil ausarbeiten zu k�nnen. 

Das Excel-Tool "Anforderungsprofil" auf der CD-ROM und das nachfol-
gende Formular bieten in diesem Zusammenhang eine gute Hilfe, die 
den eigenen Bed�rfnissen angepasst werden kann.
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Beispiel eines ausformulierten Anforderungsprofils
Stelle: Assistentin Gesch�ftsleiter
Stellenantritt: 12.5.0X
Grundlage: Stellenbeschreibungen und Aktennotizen

Grundausbildung und Berufserfahrung

Grundausbildung 
Kaufm�nnische Grundausbildung mit sprachlicher Ausrichtung und Abschluss 
mit Mindestnote 5 und guten Kenntnissen in Organisation und PC-Handhabung

Berufserfahrung 
Mindestens drei Jahre praktische Berufserfahrung in gleicher oder verwandter 
Branche in den Bereichen Chefsekretariat oder Administration. Im Idealfall 
Erfahrungen in der Personaladministration.

Fachliche Anforderungen

Fremdsprachen
Englisch gute bis sehr gute Kenntnisse m�ndlich und schriftlich vor allem f�r 
Verhandlungen, Kundenkorrespondenz und Messen. Im Franz�sisch gen�gen 
m�ndliche Grundkenntnisse.

Organisation und Planung
Sehr gute praktische und theoretische Kenntnisse und Erfahrung in Organisa-
tion und Planung von personellen Aufgabenstellungen, Betriebsanl�ssen, Kun-
denevents und Arbeitsabl�ufen und Projekten.

Softwarekenntnisse
Hohe Anforderungen in E-Mail, Excel und Word, mittlere in Powerpoint und 
Internet-Handhabung. Grundkenntnisse oder Weiterbildungsbereitschaft in 
Projektplanungs- und Datenbank-Software.

Kommunikation
�berdurchschnittlich gewandt und stilsicher im m�ndlichen und schriftlichen 
Ausdruck, insbesondere f�r einwandfreie Formulierungen von Konzepten, 
Protokollen und Reports nach Stichwort-Vorgaben des Gesch�ftsf�hrers.

Sonstige Kenntnisse nicht priorit�rer Art
Budgetierung und Kalkulation, Organisation von externen Kundenanl�ssen, 
Grundkenntnisse in der Personaladministration und in der Einsatzplanung.

Pers�nliche Anforderungen

Genauigkeit und Zuverl�ssigkeit
Hohes Mass an Genauigkeit und Zuverl�ssigkeit in Terminen, Berichten und 
Reports, Aufarbeitung von Zahlen und in fehlerfreiem schriftlichen Deutsch.

Belastbarkeit und Flexibilit�t
Auch unter Stress und Zeitdruck �ber mehrere Tage hinweg anspruchsvollere 
Aufgaben gut erledigen k�nnen. Flexibel vor allem in zeitlichen Bereichen und 
Art und Inanspruchnahme von verschiedensten Aufgaben.
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Repr�sentation und Pers�nlichkeit
Bei Kundenanl�ssen, Pr�sentationen und Messepr�senzen ist eine sympathi-
sche, positive Ausstrahlung sehr wichtig. Die Stelleninhaberin muss auf Kun-
den- und Gesch�ftspartnerbed�rfnisse eingehen k�nnen, kommunikativ sein
und ein hohes Mass an Glaubw�rdigkeit und Authentizit�t aufweisen.

Arbeitsverhalten und Sozialkompetenzen

Selbst�ndigkeit und Eigeninitiative
Infolge h�ufiger Abwesenheit des Gesch�ftsf�hrers und im Interesse von des-
sen Entlastung ist ein hohes Mass an Selbst�ndigkeit und Eigeninitiative vor 
allem in den Bereichen Personal- und Kundenumgang und in der Organisation 
und Administration von Projekten wichtig.

Kommunikationsf�higkeiten
Infolge des h�ufigen Kunden-,  Personal- und Gesch�ftspartnerumgangs sind 
die Kommunikationsf�higkeiten �usserst wichtig. Gutes Eingehen auf Bed�rf-
nisse, klare und �berzeugende Augmentation und das Gewinnen und Erhalten 
von Vertrauen sind einige Beispiele.

Vorgesetztenbeziehung
Aufgrund der Pers�nlichkeit des Gesch�ftsf�hrers und seiner Bed�rfnisse und 
Erwartungen sind Charaktermerkmale wie hohe Kritikf�higkeit, Ausstrahlung 
und ein positives Menschenbild, hohes Engagement und Leitungsbewusstsein 
und eine liberale und anderen Kulturen gegen�ber offene Grundhaltung wichtig.

Entwicklungspotenzial
Mittelfristig besteht das Interesse, F�hrungsaufgaben f�r ein Team von 4-5 
Personen im Innendienst zu �bergeben, Projekte zu f�hren und Marketingauf-
gaben teilweise selbst�ndig zu �bernehmen. Dies macht entsprechende Weiter-
bildungsbereitschaft, Interesse am beruflichen Weiterkommen, Ambitionen und 
das Grundlagenpotenzial f�r eine F�hrungst�tigkeit mindestens w�nschenswert.

Kommentar zum obigen Anforderungsprofil
Beachten Sie f�r Ihre Praxis, wie konkret, aber dennoch pr�gnant das 
obige Anforderungsprofil informiert. Anforderungen werden oft im 
Zusammenhang mit konkreten Aufgabenstellungen genannt, was 
deren Aussagegehalt erh�ht.

Anforderungsprofile k�nnen je nach Situation und Bedarf auch von den 
�blichen Normen abweichen. Hier kommt beispielsweise die Vorgesetz-
tenbeziehung zur Sprache und – besonders sinnvoll und angebracht –
wird unter der Rubrik Entwicklungspotenzial auch etwas �ber die mit-
tel- und l�ngerfristigen Erwartungen und Anforderungen ausgesagt.

Beachten Sie jedoch, dass ein Anforderungsprofil je nach Stelle und 
Funktion noch einige Punkt mehr enthalten kann oder in der Struktur 
auch etwas detaillierter ausfallen mag.


