Das Anforderungsprofil erstellen

»~Extra ein Anforderungsprofil erstellen? Das ist doch viel zu viel Aufwand! So viel
Zeit habe ich nicht. Miissen wir denn wirklich so biirokratisch vorgehen?*

Vielleicht haben Sie zundchst solche oder dhnliche Gedanken. Bei genauer Be-
trachtung werden Sie jedoch feststellen, dass mit Hilfe des Anforderungsprofils
viel Zeit und eine Menge Kosten gespart werden kdnnen.

Je nach Art der zu besetzenden Stelle stehen personalsuchende Unternehmen
oft vor zwei grundsétzlich verschiedenen Situationen. In beiden Fillen ist das An-
forderungsprofil die Basis fiir eine schnelle und effiziente Personalsuche.

Auf der einen Seite kann eine kleine regional geschaltete Anzeige, z. B. fiir
eine Stelle als Diplom-Betriebswirt, eine wahre Bewerbungsflut auslésen. Auf An-
zeigen fiir Hochschulabsolventen in iiberregionalen Tageszeitungen sind mehrere
hundert Bewerbungen méglich. Es kostet Zeit und Miihe, hier den Uberblick zu
behalten. Der Auswahlprozess wird so leicht zur Tortur. Je mehr Bewerbungen
man angesehen hat, desto weniger Uberblick hat man und umso schwieriger wird
es, eine Entscheidung zu treffen. Nur ,,gedachte Kriterien verschwimmen im Ent-
scheidungsprozess immer mehr. Auf der anderen Seite kann es passieren, dass Sie
auf eine aufwindige und kostspielige Anzeigenkampagne hin, z. B. zur Besetzung
von IT-Positionen, nur wenige Bewerbungen erhalten. Die Qualifikation der Be-
werber aber befriedigt kaum Thre Erwartungen.

Nur ein von Anfang an strukturierter Auswahlprozess verhindert, dass Sie bei
einer Bewerbungsflut den Uberblick verlieren und dadurch die Personalsuche zum
Argernis wird. Machen Sie das positions- und aufgabenspezifische Anforderungs-
profil zum Ausgangspunkt Threr strukturierten Vorgehensweise.
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Fiir schwer zu besetzende Positionen sollten Sie hingegen griindlich {iberprii-
fen, was Sie bei der Personalwerbung bisher getan haben, um in diesem Fall noch
exakter vorgehen zu konnen (siche Kap. 3 ,,Mdoglichkeiten der Personalsuche®).
Auch hier bildet das Anforderungsprofil den Ausgangspunkt Ihres Personalmar-
ketings.

Zusammenfassend zeigt Ihnen die folgende Ubersicht den Nutzen, den das An-
forderungsprofil Thnen bietet:

Aufgaben des Anforderungsprofils

e DasAnforderungsprofil bildet die Grundlage fiir Ihre Stellenausschrei-
bung.

e Es hilft Ihnen, bei der Bewerbervorauswahl Zeit zu sparen — Sie kon-
nen z. B. in minimaler Zeit nach Muss-Anforderungen selektieren.

e Es gibt Ihnen jederzeit alle wesentlichen Informationen, die Sie von
einem Bewerber bendtigen.

* Esist Basis fiir die Entwicklung von Interviewleitfiden und Auswahl-
verfahren.

e Es ermoglicht einen effizienten Vergleich zwischen den Erwartungen
des Unternehmens und den konkreten Bewerberqualifikationen.

* Es vermeidet Abstimmungsprobleme zwischen mehreren an der Per-
sonalauswahl Beteiligten, da ein klares Profil vorliegt, welches im
besten Falle gemeinsam erarbeitet wurde.

2.1 Was ist ein Anforderungsprofil?

Bevor Sie mit der Personalsuche beginnen, miissen Sie wissen, wen Sie suchen.
Sie sollten sich bereits zu diesem frithen Zeitpunkt iiberlegen, was Sie oder Thr
Unternehmen von dem neuen Mitarbeiter erwarten. ,,Ist die Stelle mit einem Ma-
schinenbauer wirklich optimal besetzt, nur weil sie schon immer von einem Ma-
schinenbauer wahrgenommen wurde?* Welche Kompetenzen, sowohl fachlich wie
auch zwischenmenschlich, muss der Kandidat mitbringen, um die Position optimal
und erfolgreich wahrnehmen zu kénnen?

Ein erster Orientierungspunkt konnen Stellen- oder Funktionsbeschreibungen
sein. Fiir ein genaueres Bild dagegen bendtigen Sie ein Anforderungsprofil, das
exakt fiir die zu besetzende Position entwickelt wurde. Ein auswahlunterstiitzen-
des Anforderungsprofil beschreibt alle beim gesuchten Mitarbeiter gewiinschten
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Qualifikationen moglichst detailliert, und zwar die fachliche Qualifikation, die
Verhaltenskompetenzen und personlichkeitsbezogene Aspekte. Es ergibt so einen
MafBstab an dem die Bewerber gemessen werden. Die Qualitét bestimmt malgeb-
lich den Erfolg der Auswahlentscheidung! Als Personalentscheider werden Sie
dabei allerdings haufig vor der Schwierigkeit stehen, dass die hier aufgefiihrten
Anforderungen fiir eine umfassende Kompetenzbeschreibung unzureichend sind.
Kompetenzanforderungen werden in Stellenprofilen oft gar nicht oder zu iiber-
greifend beschrieben. Anhand von Allgemeinplidtzen wie ,,Fiihrungstalent™ oder
,»Organisationstalent” lassen sich Bewerber in ihren Féhigkeiten aber nicht diffe-
renziert einschitzen.

Im Kapitel iiber Personlichkeitstest Abschn. 6.3 finden Sie das Modell der soge-
nannten Kompetenzpyramide, wo folgende Bereiche unterschieden werden: Wis-
sen, Verhaltenskompetenzen und Personlichkeit. Die Kompetenzpyramide eignet
sich als Grundlage, um alle notwendigen Kompetenzbereiche, die fiir eine Anfor-
derungsanalyse bendtigt werden, festzuhalten.

2.2 Wie wird ein Anforderungsprofil erstellt?

Bevor Sie ein Anforderungsprofil erstellen konnen, miissen Sie genau und umfas-
send analysieren, welche Fahigkeiten der Kandidat haben muss, um die Anforde-
rungen der Position umfassend zu erfiillen. Es gibt ganz unterschiedliche Metho-
den, ein Soll-Profil zu erstellen, aus dem hervorgeht, iiber welche Kompetenzen
der neue Mitarbeiter verfiigen soll und wie stark diese ausgepragt sein sollen.

Die Anforderungsanalyse kann bottom-up oder top-down erfolgen. Beim Bot-
tom-Up-Vorgehen werden die Anforderungen aus den konkreten Aufgaben einer
Tétigkeit abgeleitet. Beim Top-Down-Verfahren werden aus Unternehmenszielen
und -strategien die Ziele der jeweiligen Positionen entwickelt. Diese Positionsziele
werden dann auf die konkreten Anforderungen einer Stelle iibertragen.

Die Qualitét Threr Auswahlentscheidung kann nur so gut sein wie die Ergebnis-
se der Anforderungsanalyse. Wollen Sie zum Beispiel sicherstellen, dass ein neuer
Mitarbeiter fiir eine Position im Vertriebsinnendienst ,.kundenorientiert genug* ist,
um die Position erfolgreich zu bewiltigen, reicht es nicht, ,,Kundenorientierung®
als Kriterium einfach zu nennen. Voraussetzung fiir die Uberpriifung und Ein-
schitzung der vom Kandidaten gezeigten Kundenorientierung ist ein gemeinsames
Verstindnis dariiber, was genau unter ,,Kundenorientierung® verstanden werden
soll. Das heifit z. B., dass erarbeitet werden muss, in welchen konkreten Situatio-
nen mit Kundenkontakt welche Verhaltensweisen zu dem von Ihnen gewiinschten
Kontaktergebnissen fiihren. Ist dieses Verhalten klar beschrieben, kénnen Sie im
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Einstellungsverfahren tiberpriifen, ob und inwieweit der Bewerber die gewiinsch-
ten Kompetenzen mitbringt. Diese sehr konkrete Verhaltensbeschreibung konnen
Sie z. B. mit der Critical-Incident-Technique (CIT) gewinnen. Die Technik wird in
Abschn. 2.2.6 genau beschrieben.

2.2.1 Wie gewinnen Sie die Anforderungskriterien?

Fiir Thre Anforderungsanalyse finden Sie im weiteren Verlauf dieses Kapitels
Checklisten und andere Hilfestellungen, die ein gezieltes und effektives Vorge-
hen unterstiitzen. Unabhéngig davon welche Vorgehensweise Sie wihlen, emp-
fehlen wir Thnen bei der Anforderungsanalyse, streng mit sich selbst und Threm
Gesprichspartner zu sein. Arbeiten Sie den Prozess diszipliniert durch.

Nutzen Sie bei der Erstellung des Anforderungsprofils die Chance, die Qualifi-
kationsanforderungen der zu besetzenden Position zukunftsorientiert zu hinterfra-
gen. Berufsprofile und Ausbildungsinhalte haben sich bei vielen Ausbildungs- und
Studiengédngen verdndert. Trennen Sie sich von leicht getétigten Aussagen wie:
,,Hierfir brauchen wir mindestens einen Kandidaten mit XY-Abschluss® oder ,,Das
hat bisher immer ein XY gemacht“. Uber den Kreis bisheriger Kandidaten hinaus-
zuschauen, erweitert Thre Chancen, den besten Kandidaten zu finden oder je nach
Bewerbermarkt Thre Auswahlchancen zu erweitern. Am Ende dieses Kapitels wird
dieser Aspekt noch einmal vertieft behandelt.

Bei einer umfassenden Anforderungsanalyse sollten sowohl die Situation des
Unternehmens als auch die Analyse der Position einbezogen werden, da sich beide
auf die vom neuen Mitarbeiter geforderten Kompetenzen auswirken.

Zur Situation des Unternehmens gehéren neben Produkten, strategischen Ge-
schiftsfeldern und aktuell relevanten Erfolgsfaktoren auch quantitative und quali-
tative Unternehmensziele, -kultur, -leitbild, -philosophie und zentrale Werte, aber
auch jene Leistungsvariablen des Unternehmens, die in nichster Zeit verbessert
werden miissen.

Bei der Analyse der Position sollten Sie sich mit den zu erbringenden Leistun-
gen des Mitarbeiters auseinandersetzen. Dazu sollten Sie fragen, welche quanti-
tativen und qualitativen Ziele erreicht werden sollen, wie diese zu den Zielen der
Unternehmung in Beziechung stehen, wie die Position in die Aufbauorganisation
eingebunden ist. Ebenso sind die Anzahl und Qualifikation der unterstellten Mit-
arbeiter, der Verantwortungsbereich, mogliche zukiinftige Verdnderungen und alle
notwendigen und wiinschenswerten Ausbildungs- und Erfahrungsvoraussetzungen
fiir die Position einzubeziehen.
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Meist kann nur ein (erfolgreicher) Stelleninhaber differenziert Auskunft dar-
iiber geben, welche Aufgaben in seinen Tétigkeitsbereich fallen. Dies betrifft vor
allem die administrativen Tétigkeiten und Nebenaufgaben, die oft in Tétigkeits-
beschreibungen vernachlédssigt werden, aber haufig einen erheblichen Teil der Ar-
beitszeit beanspruchen. Auch kann Thnen ein erfahrener Stelleninhaber Auskunft
dariiber geben, mit wem im Unternehmen er wieviel zusammenarbeitet und wie
eng die Zusammenarbeit ist.

2.2.2 Beschreiben Sie die Position

Ein relativ einfaches Vorgehen zur Erstellung eines Anforderungsprofils bieten
nachfolgende Fragen und Checklisten:

,»Welche Aufgaben miissen wahrgenommen werden? Was muss der neue Mit-
arbeiter dafiir konnen?*

Diese Fragen konnen Sie nur beantworten, wenn Sie die zu besetzende Positi-
on genau analysieren. Dafiir konnen Sie die nachfolgenden Checklisten Tab. 2.1,
2.2, 2.3 und 2.4 nutzen, mit welchen Sie die konkreten Haupt-Arbeitsaufgaben,
die Nebenaufgaben, sonstige Anforderungen und die Umfeldfaktoren der offenen
Position erfassen konnen.

Tab. 2.1 Checkliste: Arbeitsaufgaben der zu besetzenden Position
Aufgabe Zeitlicher Umfang Notwendige Qualifikation

Kernaufgaben der Position: | — —

Nebenaufgaben der - -
Position: — _
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Tab. 2.2 Checkliste: Sonstige Erwartungen an den Kandidaten
unwichtig/niedrig wichtig/hoch
1 2 3 4 5

Zeitliche
Einsatzbe-
reitschaft
Bereitschaft
zu Mehrar-
beit (ohne
Ausgleich)
Bereitschaft
zu Mehr-
arbeit (mit
Ausgleich)
Bereit-
schaft zu
Reisetdtigkeit
Sténdig
wechselnde
Einsatzorte
Bereitschaft
zum intensi-
ven Arbeiten
im Team
Selbststin-
digkeit
Verantwor-
tungsbereit-
schaft
Verantwor-
tung fiir eige-
nes Budget
(€...)

Uberpriifen Sie zunichst mithilfe der Checkliste in Tab. 2.1 die Haupt- und
Nebenaufgaben, die der kiinftige Stelleninhaber erfiillen muss:

Mit der Checkliste in Tab. 2.2 kénnen Sie die sonstigen Erwartungen, die Sie an
den Kandidaten stellen, erfassen:

Die Checkliste in Tab. 2.3 erfasst die Umfeldfaktoren der offenen Stelle:
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Tab. 2.3 Checkliste: Umfeldfaktoren der zu besetzenden Position

Umfeldfaktor Zu beachten

Anmerkungen/
Besonderheiten

Ja

Nein

Grofliraumbiiro

Einzelbiiro

Biiro wird geteilt
mit ..

Aufgabengebiet wird
zusammen bearbeitet
mit ...

Mitarbeiter berichtet
an ..

Anzahl der Kollegen
in der Abteilung

Enge Kooperation/
Zusammenarbeit
mit ...

Tab. 2.4 Checkliste: Fachliches Anforderungsprofil

Anforderung

Erlauterung/Definition

Ausbildungsberuf

Hochschulstudium

Fachhochschulstudium

Zusatzausbildung

Spezialisierung

EDV-Kenntnisse

Weiterbildungen

Berufserfahrung

Sprachkenntnisse

Mobilitét

Fiihrerschein

Sonstiges

2.2.3 Notwendiges Fachkénnen

Aus den Aufgaben, Erwartungen und Rahmenbedingungen der zu besetzenden
Position konnen Sie im nidchsten Schritt leicht die fachlichen Qualifikationen
und Féhigkeiten ableiten. Diese werden in einem fachlichen Anforderungsprofil
erfasst. Dabeli ist zu differenzieren zwischen den Muss- und den Kann oder ,,Nice-

to-have“-Anforderungen.
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Muss-Anforderungen sind fiir die Aufgabenerfiillung unbedingt notwendig
und bereits bei der Vorauswahl ein hartes Auswahlkriterium. Dagegen sind Kann-
Anforderungen wiinschenswert, aber nicht zwingend notwendig und insofern eher
Kriterien, die haufig erst in der Endphase des Bewerbungsverfahrens entschei-
dungsrelevant werden, wenn die Auswahl zwischen mehreren recht gut passenden
Bewerbern getroffenen werden muss.

Muss- und Wunsch-Anforderungen

Beim Ableiten des fachlichen und sozialen Anforderungsprofils aus der Auf-

gaben- und Positionsbeschreibung sollten Sie differenzieren zwischen:

Muss-Anforderungen

e sind fiir die Aufgabenerfiillung unbedingt notwendig: hartes Aus-
wahlkriterium bereits bei der Vorauswahl

Kann-Anforderungen

* wiinschenswert, aber nicht zwingend notwendig: eher weiche Krite-
rien, die in der Endphase entscheidungsrelevant werden

Das fachliche Anforderungsprofil ist bereits Thre Basis fiir die Bewerbervoraus-
wahl.

2.2.4 Notwendige personliche Eigenschaften

Die Neubesetzung einer Position beinhaltet immer die Chance, ganz gezielt Mitar-
beiter mit spezifischen Verhaltens- und Personlichkeitskompetenzen zu gewinnen.
Vielleicht streben Sie in Threm Unternehmen schon lange eine Umorientierung im
Fiihrungs-, Verkaufs- oder Teamverhalten an. Definieren Sie Thre Anforderungs-
kriterien in diesen Bereichen entsprechend. Wéhlen Sie Mitarbeiter aus, die Thren
Anforderungen an die erforderliche soziale Kompetenz gerecht werden. Auch hier
sollten Sie, wie beim fachlichen Anforderungsprofil, zwischen Muss- und Wunsch-
Anforderungen unterscheiden.

Im néchsten Schritt leiten Sie aus der Aufgabenbeschreibung das soziale An-
forderungsprofil fiir Thren neuen Mitarbeiter ab (Checkliste Tab. 2.5). Folgende
Fragen helfen Thnen dabei: Wie soll die Aufgabe wahrgenommen werden? Welche
sozialen (Verhalten/Personlichkeit) Kompetenzen sind dafiir notwendig? Wie stark
miissen diese ausgeprigt sein? Welche Verhaltensweisen darf der Stelleninhaber
auf keinen Fall zeigen?
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Tab. 2.5 Checkliste: Anforderungsprofil fiir Verhaltenskompetenzen

Verhaltens- | Auspriagung/Wichtigkeit niedrig hoch
kompetenzen

1 2 3 4 5

Kommunika-
tionskompe-
tenzen

Fiihrungs-
kompetenzen
Verkaufs-
kompetenzen
Kompe-
tenzen im
Bereich
Organisation
und Planung
Kompe-
tenzen im
Bereich
Strategie und
Analyse

Die Abb. 2.1 stellt ein Muster-Anforderungsprofil fiir eine Fithrungsaufgabe
dar.

2.2.5 Konnen und Wollen mit der Anforderungsanalyse gezielt
ermitteln

Einen weiteren Weg fiir eine sehr fundierten Anforderungsanalyse, an dessen Ende
Sie eine genaue Beschreibung der Faktoren haben, die ein Kandidat in der zu be-
setzenden Position konnen soll, aber auch der Faktoren, die ein Kandidat wollen
soll, bietet das dreistufige Verfahren der Anforderungsanalyse. Fiir diese Form der
Anforderungsanalyse ist es gut, wenn Sie sich, je nach Position, ungefahr zwei bis
drei Stunden Zeit nehmen und sich Fiihrungskrifte, die zu dieser Position etwas
sagen konnen, mit zur Erarbeitung des Anforderungsprofils hinzunehmen. Sehr gut
geeignet ist dieses Vorgehen auch, um fiir Positionsklassen ein Anforderungsprofil
zu erstellen, was dann sehr schnell und einfach fiir spezifische Positionen erginzt
werden kann. Dieses Anforderungsprofil eignet sich immer dann besonders gut,
wenn Positionen haufiger und/oder mehrfach zu besetzen sind.
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Muster Anforderungsprofil fir eine Fihrungsaufgabe

123 4567

Fiihrungskompetenz

Zielorientierung 00000
MA-Controlling OO00O0O®O
MA-Motivation OO00O0@OO0
Konfliktfahigkeit 00000
Verantwortungsbereitschaft C000e0O
Entscheidungsfahigkeit CO000OMO
Sensibilitat O000@0O0
Fachkompetenz

Analytisches Denken OO0@O0O0O0
Konzeptionelles/Idsungsorientiertes Denken OO @ O O O O
Beratungskompetenz 00QO0O0OO
Eigeninitiative O00@0O00
Zwischenmenschliche Kompetenz
Kommunikationskompetenz 000 ? @)
Selbstdarstellung und Auftreten [GJOIOOX 10X0)

Abb. 2.1 Muster Anforderungsprofil

Fiir dieses Vorgehen stellen Sie letztendlich drei grundlegende Fragen. Dabei
beginnt das Verfahren mit Blick auf die Ziele einer Position.

Die erste Frage, die Sie sich stellen und mit den Beteiligten bearbeiten, ist:
,»Was sind die Ziele der Position? Oder auch ergidnzend: Warum nehmen wir so
viel Geld in die Hand, um diese Position zu besetzen?

Hier hat es sich bewéhrt, fiir eine Position die drei bis fiinf wesentlichen Kern-
ziele herauszuarbeiten. In der Regel ist das ausreichend. Die Antworten auf die
Frage nach den Positionszielen beginnen immer mit ,,Es soll erreicht werden,
dass...“ oder alternativ ,,Es soll sichergestellt werden, dass...*

Bitte beachten Sie, dass Ziele definiert werden sollen, also Zustinde, die noch
nicht erreicht oder eingetreten sind. Es geht im ersten Schritt nicht um die Be-
schreibungen von Aufgaben oder Anforderungen!

Die zweite Frage, die Sie sich aufbauend auf den erarbeiteten Zielen stellen, ist:
,»Was muss jemand tun, um die Ziele dieser Position gut zu erreichen?*

In diesem Schritt erarbeiten Sie fiir jedes der definierten Ziele die (Kern-)Auf-
gaben, die jemand iibernechmen muss, um dieses Ziel zu erreichen. Wichtig ist in
diesem Schritt, sich selbst dahingehend zu disziplinieren, dass Sie nicht jetzt schon
von Fihigkeiten sprechen, sondern tatsdchlich von Aufgaben, die {ibernommen
werden miissen, von Dingen, die jemand tun muss. Hier im zweiten Schritt schau-
en Sie bitte ausschlieBlich auf die Aufgaben!
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