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Abschätzung des 
quantitativen 

Personalbedarfs 
aus der Produkt-

programmplanung 
und anderen 
Abteilungen

- Auftragsklärung:
Gemeinsame Analyse und 
Definition des Auftrags durch 
Auftraggeber und PA-Abteilung/
Spezialist
- Prozessverantwortlichkeiten:
Unterscheidung zwischen: 
Auftraggeber, PA-Spezialist und 
Kunde/Zielgruppe
- Kontaktierung:
schriftliche Absprache über Ziel-, 
Ausgangssituation, Vorgehen, 
Zeit, Rahmenbedingungen, 
Verantwortlichkeiten, 
Erfolgsermittlung, etc.

PA-Auftrag

Auftragsgestaltung

Planung der 
Organisations-,
Arbeitsplatz- & 
Anforderungs-

analyse

Analyse
der

Organisations-
ziele

Durchführung
der Arbeitsplatz-

und Anforderungs-
analyse

Ableitung der 
Anforderungen

Schätzung über:
- den Bedarf an qualifizierten 
Bewerbern
- das Angebot an qualifizierten 
Bewerbern
- den Anteil der geeigneten 
Personen in der Gruppe der 
Bewerber
- den Nutzen, der durch den 
Einsatz der Verfahren entsteht
- die direkten und indirekten 
Verfahrenskosten

Festlegung der 
Kriterien und 

Erstellung des
SOLL-Profils

Mitwirken bei der 
Arbeitsplatz- und 

Anforderungs-
analyse

Antrag des 
Arbeitgebers an 
Einigungsstelle

keine
Zustimmung BR

Zustimmung BR

kein Erhalt Zustimmung Einigungsstelle

Erhalt
Zustimmung
Einigungs-

stelle

Sichtung möglicher 
PA-Verfahren

Verfahren noch nicht im Unternehmen durchgeführt

Verfahren
bereits im

Unternehmen
durchgeführt

Sichtung 
Evaluations- & 

Controlling-
ergebnisse

Recherche neuer 
PA-Verfahren

Ergebnisse
nicht

zufrieden-
stellend

Überprüfung 
hinsichtlich Kosten, 

Rentabilität und 
Erfolg

Zusammenstellen
 der Verfahren

Ergebnisse zufriedenstellend

Entwicklung von Kriterien zur 
Überprüfung von Kosten, 
Rentabilität und Erfolg der 
PA-Maßnahmen und der 
Personalentscheidung

1. Einsatz des
Verfahrens im
Unternehmen

Überprüfung 
festgelegter 

(Bewährungs-) 
Kriterien

Festlegung des 
Evaluations-

designs

Erstellung aller 
notwendiger 

Dokumente für die 
Evaluation

nicht 1. Einsatz im Unternehmen

SOLL-ProfilErgebnisse der Arbeits-
und Anforderungsanalyse

Dokumentation 
Anforderungen

Liste möglicher
Maßnahmen

Evaluations- und
Controllingergebnisse

Verfahrenkatalog Dokumentation
Evaluationskriterien

Dokumente für Evaluation von
Kosten, Erfolg und Rentabilität

interne 
Ausschreibung

Formulierung der
Stellenanzeige

Auswahl Quelle, 
Nachricht, Kanal, 

Frequenz für 
Stellenanzeige

Schaltung 
Stellenanzeige externe Suche Eingang 

Bewerbung
Aufnahme 

Bewerberdaten

Auswahl Quelle, 
Nachricht, Kanal, 

Frequenz für 
Eingangsbescheid

Versendung 
Eingangsbescheid 1. Sichtung

Auswahl Quelle, 
Nachricht, Kanal, 

Frequenz für 
Einladung

Versendung 
Einladung

Einladung 
Kandidaten für 

Auswahlverfahren

A- und B-Kandidaten

Verfahrenseinsätze
Erfassung der 
diagnostischen 

Rohdaten

Klassifikation nach 
vorgegebenen 

Regeln / Kriterien

Diagnose / 
Prognose des 
MA-Verhaltens

Weiterleitung 
Verfahrens-

ergebnisse an PE 
nach Einstellung 

des MA

Stellungnahme des 
Bewerbers

Dokumente zur Überprüfung 
bestimmter Kriterien und 

Anforderungen an das Verfahren

Bewerber-
erfassungsbogen

Personalentwicklung

keine 
Personal-

entscheidung
möglich  

Personalentscheidung
möglich

Übermittlung 
Zusage

Absage 
des Bewerber

Erhalt Absage

B-Kandidat

Zusage 
des Bewerber

Erhalt Zusage Erstellen 
Arbeitsvertrag

Übermittlung 
Arbeitsvertrag

Unterschreiben 
Arbeitsvertrag

Übermittlung 
Absage

B-Kandidat

Sichtung 
Diagnose / 

Prognose d.
MA-Verhaltens

Überprüfung des 
Nutzens

Überprüfung der 
Auftrags-

angemessenheit

Überprüfung der 
Bewährung der 

Prognosen

Überprüfung der 
Verfahrensdaten

Dokumentation der 
Ergebnisse der 
Evaluation und 

Qualitätssicherung

Dokumente 
Evaluation

Qualitätssicherung

Dokumente zur Überprüfung
bestimmter Kriterien und 

Anforderungen an das Verfahren

Ergebnis-
dokumentation

Klärung der organisationalen 
Ziele: aktuell und zukünftig

Aktuell: Überprüfung der 
Erfolgswahrscheinlichkeit 
bisheriger Ziele und Identifikation 
möglicher beeinträchtigender 
Bedingungen

Zukünftig: durch Expertenurteile 
neue technologische & 
organisationale Entwicklungen 
vorherbestimmen

Arbeitsplatzanalyse: Beschreibung 
des Arbeitsplatzes in 
Situationsbegriffen

Anforderungsanalyse: Beschreibung 
des Arbeitsplatzes in Personbegriffen

Mögliche Methoden: Analyse von 
Dokumenten, Analyse kritischer 
Ereignisse, Arbeitstagebücher, 
Aufgabenanalyseinventare, 
Beobachtung, Dokumentenanalyse,  
Expertenanalysen, 
Fragebogenverfahren

 Aus den in der Arbeits- und 
Anforderungsanalyse bestimmten Ergebnis-, 
Verhaltens- und Eigenschaftsanforderungen 
werden Ergebnis-, Verhaltens- und 
Eigenschaftskriterien als Kriterien für den 
Berufserfolg zur Validierung der eingesetzten 
PA-Verfahren abgeleitet

- Festlegung u. Gewichtung  der 
Auswahlkriterien

- Festlegung der Selektionsstrategie

Aus der Arbeitsplatzanalyse werden 
Aufgaben- bzw. Ergebnis-, Verhaltens- und 
Eigenschaftsanforderungen abgeleitet. Sie 
bilden die Grundlage für die Konstruktion 
von PA-Verfahren sowie für die 
Konstruktion von Ergebnis-, Verhaltens-
und Eigenschaftskriterien als Kriterien für 
den Berufserfolg zur Validierung der 
eingesetzten PA-Verfahren.

Welche Verfahren waren in 
der Vergangenheit 
erfolgreich?

Anforderungen an die Verfahren:
- Norm-/Referenzwerte
- Ökonomie
- Objektivität
- Zuverlässigkeit
- Gültigkeit besonders in Bezug auf Berufserfolg
- Zulänglichkeit d. Verfahrens
- Realisierbarkeit
- Plausibilität
- Zielgruppen- und Situationsangemessenheit des 
Verfahrens
- Akzeptanz und Valenz d. Maßnahme für TN
- funktionsspezifisch
- arbeitsspezifisch
- betriebsspezifisch

Bei Verfahrenauswahl beachten: 
„Never use one when two will do!“

Welche Anforderungen sollen erfüllt werden?
- Aufgaben- bzw. Ergebnisanforderungen
- Verhaltensanforderungen
- Eigenschaftsanforderungen

Welche Kompetenzen werden erfordert?
- Fachkompetenz
- Sozialkompetenz
- Personalkompetenz
- Methodenkompetenz

Hierbei: Berücksichtigung der Ergebnis-, Verhaltens- und 
Eigenschaftskriterien, die aus den in der Arbeits- und 
Anforderungsanalyse bestimmten Ergebnis-, Verhaltens- und 
Eigenschaftsanforderungen abgeleitet worden sind und  als 
Kriterien für den Berufserfolg zur Validierung der eingesetzten PA-
Verfahren verwendet werden sollen.

Übergeordnetes Ziel: Evaluation aller Prozessphasen

1. Kriterien für die Kontrolle der Kosten bzgl.:
- Erfassung der Soll und der Ist-Kosten zur Ermittlung der 
Wirtschaftlichkeit der Verfahren
- Kostenvergleiche
- Kennzahlensysteme
- Benchmarking

2. Kriterien für Kontrolle der Rentabilität bzgl.:
- Kosten-Nutzen-Vergleiche
- Investitionsrechnung
- Rentabilitätsschätzungen 
- Erfassung des Wertes der Verfahren
- Erfassung der entstandenen Kosten

3. Kriterien für die Erfolgskontrolle

z.B. schwarzes Brett, Intranet, Rundmail, 
Competency Management, Talent 
Management

z.B. Bundesagentur für Arbeit, Personaldienstleister, 
Stellenanzeigen (Unternehmenshomepage, Online-Jobbörse, 
regionale/ überregionale Tages-/ Wochenzeitung), Schul- und 
Hochschulkontakte, Akquisitionsbroschüren, Jobmessen, eigene 
Rekruiting-Events

Einteilung nach vorher festgelegten Kriterien

Zusätzlich: Sammlung von 
Daten bzgl. späterer 
Überprüfung von 
Zulänglichkeit, Reliabilität, 
Ökonomie, Objektivität der 
Verfahren

Zusätzlich: Sammlung von 
Daten zur späteren 
Überprüfung d. 
Standardisierung

Anhand von vorher festgelegten (Bewährungs-) 
Kriterien 

Verwendung der Ergebnis-, Verhaltens- und 
Eigenschaftskriterien als Kriterien für den 
Berufserfolg zur Validierung der eingesetzten PA-
Verfahren

Versendung 
Zwischenbescheid 

A- und B-
Kandidaten

Kandidaten
brauchbar

Anhörung zur 
Stellen-

ausschreibung

Einstellung kann 
erfolgen

BR äußert sich nicht 
schriftlich innerhalb von 1 Woche

Zustimmung gilt als 
erteilt, §99 Abs. 3

BR äußert sich schriftlich
innerhalb 1 Woche

Zustimmung

Ablehnung
Antrag beim 

Arbeitsgericht, 
§99 Abs. 4

Einstellung darf 
nicht erfolgen

Arbeitsgericht
ersetzt

Zustimmung
nicht

Verweigerung einer
generellen Stellenbesetzung

Arbeitsgericht ersetzt Zustimmung

Einteilung A-, B-, C-
Kandidat

Absage 
C-Kandidaten

Erneute Stellen-
ausschreibung

alle Kandidaten
unbrauchbar

Arbeitsp
latz-

und 

Anforderungs-

analyse

Neue PA-Verfahren

PA-

Verfahren PA-

Verfahren

Prospektive 

Arbeitsge-

staltung mit 
Space+

Produktprogrammplanung

Prozess
Personalentwicklung

gefördert durch die


