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52 Kapitel 4 - Anforderungsanalyse fiir offene Positionen in der Wissenschaft

Anforderungsanalyse als
erster Schritt der professionellen
Personalauswahl

Anforderungsanalysen im Wissenschaftsbereich bleiben bislang hinter
den in Wirtschaftsunternehmen etablierten, systematischen Vorgehens-
weisen der Personalauswahl zurtick. Der dadurch entstehende man-
gelnde Person-Job-Fit macht Leistungsverluste im Wissenschaftsbetrieb
und unnotigen Ressourcenverbrauch sehr wahrscheinlich. Dieses
Kapitel unterstreicht den Nutzen von Anforderungsanalysen zu auf-
gaben-, verhaltens- und eigenschaftsbezogenen Aspekten von zukinf-
tigen Stelleninhaber_innen als Grundlage fiir die Personalauswahl (und
-entwicklung) in wissenschaftlichen Einrichtungen. Mit Fokus auf die
Auswahl wissenschaftlichen Personals fiihrt dieser Uberblick in die sys-
tematische Erstellung spezifischer Anforderungsanalysen ein. Anstelle
der bisher Gblichen ad hoc oder routinierten Auswahl von Bewerber_in-
nen empfehlen wir, systematisch verschiedene Informationsquellen zur
Erstellung spezifischer, ggf. projektspezifischer Anforderungsprofile zu
nutzen. Neben Fihrungskraften wie Lehrstuhlinhaber_innen kdnnen
bspw. auch Mitarbeiter_innen mit dhnlicher Position informierte Exper-
tenperspektiven zu derartigen Anforderungen beitragen, die ansonsten
unbertcksichtigt bleiben. Wir skizzieren, wie sich etablierte Ansatze wie
die arbeitsplatzanalytisch-empirische, die personenbezogen-empirische
und die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode auf den wissenschaftli-
chen Kontext anwenden lassen. Auflerdem beleuchten wir die Rolle von
Kompetenzmodellen als alternativen Ansatz des strategischen Personal-
managements.

4.1 Anforderungsanalysen fiir offene Positionen
in der Wissenschaft

4.1.1 Anforderungsanalysen im Prozess
der Personalauswahl

Esist der Alltag an deutschen Universititen: Eine Promotionsstelle soll
besetzt werden. Eventuell wird die Personalabteilung konsultiert, um
Formalien wie obligatorische Textbausteine oder Ausschreibungsdau-
er zu kldren. Ansonsten wird in aller Regel eine alte Ausschreibung
wiederverwertet (B Abb. 4.1), Bewerbungen werden abgewartet, Be-
werbungsgespriche eher informell als standardisiert gefithrt. Auf
Grundlage der Gesprache und etwaiger » Arbeitsproben« wie Publika-
tionen oder Fachvortrage wird die Stelle vergeben. Die Auswahl aka-
demischen Personals schlief3t selten den ersten Schritt einer qualitativ
abgesicherten Personalauswahl ein, ndmlich die Frage: Welche Anfor-
derungen - Qualifikationen, Handlungskompetenzen, Fertigkeiten
und sonstige Leistungsvoraussetzungen — werden an die Person ge-
stellt, damit sie die ausgeschriebene Position erfolgreich fiillen und die
dazugehorigen Arbeitsaufgaben erfolgreich bewiltigen kann? Kurz-
um, es fehlt hdufig eine Anforderungsanalyse, mit der gezielt die
Passung von Merkmalen der Bewerber_innen und Merkmalen der
spezifischen Tiétigkeit ermittelt wird (Person-Job-Fit).
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B Abb. 4.1 Vorsicht bei zu vielen oder zu allgemeinen Anforderungen an die Be-
werbenden. Anforderungen sollten optimal zur Stelle passen (© Isabelle Dinter)

Im wirtschaftlichen Kontext sind Anforderungsanalysen lingst
etabliert. Die in der Anforderungsanalyse identifizierten Eignungs-
merkmale einer Person und ihre Ausprigungsgrade dienen als Pradik-
toren fiir eine erfolgreiche Ausiibung der Titigkeit. Die Anforderungs-
analyse bildet damit die Grundlage fiir die Planung, Suche und Aus-
wahl von Personal (Blickle, 2014), nicht nur in der Wirtschaft, sondern
auch im Wissenschaftsbetrieb. Somit ist der Auswahl von eignungsdi-
agnostischen Instrumenten bzw. der Beurteilung von Bewerber_innen
(»Kap. 8) die Erstellung eines Anforderungsprofils vorangeschaltet.
Mit dem Blick auf die zu besetzende Position (z.B. Promotionsstelle)
stellen sich die folgenden Fragen (KSAO - knowledge, skills, abilities,
others):

Welches spezifische (Fach-)Wissen ist zur Berufsausitbung nétig

(z.B. Kenntnisse itber Methoden, Fachgebiete, Englisch, univer-

sitdre Verwaltung)?

Welche Fertigkeiten muss eine Person mitbringen? Was kann

spater erlernt werden (z.B. Beherrschung von Computerpro-

grammen, Programmierkenntnisse, Fachdidaktik)?

Welche Anforderungen stellt der betreffende Arbeitsplatz an

nicht erlernbare Fihigkeiten (z.B. Merkféhigkeit, analytisches

Denken, Sprachklarheit)?

Welche anderen Merkmale (z.B. Interessen, Selbstidndigkeit, be-

rufsbezogene Werthaltungen) sind fiir gute Leistungen an dem

spezifischen Arbeitsplatz erforderlich?

4.1.2 Der Nutzen von Anforderungsanalysen:
empirische Befunde

Die Anforderungsanalyse mag aufgrund der aufwindigen Analyse-
verfahren sowie einer grofleren Zahl von Beurteilern (Dierdorff
& Wilson, 2003) zunichst zeit- und kostenintensiv erscheinen. Ob-
wohl direkte Validitatsnachweise fiir Anforderungsanalysen mitunter
schwierig zu erbringen sind (Kersting & Birk, 2011), gilt als empirisch
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Studierendenauswahl

Systematische Anforderungs-
analysen an deutschen
Universitaten selten

gesichert, dass systematische Anforderungsanalysen vielfiltigen
Nutzen in der Praxis haben und eine effiziente Personalauswahl er-
moglichen (Brannick & Levine, 2002; Levine, Sistrunk, McNutt &
Gael, 1988). So bestimmt die Qualitit der durchgefithrten Anforde-
rungsanalyse maf3geblich die Giite einer eignungsdiagnostischen
Beurteilung (Heyse & Kersting, 2004; » Ubersicht). Beispielsweise
wird die Validitit von Assessment Centern — und damit auch die Giite
der damit einhergehenden Auswahl — durch Anforderungsanalysen
wesentlich verbessert (z.B. Bobrow & Leonards, 1997). Mit ihrem
Einsatz wird das Risiko von Fehlentscheidungen, ungeeignete Perso-
nen einzustellen oder geeignete Bewerber_innen abzulehnen, gesenkt.
Je hoher die Passung zwischen einer Person und den Anforderungen
des Arbeitsplatzes, umso ausgeprégter sind Arbeitszufriedenheit so-
wie Verbundenheit zur Organisation und umso geringer die Absicht,
den Arbeitsplatz zu wechseln (Kristof-Brown, Zimmermann &
Johnson, 2005).

Rechtliche Rahmenbedingungen

In den USA ist der Einsatz von Anforderungsanalysen (s. Brannick
& Levine, 2002, S. 165ff.) rechtlich geregelt. In Deutschland ent-
halt die DIN 33430 zur berufsbezogenen Eignungsbeurteilung
lediglich die Empfehlung, Anforderungsanalysen als Grundlage
zur Auswahl und zum Einsatz von Berufseignungsverfahren ein-
zusetzen (siehe Kersting, 2008). In der neuen Fassung der DIN
33430 (Stand, November 2014) wird die Bedeutung der Anforde-
rungsanalyse fiir das Gelingen der Eignungsdiagnostik weiter un-
terstrichen. Dartiber hinaus werden konkrete Empfehlungen zur
Beurteilung der Anforderungsanalyse gegeben. So sollen bei der
Erstellung der Anforderungsanalyse verschiedene Perspektiven
wie auch verschiedene Verfahren (s.u.) eingesetzt werden.

Im Wissenschaftsbereich werden Analyseverfahren der Berufseig-
nungsdiagnostik bereits erfolgreich im Rahmen der Studierendenaus-
wahl eingesetzt (Hell, Ptok & Schuler, 2007). Im deutschsprachigen
Raum wurde eine Reihe von Studien zur Validitit von Anforderungs-
analysen im Hochschulbereich durch die Gieener Forschungsgruppe
von Martin Kersting erstellt (Thunsdorff, Michaelis, Ulfert, Weis,
Kersting & Schmitt, under review).

Bei Personalentscheidungen im universitiren Bereich werden
solche systematischen Anforderungsanalysen jedoch selten eingesetzt
(Crothall, Callan & Hartel, 1997). BTab. 4.1 zeigt beispielhaft, wie eine
- im deutschsprachigen Raum tbliche - Einteilung von Anforde-
rungsanalysen in aufgaben-, verhaltens- und eigenschaftsbezogene
Aspekte aussehen kann (Schuler, 2014a, 2014b). Der Rest dieses
Kapitels widmet sich der systematischen Erstellung derartiger Anfor-
derungsanalysen.
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4.2 - Anforderungsanalysen im Hochschulkontext

B Tab. 4.1 Beschreibungsebenen von Anforderungsanalysen in Anlehnung an Schuler (2014b) am Beispiel der
Position einer wissenschaftlichen Mitarbeiterin

Ebenen der Fokus Anforderungsprofil der Position
Anforderungs- einer wissenschaftlichen Mitarbeiterin
analyse (Exemplarischer Ausschnitt)
Aufgabenebene Beschreibung von objektiven Tatigkeitselementen international publizieren
eines Arbeitsplatzes (Bsp. hierarchische Gliederung Projektantrdge schreiben
globaler Arbeitsprozesse bis hin zu kleinteiligen Abschlussarbeiten betreuen
Aufgaben, ggf. Schwierigkeitsgrad, Ausfiihrungs- studentische Hilfskréfte einweisen
haufigkeit)
Verhaltensebene moglichst exakte, objektive Charakterisierung der sorgféltiges Planen von Lehrveran-
Tatigkeit durch Beschreibung von Verhaltens- staltungen
weisen, die zu ihrer Bewaltigung notwendig sind. selbstbewusstes Auftreten
Grundlage fiir spezifische Arbeitsproben oder Studierende motivieren
Simulationen (Bsp. Fertigkeiten, Gewohnheiten) internationale Forschungskontakte

unterhalten

Eigenschaftsebene  Beschreibung von erfolgsrelevanten Fahigkeiten Interesse am akademischen Bildungs-
und Eigenschaften einer Person (Bsp. Interessen, system
Temperament, Fahigkeiten) Gewissenhaftigkeit

Leistungsmotivation
Unsicherheits- und Frustrationstoleranz

4.2 Anforderungsanalysen im Hochschulkontext

4.2.1 Grundlegende Methoden
der Anforderungsanalyse

Verschiedene Informationsquellen kommen fiir Anforderungs- Informationsquellen
analysen bei wissenschaftlichen Stellen in Betracht. Neben Vorgesetz- spezifizieren die Anforderungen
ten (vgl. 360-Grad-Feedback) konnen sowohl wissenschaftliche Mit- des Arbeitsplatzes

arbeitende mit vergleichbarer Tiétigkeit als auch Personen im direkten
Umfeld wie Kollegium und Studierende essenzielle Informationen
tiber den Arbeitsplatz liefern. Zudem konnen interne Expert_innen
(innerhalb der Universitit, z.B. Personalabteilung oder Mitarbeiter-
vertreter_innen) oder externe Expert_innen (etwa Arbeitsanalytiker)
dazu beitragen, Anforderungen des Arbeitsplatzes zu spezifizieren. Es Beispielhafte Analysemethoden
steht ein breites Arsenal von Analysemethoden zur Verfiigung (siehe
auch Schuler, 2014a, 2014b):

Direkte oder indirekte Arbeitsbeobachtung

Miindliche Befragung/Interview (z.B. Arbeitstagebuch)

Fragebogenerhebung

Beschiftigung mit dem Arbeitsmaterial

Auswertung schriftlichen Materials (z.B. Stellenbeschreibungen,

Fithrungsrichtlinien)

Arbeitsausfithrung durch Expert_innen
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Methoden zur Bestimmung von
Anforderungen eines Arbeits-
platzes

Arbeitsplatzanalytisch-empiri-
sche Methode: Spezifizierung der
Tatigkeit und Ableitung von
Anforderungen

Erfahrungsgeleitet-intuitive
Methode: Analyse samtlicher
Merkmale, die einen Beruf
charakterisieren

4.2.2 Beispiele fiir methodische Zugidnge

der Anforderungsanalyse

Zur konkreten Bestimmung von Anforderungen eines Arbeitsplatzes
stehen drei, teilweise iiberlappende, Methoden zur Verfiigung (vgl.
Blickle, 2014; Schuler, 2014b): die arbeitsplatz-empirische, erfah-
rungsgeleitet-intuitive und personenbezogen-empirische Methode,
die wir im Folgenden erldutern und fiir die wir Vorbilder fiir den
Wissenschaftsbereich liefern.

1.

Bei der arbeitsplatzanalytisch-empirischen Methode wird zu-
néchst die Arbeitstitigkeit detailliert beschrieben, bspw. mittels
standardisierter Beobachtungsmethoden, Interviews, Fragebogen
oder physikalisch-physiologischer Messmethoden (z.B. Erhe-
bung von Umgebungsbedingungen/Larmmessung im Labor).
Durch die Spezifizierung der Tatigkeit konnen spdter die An-
forderungen zur erfolgreichen Ausiibung des Berufs (z.B. Ein-
schiatzungen durch Expert_innen) indirekt abgeleitet werden.
Eine Ubersicht {iber 20 deutschsprachige psychologische
Arbeitsanalyseverfahren, die hierfiir von Nutzen sein kénnen,
findet man bei Dunckel (1999).

Verfahrensbeispiel

Der Work Design Questionnaire (WDQ) ist ein neueres Verfahren

zur detaillierten Erfassung von Arbeitsplatzmerkmalen (Morgeson

& Humphrey, 2006; in deutscher Ubersetzung von Stegmann et

al., 2010). Arbeitsplatzinhaber (bspw. wissenschaftliche Mitarbei-

tende) beurteilen den Arbeitsplatz auf insgesamt 21 Skalen zu

drei Merkmalsbereichen:

== motivationale Arbeitsplatzmerkmale: Aufgabenmerkmale
(z.B. Aufgabenvielfalt oder Autonomie) sowie Anforderungen
hinsichtlich Wissen, Fahigkeiten oder Fertigkeiten (bspw. der
Komplexitat, Informationsverarbeitung, des Problemldsens,
der Anforderungsvielfalt oder Spezialisierung der Tatigkeit)

== soziale Arbeitsplatzmerkmale (z.B. Interaktionen, auch auBer-
halb der Organisation)

= kontextuelle Arbeitsplatzmerkmale (z.B. kérperliche Anforde-
rungen, Technik)

Anhand des WDQ kommen verschiedene Arbeitsplatzbeurteiler
zu vergleichbaren Einschatzungen, die aber gut zwischen Berufen
differenzieren.

Bei der erfahrungsgeleitet-intuitiven Methode erfolgt eine
Beschiftigung mit allen einen Beruf charakterisierenden Merk-
malen (Tétigkeiten, Umweltbedingungen, Werkzeugen etc.)
durch Expert_innen (bspw. psychologische Fachleute). Dieses
Vorgehen erfordert grofie Erfahrung mit dem konkreten Arbeits-
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4.2 - Anforderungsanalysen im Hochschulkontext

platz, gute Kenntnisse der Tiétigkeit sowie der gesamten Organi-
sation und birgt die Gefahr subjektiver Verzerrungen durch die
Befragten. Fiir die Ermittlung von Anforderungen im Verhal-
tensbereich eignet sich insbesondere die Methode der kritischen
Ereignisse (Flanagan, 1954, » Ubersicht). Hierbei werden auf
Basis der Interviews mit Arbeitsstelleninhabern erfolgs- oder
misserfolgskritische Verhaltensweisen im Rahmen der Tétigkeit
gesammelt, die anschlieend durch statistische Gruppierungs-
methoden oder Expertenkonsensus zu Dimensionen gebiindelt
werden. Weitere Verfahrensbeispiele zur Erfassung von Anforde-
rungen an Personlichkeitseigenschaften bilden der NEO Job Pro-
filer (Costa, McCrae, & Kay, 1995) oder das Anforderungsmodul
des BIP (Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlich-
keitsdiagnostik, vgl. Hossiep & Brautigam, 2008). Hier schitzen
Expert_innen/Personalverantwortliche die Relevanz von Persén-
lichkeitseigenschaften fiir die Berufsausiibung ein (z.B. emotio-
nale Stabilitdt). Im Hochschulbereich existiert ein anforderungs-
analytischer Fragebogen zur Erfassung von Anforderungen an
Studierende (Gieflener anforderungsanalytischer Fragebogen
(GaF) von Michaelis, Ott, Palmer, Ulfert & Kersting, 2013), der
fir die nichtkommerzielle Nutzung frei zur Verfiigung steht.

Verfahrensbeispiel

Bei der Methode der kritischen Ereignisse werden Expert_innen

gebeten, erfolgskritische effektive und ineffektive Verhaltens-

weisen sowie deren ausldsende Bedingungen und Folgen fiir den

jeweiligen Beruf anhand von bestimmten Fragen zu beschreiben

(nach Flanagan, 1954; Schuler, 2014a). Hatten wir bspw. das kriti-

sche Ergebnis einer verpassten Deadline fiir einen Forschungsan-

trag, wirden typischerweise Fragen gestellt wie:

= \Welche Umstdnde oder Bedingungen haben zum kritischen
Verhalten gefiihrt (z. B. Zeitdruck, erschwerte Koordination
bei Fertigstellung des Antrags mit mehreren internationalen
Kooperationspartnern in den Semesterferien)?

== \Was tat die Person konkret in der Situation? Was war beson-
ders hilfreich oder ineffektiv? Was hatte die Person auf keinen/
auf jeden Fall tun sollen (z.B. Kontaktaufnahmeversuche mit
Projektleitung anders als via E-Mail)?

== \Vie endete die Situation: Was waren die Konsequenzen des
Verhaltens (z.B. durch fehlende Angaben der Projektpartner
Antrag nicht eingereicht; Kooperationspartner abgesprungen)?

3. Beider personenbezogen-empirischen Methode werden Personenbezogen-empirische
Anforderungen iiber empirische Zusammenhéinge zwischen a) Methode: Welche Eigenschaften
den Eigenschaften und Merkmalen von Personen, die in einem zeichnen erfolgreiche Mitarbeiter_
bestimmten Beruf arbeiten, und b) beruflichen Kriterien wie Be- innen aus?

rufszufriedenheit oder Berufserfolg ermittelt. Gesucht werden
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Informationsdatenbanken zu
Anforderungen fiir verschiedene
Berufe

Eigenschaften, beztiglich derer sich erfolgreiche und nicht er-
folgreiche Mitarbeitende unterscheiden. Meta-Analysen eignen
sich besonders als Informationsquelle fiir Praktiker. So belegen
Studien, insbesondere auch fiir komplexe Berufe, einen positiven
Zusammenhang zwischen Intelligenz und Arbeitsleistung
(Salgado et al., 2003; » Ubersicht). Dartiber hinaus berichten
Barrick, Mount und Judge (2001), dass tatigkeitsiibergreifend
Neurotizismus negativ und Gewissenhaftigkeit positiv mit beruf-
licher Leistung in Beziehung stehen, wohingegen Extraversion,
Offenheit firr Erfahrungen und Vertréglichkeit nur ausgewéhlte
Kriterien oder Leistung in bestimmten Berufen vorhersagen
(etwa Extraversion fiir Teamarbeit).

Forschungsbeispiel

Studienergebnisse aus den USA belegen ebenfalls die Relevanz
von Personenmerkmalen im Wissenschaftsbereich. Nach einer
Meta-Analyse von Kuncel, Hezlett und Ones (2001) korrelieren
verbale, quantitative und analytische Fahigkeiten (vergleichbar
mit allgemeiner Intelligenz) sowie Fachkenntnisse (laut standardi-
siertem Test, dem Graduate Record Examinations) positiv mit der
Leistung in Graduiertenkollegs (z.B. der Forschungsproduktivitat
im Sinne von Publikationen) tiber verschiedene Bereiche hinweg
(Sozial-, Geistes-, Biowissenschaften und mathematisch-physikali-
sche Studiengange). Neben akademischem Wissen, das innerhalb
verschiedener Studienrichtungen zumeist die beste Leistungsvor-
hersage erreicht, gilt auch implizites oder Handlungswissen (im-
plicit knowledge, Edwards & Schleicher, 2004) als relevant fiir den
Erfolg in Graduiertenkollegs. Einer weiteren Studie zufolge sind
Zusammenhange fiir Doktorand_innen etwas schwacher als fiir
Master-Studierende, dennoch korrelieren vor allem verbale und
quantitative Fahigkeitsanteile substanziell mit den Promovieren-
den-Leistungen wie der Abschlussnote oder Fakultatsbewertun-
gen (Kuncel, Wee, Serafin & Hezlett, 2010). Des Weiteren betonen
Autoren weitere fachspezifische Anforderungen an Promovieren-
de (z.B. innerhalb der Psychologie in Gestalt von Fertigkeiten wie
der Umgang mit anderen, s. Owen, Quirk, & Rodolfa, 2014).

Tipps (und Tricks)

Praktische Hinweise flr die Durchfiihrung einer Anforderungs-
analyse mit verschiedenen Methoden (Fragebogen, Workshops,
Interviews) finden sich bei Koch und Westhoff (2012).

Neben den drei methodischen Zugingen gibt es - basierend auf
jahrzehntelanger Forschung - Informationsdatenbanken zu Anfor-
derungen fiir verschiedene Berufe. In den USA ist das Occupational
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Information Network - O*Net (Peterson et al., 2001) hervorzuheben
(www.onetonline.org, » Ubersicht). Hierin sind samtliche tatigkeits-
spezifische, berufliche, erfahrungsbezogene oder personenbezogene
Anforderungen fiir verschiedene Berufsgruppen und Beschaftigungs-
zweige aufgefithrt. Im deutschsprachigen Raum bietet »Berufenetx,
ein Service der Berufsagentur fiir Arbeit (www.berufenet.arbeitsagen-
tur.de/berufe), Hinweise zu Anforderungen hinsichtlich Fahigkeiten,
Fertigkeiten, Kenntnissen oder Interessen.

Anwendungsbeispiel

Fir den Beruf »Bioinformatik Wissenschaftler_in« werden auf der

O*Net Plattform (www.onetonline.org/link/summary/19-1029.01)

u.a. folgende Anforderungen aufgefiihrt:

== Kenntnisse in Mathematik, Biologie, Informatik, Englisch,
Didaktik

= Fertigkeiten wie Urteils- und Entscheidungsvermdgen

= Mathematisch-logisches Denken, verbales Verstandnis- und
Ausdrucksfahigkeiten

4.2.3 Alternative Ansatze: Kompetenzmodelle

Kompetenzmodelle stellen in der Praxis, vor allem im Fithrungsbereich
(vgl. Blumke, Heene, Bipp & Steinmayr, 2014), eine Alternative zur
Anforderungsanalyse dar (fiir eine Gegeniiberstellung beider Metho-
den s. Steinmayr, 2007). Sie identifizieren — oftmals in hierarchisch-
systematischen Zusammenstellungen - leistungs- und erfolgskritische
Kompetenzen, die mit der erfolgreichen Ausiibung einer Tatigkeit/
Position einhergehen (Laber & O’Connor, 2000; 8 Abb. 4.2). Erfolgskri-
tische Verhaltensweisen werden aus verschiedenen Quellen abgeleitet
und hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit intersubjektiv, etwa seitens des
Kollegiums oder der Mitarbeitenden, beurteilt (Brannick & Levine,
2002). Der Schwerpunkt liegt auf der Auswahl solcher Kompetenzen,
die fiir die spezifische Aufgabe im jeweiligen organisationalen Setting
fiir relevant erachtet werden (Unternehmensspezifitit). Kompetenzbe-
schreibungen umfassen spezifische Kombinationen von Kenntnissen,
Fahigkeiten, Fertigkeiten, motivationalen Orientierungen und Person-
lichkeitseigenschaften (Schaper, 2014).

Kompetenzmodelle gelten héufig als Kernstiick des strategischen
Personalmanagements (»Kap. 14) und konnen in verschiedenen
Bereichen (z.B. Personalauswahl, -entwicklung, oder -beurteilung)
eingesetzt werden (Krumm, Mertin & Dries, 2012). Obwohl an-
wendungsbezogene Kompetenzmodelle durchaus kritisiert werden
(vgl. Schuler, 2014a), betonen Krumm et al. (2012) ihren potenziellen
Nutzen. Sie geben nicht nur eine Ubersicht zur systematischen Ent-
wicklung solcher Modelle, sie halten hierfiir auch praktische Hinweise

5 4

Identifikation von leistungs-
und erfolgskritischen Kompe-
tenzen als Alternative zu
Anforderungsanalysen

Einsatzbereiche
von Kompetenzmodellen
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Hochschulreformen beglinstigen
die Professionalisierung der
Personalauswahl an Universitaten

B Abb. 4.2 Gemeinsam mit Mitarbeitenden kénnen erfolgskritische Situationen
identifiziert werden (© Robert Kneschke/Fotolia)

in Form von Checklisten bereit (z.B. zur Ermittlung der Anforderun-
gen und erfolgskritischen Verhaltensweisen).

Best Practice Beispiel

Diez (2010) hat anlasslich der Analyse des Personalentwicklungs-
konzeptes des Karlsruher Instituts fiir Technologie (KIT) ein in der
universitaren Anwendung beispielhaftes Kompetenzmodell vor-
geschlagen. Sie entwarf Kompetenzprofile fir sieben universitats-
relevante Zielgruppen (Tutor_innen, wissenschaftliche Mitarbei-
tende, Postdocs, Nachwuchsgruppenleitungen, Professor_innen,
Funktionstragende, Top-Management). Diese beschreiben,
welche Kompetenzen aus vier Kompetenzbereichen (fachliche,
methodische, soziale und personale-/Selbstkompetenz) in vier
einschlagigen Handlungsfeldern (Forschung, Lehre, Innovation
und Management) benétigt werden. Die Kombination aus Ziel-
gruppen, Kompetenzbereichen und Handlungsfeldern ergibt
112 konkrete Kompetenzprofile.

43 Fazit

Im Zuge der Akkreditierung von Studiengdngen an Hochschulen wird
das Qualititsmanagement in Studium und Lehre, und somit auch das
Personalmanagement als sein integraler Bestandteil, als zentrales
Element der strategischen Hochschulentwicklung betrachtet. Diese
Entwicklung ist als ein vielversprechender Ansatz fiir den Beginn der
lingst tberfilligen Professionalisierung der Auswahl wissenschaft-
lichen Personals an Hochschulen zu sehen. Die Anwendung anforde-
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rungsanalytischer Uberlegungen auf die (v.a. deutsche) Hochschul-
landschaft zeigt namlich, dass die in der privaten Wirtschaft beobach-
tete Professionalisierung der Personalauswahl die Hochschulen (noch)
nicht im selben Ausmaf$ erreicht hat (s. Kap. Personalauswahl bei
Fraunhofer). Da der Nutzen einer gezielten Anforderungsanalyse in
der Praxis vielféltig belegt ist, wire es wiinschenswert, wenn dieser im
Prozess der Personalauswahl im Wissenschaftsbereich mehr Beach-
tung zukommt.

Wihrend an der Studierendenauswahl oft Gremien mit klaren Ver-
antwortlichkeiten beteiligt sind, verbleibt die Letztentscheidung tiber
die Personalauswahl héufig bei Projektleitungen und Lehrstuhlinha-
ber_innen. Die Anforderungsanalyse hilft Fehlbesetzungen zu reduzie-
ren, da samtliche erfolgskritische Faktoren betrachtet werden. Nicht
zuletzt wird durch standardisierte Verfahren die Transparenz bei
Personalentscheidungen erhoht und etwaige gruppenbezogene Ver-
zerrungseffekte werden verringert. Dies tragt zudem zur vielfach gefor-
derten geschlechtergerechten Gestaltung der Personalauswahl bei, ein
Thema, das auch im Wissenschaftsbereich in den letzten Jahren stark
an Bedeutung gewonnen hat. Angesichts des Aufwands werden nach-
haltige Veranderungen in der gingigen personalauswahlbezogenen
Vorgehensweise an den Hochschulen nur erzielt werden kénnen, so-
fern die Entscheidungstriger auf standardisierte, systematisch einge-
setzte Verfahren der Anforderungsanalyse zuriickgreifen kénnen.

In diesem Kapitel haben wir verschiedene methodische Ansitze
der Anforderungsanalyse beleuchtet, die einen solchen Beitrag zur
Professionalisierung der Personalarbeit an Universitéiten leisten kon-
nen. Bei der Nutzung von systematischen Arbeitsanalysen im Rahmen
der Personalauswahl in der Wissenschaft kann auf den folgenden
Handlungsempfehlungen aufgebaut werden (» Ubersicht).

Checkliste

= Systematisch durchgefiihrte Anforderungsanalysen helfen,
Anforderungsprofile mit groBerer Glltigkeit fir Wissenschaft-
ler_innen zu erstellen.

== Konkrete Informationsquellen (inklusive deren Anzahl) und
geeignete Methoden sind festzulegen.

== Die Vor- und Nachteile der jeweiligen Methoden sowie die
Zuverldssigkeit von Informationsquellen (z. B. Moglichkeiten
der Verzerrung) sind im Vorfeld zu prifen.

== Diverse Informationsperspektiven und der Einsatz von verschie-
denen Verfahren (Multimodalitat) sollen integriert werden.

== Einbindung von Arbeitsplatz- und Fachexperten fiir zuverlas-
sige Informationsgewinnung ist unerlasslich.

== Es ist zu kldren, in welcher Form die Ergebnisse vorliegen
werden, wie sie analysiert werden und welche Kosten dabei
entstehen.

. 4

Standardisierte Verfahren der
Anforderungsanalyse unter-
stlitzen die geschlechtergerechte
Personalauswahl

Handlungsempfehlungen
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Notwendigkeit evidenzbasierter
organisationaler Entscheidungen

Der Einsatz von Anforderungsanalysen im Wissenschaftsbereich soll-
te dabei zum Ziel haben, die personlichen Voraussetzungen, die Be-
werber_innen mitbringen miissen, zu identifizieren, um nicht nur mit
den gegenwirtigen aber auch den zukiinftigen Anforderungen des
Wissenschaftsbetriebs (Konkurrenz, Zeitnot, steigende Studierenden-
zahlen, Work-Life-Balance, Ressourcenknappheit etc.) erfolgreich
umzugehen. Neben bereichsspezifischen Fahig- und Fertigkeiten
erscheinen ferner Personeneigenschaften wie etwa positive Selbste-
valuation, Selbstwirksamkeit, Optimismus und Resilienz unverzicht-
bar zu sein, um mit verschiedensten Anforderungen am Arbeitsplatz
umzugehen (Bakker & Demerouti, 2014).

Neben der reinen Effektivitit derartiger Mafinahmen wird sich
auch die Frage nach deren Effizienz und nach dem Grenznutzen
einzelner Schritte stellen. Wir pladieren dafiir, dass organisationale
Entscheidungen - sowohl hinsichtlich einzelner Kandidat_innen als
auch hinsichtlich des Einsatzes anforderungsanalytischer Methoden
in Hochschulen - evidenzbasiert getroffen werden. Niemand anderes
als die beteiligte Wissenschaft ist besser qualifiziert, den empirischen
Nachweis zu erbringen, wie grof8 der Beitrag systematischer Anforde-
rungsanalysen zu héherem Person-Job-Fit und besseren Leistungen
im Wissenschaftsbetrieb tatsachlich ist.

Zum Weiterlesen

== Brannick, M. T, Levine, T. L. & Morgeson, F. P. (2007). Job and Work Analysis:
Methods, Research, and Applications for Human Resource Management.
Thousands Oaks: Sage Publications.

= Wissenschaftsrat (2002). Empfehlungen zur Doktorandenausbildung. www.
wissenschaftsrat.de/download/archiv/5459 02.pdf (Zugriff am 27.10.2014).
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