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Zusammenfassung

Die dynamischen Verdnderungen in der Arbeitswelt erfordern eine kontinuierliche
Anpassung und Entwicklung von Personalmanagement-Strategien. Vor diesem Hintergrund
prasentiert diese Dissertation die Entwicklung des Instruments "TASK" (Task Analysis to
identify Abilities, Skills, and Knowledge), das darauf abzielt, auf Basis von
Arbeitsmerkmalen prézise Anforderungsprofile zu erstellen. Diese Anforderungsprofile sollen
Unternehmen dabei unterstiitzen, die passenden Mitarbeitenden auszuwahlen und
weiterzuentwickeln, um den Anforderungen moderner Arbeitspldtze gerecht zu werden. Diese
Dissertation beleuchtet die Defizite herkdmmlicher Anforderungsanalysen und argumentiert
fiir eine evidenzbasierte, objektive Herangehensweise, die spezifische Arbeits- und
Kontextmerkmale beriicksichtigt. Das TASK-Instrument wurde durch eine Kombination aus
umfangreicher Literaturrecherche, arbeitspsychologischem Expert:innenwissen und
empirischer Forschung entwickelt und validiert. Es nutzt deduktive Ableitungsregeln, um aus
objektiv-bedingungsbezogenen Arbeitsanalysen Fahigkeitsprofile abzuleiten, die die Basis fiir
Personalentwicklungs- und Auswahlprozesse bilden. Die empirische Validierung des
Instruments bestitigt seine Effektivitidt und Genauigkeit in der Praxis, zeigt jedoch auch die
Notwendigkeit einer kontinuierlichen Anpassung und Weiterentwicklung auf. Die TASK
reprasentiert einen signifikanten Fortschritt im Bereich der strategischen
Personalentwicklung, indem es eine Briicke zwischen arbeitspsychologischer Forschung und
praktischer Personalarbeit schlief3t. Es verspricht eine zielgerichtete, faire und effiziente
Gestaltung von Personalprozessen, die sowohl den Anforderungen der Unternehmen als auch
den Bediirfnissen der Mitarbeitenden gerecht wird.

Schliisselworter: Anforderungsanalyse, Arbeitsanalyse, objektiv-bedingungsbezogene

Verfahren, TASK, TAG-MA
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Abstract

In a rapidly changing work environment, organizations face the challenge of
continuously reevaluating and adapting their human resource management strategies. This
dissertation introduces the innovative instrument "TASK" (Task Analysis to identify Abilities,
Skills, and Knowledge), designed to assist companies in creating precise job requirement
profiles based on work characteristics. These profiles aim to accurately align personnel
selection and development with the needs of modern workplaces. Against the backdrop of the
limitations of traditional job analysis methods, the dissertation underscores the necessity for
an objective, evidence-based approach that considers specific work content as well as context.
Through a meticulous combination of extensive literature review, profound occupational
psychology expertise, and rigorous empirical research, the TASK instrument was
conceptualized and validated in practice. It employs deductive rules to derive differentiated
ability profiles from objective work analyses, providing a robust foundation for effective
human resource development and selection processes. The validation of the instrument
confirms its efficacy and accuracy but also highlights the importance of ongoing adaptation
and refinement. The TASK represents a significant advancement in strategic human resource
development, bridging the gap between scientific research and practical application. It
promises a targeted, fair, and efficient design of HR processes that meet both corporate
requirements and employee needs.

Keywords: job analysis, work analysis, objective-condition-based methods, TASK,

TAG-MA
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1 Einleitung

Die moderne Arbeitswelt ist geprégt von einer nie dagewesenen Flexibilitdt, die sich
aus der Globalisierung und dem rasanten technologischen Fortschritt ergibt. Diese Dynamik
zwingt sowohl Organisationen als auch ihre Mitarbeitenden, sich stetig an neue
Gegebenheiten anzupassen. Herausforderungen, wie der Fachkréftemangel, demografische
Verdnderungen und neue Arbeitsformen wie Home-Office und Projektarbeit, verstirken
diesen Entwicklungsdruck (Fischer, et al., 2018; Treier, 2019). In einer solch wandelbaren
Umgebung, oft als VUKA-Welt beschrieben (volatil, unsicher, komplex und ambig),
gewinnen generalistische Fahigkeiten an Bedeutung. Die kontinuierliche Weiterbildung und
Entwicklung von Mitarbeitenden, die Nutzung und Férderung des menschlichen Potenzials,
wird somit zur Schliisselaufgabe der Personalarbeit (Schlund et al., 2014). Um den
Anforderungen dieser sich wandelnden Arbeitsumgebung gerecht zu werden, miissen sich
Personalstrategien ebenfalls entwickeln. Ziel ist es, Mitarbeitende so einzusetzen, dass ihre
Féhigkeiten optimal genutzt werden, um sowohl die individuelle als auch organisatorische
Leistung zu maximieren und dabei Uber- und Unterforderungen zu vermeiden. Dies triigt im
besten Falle zu niedrigeren Fluktuationsraten und héherer Zufriedenheit bei (Edwards, 1991;
Peng & Mao, 2015; Weth, 2006).

Eine effektive Personalstrategie orientiert sich dafiir an klaren Anforderungs- und
Kompetenzprofilen, die als Grundlage fiir die Personalauswahl und -entwicklung dienen
(Koch, 2010; Oubaid, 2021; Schuler, 2014; Siddique, 2004; Voskuijl, 2017). Obwohl diese
Profile essenziell fiir eine strategische Personalplanung sind, finden sie in der Praxis nicht
immer die notige Beachtung (Speidel, 2019). Typischerweise reflektieren
Personalverantwortliche und Fiihrungskrifte {iber die Anforderungen einer Stelle und die
bendtigten Fahigkeiten von Angestellten, ein Vorgang, der in der Literatur als
erfahrungsgeleitet-intuitive Anforderungsanalyse beschrieben wird (Blickle, 2019a). Doch
trotz ihrer verbreiteten Anwendung leiden diese Methoden unter einem Mangel an
Objektivitat und standardisierten Verfahren (Kerstin & Birk, 2011; Krings, 2017). Angesichts
der Unzulédnglichkeiten traditioneller Ansétze suchen Praktike:innen und Forschende nach
Wegen, die Personalarbeit auf eine objektivere, evidenzbasiere und strategischere Grundlage
zu stellen. Zu den Losungsansitzen gehoren Datenbanken wie das Occupational Information
Network (O*NET, 2023) und die synthetische Validierungsforschung, die jedoch spezifische
Anforderungen einzelner Positionen oft tibersehen und durch subjektive Daten verzerrt sind

(Handel, 2016; Peterson et al., 2001).
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Eine zunehmend diskutierte Methode ist die systematische Analyse gegenwértiger und
zukiinftiger Arbeitsmerkmale, um daraus bendtigte Fahigkeiten abzuleiten. Denn vor allem im
Rahmen der VUKA-Welt, in der Berufsbezeichnungen und Tétigkeit nicht mehr Hand in
Hand gehen, miissen Arbeitsinhalte und -kontexte bei der Erstellung von
Anforderungsprofilen mitberiicksichtigt werden (Harvey & Wilson, 2000; Patterson et al.,
2008; Peterson et al., 2001). Eine solche Herangehensweise, die als arbeitsplatzanalytisch-
empirische Anforderungsanalyse bekannt ist, wird als bevorzugter Ansatz zur Erstellung von
Fahigkeitsprofilen angesehen (Eckardt & Schuler, 1992; Hoft et al., 2018; Schuler, 2014).
Diese Methode stoft in der Praxis jedoch aufgrund des hohen Ressourcenaufwands und des
erforderlichen spezialisierten Wissens auf viele Hindernisse (Walter, 2016). AuBBerdem
existiert derzeit kein Verfahren, das arbeitsanalytische Daten direkt in fahigkeitsbezogene
Anforderungsprofile iiberfiihren kann. Die Entwicklung einer solchen deduktiven Methodik,
die eine direkte Verkniipfung zwischen Arbeitsanalysen und den spezifischen erforderlichen
Leistungsvoraussetzungen einer Position herstellen konnte, stellt somit eine dringende
Forschungs- und Praxisliicke dar. Eine solche Innovation wiirde es ermdglichen,
malgeschneiderte Fahigkeitsprofile zu erstellen und wiirde somit einen bedeutenden
Fortschritt in der strategischen Personalauswahl und -entwicklung darstellen, indem sie eine
detaillierte, faire und objektive Basis fiir die Rekrutierung, Entwicklung und Férderung von
Mitarbeitenden nach den tatsidchlichen Zielen und Bediirfnissen der Organisation bietet.

Aufbau der Dissertation. Um sich dieser Forschungsliicke zu ndhern, wird in dieser
Dissertation zunéchst der theoretische Hintergrund von Arbeits- und Anforderungsanalysen
dargelegt, wobei deren Definitionen, Anwendungsbereiche, theoretische Grundlagen und
methodische Ansitze beleuchtet werden. Ein besonderer Schwerpunkt liegt dabei auf der
Integration dieser beiden Analyseformen.

Das Hauptziel der Arbeit besteht in der Entwicklung des TASK-Verfahrens, kurz fiir
Task Analysis to identify Abilities, Skills, and Knowledge. Dieses Verfahren wird iterativ
entwickelt, beginnend mit einer eingehenden Untersuchung der Wechselwirkungen zwischen
Arbeitsmerkmalen und den erforderlichen Leistungsvoraussetzungen. Anschlieend folgt die
Formulierung spezifischer Ableitungsregeln und die Darstellung des kombinierten
Analyseverfahrens.

Nach der Entwicklung des TASK-Verfahrens wird dessen Gite durch interne und
externe Validierungsstudien iiberpriift. Diese Untersuchungen umfassen die Uberpriifung der
Differenzierungsfahigkeit des Verfahrens unter verschiedenen Arbeitsbedingungen und die

Bewertung der resultierenden Fahigkeitsprofile durch unabhéngige Stelleninhaber:innen.
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Die Ergebnisse dieser umfangreichen Analysen werden abschlieBend diskutiert. Die
Diskussion fiihrt zu einer kritischen Wiirdigung der Entwicklungs- und Validierungsphasen
sowie zu einer Bewertung des TASK-Instruments selbst. Ergdnzend werden praktische und
wissenschaftliche Implikationen dieser Forschung herausgestellt. Im Anhang der Dissertation
befindet sich das TASK-Manual, welches als praktische Ergdnzung zur theoretischen Arbeit
dient.

2 Theoretischer Hintergrund

In der aktuellen DIN 33430:2016-07 (DIN, 2016) wird von Anforderungsanalysen
gesprochen und nicht, wie noch 2002 , von Arbeits- und Anforderungsanalysen. Auch in der
Fachliteratur findet sich teilweise die gemeinsame oder synonyme Verwendung dieser
Begriffe (Fleishman & Mumford, 1991; Sanchez & Levine, 2012; Schuler, 2014). Allerdings
sprechen sich einige Autor:innen aufgrund der grundlegenden Unterschiede fiir eine klare
Trennung der beiden Analysearten aus (Harvey & Wilson, 2000). Diese konzeptionellen und
methodischen Unterschiede spielen eine wichtige Rolle bei der Schwierigkeit, die beiden
Analysen miteinander zu kombinieren. Das Ziel des theoretischen Hintergrunds dieser Arbeit
ist es daher, die Unterschiede zwischen den Analysen aufzuzeigen und gleichzeitig mogliche
Verkniipfungspunkte zwischen ihnen zu identifizieren. Dadurch soll eine solide Wissensbasis
fiir beide Ansétze und ihre mogliche Kombination geschaffen werden.

2.1 Anforderungsanalyse

Im Folgenden werden die Begriffe der Anforderungsanalyse sowie ihre theoretischen
und methodischen Ansitze nédher erldutert.
2.1.1 Begriffsdefinition

Anforderungsanalyse. Sanchez und Levine (2012) definieren Anforderungsanalysen
als ,,the process through which one gains an understanding of the activities, goals, and
requirements demanded by a work assignment* (S. 398). Neben dieser allgemeinen Definition
wird die Anforderungsanalyse haufig in Verbindung mit ihrem Haupteinsatzgebiet, der
Personalarbeit (Blickle, 2019a; Kauffeld & Martens, 2019), oder im Zusammenhang mit
Arbeitsanalysen definiert (Nerdinger, 2017; Schuler, 2014). Oftmals kommen Begriffe wie
Kompetenzen, Fdhigkeiten, Fertigkeiten, Qualifikationen oder Personenmerkmale in den
Beschreibungen vor (Hoft & Kersting, 2018; Kauffeld & Grohmann, 2019; Krumm et al.,
2012; Obermann, 2018). Die Vielzahl an verwendeten Begrifflichkeiten, Einsatzgebieten und
Methoden sowie die hidufig synonyme Verwendung von Arbeits- und Anforderungsanalysen,
macht eine genaue Eingrenzung fiir die weitere Arbeit unerldsslich. Die aktuelle DIN

33430:2016-07 liefert dazu eine umfdngliche Beschreibung, nach welcher eine
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Anforderungsanalyse die Aufgabe hat, die Anforderungen und das (De-)Motivationspotenzial
einer Tatigkeit systematisch zu ermitteln und die vorhersehbare zukiinftige Entwicklung, die
die Tatigkeitsauslibung betrifft, zu antizipieren. Eine Anforderungsanalyse dient letztlich der
Verbalisierung von Kriterien fiir die Bewertung der Passung zwischen Person und Position
und kann die Kommunikation unter den Beteiligten (z.B. Fiihrungskraft und Mitarbeitende) in
Form eines Referenzrahmens unterstiitzen (Hoft et al., 2018). Die Analysen sollen die Basis
fiir die Beschreibung von Anforderungen und deren notwendige Auspragungsgrade fiir die
weiterfiihrende Personalarbeit darstellen.

Anforderung und erforderliche Leistungsvoraussetzungen. Hacker (2005) definiert
Anforderungen einer Tétigkeit, als ,,die Gesamtheit, der fiir das forderungsgerechte Ausfiihren
bendtigten korperlichen und geistigen Leistungsvoraussetzungen® (S. 74). Anforderungen
werden jedoch nicht immer direkt mit den erforderlichen Leistungsvoraussetzungen einer
Tatigkeit gleichgesetzt, sondern werden auch als von auflen auf jemanden zukommende
wertneutrale Arbeitsmerkmale verstanden (Baba & Jamal, 1991; Schweden, 2018). In der
vorliegenden Arbeit wird daher entweder der Begriff Leistungsvoraussetzungen (LV) oder die
eindeutige Wortfolge erforderliche Leistungsvoraussetzungen (eLV) verwendet. Laut DIN
33430:2016-07 umfassen LV alle Qualifikationen, Kompetenzen, Potenziale, berufsbezogene
Interessen, Bediirfnisse, Wertehaltungen, Motive und andere relevante Merkmale einer
Person, welche fiir die erfolgreiche Bewiltigung der Tétigkeit und die berufliche
Zufriedenheit von Bedeutung sind. Die DIN spezifiziert des Weiteren drei dieser
Merkmalsgruppen genauer. Zum einen Qualifikationen, hierbei handelt es sich um Wissen
und Konnen, welches formal (z.B. Abschlusszeugnisse) oder informell (z.B.
Fortbildungsnachweise) nachgewiesen wird. Mit Kompetenzen sind gelernte, wiederholbare
sowie, iiber unterschiedliche Situationen hinweg, stabile Verhaltensweisen und
Wissensbestdnde zur erfolgreichen Bewiltigung von Arbeitsaufgaben gemeint (z.B.
Fithrungskompetenz). Kompetenzen konnen durch die Auseinandersetzung mit
herausfordernden Arbeitsauftridgen, in konkreten Lernsettings oder aber in unstrukturierten
Situationen bzw. Lernprozessen erworben werden. Qualifikationen kdnnen sich wiederum zu
Kompetenzen entwickelt (Kauffeld & Paulsen, 2018). Innerhalb des Kompetenzspektrums
kann zwischen Fachkompetenz (Bewéltigung bekannter beruflicher Problemsituationen),
Methodenkompetenz (Bewiltigung neuer beruflicher Problemsituationen), Sozialkompetenz
(Bewiltigung von Interaktionssituationen) und Se/bstkompetenz (motivationale und

emotionale Steuerungsfahigkeit) differenziert werden (Schaper, 2019b).
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Bei Potenzialen handelt es sich um grundlegende Fihigkeiten einer Person, bislang
unvertraute Aufgaben zu bewiltigen und weitere Kompetenzen zu entwickeln, um in
herausfordernden Situationen reaktions- und handlungsfahig zu bleiben (z.B.
Problemldsefihigkeit (DIN 2016-07). Eine Ubersicht iiber Kompetenzen, Fihigkeiten und
Fertigkeiten des deutschsprachigen Unternehmensbereichs liefert der Kompetenzatlas von
Heyse (2017).

Anforderungsprofil. Das Resultat einer Anforderungsanalyse stellt das
Anforderungsprofil dar, welches erfolgskritischen Leistungsvoraussetzungen fiir eine
bestimmte Position, Stelle oder Laufbahn zusammenfasst (Blickle, 2019a). Die dort
aufgefiihrten erforderlichen Leistungsvoraussetzungen bestehen in der Regel aus einem Titel
und einer kurzen Charakteristik. Praktikable Anforderungsprofile geben dabei die Relevanz
und Kompensierbarkeit einzelner LV an (Blickle, 2019b). Die aufgefiihrten
Leistungsvoraussetzungen sollen laut DIN 33430:2016-07 durch verhaltensnahe
Schilderungen, sogenannte Verhaltensanker, expliziert werden (HoOft et al., 2018). Mit diesen
Ankern (engl. behavioral anchor oder behavioral indicator) werden beobachtbare sowie
messbare Aktivitdten einer Person beschrieben, die entweder mit oder ohne bewusste
Zielorientierung stattfinden (Obermann, 2018). Verhaltensanker konnen durch positive und
negative Indikatoren operationalisiert (Heyse, 2017) und durch klare Bewertungsregularien
untersetzt werden. Im Sinne einer realistischen Berufsvorschau sollte ein Anforderungsprofil
zudem positive und negative Aspekte einer Tatigkeit realistisch darstellen (Obermann &
Solga, 2018).

2.1.2 Einsatzgebiete der Anforderungsanalyse

Anforderungsanalysen stellen einen wesentlichen Baustein fiir verschiedenste
unternehmerische Prozesse dar. In der Personalauswahl werden sie beispielsweise fiir die
psychologische Eignungsdiagnostik und dabei fiir die Entwicklung spezifischer
Interviewfragen verwendet (Morgeson et al., 2020). Mithilfe von Anforderungsanalysen
konnen zudem die erforderlichen Leistungsvoraussetzungen identifiziert werden, die den
Ausgangspunkt fiir die strategische Personalplanung, -suche und -auswahl darstellen.
Anforderungsprofile sind in diesem Zusammenhang hiufig die Grundlage von
Stellenbeschreibungen, Bewertungsbogen, Verfahrensauswahl und Urteilungsprozessen
(Blickle, 2019a; Hoft et al., 2018). AuBBerdem konnen neue Mitarbeitende im weiteren Verlauf
anhand der Informationen strukturiert eingearbeitet werden (Hamborg & Holling, 2003).

Neben der Gestaltung von Trainings- und Schulungsmafinahmen (z.B.

Ausbildungsinhalte) konnen Anforderungsprofile in der Personalentwicklung Lernziele
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definieren (Mulenga, 2015; Zelesniack et al., 2021b). Wenn sie damit Hinweise fiir
konstruktives Feedback bei Mitarbeitergesprachen generieren, leisten sie zugleich einen
Beitrag zur Organisationsentwicklung (Hamborg & Holling, 2003; Obermann & Solga,
2018). Dabei dient die Anforderungsanalyse der Verbalisierung von Kriterien fiir die
Bewertung der Passung zwischen Person und Position und kann die Kommunikation unter
den Beteiligten in Form eines Referenzrahmens unterstiitzen (H6ft et al., 2018). Sollte es sich
um detaillierte tatigkeitsspezifische Anforderungsprofile handeln, kdnnten sie sogar im
Rahmen der Arbeitsgestaltung und -verteilung zum Einsatz kommen (Blickle, 2019a; Gael,
1988; Harvey, 1991; Levine, 1983; Morgeson et al., 2020).

AuBerhalb des unternehmerischen Kontextes konnen fundierte Anforderungsanalysen
und Anforderungsprofile fiir die Gestaltung von Ausbildungsinhalten und -strukturen (z.B.
Medizinstudium) herangezogen werden (Mulenga, 2015; Zelesniack et al., 2021b).
Berufsanwiérter:innen haben die Moglichkeit, sich anhand der Profile zu orientieren, vor allem
wenn die Entscheidung weitreichende Folgen fiir die eigene Karriere hat (z.B. langjahrige
Ausbildung, unterschiedliche Verdienstmoglichkeiten, Zelesniack et al., 2021a). Inwieweit
Anforderungsprofile tatsichlich fiir all diese Zwecke genutzt werden koénnen, und einen
Mehrwert liefern, hingt jedoch von der Vorgehensweise bei der Analyse ab. Im Folgenden
wird die Gestaltung von Anforderungsanalysen thematisiert.
2.1.3 Klassifikation von Anforderungsanalyseverfahren

Um eine Anforderungsanalyse durchzufiihren, stehen mehrere Vorgehensweisen und
Instrumente zur Verfligung (Blickle, 2019a; Mulder et al., 2005). Dazu zéhlen
Interviewtechniken wie die Critical Incident Technique (CIT, Flanagan, 1954) oder die Task-
Analysis-Tools (TAToo, Koch & Westhoff, 2012), Fragebogenerhebungen wie das Fleishman
Job Analysis Survey (FJAS, Caughron et al., 2012) und zudem eine Vielzahl nicht-
standardisierter Vorgehensweisen (Green, 1999). Anforderungsanalyseverfahren weisen eine
grof3e methodische, theoretische und konzeptionelle Vielfalt auf (Schuler, 2014). Sie
unterscheiden sich hinsichtlich der Beschreibungsebene, der Art und Weise der
Zusammenfassung, des Detaillierungsgrades, der zeitlichen Perspektive, der Aggregation
(Harvey & Wilson, 2000; Heider-Friedel et al., 2006; Schuler, 2014) sowie ihrer Giitekriterien
(Kersting & Birk, 2011; Sanchez & Levine, 2012). Um die methodische Vielfalt dieser
Verfahren und gleichzeitig den Bedarf einer neuen Verfahrensentwicklung aufzuzeigen,
werden in diesem Abschnitt die konzeptionellen Zugidnge und Herangehensweisen von

gebrauchlichen Anforderungsanalyseverfahren erortert.
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Konzeptionelle Zuginge der Anforderungsanalyseverfahren. Laut Eckardt und
Schuler (1992) kann zwischen den konzeptionellen Zugéngen erfahrungsgeleitet-intuitiv,
personenbezogen-empirisch und arbeitsplatzanalytisch-empirisch unterschieden werden.

Die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode basiert auf der Einschédtzung von
Expert:innen (z.B. Beschiftigte, Vorgesetzte) zu den erforderlichen
Leistungsvoraussetzungen einer Tatigkeit. Hierbei handelt es sich in der Regel um eine
direkte ganzheitliche Betrachtung von Tétigkeit, Arbeitsmerkmalen, Erfolgsfaktoren,
Personlichkeitsmerkmalen und Befriedigungspotenzialen (Hoft et al., 2018). In der Praxis
kommen dabei Fragebogen oder nicht-standardisierte Interviewtechniken zum Einsatz
(Caughron et al., 2012; Fleishman, 1975; Frieling & Hoyos, 1978; Green, 1999; McCormick
etal., 1972).

Die personenbezogen-empirische Methode ful3t auf statistischen Zusammenhéngen
zwischen Merkmalen von Personen und bestimmten Erfolgskriterien ihrer beruflichen
Tatigkeit. Solche Methoden arbeiten beispielsweise mit Extremgruppenvergleichen, bei denen
sehr erfolgreich mit weniger erfolgreich arbeitenden Mitarbeitenden hinsichtlich einschldgiger
Merkmale miteinander verglichen werden. So zeigt sich beispielsweise, dass
Intelligenztestergebnisse mit Berufs- und Ausbildungserfolg in unterschiedlichen
Berufsfeldern zusammenhangen (Schmidt & Hunter, 1998; Schmidt et al., 2016; Vinchur et
al., 1998). In der Praxis findet dieser Zugang aufgrund der hohen methodischen Hiirden kaum
Anwendung (Blickle, 2019a; Schuler, 2014). Dariiber hinaus handelt es sich eher um eine
Kombination mehrerer methodischer Ansétze, da beispielsweise die zugrunde liegenden
Informationen fiir spezifische Vergleiche sowohl objektiv als auch subjektiv erhoben werden
konnen.

Die Grundannahme der arbeitsplatzanalytisch-empirischen Herangehensweise besteht
darin, dass sich die Anforderungen in den tatsichlich vorliegenden Arbeitsmerkmalen
wiederfinden. Dieser Zugang wird sowohl in der beruflichen Praxis als auch in der
Fachliteratur als Mittel der der Wahl verstanden (Blickle, 2019a; Harvey & Wilson, 2000;
Hoft et al., 2018; Schuler, 2014). Zu den assoziierten Instrumenten gehoren CIT-basierte
Interviews (Flanagan, 1954) und das TAToo (Koch & Westhoff, 2012). Dieser konzeptionelle
Zugang stellt grundsétzlich einen Zusammenhang zwischen Arbeitsmerkmalen und
erforderlichen Leistungsvoraussetzungen her (Eckardt & Schuler, 1992).

Begriffsebenen von Anforderungsprofilen. Eine weitere Distinktion von

Anforderungsanalysen bietet die Beschreibungsebene der Resultate (Schuler, 1989; Schuler &
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Hoft, 2004). Hiermit sind die analysierten und beschriebenen Aspekte einer Tétigkeit oder
Person gemeint.

Anforderungsanalysen miinden in der Regel auf der Verhaltens- und/oder
Eigenschaftsebene. Verhaltensbasierte Anforderungsprofile beschreiben vor allem
erfolgskritische Situationen und Verhaltensweisen, die fiir die erfolgreiche Ausfiihrung der
Tatigkeit notwendig sind (Flanagan, 1954; Mehlich, 2012). Eigenschaftsbezogene
Anforderungsprofile beschreiben Aspekte wie Fahigkeiten, Personlichkeitseigenschaften,
Fertigkeiten und Kenntnisse (Fleishman, 1975). Aktuell gebrdauchliche
Anforderungsanalyseverfahren miinden héufig sowohl auf der verhaltens- als auch auf der
eigenschaftsbezogenen Beschreibungsebene. Gingige Anforderungsprofile der Personalarbeit
umfassen daher meist einzelne Féhigkeiten und Fertigkeiten und unterlegen diese mit
entsprechenden Verhaltensankern (Blickle, 2019a; Hoft et al., 2018; Schuler, 2014). In der
Literatur werden auch Anforderungsanalyseverfahren beschrieben, die auf der Aufgaben- und
Ergebnisebene ansetzen. Hierbei handelt es sich aber nicht um klassische
Anforderungsanalysen, sondern vielmehr um Verfahren der Arbeitsanalyse. Diese Verfahren
beschreiben im Ergebnis die Arbeitsinhalte (job content) und Ausfiihrungsbedingungen (job
context) einer Tatigkeit und werden in Kapitel 2.3 néher erldutert. Verfahren, die alle drei
Beschreibungsebenen miteinander kombinieren fragen Arbeitsziele, Aufgaben und
erfolgskritische Verhaltensweisen gemeinsam ab und fassen diese anschliefend zu
erforderlichen Leistungsvoraussetzungen zusammen (Koch & Westhoff, 2012). Tabelle 1 gibt
einen Uberblick iiber bekannte Verfahren der Anforderungsanalyse und ihre

Beschreibungsebene.
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Tabelle 1
Beschreibungsebenen der Anforderungsanalyseverfahren nach (Schuler, 1989; Schuler,

2014, Schuler & Funke, 1998)

Beschreibungsebene  Anforderungsanalyseverfahren

Aufgaben- und Tatigkeitsbewertungssystem (TBS, Hacker et al., 1995)
Ergebnisebene /  Verfahren zur Tétigkeitsanalyse und -gestaltung bei mentalen
(entspricht der Arbeitsanforderungen (TAG-MA, Rau et al., 2021)
Arbeitsanalyse)  Job Diagnostic Survey (JDS, Hackman & Oldham, 1975)

Critical Incident Technique (CIT, Flanagan, 1954)
Verhaltensebene Fragebogen zur Arbeitsanalyse (FAA, Frieling & Hoyos, 1978)
Position Analysis Questionnaire (PAQ, McCormick et al., 1972)

Eigenschaftsebene Ability Requirement Scales (ARS, Fleishman, 1975)

Kombination der
Task-Analysis-Tools (TAToo, Koch & Westhoft, 2012)
drei Ebenen

Weitere Klassifikationsmoglichkeiten von Anforderungsanalysen. Ein weiteres
wesentliches Differenzierungskriterium ist die Art und Weise, wie Arbeitsmerkmale oder
auch verhaltensbezogene Informationen zu konkreten Leistungsanforderungen
zusammengefasst werden. Wesentlich ist hierbei, inwiefern die Festlegung auf eLV deduktiv,
d.h. auf Basis von vorgegebenen Merkmalsklassifikationen (Fleishman, 1975; Fleishman et
al., 1984), induktiv, z.B. durch Verdichtung von Antworten zu neuen Merkmalskategorien,
oder kombiniert erfolgt (Schuler, 2014). Beide Vorgehensweisen sind mit Vor- und
Nachteilen verbunden. Induktive Vorgehensweisen konnen die tatséchlich vorliegenden
Arbeitskontexte und -inhalte addquat beriicksichtigen und kombinieren (Flanagan, 1954;
Koch & Westhoff, 2012; Mehlich, 2012). Damit werden induktive Verfahren den
Anforderungen der heutigen dynamischen Arbeitswelt gerecht, in der die gleiche
Berufsbezeichnung nicht automatisch mit denselben Arbeitsauftrigen einhergeht (Morgeson
& Dierdorft, 2011; Sackett & Laczo, 2003). Allerdings erschweren induktive
Vorgehensweisen die Vergleichbarkeit und Nachvollziehbarkeit von Anforderungsprofilen
zwischen Tatigkeiten. Der Vorteil deduktiver Verfahren liegt in der Verfiigbarkeit klar

beschriebener Eignungsmerkmale und Merkmalslisten. Deduktive Verfahren sind in der
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Regel effizienter und erh6hen die Nachvollziehbarkeit sowie die titigkeitsiibergreifende
Vergleichbarkeit von Anforderungsprofilen (Schuler, 2014).

Standardisierungsgrad. Wie bei den meisten diagnostischen Verfahren konnen auch
anforderungsanalytische Ansitze nach ihrem Standardisierungsgrad gruppiert werden (Mayer,
2019; Reimann, 2005; Westhoff et al., 2010). Nicht-standardisierte Verfahren sind Verfahren,
die ohne Hilfsmittel durchgefiihrt werden, z.B. der erste Eindruck. Teilstandardisierte
Verfahren bieten grobe Ablaufstrukturen und Leitfiden. Dazu gehoren Instrumente wie das
TAToo (Koch & Westhoff, 2012), die CIT (Flanagan, 1954) oder andere Interviewtechniken
(Green, 1999). Die hochste wissenschaftliche Qualitdt weisen (voll-)standardisierte Verfahren
auf. Im Bereich der Anforderungsanalyse sind dies in der Regel Fragebogen (Fleishman,
1975; McCormick et al., 1972). Die Ergebnisse der fragebogenbasierten Erhebungsmethode
weisen zwar einen hohen Grad an Standardisierung auf, bewegen sich jedoch meist nur auf
einer Beschreibungsebene. Dariiber hinaus weisen Fragebogen naturgeméal weitere
Fehlerquellen auf (z.B. common method bias, Frese & Zapf, 1988; Podsakoff et al., 2003) und
sind in der Regel nicht detailliert genug fiir die praktische Anwendung.

Die methodische Vielfalt der Verfahren zur Anforderungsanalyse ist damit nicht
erschopfend beschrieben. Das liegt auch daran, dass fiir einzelne Berufsfelder oder
Studiengénge kontinuierlich sehr individuelle Instrumente entwickelt werden (Hell et al.,
2007; Pixner, 2008; Wienkamp, 2021). Eine iibersichtliche Darstellung der konzeptionellen
Ansitze der derzeit gebriduchlichen Anforderungsanalyseverfahren findet sich in Abbildung 1.
Dariiber hinaus sind die gebriduchlichsten Anforderungsanalyseverfahren bei Brannick et al.

(2007) nachzulesen.
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Abbildung 1

Konzeptionelle Zugdnge und weitere Klassifikationsmoglichkeiten der gingigen Anforderungsanalyseverfahren
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2.1.4 Anforderungsanalysen in der personalpsychologischen Praxis

Anforderungsanalysen und Anforderungsprofile sollen das Fundament einer
strategischen Personalauswahl und Personalentwicklung darstellen. Sie werden in der
personalpsychologischen Praxis allerdings selten angefertigt (Speidel, 2019). Wenn dies doch
geschieht, iiberlegen sich in der Regel Personalverantwortliche und/oder Fiihrungskrifte,
welche Aufgaben eine Stelle mit sich bringen wird und welche Fahigkeiten Angestellte dafiir
bendtigen konnten (Blickle, 2019a). Dafiir werden vor allem nicht-standardisierte Verfahren
genutzt. Diese erfahrungsgeleitet-intuitiven Verfahren werden aufgrund von 6konomischen
Uberlegungen, aber auch aufgrund des Mangels an empirisch iiberpriifbaren, praxisfihigen
Alternativen eingesetzt. Die bestehenden systematischeren Methoden, wie die Critical
Incident Technique (vgl. Flanagan, 1954; Koch & Westhoff, 2012), werden nur selten
angewandt, und wenn doch, dann oft nicht im Einklang mit der vorgesehenen Methode. Zur
Herstellung einer gewissen Einheitlichkeit und zur Standardisierung der Anwendung wurden
daher verschiedene Standards und Richtlinien entwickelt (Arbeitskreis Assessment Center
e.V. - Forum fiir Personalauswahl und -entwicklung, 2016; Fernandez-Ballesteros et al., 2001;
Society for Industrial Organizational Psychology SIOP, 2018). Diese werden jedoch in der
personalpsychologischen Praxis aus Bekanntheits- und Kostengriinden ebenfalls kaum
eingesetzt (Kersting & Birk, 2011).

Insgesamt zeichnen sich die aktuellen Praktiken durch mangelnde Objektivitit und
durch fehlende standardisierte Prozesse aus (Kerstin & Birk, 2011; Krings, 2017).
Dementsprechend sind aber auch die eignungsdiagnostischen oder entwicklungsbezogenen
Prozesse héaufig entweder nicht addquat oder werden letztlich auf Basis der Intuition einzelner
Personaler:innen durchgefiihrt (Harvey & Wilson, 2000; Kersting & Birk, 2011; Sanchez &
Levine, 2012). Diese Praxis fiihrt dazu, dass Anforderungsprofile kaum berufsiibergreifend
vergleichbar und damit fiir Forschungszwecke nur eingeschrankt nutzbar sind (Scherbaum,
2005; Steel et al., 2010; Peterson et al., 2001b). Die Herausforderungen hinsichtlich der

testtheoretischen Giite von Anforderungsanalyseverfahren, ist in Infobox 1 nachzuvollziehen.
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Infobox 1

Validierung und Folgevalidierung von Anforderungsanalysen

Verfahren der Anforderungsanalyse weisen dann eine hohe Validitit auf, wenn die
identifizierten Leistungsvoraussetzungen die erforderlichen Fahigkeiten einer Position exakt
abbilden, ohne zu unspezifisch oder allumfassend zu werden (Harvey & Wilson 2000; Roters
et al., 2017). Grundsétzlich kann zwischen der Validierung des gesamten Analyseverfahrens
(Kersting & Birk, 2011) und der Folgevalidierung unterschieden werden (Harvey & Wilson,
2000). Die Folgevalidierung tritt dann in den Vordergrund, wenn zwei unabhingige
Instrumente miteinander verkniipft werden. Dies ist z.B. der Fall, wenn eine objektiv-
bedingungsbezogene Titigkeitsanalyse die Grundlage fiir die Ableitung von erforderlichen
Leistungsvoraussetzungen bildet. In diesem Fall ist ein valides Arbeitsanalyseverfahren
auszuwdihlen und zusétzlich die Giiltigkeit und Qualitit der abgeleiteten eLV sicherzustellen
(Harvey & Wilson, 2000; Roters et al., 2017).

Zur Validierung von Anforderungsanalyseverfahren konnen per se verschiedene
Methoden angewandt werden. Dazu zdhlen Reliabilititsschitzungen in Form von
Beurteilungsiibereinstimmungen (Moser et al., 1989), der Vergleich mit anderen Verfahren
(Kriteriumsvaliditdt), die Befragung von unabhéngigen Stelleninhaber:innen oder indirekte
Validitatsnachweise iiber die Treffsicherheit von eignungsdiagnostischen Verfahren (Hell et
al., 2007; Kersting & Birk, 2011; Koch & Westhoff, 2012; Thielepape & Kersting, 2005).
Allerdings werden die vorhandenen Anforderungsanalyseverfahren gegenwaértig nur selten
auf ithre Giltigkeit hin tiberpriift (Schuler, 2014). Probleme bei der Validierung entstehen vor
allem durch die unklare Definition von Berufserfolg und die Vielschichtigkeit des
Erfolgskonzepts, was eine einheitliche Messung erschwert (Dette et al., 2004). Zudem bieten
die gebrauchlichen Anforderungsanalyseverfahren aufgrund ihrer personenbezogenen
Ausrichtung kaum Vergleichsmoglichkeiten iiber verschiedene Téatigkeiten hinweg (Harvey &
Wilson, 2000) und die qualitative Auswertungsmethodik erschwert grundsitzlich die
Uberpriifung von testtheoretischen Giitekriterien (Gohner & Krell, 2020; Starker & Weth,
2008). Herausforderungen ergeben sich auch in der praktischen Anwendung, da
Anforderungsprofile allein nicht {iber den Erfolg der Personalauswahl entscheiden. Hier
spielen eignungsdiagnostische Verfahren, die Qualifikation der Diagnostiker:innen und
Faktoren der Bewerber:innenlage eine entscheidende Rolle (Schmidt-Atzert et al., 2018).

Es zeigt sich, dass es aktuell keine best practice fiir die Anforderungsanalyse gibt,
sondern die Wahl des Verfahrens von der Komplexitdt der Position und dem Ziel der Analyse

abhéngt (Dierdorff & Wilson, 2003; Murphy & Deshon, 2000; Thielepape & Kersting, 2005).
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Da es sich bei der Anforderungsanalyse trotz der Problematiken um ein niitzliches
Instrument der Personalarbeit handelt, besteht das Bestreben, ein moglichst valides Verfahren
zu entwickeln. Im folgenden Kapitel wird daher auf aktuelle Losungsansitze in Forschung
und Praxis eingegangen.

2.2 Versuch der Objektivierung von Anforderungsanalysen

Da die traditionellen Ansdtze dem Bedarf an evidenzbasierter, innovativer &
strategischer Personalarbeit nicht geniigen, suchen Praktiker:innen und Forschende nach
Objektivierungsmoglichkeiten. Zu diesen Ansdtzen gehdren Datenbanken wie das
Occupational Information Network (O*NET, 2023), das Berufenet (Bundesagentur fiir Arbeit,
2020) oder die synthetische Validierungsforschung (Hough, 2001; Johnson & Carter, 2010;
Scherbaum, 2005).

Die synthetische Validierungsforschung geht davon aus, dass eine (Teil-)Tatigkeit, die
von verschiedenen Berufen ausgefiihrt wird, immer dieselben Fahigkeiten und Fertigkeiten
fiir deren erfolgreiche Ausfiihrung bendtigt (LaPolice et al., 2008). Es geht um einen
logischen Ableitungsprozess auf Grundlage der Beziehung zwischen Arbeitsauftragen und
MaBen von Attributen, die fiir deren Ausfiihrung erforderlich sind. Die job component validity
(jev) ist ein spezieller Ansatz der synthetischen Validierungsforschung. Die jev geht von der
Annahme aus, dass man fiir jeden Job die nétigen Leistungsvoraussetzungen ableiten konnte,
wenn man die flir diesen Job erforderlichen Féahigkeiten und Fertigkeiten fiir jede
Tétigkeitskomponente herausfinde (Harvey & Wilson, 2000; Scherbaum, 2005).
Voraussetzung ist, dass die jeweiligen Tétigkeitskomponenten beschrieben sind, z.B. als
Ergebnis einer Arbeitsanalyse. Die Erstellung einer erschopfenden job requirements matrix
beziiglich der Beziehungen zwischen eLV und Arbeitsplatzkomponenten gilt demnach als
ultimatives Ziel der synthetischen Validierungsforschung (Hough, 2001; Johnson & Carter,
2010; Scherbaum, 2005). Dabei werden Pradiktoren (d.h. erforderliche
Leistungsvoraussetzungen) mit Arbeitsplatzkomponenten, welche zuvor durch Fragebogen
(z.B. PAQ, McCormick et al., 1972; FAA, Frieling & Hoyos, 1978) erhoben worden,
verkniipft (Schuler, 2014). Diese Verkniipfung wird durch Vorgesetzte (Johnson et al., 2010)
oder arbeitspsychologische Expert:innen vorgenommen (Peterson et al., 2001b; Schuler,
2014). Zudem wird die Wichtigkeit einzelner Tatigkeitselemente fiir den Berufserfolg und die
Beziehung der Tétigkeitselemente untereinander eingeschétzt (Algera & Greuter, 1989).
Empirisch iiberpriift werden diese Zusammenhénge durch den Vergleich von erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Mitarbeitenden (Guion, 1965) oder durch die Korrelation von

beruflichen Leistungsdaten mit diagnostischen Pradiktormaflen (Johnson & Carter, 2010).
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Ubertrigt man diesen Forschungsansatz auf die konzeptionellen Zugéinge zur
Anforderungsanalyse, so handelt es sich um den Versuch, personenbezogen-empirische
Ergebnisse zu sammeln und in den arbeitsplatzanalytisch-empirischem Zugang zu integrieren.
Allerdings greifen die Studien der synthetischen Validierungsforschung bisher auf
Fragebogen und holistische Einschétzungen zuriick. Dabei werden Arbeitsmerkmale weder
objektiv noch tatsdchlich bedingungsbezogen analysiert, und erforderliche
Leistungsvoraussetzungen werden stets induktiv abgeleitet. Dies flihrt zu einer
uneinheitlichen Begriffsverwendung und mangelnder Vergleichbarkeit iiber verschiedene
Tatigkeiten hinweg (Mossholder & Arvey, 1984; Scherbaum, 2005). Wiirde dieser
Forschungsansatz neben den Arbeitsinhalten auch -kontexte beriicksichtigen, konnte die
entstehende Matrix fiir neu geschaffene Stellen unmittelbar Anforderungsprofile
synthetisieren und Arbeitstédtigkeiten sinnvoll miteinander vergleichen (Blickle, 2019a; Johns,
2006; Tett & Burnett, 2003).

Eine andere Entwicklung stellt das Occupational Information Network (O*NET,
National Center for O*NET Development, 2023) dar, eine Weiterentwicklung des dlteren
Dictionary of Occupational Titles (DOT, Peterson et al., 2001a). Die Plattform des
Arbeitsministeriums der Vereinigten Staaten von Amerika fiithrt rund 1000 verschiedene
Berufe in der US-Wirtschaft auf und stellt berufsspezifische Deskriptoren zu deren
Differenzierung zur Verfligung. Dazu zéhlen Arbeitsmerkmale, Aufgaben, Fahigkeiten,
Kenntnisse und erforderliche Ausbildungen. Die Anforderungsprofile des O*NETs werden
durch einen mehrstufigen subjektiven und induktiven Verkniipfungsprozess von
Arbeitsmerkmalen und erforderlichen Leistungsvoraussetzungen erstellt. Wahrend des
Verkniipfungsprozesses verbinden Arbeitsanalytiker:innen spezifische Arbeitskontexte (z.B.
Being responsible for the health and safety of other workers) und allgemeine Aussagen zur
Arbeitstatigkeit (z.B. Inspecting Equipment, Structures, or Materials) mit den spezifischen
Fahigkeiten und Fertigkeiten des O*NETs (Burgoyne & Reeder, 2022; Fleisher & Tsacoumis,
2012). Die Datenbank wird stdndig aktualisiert und die arbeitsanalytischen Ergebnisse speisen
sich aus Befragungen, schriftlichen Erklarungen, Websites einschlégiger Berufsverbinde,
Stellenausschreibungen, etc. (Green & Allen, 2020). Die Aktualitidt und Menge der Daten
steht allerdings im Kontrast zur methodischen Fehleranfalligkeit (Handel, 2016; Peterson et
al., 2001a). Peterson et al. (2001a) regen an, objektiv-bedingungsbezogene Methoden, wie
beispielsweise Beobachtungen einzubeziehen. Dies wiirde jedoch die Entwicklung einer

kombinierten Arbeits- und Anforderungsanalyse erfordern.
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Einen dhnlichen Service bietet auch die Bundesagentur fiir Arbeit an, das BerufeNet
(Bundesagentur fiir Arbeit, 2020). Es bietet entsprechende detaillierte Informationen iiber die
Anforderungen, Fahigkeiten und Aufgaben einer Vielzahl von Berufen in Deutschland.

Das O*NET, das BerufeNet und die synthetische Validierungsforschung generieren
wertvolle Einsichten in die allgemeinen Kompetenzen, die iiber Berufe hinweg erforderlich
sind. Sie stofen jedoch an ihre Grenzen, wenn es darum geht, die einzigartigen
Anforderungen spezifischer Stellen oder die spezielle Kultur und strategischen Ziele einer
Organisation zu erfassen. Die Ansédtze sind daher angesichts der sich wandelnden Arbeitswelt
im Zeitalter von VUKA (Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitét) nicht flexibel
genug (vgl. Kauffeld & Paulsen, 2018). AuBBerdem sind sie zusétzlich durch ihre subjektive
Datengrundlage verzerrt (Handel, 2016; Peterson et al., 2001). Dadurch werden diese Ansétze
in der personalpsychologischen Praxis oft fiir einen allgemeinen Uberblick genutzt, wihrend
konkrete Fahigkeitsprofile und Anforderungsanalysen weiterhin auf subjektiven
Einschitzungen basieren.

Da auch die Objektivierungsversuche durch Datenbanken und die synthetische
Validierungsforschung nicht zu einer eindeutigen Verbesserung in der Durchfithrung von
Anforderungsanalysen beigetragen haben, riickt eine andere immer wieder beschriebene
Vorgehensweise in den Vordergrund: Die Analyse der vorliegenden und prospektiven
Arbeitsmerkmale und die systematische Ableitung der in diesem Kontext erforderlichen
Fahigkeiten und Fertigkeiten (Ryschka et al., 2011). Die Voraussetzung dafiir wire allerdings
die systematische Untersuchung & Dokumentation verschiedener Aspekte einer
Arbeitstitigkeit - job content und job context (vgl. Hacker & Sachse, 2014) - und deren
Ubersetzung in erforderliche Fihigkeiten und Fertigkeiten.

Die Rede ist von Arbeits-, bzw. Tdtigkeitsanalysen - diese werden im Folgenden
hinsichtlich ihrer theoretischen und konzeptionellen Hintergriinde beschrieben.

2.3 Arbeitsanalyse
2.3.1 Begriffsdefinition

Bei Arbeits- oder Tatigkeitsanalysen handelt es sich um ein arbeitspsychologisches
Instrument zur Analyse und Beurteilung von Tétigkeiten. Laut Hacker (1995) handelt es sich
um einen ,,[...] Teil der umfassenderen arbeitspsychologischen Methodik* (S. 18) und
Arbeitsanalysen ,,[...] sollen in letzter Konsequenz kausal-konditionale Fragen beantworten.
Sie sollen erkldren, welche Vorgehensweisen und Resultate warum entstehen* (Hacker, 1995,
S. 19). Arbeitsanalysen setzen zumeist am Arbeitsauftrag an, welcher die Arbeitsinhalte (job

content), Ausfiihrungsbedingungen (job context) und damit die Arbeitsmerkmale einer
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Tatigkeit bestimmt (Hacker, 2005; Hacker & Sachse, 2014). Um die Wechselwirkungen
zwischen den Arbeitsbedingungen, -prozessen und dem Individuum zu verstehen, werden
Informationen iiber die Arbeitstitigkeit, organisatorisch-technische Arbeitsbedingungen,
Arbeitsmittel und deren Auswirkungen auf den Menschen systematisch analysiert und
bewertet (Frieling & Buch, 2007). Im Folgenden wird erldutert, zu welchem Zweck diese
Analysen durchgefiihrt werden.
2.3.2 Einsatzgebiete der Arbeitsanalyse

Der facettenreiche Gegenstand ,,Arbeit” bedingt die Vielfalt der Aspekte, welche
genauer beleuchtet werden konnen. Durch eine Arbeitsanalyse lassen sich Fragen wie, Was
macht eine Lehrkraft wihrend eines typischen Arbeitstages?, Wie vorhersehbar ist die Arbeit
einer Fluglotsin und wie grof3 sind ihre Handlungsspielrdume? beantworten (Schiipbach,
2013). Die Vorgehensweise von Arbeitsanalytiker:innen ist dabei vielféltig. Arbeitsanalysen
konnen im Feld, im Labor, mit unterschiedlichen Untersuchungsdesigns sowie mit diversen
Methoden und deren Kombination durchgefiihrt werden (Hacker, 1995). Hauptsichlich
werden sie jedoch zur lern- und gesundheitsforderlichen Gestaltung bestehender
Arbeitsablédufe, -prozesse, -plitze und -titigkeiten oder zur Ermittlung von arbeitsbedingten
Belastungen, Beanspruchungen sowie psychischen und physischen Gefahrdungspotentialen
eingesetzt (Frieling & Buch, 2007; Mustapha & Schweden, 2021). Im eignungsdiagnostischen
Kontext werden die Ergebnisse von Arbeitsanalysen allenfalls flankierend genutzt, indem
beispielsweise simulationsorientierte tatigkeitsnahe Verfahren konstruiert werden (Hoft et al.,
2018). Um der Frage nachzugehen, inwieweit sich dies d&ndern konnte, werden im Folgenden
die theoretischen Grundlagen von Arbeitsanalysen nédher beleuchtet.
2.3.3 Theoretische Fundierung der Arbeitsanalyse

Arbeitsanalysen basieren auf unterschiedlichen theoretischen Konzepten (Frieling &
Buch, 2007). Die Fundierung eines Verfahrens wirkt sich auf die zu untersuchenden Aspekte
der Arbeitstitigkeit und -bedingungen sowie auf die Bewertung der Analyseergebnisse aus.
Sie legt also fest, welche Arbeitsmerkmale fiir die Beschreibung der Tatigkeit von Bedeutung
sind und ob beispielsweise eher soziale Konditionen oder verfiigbare Arbeitsmittel im
Vordergrund stehen (Schaper, 2019a). Die zugrunde liegende Theorie legt mit der
Bestimmung des Untersuchungsgegenstandes den Grundstein fiir mogliche spitere
Ableitungen.

Das Spektrum der Theorien umfasst Handlungstheorien (z.B.
Handlungsregulationstheorie, Hacker, 2005), Tatigkeitstheorien (z.B. Ringstruktur der
Tdtigkeit, Leontjew, 1977), Belastungs-Beanspruchungs-Modelle (z.B. job demand control
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model, Karasek, 1979) und Theorien der soziotechnischen Systemgestaltung (z.B. Mensch-
Technik-Organisations-Konzept, Strohm & Ulich, 1997). Gingige ganzheitliche
Arbeitsanalyseverfahren integrieren meist verschiedene theoretische Konzepte (Frieling &
Buch, 2007) und beleuchten neben den titigkeitsspezifischen Arbeitsprozessen entscheidende
Bedingungen der Organisation, wie die zur Verfiigung stehenden Technologien,
organisationalen Strukturen oder die Art der Arbeitsteilung (Hacker, 1995; Mustapha, 2020;
Ulich, 2011).

Eine der entscheidenden Theorien, die Arbeitsanalysen zugrunde liegen, ist die
Handlungsregulationstheorie. Sie ordnet das Verstdndnis der Wirkungsweise von
Arbeitsinhalten und Ausfiithrungsbedingungen auf das arbeitende Individuum ein (Hacker et
al., 1995; Rau et al., 2021) und wird daher im nédchsten Absatz eingehend erldutert.

Handlungsregulationstheorie. Die Handlungsregulationstheorie (Hacker, 1973;
Volpert, 1974) beschreibt die psychische Regulation von Tétigkeiten unter Beriicksichtigung
ithrer Struktur und der verbindenden funktionalen Beziehungen. Sie geht vom Menschen als
autonom handelndes Subjekt aus, welches das eigene Handeln innerhalb von bestimmten
Rahmenvorgaben (z.B. Arbeitsauftrag, Ausfiihrungsbedingungen, Arbeitsinhalte,
Leistungsvoraussetzungen) plant und steuert (Hacker, 1995; Schaper, 2019a).

Nach der Handlungsregulationstheorie handelt es sich bei Tétigkeiten um bewusste,
zielgerichtete Verwirklichungen eines vorweggenommenen Ziels, die ein Arbeitsergebnis zur
Folge haben (Hacker & Sachse, 2014). Sie stellen die iibergeordnete Verhaltenseinheit dar,
die Handlungsketten, Teilhandlungen und Operationen umfassen (Gollwitzer & Bargh, 1996;
Hacker, 2009). Hat eine Lehrkraft beispielsweise den Auftrag Schiiler:innen Englisch
beizubringen, stellt das Unterrichten die zu untersuchende Tatigkeit dar. Diese Tatigkeit wird
durch zahlreiche Handlungen und Handlungsketten, wie das Erkldren der Grammatik oder das
Beantworten von Fragen, verwirklicht. Eine Handlung stellt ,,die kleinste willensmafBig
gesteuerte Einheit™ (Hacker & Sachse, 2014, S. 44) dar und wird wiederum durch nicht
bewusst gesteuerte Operationen und Bewegungen durchgefiihrt (Bernstein, 1967; Hacker &
Sachse, 2014). Die Handlung Erkidren der Grammatik kann beispielsweise durch das
Sprechen in Englisch, das deutliche Artikulieren, das Nutzen unterstreichender Gestik und
Mimik sowie die Nennung von Beispielen operationalisiert werden.

Tdtigkeitsregulierende Prozesse. Nach der Handlungsregulationstheorie wird bei der
Handlungsausfiihrung zwischen der Antriebs- und Ausfiihrungsregulation im Sinne der
Motivation (d.h. willentlichen Ausrichtung auf ein Ziel) und Steuerung des Handelns (d.h.

operationale Verwirklichung der Tétigkeit anhand des Ziels) unterschieden (Hacker & Sachse,
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2014). Beide sind abhéngig vom tétigkeitsregulierenden Ziel und den daran ausgerichteten
operativen Abbildsystemen, welche die durchzufiihrenden Aktionsprogramme und die zu
beriicksichtigenden Bedingungen repréisentieren. Diese mentalen Modelle spielen fiir die
forderungsgerechte Ausfithrung der Téatigkeit eine entscheidende Rolle, da sie die
antizipierten Ausgangs- und Zielzustinde sowie MaBBnahmen, um vom einen zum anderen zu
kommen, umfassen und wichtige Soll-Ist-Vergleiche mdglich machen (Gollwitzer &
Moskowitz, 1996; Hacker et al., 1999; Hacker & Sachse, 2014; Kluwe, 2006). Die
Orientierung am vorweggenommenen Ziel dient dazu, geeignete Handlungsplédne aus dem
Gedéchtnis abzurufen, zu modifizieren und/oder neu zu entwickeln und in Abhéngigkeit von
den gegebenen Freiheitsgraden eine moglichst angemessene Vorgehensweise auszuwiahlen
(Hacker, 2005). Diese Ziele lassen sich in einzelne Teilziele unterteilen und gehen mit
Vorwegnahme-Verdnderungs-Riickkopplungseinheiten (VVR-Einheiten, Hacker, 2005)
einher. VVR-Einheiten dienen sogenannten Soll-Ist-Vergleichen und stellen hierarchisch-
sequenziell organisierte, in sich vernetzte, zyklische Einheiten dar. Innerhalb einer einzelnen
VVR-Einheit wird das vorweggenommene Ziel mit dem angestrebten Ergebnis verglichen.
Bei Diskrepanzen werden Mafinahmen der Verdnderung eingeleitet und der Abgleich beginnt
von neuem. Stimmt das riickgemeldete Resultat mit dem (Zwischen-)Ziel tiberein, wird die
Handlung fortgesetzt und der néachste (Teil-)Schritt aktiviert (Frese & Zapf, 1994; Hacker,
2005; Hacker & Sachse, 2014). In der Hierarchie von VVR-Einheiten konnen mindestens drei
Regulationsebenen unterschieden werden. Die routinegestiitzte Regulation (automatisiert-
sensomotorische), wissensgestiitzte Regulation (perzeptiv-begriftlich) und intellektuelle
Regulation (Hacker & Sachse, 2014). Zudem kann die Bewusstheit (automatisch nicht-
bewusstseinsfahig, bewusstseinsfiahig, bewusstseinspflichtig) der Regulation variieren. Auf
der automatisiert-sensomotorischen Ebene, der untersten Ebene, wird die Ausfiihrung
einzelner Handlungsschritte durch motorische Koordination gesteuert.
Ausfithrungsprogramme dieser Ebene sind normalerweise nicht bewusstseinsfahig. Auf der
perzeptiv-begrifflichen Ebene, der mittleren Eben, werden mehrere Schritte, die zu einer
Teilaufgabe gehdren, mithilfe von gut etablierten Handlungsmustern gesteuert. Handlungen
konnen hierbei nur durch bewusstseinsfahige Abbilder reguliert werden. Auf der hochsten,
der intellektuellen Regulationsebene werden iibergeordnete oder neuartige Handlungspldne
zur Zielerreichung entwickelt und kontrolliert. Dabei handelt es sich um komplexe,
bewusstseinspflichtige Prozesse. Die hoheren Hierarchieebenen enthalten die
Orientierungsprozesse und Programme der untergeordneten Ebenen in abgekiirzter Form und

nutzen diese als Unterprogramme bei der Steuerung von Handlungen (Hacker, 2009).
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Komponenten der psychischen Regulation. Betrachtet man die Handlungsregulation
prozessorientiert, konnen mehrere aufeinanderfolgende Prozessschritte/Phasen unterschieden
werden (Richten, Orientieren, Entwerfen, Entscheiden und Entschliefsen, Kontrollieren,
Schaper, 2019¢). Der Aspekt des Richtens beschreibt die Zielbildung oder Ausrichtung des
Tuns im Sinne einer Vornahme und Vorwegnahme. Dabei geht die Ubernahme des Auftrags
mit der Redefiniton einher (Hackman, 1969; Hackman & Oldham, 1980). In der
Orientierungsphase erfolgt die Informationssuche hinsichtlich der Aufgabe und gegebenen
Ausfiihrungsbedingungen einschlielich der Aktivierung von entsprechenden
Gedéchtnisinhalten (Tomaszewski, 1978). Im nichsten Schritt wird das Entwerfen von
Aktionsprogrammen, d.h. von Strategien, Planen und Handlungsschemata moglich. Auf die
Entscheidung fiir eine der moglichen Vorgehensweisen folgt der Aspekt des Entschliefsens
und damit der Ubergang zum Handlungsvollzug. Dieser Handlungsvollzug wird durch
wiederholte riickkoppelnde Vergleiche kontrolliert (Hacker, 2009). Neben der kognitiven
Ausfiihrungsregulation, spielen auch Motive zur Regulation des Antriebs eine wichtige Rolle
fiir die Analyse und Bewertung von Tétigkeiten. Handlungen konnen demnach die
Realisierung von Motiven ermoglichen bzw. unterstiitzen und wirken vermittelnd zwischen
Person und Umwelt (Leontjew, 1977).

In diesem Abschnitt wurden die einzelnen Komponenten der Handlungsausfithrung im
Rahmen der Handlungsregulationstheorie behandelt. Nicht explizit beschrieben wurde bisher
der Einfluss von individuellen Leistungsvoraussetzungen eines/einer Arbeitsplatzinhaber:in.
Diese spielen jedoch sowohl in der Antriebs- als auch in der Ausfiihrungsregulation eine
wichtige Rolle. Sie konnen sich auf motivationale, volitionale und emotionale, aber auch auf
kognitive und operative Aspekte der Handlungsausfithrung auswirken. Von besonderer
Bedeutung ist dabei das Verhéltnis von vorhandenen, erforderlichen und abgerufenen
Kompetenzen (Schaper, 2019c). An welchen Stellen und in welcher Weise die individuelle
Kompetenz von besonderer Bedeutung ist, ist Gegenstand des folgenden Abschnitts.

Belastungen, Beanspruchung und Leistungsvoraussetzungen. Auf die psychische
Regulation von Tétigkeiten, wirkt sich laut der DIN EN ISO 10075-1 die Gesamtheit der von
aullen auf den arbeitenden Menschen einwirkenden Sachverhalte, die wertneutral zu
betrachtenden Belastungen, aus. Die daraus resultierende Beanspruchung der individuellen
aktuellen und habituellen Leistungsvoraussetzungen, einschlielich der
Bewiltigungsstrategien eines Individuums, fiihrt zu spezifischen positiven, negativen,
langfristigen und/oder kurzfristigen Beanspruchungsfolgen (Hacker, 2017). Zu den

habituellen Leistungsvoraussetzungen gehoren Einstellungen, Wissen, Fahigkeiten und
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Fertigkeiten. Unter aktuellen Leistungsvoraussetzungen hingegen werden Aspekte wie die
momentane Konzentrationsleistung, die Arbeitskapazitéit oder das Aktivititslevel (Miidigkeit)
verstanden (Hacker & Richter, 1984; Rau, 2019; Rau et al., 1992). Psychologische
Arbeitsanalysen differenzieren beziiglich der Belastungen zwischen Arbeitsinhalten (job
content) und Ausfiihrungsbedingungen (job context), welche in Kombination die
Arbeitsmerkmale bilden (Baba & Jamal, 1991; Schweden, 2018). Ausgehend vom
Arbeitsauftrag und den gesellschaftlichen sowie technologischen Entwicklungen stehen diese
Arbeitsmerkmale in Wechselwirkung mit den individuellen Leistungsvoraussetzungen der
Arbeitsplatzinhaber:innen (Hacker, 2009; Rau & Hoppe, 2020). Die Beziechung zwischen
Belastungen, Beanspruchungen und Leistungsvoraussetzungen wird im Belastungs-
Beanspruchungskonzept (Rohmert, 1984; Rohmert & Rutenfranz, 1975) und im erweiterten
Auftrags-Auseinandersetzungs-Konzept festgehalten (Hacker, 1991; Richter & Hacker, 2017,
1998).

Auftrags-Auseinandersetzungs-Konzept. Arbeitende Individuen setzen sich laut diesem
Konzept aktiv mit ithrem Arbeitsauftrag, den Arbeitsinhalten und Ausfiihrungsbedingungen
auseinander (Hacker, 2017; Richter & Hacker, 2017). Der Prozess der Auseinandersetzung
beginnt mit der Redefinition des Auftrags und endet mit der Ausfithrung der Tétigkeit
(Hackman, 1969; Hackman & Oldham, 1980). Wahrenddessen vermitteln die
Leistungsvoraussetzungen und individuellen Ressourcen zwischen den Belastungen und
Beanspruchungen durch die Art und Weise der Redefinition des Auftrags, die
Durchfithrungsmotivation sowie durch vorhandene, genutzte Féhigkeiten und
Bewiltigungsstrategien (Hacker, 2017; Hackman, 1969) Die Folgen der Beanspruchung und
die Arbeitsergebnisse hdngen von der individuellen Bewiltigung der objektiv gegebenen
Anforderungen und der Inanspruchnahme der Leistungsvoraussetzungen ab und kdnnen
positiv oder negativ ausfallen (Hacker & Sachse, 2014; Richter & Hacker, 2017). Bei
angemessener Nutzung der Leistungsvoraussetzungen konnen positive Beanspruchungsfolgen
wie Aktivierung, Motivation oder Lernen im Tun entstehen. Negative Folgen, wie Ermiidung,
psychische Sittigung, Stress oder Monotonie entwickeln sich hingegen durch Uber-
beziehungsweise Unterforderung (Metz & Rothe, 2017). AuBerdem kann durch die
Beanspruchung eine Selbstverdnderung, beziehungsweise Verdanderung der individuellen
Leistungsvoraussetzungen auftreten (Richter & Hacker, 2017). Das Konzept macht deutlich,
dass bestimmte Leistungsvoraussetzungen bei spezifisch vorliegenden Arbeitsbelastungen
bzw. Arbeitsmerkmalen besonders forderlich sein konnen (Hacker & Sachse, 2014; Richter &

Hacker, 2017). Wenn Person und Téatigkeit zusammenpassen, kann es zu einer hoheren
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Ergebnisqualitét, hoherer Leistung und weniger Fehlbeanspruchung bis hin zu positiven
Beanspruchungsfolgen kommen. Man spricht hier von einem Person-Job-Fit (Edwards, 1991;
Peng & Mao, 2015).

In diesem Abschnitt wurden die individuellen Leistungsvoraussetzungen und die
Bewiltigung von Arbeitsbelastungen in Beziehung gesetzt. Dieses Zusammenspiel ist eine
wichtige Voraussetzung fiir die Kombination mit der Anforderungsanalyse und die
Ubersetzung in Leistungsvoraussetzungen. Dariiber hinaus spielt die theoretische Fundierung
von Arbeitsanalysen eine entscheidende Rolle fiir deren methodische Konzeption. Die
Methodik hat im weiteren Verlauf Auswirkungen auf die Ergebnisse und damit auf die
konkreten Moglichkeiten der Ableitung von Leistungsvoraussetzungen. Das folgende Kapitel
widmet sich daher der methodischen Konzeption der Arbeitsanalyse.

2.3.4 Konzeptionelle Zuginge der Arbeitsanalyse

Arbeitsanalyseverfahren lassen sich anhand verschiedener methodischer Aspekte wie
ihrem Bezugsrahmen (z.B. Personen, Bedingungen), ihrer Einschitzungsquelle (d.h. objektiv,
subjektiv), ihrer Prazision und ihrer Représentativitdt klassifizieren (sieche Tabelle 2). Ein
wichtiges Unterscheidungskriterium stellt die Analyse der Bedingungen (z.B. Auftrag,
Inhalte, Ausfiihrungsbedingungen) oder Personen dar (Oesterreich & Volpert, 1987).

Tabelle 2

Klassifikation der Arbeitsanalyseverfahren und deren Einschdtzung fiir nach Rau, 2010

Personenbezogen Bedingungsbezogen

Subjektive Ich bewerte mich selbst. Ich bewerte meine Arbeit

Verfahren Beispiel: Engagement UWES-9 Beispiel: FIT ,,Ich kann meine

»Fuhlen Sie sich Arbeit selbststdndig planen
niedergeschlagen?* (Schaufeli und einteilen.” (Richter et al.,
et al., 2006) 2000)
Objektive Expert:in bewertet mich. | Expert:in bewertet meine Arbeit.
Verfahren Beispiel: Diagnose einer Beispiel: Beurteilung der Arbeit
Psychiaterin bzw. einer anhand von DIN-Normen
Therapeutin (Hacker et al., 1995; Rau et

al., 2021)
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Personenbezogene Verfahren, werden in der Arbeitsanalyse explizit eingesetzt, um die
Personlichkeit, Fahigkeiten, Verhaltensweisen, die Wahrnehmung oder die
Beanspruchungsfolgen von Menschen im Arbeitskontext zu untersuchen und zu beurteilen
(Liiders & Pleiss, 1998). Dabei konnen sowohl objektive Verfahren (z.B physiologische
Messungen des Blutdrucks, Rau, 2010) als auch subjektive Verfahren (z.B. Fragebogen zum
Engagement, UWES-9, Schaufeli et al., 2006) eingesetzt werden. Diese Instrumente sind
wertvoll flir das Versténdnis individueller Unterschiede und subjektiver Wahrnehmungen der
Arbeitssituation (vgl. UWES, Schaufeli et al., 2006). Sie weisen eine breite Schnittstelle zu
fragebogengestiitzten Anforderungsanalysen auf (vgl. Fleishman, 1975). Fiir die Analyse von
tatsichlich vorliegenden Arbeitsmerkmalen sind die bedingungsbezogenen Instrumente
jedoch von groBerer Bedeutung (Hacker, 2017; Rau, 2010).

Der bedingungsbezogene Ansatz der Arbeitsanalyse zielt darauf ab, unabhéngig von
den individuellen Unterschieden der Mitarbeitenden, allgemeingiiltige und iibertragbare
Informationen iiber Tétigkeiten zu sammeln. Hierbei kann ebenfalls zwischen subjektiven und
objektiven Verfahren unterschieden werden, wobei sich dies auf die Art und Weise bezieht,
inwiefern das Messobjekt, also die untersuchte Person, die Qualitit der Daten bewusst
beeinflussen kann (Frese & Zapf ,1988; Kasl, 1998; Kristensen, 1995).

Bei subjektiv-bedingungsbezogenen Verfahren wie dem Fragebogen zum Erleben von
Arbeitsintensitdt und Tdtigkeitsspielraum (FIT, Richter et al., 2000), dem Kurzfragebogen zur
Arbeitsanalyse (KFZA, Pimper et al., 1995) oder dem COPSOQ (Kristensen & Borg, 2003)
schitzen Arbeitnehmer:innen ihre Arbeitsbedingungen selbst ein. Die Verfahren beziehen
sich zumeist auf die Redefinition der Arbeitsauftrage und Ausfithrungsbedingungen. Die
Antwort des/der Arbeitenden bertiicksichtigt dementsprechend vorrangig das, was er/sie in
Bezug auf seine/ihre Arbeitsauftrige und Ausfiihrungsbedingungen verstanden hat (Hackman
& Oldham, 1975; Podsakoff et al., 2003; Spector, 1992, 2006).

Ein kritischer Punkt bei den subjektiv-bedingungsbezogenen Verfahren ist ihre
geringe Prizision beziiglich spezifischer Arbeitsmerkmale. Dies liegt unter anderem an der
hiufigen Verwendung von Likert-Skalen, die zwar einfache Bewertungen ermdglichen, aber
eine begrenzte Differenzierungsfihigkeit aufweisen. Dariiber hinaus unterliegen die
Instrumente diversen Verzerrungen durch individuelle Eigenschaften,
Leistungsvoraussetzungen oder die individuelle Wahrnehmung von Arbeitsplatzinhaber:innen
(Donaldson & Grant-Vallone, 2002; Rau, 2010; Schweden et al., 2019; Spector, 1992).
Dadurch erlauben die Daten zumeist weniger berufsiibergreifende Vergleiche und

differenzieren oft nur innerhalb einer Tatigkeit (Harvey & Wilson, 2000). Folglich sind



ANFORDERUNGSPROFILE AUF BASIS VON ARBEITSANALYSEN 39

subjektiv-bedingungsbezogene Verfahren fiir die Ableitung von Leistungsvoraussetzungen
und die Erstellung vergleichbarer Anforderungsprofile nur bedingt geeignet.

Objektiv-bedingungsbezogene Verfahren. Bei objektiv-bedingungsbezogenen
Verfahren handelt es sich hdaufig um Beobachtungsinterviews, bei welchen die Analyse der
Arbeitsmerkmale mittels inhaltlich verankerter Skalen durch Expert:innen durchgefiihrt wird.
Dazu zéhlen Instrumente wie das Tidtigkeitsbewertungssystem - Geistige Arbeit (TBS-GA,
Hacker et al., 1995; Rudolph et al., 1987),das Verfahren zur Tdtigkeitsanalyse und -gestaltung
bei mentalen Arbeitsanforderungen (TAG-MA, Rau et al., 2021) oder das Verfahren zur
Ermittlung von Regulationshindernissen in der Arbeitstitigkeit/Verfahren zur Ermittlung von
Regulationserfordernissen in der Arbeitstitigkeit (RHIA/VERA, Oesterreich et al., 2000).
Objektiv-bedingungsbezogene Verfahren setzen sowohl am Arbeitsauftrag als auch an der
redefinierten Arbeitsaufgabe an. Die inhaltlich verankerten Skalen und Stufen sind auf die
Arbeitsbedingungen abgestimmt, welche in der Arbeitsanalyse untersucht werden und
gewéhren dadurch objektive und reliable Ergebnisse (vgl. DIN 10075-3, 2004). Inhaltlich
verankerte Skalen sorgen aulerdem fiir eine hohe Nachvollziehbarkeit, berufsiibergreifende
Vergleichbarkeit und eine einfache Verifizierung durch berufserfahrene unabhingige
Gutachter:innen (Harvey & Wilson, 2000). Diese umfassende Untersuchungsmoglichkeit
kommt allerdings mit einem hohen Ressourcenaufwand daher. Sowohl in Bezug auf die
bendtigte Zeit als auch die erforderlichen personellen Ressourcen sind objektiv-
bedingungsbezogene Verfahren anspruchsvoll, was ihre Anwendung in der Praxis limitieren
kann. Trotzdem bieten sie einen unvergleichlichen Wert fiir die detaillierte Analyse und
Gestaltung von Arbeitsplédtzen, indem sie eine fundierte Grundlage fiir die Optimierung von
Arbeitsprozessen und die Verbesserung der Arbeitsbedingungen liefern.

Bereits an dieser Stelle wird deutlich, dass sich fiir die detaillierte Analyse von
Arbeitsmerkmalen und die darauf aufbauende Ableitung von notwendigen
Leistungsvoraussetzungen objektiv-bedingungsbezogene Verfahren aufgrund ihrer
wissenschaftlichen Giite und Prézision am besten eignen. Dabei ist jedoch zu beachten, dass
auch diese speziellen Arbeitsanalyseverfahren weiterhin nach ihrem Anwendungsbereich
(z.B. industrielle Tatigkeiten), nach ihrem Detaillierungsgrad (z.B. Screeningverfahren), der
Erhebungsmethodik (z.B. Fragebogen) und der Prozessgestaltung (z.B. mehrstufiges
Konzept) kategorisiert werden konnen (Debitz et al., 2007; Frieling & Buch, 2007; Hacker,
1995; Mustapha & Schweden, 2021; Rau et al., 2021; Strohm & Ulich, 1997). Aullerdem
unterscheiden sie sich beziiglich der Expertise der durchfiihrenden Analytiker:innen, der

Datenaggregation und hinsichtlich des Uberpriifungsprozesses (Harvey & Wilson, 2000).
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Dementsprechend ist die theoretische und methodische Beschreibung von Arbeitsanalysen
damit nicht abgeschlossen. Eine umfassende Ubersicht iiber diverse Verfahren der
Arbeitsanalyse, findet sich in der Toolbox Version 1.2 von Richter (2010). Die dort
aufgelisteten Instrumente werden entsprechend der DIN EN ISO 10075-3:2004-12 nach
threm Detaillierungsgrad in Orientierungs-, Screening- und Expertenverfahren kategorisiert.
2.4 Kombination von Arbeits- und Anforderungsanalyse

Arbeitsanalysen sind fiir Unternehmen von grolem Wert. Sie dienen der Gestaltung
von Tatigkeiten und Organisationen und damit sowohl der Effizienzsteigerung als auch der
lern- und gesundheitsforderlichen Gestaltung der Arbeit. Aulerdem werden sie flir
Gefahrdungsbeurteilungen psychischer Belastungen und zur proaktiven Arbeitsgestaltung
eingesetzt (Frieling & Buch, 2007). Im Kontext der Eignungsdiagnostik werden die
detaillierten Informationen zu Tatigkeiten jedoch nur selten verwendet (Hoft et al., 2018).
Doch vor allem die objektiv-bedingungsbezogenen Titigkeitsanalysen stellen eine potenziell
wertvolle Datenquelle fiir die Erstellung spezifischer Fahigkeitsprofile dar (Eckardt &
Schuler, 1992). Diese Analysen bieten eine detaillierte und prézise Informationsbasis und
geben Auskuntft liber die spezifischen Aufgaben, Verantwortlichkeiten und
Herausforderungen einer Position. Dadurch haben sie das Potential die dynamischen Prozesse
der modernen Arbeitswelt abzubilden und eine fundierte Grundlage fiir die Uberwindung
methodischer Schwichen bestehender personalpsychologischer Ansitze zu bieten. Der
Einsatz dieser Analysen fiir die Erstellung fahigkeitsbasierter Anforderungsprofile konnte die
Genauigkeit und Relevanz der Profile steigern und damit die Fairness des Auswahlprozesses
erhdhen. Abbildung 2 zeigt die potenzielle Schnittstelle zwischen Arbeits- und
Anforderungsanalysen angelehnt an die Bedarfsanalyse von Ryschka et al (2011).
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Abbildung 2
Potenzielle Schnittstelle zwischen Arbeitsanalyse und Anforderungsanalyse, angelehnt an

Ryschka et al. (2011)

Arbeits- und Anforderungsanalyse

Organisationstruktur &
Unternehmensstrategie
Arbeitsauftrag gesundheits- und
(Arbeitsinhalte & lernforderliche
Ausfiihrungsbedingungen) Arbeitsgestaltung

Ableitung

erforderliche
Leistungsvoraussetzungen zur Personalplanung,
erfolgreichen Bewaltigung der Personalentwicklung,
Tatigkeit Personalauswahl

Dieser arbeitsplatzanalytisch-empirische Ansatz hitte immense Vorteile. So wiirden
sowohl Mitarbeitende als auch Bewerbende prazise nachvollziehen kdnnen, aus welchen
Griinden bestimmte Kompetenzen und Qualifikationen von ihnen gefordert sind. Zudem
ermoglicht die Anwendung objektiver und bedingungsbezogener Taitigkeitsanalysen die
zukunftsgerichtete Gestaltung von Anforderungsprofilen (Mustapha, 2020; Rau et al., 2021;
Ulich, 2011). Dariiber hinaus liegt ein herausragender Nutzen darin, dass gesundheits- und
lernforderliche Tétigkeiten konzipiert werden konnten, bevor tiberhaupt Maflnahmen der
Personalauswahl oder -entwicklung initiiert werden. Durch die Optimierung des
Arbeitsumfelds und der Arbeitsbedingungen von Anfang an konnten zahlreiche

arbeitsbedingte Herausforderungen fundamental angegangen werden, anstatt nur deren
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Auswirkungen zu mildern. Dieser Ansatz verspricht nicht allein ein gesiinderes und
leistungsfihigeres Arbeitsklima zu schaffen, sondern gewihrleistet auch, dass Investitionen in
die Personalentwicklung auf dem Fundament einer gesundheits- und lernférderlichen Arbeit
erfolgen. Diese ganzheitliche Betrachtung konnte sicherstellen, dass Organisationen nicht nur
reaktiv, sondern proaktiv agieren, indem sie ein Arbeitsumfeld schaffen, das den Grundstein
fiir den Erfolg sowohl der Organisation als auch ihrer Mitarbeitenden legt (vgl. Hacker et al.,
2020; Hacker et al., 2015; Klotter,1998).

Es existieren allerdings multiple Griinde, warum dieser kombinierte Ansatz kaum
Einsatz in der personalpsychologischen Praxis findet. Hindernisse wie
Ressourcenbeschriankungen, fehlendes arbeitspsychologisches Wissen sowie Ressentiments
seitens der Praktizierenden beschrianken die Anwendung (Klehe, 2004). Damit ist
methodisches Wissen zu Beobachtungsstudien und theoretisches Wissen zur
Handlungsregulationstheorie, zum Auftrags-Auseinandersetzungs-Konzept sowie zu
wichtigen Fihigkeiten und Fertigkeiten gemeint (Walter, 2016).

AuBerdem existiert derzeit kein Verfahren, was dieses Wissen biindeln wiirde und
arbeitsanalytische Daten direkt in fdhigkeitsbezogene Anforderungsprofile iiberfiihren konnte.
Hier stehen Forschende vor einer Ubersetzungshiirde, welche in den Unterschieden zwischen
Arbeits- und Anforderungsanalyse begriindet ist (Algera & Greuter, 1998; Eckardt & Schuler,
1992; Harvey & Wilson, 2000; Klein, 2006). Denn die Arbeitsanalyse untersucht Tétigkeiten
inhaltlich (job content) und im Hinblick auf die vorliegenden Ausfithrungsbedingungen (job
context) und beschreibt dadurch Arbeitsmerkmale sehr detailliert. Im Gegensatz dazu bezieht
sich die Anforderungsanalyse auf Leistungsvoraussetzungen und vernachléssigt dabei die
Arbeitsmerkmale einer Tatigkeit. Sie stellt zudem die arbeitende Person in den Mittelpunkt
der Analyse.

Die Entwicklung einer Methodik, die eine direkte Verkniipfung zwischen
Tatigkeitsanalysen und den spezifischen Anforderungen einer Position ermdglicht, stellt eine
dringende Forschungs- und Praxisliicke dar. Eine solche Innovation wiirde nicht nur die
Erstellung maB3geschneiderter Kompetenzprofile erleichtern, sondern diese Profile konnten
auch eine detaillierte, gerechte und objektive Grundlage fiir die Rekrutierung, Entwicklung
und Forderung von Mitarbeitenden bieten, die genau auf die spezifischen Ziele einer
Organisation abgestimmt ist. Ein solcher Durchbruch wiirde daher einen wesentlichen
Fortschritt in der strategischen Personalauswahl und -entwicklung bedeuten.

Abbildung 3 fasst die bisherigen Zugénge zur Anforderungsanalyse zusammen und

miindet in der angestrebten Kombination aus Arbeits- und Anforderungsanalyse (Algera &
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Greuter, 1998; Harvey & Wilson, 2000; Klein, 2006; LaPolice et al., 2008; Sanchez &
Levine, 2012; Scherbaum, 2005).
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Abbildung 3

Aktuell gebrduchliche Verfahren der Anforderungsanalyse und das kombinierte Arbeits- und Anforderungsanalyseverfahren in Anlehnung an Eckard

und Schuler (1992) sowie Harvey und Wilson (2000)
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3 Zielstellung

Ziel dieser Arbeit war es ein Instrument zu schaffen, welches eine Ableitung von
Anforderungsprofilen aus arbeitsanalytisch bestimmten Arbeitsmerkmalen erlaubt. Damit soll
die bestehende Liicke der "Ubersetzung von Arbeitsanalysedaten in Anforderungsprofile
geschlossen werden. Konkret sollte ein Instrument entwickelt werden, welches objektiv-
bedingungsbezogen erfasste Arbeitsmerkmale mittels theoretisch begriindeter
Ableitungsregeln in geforderte Leistungsvoraussetzungen iiberfiihrt. Das Instrument sollte
dabei testtheoretische Giitekriterien erfiillen und gleichzeitig eine hohe Praktikabilitét
aufweisen. Um sowohl den Praxisbezug als auch die notwendige wissenschaftliche Giite zu
erreichen, wurden bei der Entwicklung drei, sich gegenseitig bedingende Teilziele verfolgt.

Teilziel 1: Der Grund dafiir, dass aktuell kein Verfahren besteht, welches
arbeitsanalytische Daten in erforderliche Leistungsvoraussetzungen {ibertrigt, liegt in der
hohen Ubersetzungshiirde. Doch erst die Ubersetzung von Arbeitsmerkmalen in erforderliche
Leistungsvoraussetzungen kann die Arbeitsanalyse zum fundamentalen Bestandteil eines
Anforderungsprofils machen (Eckardt & Schuler, 1992). Daher sollte zunéchst eine
theoretisch fundierte Grundlage fiir die Zusammenhénge zwischen Arbeitsmerkmalen,
erforderlichen Féhigkeiten und Erfolgskriterien erarbeitet werden. Eine entsprechende
Literaturanalyse sollte dabei sowohl Arbeitsinhalte als auch -kontexte adédquat
berticksichtigen und ein besonderes Augenmerk auf praktische relevante Fihigkeiten legen
(Johns, 2006; Tett & Burnett, 2003).

Teilziel 1: Zur Uberwindung der Ubersetzungshiirde soll eine theoretisch fundierte

Grundlage fiir die Zusammenhdnge zwischen Arbeitsmerkmalen und erforderlichen

Leistungsvoraussetzungen erarbeitet werden.

Teilziel 2: Zur genauen Ausgestaltung der Verkniipfung von Arbeits- und
Anforderungsanalysen empfehlen Eckardt und Schuler (1992) die bedingungsbezogene
Analyse von Tatigkeiten am Arbeitsplatz und die deduktive Ableitung von erforderlichen
Leistungsvoraussetzungen anhand von vordefinierten Ableitungsregeln. Das zweite Teilziel
stellt daher die Entwicklung von Ableitungsregeln und einer umfassenden
Ableitungsmethodik dar. Dabei sollte die Methode wissenschaftlichen Giitekriterien, wie
Objektivitdt, Reliabilitdt und Differenzierungsfahigkeit sowie Anspriichen der modernen
Arbeitswelt gerecht werden (vgl. DeGEval — Gesellschaft fiir Evaluation e.V.; Lienert &
Raatz, 1998):
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Objektivitit und Reliabilitdt: Das bedeutet, dass die Methode auf objektiven Daten
und Analyseverfahren beruhen sollte, um die Zuverldssigkeit der Ergebnisse zu
gewihrleisten. Die verwendeten Arbeitsplatzanalysen und die daraus abgeleiteten
Féhigkeitsprofile sollten unabhidngig von der Arbeitsweise der Stelleninhaber:innen
erstellt werden konnen und die Ableitung der erforderlichen Leistungsvoraussetzungen
sollte nicht durch berufsbezogene Stereotypen der Beobachter:innen verzerrt sein.
Differenzierungsfdihigkeit: Die Methode sollte zudem nicht zu allumfassenden
Kompetenzprofilen fiihren, sondern trennscharfe Profile bereitstellen, wenn sich die
Arbeitsinhalte und -kontexte voneinander unterscheiden (Johns, 2006; Tett & Burnett,
2003). Dies sollte unabhingig von der Berufsbezeichnung, mdglich sein und somit
iiber die Praktikabilitdt von Datenbanken wie dem O*NET hinausgehen.

Flexibilitit und Anpassungsfdihigkeit: Um die Praktikabilitit zu wahren, sollte das
Instrument auflerdem flexibel genug sein, um auf verschiedene Berufsgruppen und
sich wandelnde Anforderungen im Arbeitsmarkt reagieren zu konnen. Es sollte in der
Lage sein, dynamische Verdnderungen in Berufsprofilen und
Kompetenzanforderungen zu beriicksichtigen.

Transparenz, Fairness und Nachvollziehbarkeit: Die Entwicklungs- und
Anwendungsprozesse der Methode sollten zudem transparent und fiir alle Stakeholder
nachvollziehbar sein. Dies fordert das Vertrauen in die Methode und erleichtert ihre

Akzeptanz in der Praxis.

Die Grundlage fiir die erfolgreiche Umsetzung dieses komplexen Teilziels bildete die

sorgfiltige Auswahl und Anpassung eines validen, objektiven und reliablen

arbeitsanalytischen Basisverfahrens sowie die prazise Verkniipfung von Skalen, Stufen oder

Auspriagungen mit erforderlichen Féahigkeiten. Die ausgearbeiteten Verkniipfungen sollten

letztlich in der Entwicklung von konkreten Ableitungsregeln und einer umfassenden

deduktiven Ableitungsmethodik miinden - der Task Analysis to identify Abilities, Skills, and
Knowledge (TASK).

Teilziel 2: Zur Entwicklung von Ableitungsregeln und einer umfassenden
Ableitungsmethodik soll ein geeignetes objektiv-bedingungsbezogenes
arbeitsanalytisches Basisverfahren ausgewdhlt, angepasst und mit

Leistungsvoraussetzungen verkniipft werden.

Teilziel 3: Das dritte Teilziel bestand in der empirischen Uberpriifung der

wissenschaftlichen & praktischen Giitekriterien der TASK. Dabei sollte sichergestellt werden,
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dass die entwickelte Methode valide ist und die identifizierten Féhigkeiten mit dem
tatsdchlichen Erfordernis fiir die spezifische Position korrelieren. Um dies zu gewéhrleisten,
wurde das Verfahren bei einem Stadt- und Gemeindewerk sowie bei Lehrkréften der
beruflichen Bildung initial eingesetzt und einer uniiberwachten Clusteranalyse unterzogen.
AuBerdem wurden die abgeleiteten Fahigkeitsprofile mit subjektiven Einschiatzungen von
Stelleninhaber:innen verglichen.

Teilziel 3: Das entwickelte Verfahren soll hinsichtlich seiner wissenschaftlichen

Giitekriterien empirisch iiberpriift werden.

Aus der Kombination dieser drei Teilziele ldsst sich folgendes iibergeordnetes Ziel fiir
diese Dissertation formulieren:

Ubergeordnete Zielstellung: Im Rahmen dieser Arbeit soll ein valides kombiniertes

Arbeits- und Anforderungsanalyseverfahren entwickelt werden, das objektiv-

bedingungsbezogen erfasste Arbeitsmerkmale mittels theoretisch begriindeter

Ableitungsregeln in geforderte Leistungsvoraussetzungen tiberfiihrt und

testtheoretische Giitekriterien erfiillt.

4 Entwicklung der TASK

Wie aus der Zielsetzung hervorgeht, sollten Arbeitsanalyse und Anforderungsanalyse
sinnvoll miteinander verkniipft werden. Innerhalb dieses Kapitels wird daher die iterative
Vorgehensweise dieser kombinierten Verfahrensentwicklung dargestellt. Diese erfolgte in
mehreren Schritten. Zunédchst wurden mit Hilfe eines narrativen Reviews Hinweise auf
Zusammenhdnge zwischen Arbeitsmerkmalen und Leistungsvoraussetzungen gesammelt.
AnschlieBend wurde ein geeignetes Basisverfahren der objektiv-bedingungsbezogenen
Arbeitsanalyse ausgewéhlt und durch Zusatzmodule ergénzt. Unter Beriicksichtigung der
Literaturrecherche und der im arbeitsanalytischen Basisverfahren inhaltlich verankerten
Skalen wurden dann in einem Expert:innenworkshop fundierte deduktive Ableitungsregeln
entwickelt. AbschlieBend wurden diese Ableitungsregeln in ein Gesamtverfahren integriert
und empirisch liberpriift.
4.1 Teilziel 1: Analyse der Zusammenhiinge zwischen Arbeitsmerkmalen und

erforderlichen Fihigkeiten

Dem Grundgedanken des Auftrags-Auseinandersetzungs-Konzepts (Hacker, 2017;
Richter & Hacker, 2017), der synthetischen Validierung (LaPolice et al., 2008; Mossholder &
Arvey, 1984; Scherbaum, 2005) und einschligigen Autor:innen (Eckardt & Schuler, 1992;
Harvey & Wilson, 2000) folgend, startete der iterative Entwicklungsprozess der TASK mit
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einem narrativen Review zu Zusammenhéngen zwischen Arbeitsmerkmalen und
erforderlichen Leistungsvoraussetzungen.

Methode. In Vorbereitung auf das narrative Review sollte sichergestellt werden, dass
nach Zusammenhéngen mit praktisch relevanten Fahigkeiten gesucht wird. Dafiir wurden
Féhigkeiten aus bewéhrten Kompetenzmodellen der personalpsychologischen Praxis
identifiziert (vgl. Heyse, 2017; National Center for O*NET Development, 2023). Den
einzelnen Féahigkeiten wurden in Vorbereitung auf das Review spezifische
Personalauswahlverfahren zugeordnet, um zu erkennen, welche Leistungsvoraussetzungen
gemeinsam erfasst, das heifit redundant, bzw. kaum voneinander zu unterscheiden sind oder
eine charakteristische Ausprigung einer anderen Kompetenz darstellen. Die Féhigkeiten
analytisches Denken und induktives und deduktives Denken konnen beispielsweise unter
Problemlosefihigkeit znusammengefasst werden. Beide umfassen das Erkennen von
Zusammenhdngen und die Schlussfolgerung aufgrund von Informationen und kdnnen
gemeinsam durch den ,,Analytischen Test* von Ostapczuk et al. (2011) oder andere kognitive
Leistungstests erhoben werden. Die extrahierten Féhigkeiten wurden definiert und mit
positiven Indikatoren untersetzt, allerdings wurden teilweise differenziertere
Betrachtungsweisen zugunsten der personalpsychologischen Praktikabilitit vernachléssigt.

Fiir ein Beispiel sieche Infobox 2.
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Infobox 2
Beispiel: Definition und positive Indikatoren der Mediationsfihigkeit

Mediationsfiihigkeit. Bei der Mediationsfahigkeit handelt es sich um die Fahigkeit
zwischen mehreren Parteien zu vermitteln. Die Konfliktldsung entspricht einem fair gefiihrten
Austausch der Interessensgegensitze und keiner harmonieforcierten Einigung. Menschen mit
dieser Fahigkeit erkennen diese Gegensitze und fiihren konfliktdre Gespriache sensibel und
unvoreingenommen. Dadurch wird Vertrauen aufgebaut, Widerstdnde und Blockaden durch
iiberzeugende Kommunikation gelost und die Parteien werden zur eigenverantwortlichen
Konfliktlosung angeregt (Heyse 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e crkennt und versteht sowohl die eigenen Interessen als auch die der anderen Parteien, um
eine Grundlage fiir die Vermittlung zu schaffen

o fiihrt konfliktire Gespriche sensibel und ausdauernd, zeigt sich einsichtig und tolerant

e bewertet unterschiedliche Standpunkte fair und unvoreingenommen

e baut durch sicheres Auftreten Vertrauen auf, iiberwindet Widerstdnde und 16st Blockaden
durch tiberzeugende Argumentation und Handlungen

e |0st Konflikte unter Wahrung der Interessen beider Parteien

e fordert soziale Kommunikation und Eigenverantwortung

Innerhalb des Reviews wurden anschlielend wissenschaftliche Arbeiten, die sich mit
dem Zusammenhang von Arbeit und erforderlichen Leistungsvoraussetzungen beschiftigen,
analysiert. Dabei wurden Suchbegriffe wie Ambiguitdtstoleranz, Deeskalationsfihigkeit,
Person-Job-Fit und Schliisselkompetenz verwendet und kombiniert. Mit Suchstrings wie
negotiation ability as a leader oder discussion ability at work wurde eine umfassende Google
Scholar Suche durchgefiihrt. Infobox 3 zeigt die Suchstrategie des breit angelegten narrativen

Reviews.
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Infobox 3

Suchstring des narrativen Reviews

Der Suchstring des narrativen Reviews umfasste grundsétzliche Schliisselbegriffe und
Synonyme wie: ("Arbeitsanalyse” OR "Tdtigkeitsanalyse” OR "job analysis"” OR ...) AND
("Kompetenzen" OR "Fihigkeiten" OR "skills" OR ...).

Diese wurden um spezifische Arbeitsbedingungen sowie Berufe und Berufsgruppen
erginzt: AND ("Arbeitsbedingungen” OR "Arbeitsmerkmale” OR "work conditions” OR "job
characteristics" OR "hohe Arbeitsintensitdt” OR "Strain" OR "komplex" OR "Autonomie" OR
...) OR ("Feuerwehr" OR "Wissensarbeit" OR "Lehrer" OR "Ingenieure" OR "IT-
Professionals" OR "Gesundheitsberufe” OR "Finanzexperten" OR "kreative Berufe" OR
"Bildungsfachkrdfte" OR ...).

Dazu kamen verschiedene spezifische Erfolgskriterien, wie: AND ("Leistung” OR
"performance” OR "Motivation" OR "Wohlbefinden" OR "well-being" OR "Engagement" OR
"Fluktuation" OR "Jobwechsel" OR "Erfolg" OR "Success" OR ...)

sowie spezifische Fihigkeiten und Kompetenzen, wie: AND
("Kommunikationsfihigkeit" OR "Organisationsfihigkeit” OR "technische Fdihigkeiten" OR
"analytische Fdhigkeiten" OR "Fiihrungskompetenzen" OR "Problem-solving skills" OR
"Anpassungsfihigkeit” OR "Lernbereitschaft" OR "interkulturelle Kompetenz" OR ...).

Die Arbeiten wurden in das narrative Review aufgenommen, wenn sie in Deutsch oder
Englisch verfasst waren, wenn sie sich mit konkreten relevanten Kompetenzen/Fahigkeiten
sowie mit spezifischen Arbeitsbedingungen befassten und wenn sie dabei explizit den
Zusammenhang zwischen Arbeitsbedingungen und erforderlichen Kompetenzen beleuchteten.
Zudem wurden Studien in das Review aufgenommen, die im Zeitraum zwischen 1960 und
2022 verodffentlicht wurden.

Damit die TASK spéter in verschiedenen Branchen, Berufen und Arbeitsumgebungen
anwendbar ist, sollte das Review aullerdem ein breites Spektrum an Erfolgskriterien,
Arbeitsbedingungen und Kompetenzen sowie Studien aus verschiedenen Disziplinen
einschlieBen (z.B. Psychologie, Betriebswirtschaftslehre, etc.). Diese erweiterten
Einschlusskriterien sollten sicherstellen, dass das Review eine umfassende und

multidimensionale Analyse der bestehenden Forschung bietet und die Vielzahl von
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Erfolgskriterien sollte auBerdem die Validitit des Verfahrens erhohen, indem es sicherstellt,
dass die Kompetenzen nicht nur fiir ein einzelnes Erfolgsmall, sondern mit einem breiten
Spektrum an positiven Arbeitsergebnissen und Beanspruchungsfolgen korrelieren.

Die analysierten wissenschaftlichen Arbeiten reichten von vergleichenden
Arbeitstitigkeitsuntersuchungen bei bestimmten Berufsgruppen (Hacker, 1995), iiber
theoretische Fahigkeitskonzepte (Plank & Reid, 1994), synthetische Validierungsstudien
(Johnson & Carter, 2010; Peterson et al., 2001), Langsschnittuntersuchungen (Wilk &
Sackett, 1996), qualitative Interviews (Fletcher et al., 2004; Pylvis et al., 2015) und
Tagebuchstudien (Baethge et al., 2016), bis hin zu groB angelegten Befragungen (Irfan et al.,
2021).

Aufgrund der mangelnden Vergleichbarkeit der Studien bestand kein Anspruch auf
eine erschopfende Literaturanalyse. Die Griinde hierfiir liegen in der unklaren Definition der
Merkmale, der Vielzahl der untersuchten Kriterien (z.B. Performance, Wohlbefinden,
Arbeitszufriedenheit) und dem unterschiedlichen Bezugsrahmen der Studien hinsichtlich
Berufsgruppe, Tatigkeit und Arbeitsmerkmal. Die Ergebnisse des Reviews wurden zudem
eher als Hinweise auf bestehende Zusammenhéange verstanden. Sobald keine neuen
Zusammenhinge zwischen Arbeitsmerkmalen und erforderlichen Leistungsvoraussetzungen
gefunden wurden, galt der Review-Prozess als beendet.

Ergebnisse. Die Ergebnisse des narrativen Reviews umfassten schlie8lich 59
relevante Studien, die verschiedene Aspekte des Zusammenhangs zwischen
Leistungsvoraussetzungen und Arbeitsmerkmalen beleuchten. Die eingeschlossenen Arbeiten
setzen sich aus 21 Literaturarbeiten, 15 Querschnittsuntersuchungen, sechs Meta-Analysen,
sechs qualitativen Studien, fiinf Ldngsschnittuntersuchungen, drei Beobachtungsstudien sowie
je eine Tagebuchstudie, Mixed-Methods-Untersuchung und experimentelle Studie zusammen.
Der Bezugsrahmen der Studien variiert von der Betrachtung ganzer Berufsgruppen, bis hin
zur Untersuchung spezifischer Arbeitsmerkmale. Die Studien umfassen arbeitsintensive, stark
reglementierte, kognitiv anspruchsvolle sowie leitende Tétigkeiten. Aufgrund dieser Vielfalt
wurden die Studien hinsichtlich der ,,Autor:innen®, des ,,Jahres®, des ,,Forschungsdesigns®,
des ,,Untersuchungsgegenstands®, der ,,fokussierten Arbeitstitigkeit/-bedingung*, des
,Hauptergebnisses* und der abgeleiteten ,,erforderlichen Leistungsvoraussetzungen
strukturiert (siche Anhang).

Die Ergebnisse lieferten Hinweise darauf, dass sich bestimmte Eigenschaften und
Féhigkeiten unter bestimmten Arbeitsbedingungen unmittelbar auf die Leistung und das

Wohlbefinden am Arbeitsplatz auswirken. Eine Studie deutete beispielsweise darauf hin, dass
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Projektmanager:innen eine hohere Erfolgsrate bei Projekten erzielen, wenn sie iiber
entsprechende Erfahrung und Planungskompetenz verfiigen (Irfan et al., 2021). Andere
Studien zeigten, dass der Zusammenhang zwischen hoher Arbeitsintensitdt und negativen
Beanspruchungsfolgen (Rau & Gollner, 2019; 2018) durch hohes Arbeitsengagement
abgemildert werden kann (Clauss et al., 2021; Sonnentag & Fritz, 2015). AuBBerdem zeigte
sich, dass Stress Resilienz, Coping Mechanismen und die Fdhigkeit Grenzen zu setzen in
intensiven Arbeitstitigkeiten einen positiven Einfluss auf Arbeitszufriedenheit, Wohlbefinden
und die Absicht zu Bleiben haben (Larrabee et al., 2010; Zander et al., 2010).
Untersuchungen haben auBBerdem gezeigt, dass hohe Initiative und Selbststindigkeit
insbesondere bei komplexen Aufgaben, einem groflen Tatigkeitsspielraum und hohen
Entscheidungsanforderungen zu einer verbesserten Leistung, einer geringeren Fehlerquote
und einer positiven Work-Life-Balance fiihren (Badri & Panatik, 2020; Fletcher et al., 2004;
Strohschneider & Weth, 2002). In Abbildung 4 ist einer dieser exemplarischen
Zusammenhinge dargestellt.

Abbildung 4

Vereinfachter exemplarischer Zusammenhang zwischen Arbeitsmerkmalen,

Leistungsvoraussetzungen und Erfolgsfaktoren

) hohe Performance, wenig
viele komplexe Aufgaben,

Fehler, gute Work-Life-Balance
hoher Initiative und

Tatick 1 & hoh -t (Badri & Panatik, 2020;
atigkeitsspielraum ohes B ey
S Selbststindigkeit Fletcher et al., 2004;

Strohschneider & Weth, 2002)

Entscheidungserfordernis

4.2 Teilziel 2: Entwicklung einer umfassenden Ableitungsmethodik
4.2.1 Auswahl eines geeigneten Basisverfahrens

Fiir die Ableitung von erforderlichen Leistungsvoraussetzungen auf Basis von
Arbeitsmerkmalen eignen sich grundsitzlich alle arbeitsanalytischen Verfahren, die
detaillierte und spezifische Informationen tiber Tétigkeiten bereitstellen. Dazu zéhlen die
objektiv-bedingungsbezogenen Verfahren, wie das TBS-GA (Hacker et al., 1995), das
RHIA/VERA (Oesterreich et al., 2000), das TAA (Biissing & Glaser, 2002), MTO (Strohm &

Ulich, 1997) oder das Verfahren zur Tdtigkeitsanalyse und -gestaltung bei mentalen
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Arbeitsanforderungen (TAG-MA) von Rau et al. (2021). Wie im theoretischen Hintergrund
beschrieben, zeichnen sich all diese Verfahren durch eine hohe Préizision aus, sind objektiv,
reliabel und somit valide (vgl. DIN 10075-3, 2004).

Neben der objektiv-bedingungsbezogenen Erfassung miissen bei der Wahl eines
geeigneten Basisverfahrens weitere Aspekte beriicksichtigt werden. Einerseits sollte
sichergestellt sein, dass die moderne Arbeitswelt, die VUKA-Welt (Kauffeld & Paulsen,
2018), hinreichend repréisentiert wird. Andererseits sollte es moglich sein, besonders
leistungsdeterminierende Teilauftrage einer Tatigkeit tiefgreifend zu untersuchen (Hacker,
1995) und sowohl Arbeitsinhalte als auch -kontexte inhaltlich festzuhalten (Harvey & Wilson,
2000; Johns, 2006; Tett & Burnett, 2003). Des Weiteren sollte es moglich sein, dass
sichergestellt wird, inwiefern es sich um eine gefdhrdungsfreie und im besten Falle
lernforderliche Tétigkeit handelt, bevor MaBlnahmen zur Personalentwicklung oder -auswahl
ergriffen werden.

Um diesen Anspriichen gerecht zu werden, wurde schlieBlich das Verfahren zur
Tdtigkeitsanalyse und -gestaltung bei mentalen Arbeitsanforderungen (TAG-MA, Rau et al.,
2021) ausgewihlt. Das TAG-MA wurde als vollstindige Uberarbeitung des TBS-GA von
Hacker et al. (1995) entwickelt und an die Anforderungen der digitalisierten Arbeitswelt
angepasst. Es befindet sich dadurch einerseits auf dem neuesten Stand der Forschung und
wird héufig fiir die Analyse mentaler, digitalisierter Tétigkeiten eingesetzt (vgl. Mustapha &
Schweden, 2021; Schlicht et al., 2021; Traum et al., 2020). Andererseits ermdglicht das TAG-
MA die prospektive Gestaltung und Bewertung zukiinftiger Arbeitsprozesse (Miitze-
Niewdhner, et al., 2023) und kann dadurch fiir die Ableitung prospektiver Fahigkeitsprofile
genutzt werden. Zudem stellt das TAG-MA Mindestprofile basierend auf DIN-Normen und
Gesetzen bereit und erlaubt damit die Gestaltung gesunder und lernforderlicher Arbeit vor der
Durchfiihrung von Personalarbeit. Die Tétigkeitsanalyse mittels TAG-MA basiert des
Weiteren auf einer Unterteilung der Gesamttétigkeit in Teilauftrige, die sich hinsichtlich ihrer
Zielstellung unterscheiden. Dadurch ist es moglich besonders leistungsdeterminierende
Arbeitsauftrage detailliert zu untersuchen. Ein zusitzliches Entscheidungskriterium stellte die
modulare Struktur des Instruments dar, die es erlaubt, weitere Arbeitsmerkmale zu integrieren
und somit seine Anpassungsfahigkeit an die dynamische Arbeitswelt gewédhrleistet.

Aktuell bietet das TAG-MA keine standardisierten Regelungen fiir die Ableitung von
erforderlichen Leistungsvoraussetzungen. Die differenzierte Erfassung und inhaltliche
Beschreibung der Arbeitsmerkmale stellt allerdings eine solide Grundlage fiir

titigkeitsspezifische Anforderungsprofile dar (Harvey & Wilson, 2000).
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4.2.2 [Ergiinzung des Basisverfahrens

Um spezifische Arbeitsmerkmale gezielt zu erfassen, erfolgte eine Ergdnzung des
Basisverfahrens durch zusitzliche Module und Einzelitems. Fiir die Erfassung und
Uberfiihrung verschiedener Aspekte der Arbeitsintensitit in erforderliche
Leistungsvoraussetzungen wurde ein neues, bislang unverdffentlichtes Zusatzmodul zur
Analyse und Bewertung der Arbeitsintensitét integriert (Z-Al, Rau 2023). Dieses Modul
widmet sich der Untersuchung intensitdtserzeugender Bedingungen, basierend auf dem
Rahmenmodell der Arbeitsintensitdt von Rau und Gollner (2018), und legt somit die Basis zur
Identifikation von intensitédtsassoziierten Fahigkeiten wie Belastbarkeit und
Abgrenzungskompetenz.

Dariiber hinaus werden durch das TAG-MA und andere etablierte Verfahren die
Elemente der dialogisch-interaktiven Arbeit, die iiber bloBe Kooperation mit Kolleg:innen
hinausgehen, momentan nicht angemessen erfasst. Eine addquate Differenzierung im Umgang
mit Klient:innen, Kund:innen oder anderen Interkationspartner:innen, wie von Hacker (2009)
gefordert, fehlt, obwohl dies fiir eine differenzierte Ableitung sozialer und kommunikativer
Kompetenzen entscheidend ist. Um diese Liicke zu schlieBen, wurden im neuen Zusatzmodul,
dem TAG-MA-DIA, spezielle Items aufgenommen (siche Anhang), die eine Unterscheidung
zwischen personenbezogenen, personenbeeinflussenden und personenverindernden
Tatigkeiten ermoglichen. Tabelle 3 illustriert die entwickelte Skala zur Erfassung der
personenveridndernden Arbeit, welche als Grundlage fiir die Ableitung von Kompetenzen wie

Empathie oder Mediationsfdhigkeit dient.
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Tabelle 3
Skala DIA3 des TAG-MA-DIA zur Einstufung der personenverdndernden Arbeit

Stufe Art der dialogisch erzeugenden Arbeit GT

A Der Arbeitsauftrag sieht die Pflege/das Kiimmern um Personen vor
(z.B. Krankenpflege, Arztin, Badeaufsicht).

B Der Arbeitsauftrag sieht das Beibringen/Erklaren von Sachverhalten
(z.B. Lehrer:innen, Stadtfiihrer:innen) vor.

Zusatzinformationen zu B: Welche Inhalte missen erklart werden?

C Der Arbeitsauftrag sieht die Beratung und Therapie von Personen (z.5.
Therapeut:in, Coaching) vor.

Zusatzinformationen zu C: Zu welchen Themen muss beraten werden?

D Der Arbeitsauftrag sieht die Schlichtung von Konflikten zwischen
Personen (z.B. Polizei, Mediator:in, Richter:in) vor.

E Der Arbeitsauftrag sicht den Umgang mit Gewalt, starken Emotionen
und die Deeskalation (z.B. Polizei, Sicherheitsbeamte) vor.

Zusatzinformationen zu D und E: Welche Konflikte miissen geldst werden?

Zusitzlich wurden die existierenden Skalen des TAG-MA durch inhaltliche
Zusatzfragen und eine neue Skala zu geplanten Verdanderungen der Tatigkeit erweitert (TAG-
MA-PEPA, sieche Anhang). Wihrend das Basisverfahren beispielsweise bereits die
Notwendigkeit unsicherer Entscheidungen erfasst, ergibt sich fiir die Ableitung
unternehmerischen Denkens und Handelns die Notwendigkeit, auch den strategischen und
unternehmerischen Gehalt dieser Entscheidungen zu beriicksichtigen. In diesem Kontext legt
das TAG-MA-PEPA fest, dass, sofern im Basisverfahren die Skala A7.3 ,,Entscheiden‘ mit
den Werten E oder F eingestuft wurde, zusétzliche spezifische Fragen beantwortet werden

miissen, wie in Tabelle 4 dargestellt.
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Tabelle 4
TAG-MA-PEPA - Einstufung der Entscheidungsinhalte

Welche Entscheidungen miissen getroffen werden, die sich iiber den eigenen Arbeitsplatz
hinaus auf das Unternehmen oder die Abteilung auswirken (z.5.
Einstellungsentscheidungen, Entlassungsentscheidungen, Umbaumafinahmen,

Budgetentscheidungen, Entscheidungen tiber die Gesundheit von Personen)?

Waihle aus: Der Arbeitsauftrag umfasst Entscheidungen, die sich auf das Ja
Wachstum oder das Fortbestehen der/des Unternechmens/Teams/Abteilung Nein

auswirken (z.B. Investitionsentscheidungen).

4.2.3 Zuordnung der Skalen zu erforderlichen Leistungsvoraussetzungen

Im Rahmen eines Expert:innenworkshops wurden die Skalen und Stufen des TAG-
MA und der Ergdnzungsmodule entsprechend ihrer inhaltlichen Verankerung erforderlichen
Leistungsvoraussetzungen zugeordnet. Dazu diskutierten drei Arbeitspsycholog:innen jede
Skala und jede darin enthaltene Stufe hinsichtlich ihrer Aussagekraft fiir verschiedene
Leistungsmerkmale. AuBBerdem griffen die Expert:innen bei der Zuordnung auf die
Ergebnisse des narrativen Reviews zurlick. Eine Besonderheit des TAG-MA stellt die
inhaltliche Verankerung der Skalen und Stufen dar. Dies vermindert die subjektive
Interpretation der Untersuchenden und steigert damit die Beurteileriibereinstimmung
(Voskuijl & van Sliedregt, 2002) und half in diesem Fall bei der Ableitung spezifischer
Merkmale und deren Verhaltensanker. Auch die Sammelskalen des Basisinstruments wurden
hinsichtlich ihrer Aussagekraft fiir die Notwendigkeit unterschiedlicher Qualifikationen
hinterfragt.

SchlieBlich wurden insgesamt 19 Skalen des TAG-MA, acht Skalen des Z-Al (Rau,
2023) und alle Skalen des TAG-MA-PEPA und des TAG-MA-DIA einzelnen
Leistungsvoraussetzungen zugeordnet. Dabei lieferten nicht alle Skalen und Stufen einen
direkten Hinweis auf erforderliche Merkmale andere wiederum mehrere. Tabelle 5 zeigt die
exemplarische Zuordnung von TAG-MA Skalen und Stufen zu erforderlichen

Leistungsvoraussetzungen im Rahmen des Expert:innenworkshops.
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Tabelle 5
Exemplarische Zuordnung von TAG-MA Skalen und Stufen (Rau et al., 2021) zu

erforderlichen Leistungsvoraussetzungen im Rahmen des Expert:innenworkshops

Arbeitsauftrag

Skala Stufe
umfasst...

Arbeitsauftrag erfordert voraussichtlich...

‘ ‘ _ Féhigkeiten im Umgang mit vielen Regeln
Hochstens  Sehr geringe inhaltliche ' o ' ‘
und wenig Freiheitsgraden, Geringes bis

B Freiheitsgrade . . .
mittleres Intelligenzniveau
) Moderate inhaltliche Reflexionsfahigkeit, Hinweis auf mittleres
A7.2 Mind. C o _ ‘
Freiheitsgrade Intelligenzniveau
Fahigkeiten und Fertigkeiten im Umgang mit
Hohe inhaltliche hohem Tétigkeitsspielraum (z.B.
Mind. D . . . . . . .
Freiheitsgrade Selbstorganisationsfahigkeit), Lernwille

Hohes bis sehr hohes Intelligenzniveau

‘ ‘ Fahigkeiten im Umgang mit vielen Regeln
Hochstens  Geringe Entscheidungs-
und wenig Freiheitsgraden, Geringes bis
C moglichkeiten
mittleres Intelligenzniveau

Fahigkeiten und Fertigkeiten im Umgang mit
Entscheidungen treffen,
hohem Tatigkeitsspielraum,
wobei die
A7.3 Mind. E Unternehmerisches Denken und Handeln,
Auswirkungen nicht . o ‘
Entscheidungsfdhigkeit und -wille, Hohes
offensichtlich sind

Intelligenzniveau
. Unsichere Ambiguititstoleranz, Sehr hohes
Entscheidungen Intelligenzniveau

Anmerkung. A77.3 = Skala Inhaltliche Freiheitsgrade des TAG-MA, A7.2 = Skala
Entscheiden des TAG-MA.
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4.2.4 Integration in Ableitungsregeln

Die Ergebnisse des Expert:innenworkshops wurden nachfolgend zu komplexen
deduktiven Ableitungsregeln kombiniert. Im Rahmen einer praxisorientierten Entwicklung der
TASK, mussten dabei theoretische und empirische Erkenntnisse mit den praxisrelevanten
Anspriichen an die Eignungsdiagnostik kombiniert werden (vgl. Brinkmann et al., 2015; H6B
et al., 2007). Auf der einen Seite sollte eine valide Anforderungsanalyse entstehen, welche
konkrete Entscheidungskriterien nutzt, um detaillierte Fahigkeitsprofile fiir die Forschung
bereitzustellen. Auf der anderen Seite sollten direkt anwendbare Profile fiir die
personalpsychologische Praxis entstehen, die im besten Falle lediglich die wichtigsten
Féhigkeiten umfassen. Abbildung 5 veranschaulicht dieses Spannungsfeld.

Um diesem Spannungsfeld gerecht zu werden, orientierte sich dieser
Entwicklungsschritt sowohl an den Besonderheiten des Arbeitsanalyseverfahrens (sieche
Infobox 4), den Entscheidungsstrategien der psychologischen Diagnostik (Infobox 5) als auch
an den Anspriichen der personalpsychologischen Praxis (Infobox 6).

Abbildung 5

Spannungsfeld zwischen Wissenschaft und Praxis

B t
srg e Spezifische, pragmatische & nutzbare Anforderungsprofile
Losung
Kompromiss Valide & nutzbare Anforderungsanalyse mit nachvollziehbaren Regeln
Bevorzugte Ableitung von differenzierten Leistungsvoraussetzungen &
Losung Anforderungsprofilen
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Infobox 4

Besonderheiten des Arbeitsanalyseverfahrens

Bei der Integration in Ableitungsregeln mussten die Besonderheiten des
zugrundeliegenden Arbeitsanalyseverfahrens berticksichtigt werden. Innerhalb des Verfahrens
zur Tétigkeitsanalyse und -gestaltung bei mentalen Arbeitsanforderungen (TAG-MA) kénnen
die Skalen den drei Merkmalsbereichen Arbeitsinhalt und erforderliche kognitive Leistungen
(Teil A), Organisation und Verantwortung (Teil O) und Externe Lernerfordernisse und
interne Lernmaoglichkeiten (Teil L) zugeordnet werden. Diese Skalen und deren Stufen
werden in Form von verfahrensspezifischen Sammelskalen zu leistungsbestimmenden
Arbeitsmerkmalen kombiniert (z.B. Lernforderlichkeit der Tétigkeit, Rau et al., 2021).
AuBerdem bestehen Berechnungsgrundlagen fiir Arbeitsmerkmale wie Arbeitsintensitdt oder
Tdtigkeitsspielraum (vgl. Gebele et al., 2011; Mustapha, 2020; Schweden et al., 2019).

Fiir die Ableitung von erforderlichen Fahigkeiten mussten die TAG-MA Skalen
ebenfalls zu leistungsbestimmenden Arbeitsmerkmalen kombiniert werden. Da hiufig keine
Mindestwerte oder Potentiale gegeben sein miissen, sondern spezifische Erfordernisse bzw.
bestimmte Herausforderungen, wurden in Anlehnung an die Sammelskalen und
Berechnungsgrundlagen neue individuelle trennschirfere Regeln abgeleitet.

Beispiel: Das TAG-MA stellt eine Berechnungsgrundlage fiir das intrinsische
Lernpotential einer Tétigkeit bereit. Das setzt sich aus inhaltlichen Freiheitsgraden, zeitlichen
Freiheitsgraden, Entscheidungsmoglichkeiten, der Giite von Riickmeldungen und
Verantwortungsinhalten zusammen. Fiir die Ableitung der Fahigkeit Lernwille sind diese
Arbeitsmerkmale ebenfalls relevant, allerdings geht es hierbei nicht um das Lernpotential,
sondern darum, dass die Position langfristig ein direktes Lernerfordernis umfasst. Dazu
miissen inhaltlich kognitive Herausforderungen gegeben sein und bleibende Lernerfordernisse

bestehen.
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Infobox 5
Entscheidungsstrategien der psychologischen Diagnostik nach Krumm et al. (2021)

Ein Pridiktor. In einigen Féllen geniigte ein einzelnes herausstechendes
Arbeitsmerkmal, um eine erforderliche Kompetenz abzuleiten. Dies gilt beispielsweise flir
grundlegende Fahigkeiten, wie die Klare Kommunikation und Sprechfdihigkeit.

Disjunktive Entscheidungsstrategie. Konnen mehrere Arbeitsmerkmale oder deren
Auspragung eine Kompetenz erfordern, kommt die Oder-Strategie zum Einsatz. Diese
Strategie eignet sich beispielsweise bei der Ubersetzung von beruflichen Stressfaktoren in
erforderliche Fahigkeiten. Diese konnen unabhingig voneinander zu hoher Arbeitsintensitét
fiihren und erfordern demnach alle Abgrenzungsfihigkeit (vgl. Rau & Gdllner, 2018).

Konjunktive Entscheidungsstrategie. Wenn mehrere Arbeitsmerkmale in einer
bestimmten Auspriagung vorliegen miissen, damit spezifische Fahigkeiten abgeleitet werden
konnen, spricht man von der Und-Strategie. Diese Strategie eignet sich beispielsweise bei der
Ableitung von spezifischen Fahigkeiten der Zusammenarbeit, die sowohl von der
Kooperationsform als auch von den Kommunikationsinhalten abhéngig sind (Salas et al.,
2000; Sundstrom et al., 1990).

Kompensatorisches Modell. Konnen sich Arbeitsmerkmale ausgleichen, wird ein
Gesamtwert berechnet, in den die Auspridgungen aller relevanten Merkmale gemeinsam
einflieBen. Niedrige Ausprigungen eines Pradiktors konnen durch hohe eines anderen
wettgemacht werden. Arbeitsmerkmale konnen dabei unterschiedlich gewichtet in die
Berechnung eingehen. Diese Vorgehensweise spielt vor allem bei statistischen
Verrechnungen von leistungsbestimmenden Merkmalen wie dem Lernerfordernis oder den
organisatorischen Fihigkeiten eine entscheidende Rolle (vgl. Gebele et al., 2011; Schweden et
al., 2019).

Sequenzielle Strategien. Von einer sequenziell konjunktiven (Pre-reject) Strategie
spricht man, wenn bestimmte Grundvoraussetzungen gegeben sein miissen, damit weitere
Regeln angewandt werden. Dies ist beispielsweise bei personenverdndernden, -
beeinflussenden oder -bezogenen Tatigkeiten der Fall (Hacker, 2009). Damit diese
Fahigkeiten in das Anforderungsprofil aufgenommen werden, muss zunéchst gepriift werden,
welche Arbeitsinhalte von Bedeutung sind (z.B. Routineauskiinfte, Yavas & Babakus, 2010).
Im Anschluss wird gepriift, inwiefern Verantwortung fiir Mitarbeitende oder materielle Giiter
vorliegt und inwiefern die Arbeit mit KPuK das Hauptkennzeichen der Tétigkeit ist. Denn
diese Faktoren determinieren in der Regel die Relevanz von Féahigkeiten (vgl. Mumford et al.,

2007; Stefano et al., 2012; Westerman & Hockey, 1997).
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Infobox 6

Anspriiche der personalpsychologischen Praxis an die Anforderungsanalyse

Insgesamt wird von Anforderungsprofilen vor allem Akzeptanz und Praktikabilitat
gefordert (Wittich, 2012). Da Anforderungsprofile die Balance zwischen Praktikabilitét,
Pragmatismus und Vollstindigkeit sowie Detailreichtum wahren sollen (Roters et al., 2017),
schlagen Nachtwei et al. (2012) vor, hochstens 12 Kompetenzen in ein Anforderungsprofil
aufzunehmen. Ein ideales Anforderungsprofil sollte letztlich so umfassend und prézise sein,
dass es ermoglicht, den/die ideale:n Mitarbeiter:in zu finden bzw. die Mitarbeitenden in den
wichtigen Leistungsvoraussetzungen zu schulen (Krumm et al., 2012). Dafiir ist die Auswahl
tatigkeitsspezifischer Anforderungen, die einen entscheidenden Einfluss auf den Erfolg der
Tatigkeit haben, unerldsslich (Blickle, 2019a). Umso wichtiger sind klare spezifische
Entscheidungsstrategien fiir die Ubersetzung von Arbeitsmerkmalen in erforderliche
Leistungsvoraussetzungen. Selektionsentscheidungen in der Personalauswahl bediirfen
auBlerdem der Relevanz und Kompensierbarkeit einzelner LV (Blickle, 2019b). Transparenz
hinsichtlich der zugrundeliegenden Arbeitsmerkmale und des (De-)motivationspotential stellt
eine weitere Facette anwendungsfahiger Anforderungsprofile dar (Deutsches Institut fiir
Normung €.V [DIN], 2016).

Die Erfassung von teiltitigkeitsspezifischen Arbeitsmerkmalen auf inhaltlich
verankerten Skalen inklusive deren zeitlicher Bedeutsamkeit, erleichtert das Einhalten dieser
Forderungen. Dies ist auch entscheidend um Mitarbeitende zielgerichtet fiir spezifische
Aufgaben weiterentwickeln zu konnen. Die Ableitung von Féhigkeiten auf der Ebene
einzelner Teilauftrige stellt auBerdem die Grundvoraussetzung dafiir dar, dass prospektive
Anforderungsprofile abgeleitet werden konnen. Denn durch das detaillierte Erfassen von
Arbeitsmerkmalen auf Teilauftragsebene ist es moglich, Anforderungsprofile flexibel zu
gestalten und auf Anderungen einzelner Aufgaben individuell einzugehen. Das Erfassen und
Analysieren der Arbeitsmerkmale sowie die gezielte Kompetenzableitung auf dieser Ebene
ermoglichen die schnelle Reaktion des Verfahrens auf Verdnderungen in Technologien,

Arbeitsprozessen oder Marktanforderungen.

Abbildung 5 und Infobox 4 bis 6 verdeutlichen die Herausforderungen im
Spannungsfeld zwischen Wissenschaft und Praxis. Diese wurden bei der Integration in ein
iibergeordnetes Verfahren beriicksichtigt und wirken sich damit auf die Anzahl, den
Detaillierungsgrad und die Komplexitét der Ableitungsregeln aus. Das entwickelte Verfahren

wird im Folgenden néher beleuchtet.
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4.2.5 Task Analysis to identify Abilities Skills and Knowledge - TASK

Unter Beriicksichtigung der beschriebenen Besonderheiten miindete der iterative
Prozess der Verfahrensentwicklung in die Task Analysis to identify Abilities, Skills, and
Knowledge (TASK). Hierbei wurden fiir 43 Fiahigkeiten standardisierte Ableitungsregeln
basierend auf iiber 40 Arbeitsmerkmalen festgehalten. Jede Ableitungsregel der TASK
umfasst die Skalenbezeichnungen der Arbeitsanalyse und die genauen Stufen bzw.
Auspragungen der Arbeitsmerkmale. Auerdem lésst sich ablesen, wie viele Voraussetzungen
erfiillt sein miissen, um ein Eignungsmerkmal in das Anforderungsprofil aufzunehmen. Dabei
werden die Merkmale je nach Auspriagung entweder 0 = nicht, 1 = eher nicht, 2 = eher oder 3
= definitiv in das resultierende Profil aufgenommen. Im Manual findet sich zu jeder Féhigkeit
eine Definition inklusive positiver Indikatoren, welche die erforderlichen
Leistungsvoraussetzungen operationalisieren und fiir die Praktiker:innen festlegen, welches
Verhalten in der Personalentwicklung zu entwickeln und in der Personalauswahl zu
beobachten ist (vgl. Obermann, 2018). In Infobox 7 ist die Ableitungsregel fiir
Selbstorganisationsfihigkeit exemplarisch dargestellt.

Das entwickelte Verfahren umfasst insgesamt acht kognitive
Leistungsvoraussetzungen, 25 soziale und kommunikative Leistungsvoraussetzungen, sechs
Féhigkeiten und Fertigkeiten im Umgang mit Tétigkeitsspielraum, zwei mit Arbeitsintensitit
und zwei Persénlichkeitseigenschaften. Tabelle 7 zeigt einen Uberblick iiber alle
Leistungsvoraussetzungen der TASK.

Der ganzheitliche Ansatz fiir die kombinierte Arbeits- und Anforderungsanalyse setzt
stets die objektiv-bedingungsbezogenen Arbeitsanalyse mittels TAG-MA (Rau et al., 2021)
voraus. Im Anschluss werden die deduktiven Ableitungsregeln der TASK auf die detaillierten
und umfassenden Arbeitsanalysedaten angewandt. Die abgeleiteten Leistungsvoraussetzungen
konnen in einem weiteren Schritt in ein praktikables Anforderungsprofil aufgenommen

werden. Das ganze Verfahren befindet sich vollstdndig im Anhang.
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Infobox 7 TASK-basierte Ableitungsregel zur Selbstorganisationsfihigkeit

Uber Selbstorganisationsfihigkeit zu verfiigen bedeutet, das eigene Handeln aktiv
und weitgehend unabhingig von unterstiitzenden Faktoren situationsentsprechend planen,
koordinieren und umsetzen zu konnen. Die Fihigkeit setzt eine hohe Selbststandigkeit,
Initiative und Planungsfahigkeit voraus. Selbstorganisierte Personen sind dementsprechend
in der Lage, ihre Arbeitsprozesse ohne Hilfe von Vorgesetzten zu organisieren und
einzuteilen. Dazu zihlt die Aufstellung eines Zeitplans und die sinnvolle Priorisierung der
eigenen Aufgaben, ohne zu prokrastinieren (Grandke, 1998; Heyse, 2017).

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Hoge (2011) zeigte, dass ein
hohes Ausmal} wahrgenommener Arbeitskontrolle (job control) mit einem erhohten Bedarf
an Selbstorganisation einhergeht. Auflerdem kann diese Féhigkeit in komplexen
Arbeitsumgebungen mit hohen Tétigkeitsspielrdumen fiir eine bessere Work-Life-Balance
und Performance sorgen (Badri & Panatik, 2020; Fletcher et al., 2004). Besteht keine
Passung, stellen komplexe Probleme oft eine Uberforderung dar und es besteht das Risiko
der Fehlplanung (Strohschneider & Weth, 2002).

Ableitung. Miissen viele Teilauftrage eigenstindig geplant werden, ist diese
Féhigkeit eher erforderlich. Handelt es sich um komplexe Teilauftriage, wird sie unerlasslich.
In Tabelle 6 ist die sequenzielle konjunktive Strategie abgebildet.

Tabelle 6
Ableitungsregel Selbstorganisationsfihigkeit

Skala Stufe Wert  Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung
Mind.
A7.2 >4 hohe inhaltliche Freiheitsgrade
D
M=>4=
Mind.
A73 - >4 hohe Entscheidungsmoglichkeiten

T Beurteilung komplexer Zustédnde nach selbst zu
. y
findenden Regeln 2von2=v

A2.1 D,Foder G viele Teiltdtigkeiten oder Teilauftrage

Anmerkung. Alle entscheidenden Skalen gehéren zum TAG-MA Basismodul, M = LV muss eher ins Profil

aufgenommen werden, v' = LV muss definitiv ins Profil aufgenommen werden.

Personalauswahl. Fahigkeiten im Umgang mit Tétigkeitsspielraum kdnnen iiber
entsprechende Interviewfragen (Obermann & Solga, 2018) oder iiber simulationsorientierte
Verfahren, wie die Postkorbaufgabe oder das Erstellen von Checklisten fiir die

Projektplanung (Obermann, 2018) gepriift werden.
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Tabelle 7

Ubersicht iiber die Leistungsvoraussetzungen des TASK-Manuals

Kategorie Leistungsvoraussetzung Kurzform Nr.
Kognitive LV Intelligenzniveau Intelligenz 1
Problemldsefdhigkeit Problemldsen 2
Unternehmerisches Denken und Handeln Unternehmer 3
Multitasking Fahigkeit Multitasking 4
Schnelle Auffassungsgabe Schnelle Auft. 5
Fokus, selektive Aufmerksamkeit, Fokus 6
Konzentrationsfahigkeit
Reflexions- und Kritikfahigkeit Reflexion 7
Lernwille und effizientes Lernverhalten Lernwille 8
Allgemeine Klare Kommunikation und Sprechféhigkeit Klare Kommu 9
soziale LV
Probleme und Fehler offen kommunizieren Offen Kommu 10
LV der Kund:innenfreundlichkeit K.freundlich 11
personen-
Kund:innenorientierung K.orientiert/ 12
bezogenen _ o o
(Schiiler:innenorientierung) S.orientiert
Arbeit
Networking und Beziehungsaufbau Networking 13
Uberzeugungsfihigkeit und Verkaufsgeschick Uberzeugung 14
Verhandlungsfahigkeit Verhandlung 15
Frustrationstoleranz, Umgang mit Absagen und  Frusttoleranz 16
Ablehnung
Wettbewerbsfahigkeit und -bereitschaft Wettbewerb 17
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Kategorie Leistungsvoraussetzung Kurzform Nr.
LV der personen- Delegationsfahigkeit Delegation 18

beeinfluss- o o o
Koordinationsfdhigkeit und Management von Koordination 19
enden Arbeit
Mitarbeiterressourcen
Mitarbeitermotivation - Fahigkeit, andere zu Motivation 20
motivieren
Mitarbeiterentwicklung - Féhigkeit, andere zu Entwicklung 21
entwickeln
Féhigkeit, Kritik und Feedback zu vermitteln Feedback 22
Interkulturelles Fiithren, Denken, Handeln und Interkulturell 23
Kommunizieren
Fiihrungsmotivation Fiihrung 24
LV der personen- Beratungs- und Coaching Fahigkeit Beratung 25
verdndernden o '
) Lehrfahigkeit Lehrfahig 26
Arbeit
Mediationsfahigkeit Mediation 27
Deeskalationstahigkeit Deeskalation 28
Hilfsbereitschaft Hilfsbereit 29
Empathie Empathie 30
LV der Abstimmungsfahigkeit und Abstimmung 31
kooperativen Kooperationsbereitschaft
Arbeit Féhigkeit, eng miteinander zu kooperieren Kooperation 32
Diskussionsfahigkeit und Sprachgewandtheit Diskussion 33
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Kategorie Leistungsvoraussetzung Kurzform

LV im Umgang  Entscheidungsfahigkeit und Entscheidungswille, Entscheidung

mit Initiative zeigen

Tatigkeits- Selbstorganisationfahigkeit Organisation

spielraum : L L o
Zeitmanagement- und Priorisierungsfahigkeit Priorisieren
Projekt- und Eventplanungsfahigkeit Eventplanung

Ambiguititstoleranz und kritisches Hinterfragen = Ambiguitat

Umgang mit vielen Regeln und wenig Regeltreue
Freiheitsgraden

LV im Umgang  Abgrenzungs- und Distanzierungsfahigkeit Abgrenzung
mit Arbeits-
] - Beharrlichkeit, Durchhaltevermdgen und Fleil ~ Beharrlich
Intensitat

Personlichkeits- ~ Gewissenhaftigkeit (sorgfiltiger, akkurater, Gewissenhaft
eigenschaft- detaillierter Arbeitsstil)
en Offenheit fiir Erfahrungen (mit Verdnderungen  Offenheit

umgehen)

Anmerkung. LV = Leistungsvoraussetzungen.
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4.3 Teilziel 3: Empirische Uberpriifung der wissenschaftlichen Giitekriterien der
TASK

In den Prozess der empirischen Uberpriifung flossen Daten aus zwei unabhéingigen
Projekten ein, welche sich urspriinglich mit der Arbeitsgestaltung eines stiadtischen
Versorgungs- und Dienstleistungsunternehmens (4GGA — Analyse & Gestaltung gesunder
Arbeit im Kontext der Digitalisierung) und mit der Qualitétssicherung beruflicher
Lehrkraftebildung (Campus BWP MYV) betassten.
4.3.1 Interne Validierung

Die entwickelte Ableitungsmethodik wurde im Rahmen einer internen Validierung auf
verschiedene Tatigkeiten, Berufe und Branchen angewandt. Ziel war es, die Effektivitit und
Prézision der Methode in der Praxis zu iiberpriifen und sicherzustellen, dass die ermittelten
Fahigkeitsprofile die tatsdchlichen Arbeitsanforderungen und -bedingungen adidquat
widerspiegeln. Dabei ermdglichte eine uniiberwachte Clusteranalyse die natiirliche
Gruppierung der Fahigkeitsprofile, ohne vorher Kategorien festzulegen. Eine erfolgreiche
Clusterbildung, bei der dhnliche Téatigkeiten dhnliche Fahigkeitsprofile aufweisen und
unterschiedliche Arbeitsmerkmale zu klar abgrenzbaren Profilen fithren, wiirde die Giiltigkeit
und Differenzierungsfahigkeit der TASK bestdtigen.

Methode

Stichprobe. Insgesamt wurden zundchst N = 115 Féhigkeitsprofile auf Basis von
objektiven Tétigkeitsanalysen (TAG-MA, Z-Al, TAG-MA-DIA, TAG-MA-PEPA) und
Ableitung mittels TASK erstellt. Die 115 analysierten Positionen umfassten 29
unterschiedliche Tétigkeitsarten/Berufsbezeichnungen (z.B. Abteilungsleitung, Schreiner:in,
Omnibusfahrer:in, Berufsschullehrkraft) und teilten sich auf ein stidtisches Versorgungs- und
Dienstleistungsunternehmen (n; = 96) und zwei berufsbildende Schulen (n> = 19) auf.

Innerhalb des stadtischen Versorgungsunternehmens konnten die Téatigkeiten elf
verschiedenen Geschiftsbereichen zugeordnet werden (z.B. Personalwirtschatft,
Netzmanagement) und innerhalb der n> = 19 Lehrtdtigkeiten konnten sieben verschiedene
Fachrichtungen (z.B. Metalltechnik, Agrarwirtschaft) sowie zwei Leitungstatigkeiten
identifiziert werden. Die 29 Titigkeitsarten gingen mit vielseitigen Arbeitsinhalten und -
kontexten (z.B. Auftrage, Kooperationsmdoglichkeiten, Arbeitsorte, Klassengrof3e) einher.

Die tétigkeitsausfithrenden Stelleninhaber:innen waren iiberwiegend ménnlich (n,, =
81, 70.4 %; ny = 34, 29.6 %) mit einem Durchschnittsalter von 47.2 Jahren (SD = 9.5, min =
24, max = 65). Sie waren im Durchschnitt bereits 18.2 Jahre im Unternehmen beschéftigt (SD
= 11.1, min = 1.5, max = 44.1) und fiihrten ihre aktuelle Tatigkeit seit 11.1 Jahren aus (SD =
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8.8, min = 0.6, max = 33.6). Insgesamt fehlten bei 18 Arbeitenden die Angaben zum Alter,
bei 18 zur Betriebszugehorigkeit und bei 27 zur aktuellen Tétigkeitsdauer.

Durchfiihrung der objektiv-bedingungsbezogenen Titigkeitsanalyse. Im Rahmen der
objektiv-bedingungsbezogenen Tétigkeitsanalyse wurden zundchst unternehmens- und
tatigkeitsbezogene Daten analysiert. Beziiglich des stddtischen Versorgungs- und
Dienstleistungsunternehmens handelte es sich dabei um Stellenpléne, Krankenstinde,
Organigramme etc. Bei den Lehrtétigkeiten wurde das Schulgesetz als Rahmenordnung fiir
den Arbeitsauftrag der Berufsschullehrkrifte betrachtet. Den Kern der eigentlichen
Tatigkeitsanalysen bildeten anschliefend Beobachtungsinterviews und Schichtbegleitungen.
Dabei wurden die Tatigkeiten auf Teilauftragsebene durch vier geschulte
Arbeitspsycholog:innen hinsichtlich des Arbeitsinhalts und der Ausfithrungsbedingungen
mittels fest verankerter Skalen eingestuft. Die Beobachtungen fanden direkt am Arbeitsplatz
statt und der Erhebungszeitraum erstreckte sich in dem stédtischen Versorgungs- und
Dienstleistungsunternehmen iiber drei Monate von Juni bis August 2020 und die Analyse der
Lehrtatigkeiten fand im September 2021 statt. Im Anschluss fanden Riicksprachen zu den
einzelnen Titigkeiten, die Ubertragung der Titigkeitsdaten in Excel und SPSS, die
Ubersetzung in erforderliche Leistungsmerkmale sowie die uniiberwachte Clusteranalyse
statt.

Ableitung der erforderlichen Leistungsvoraussetzungen. Die Datenanalyse wurde
mithilfe von IBM SPSS Statistics 29 durchgefiihrt. Der Auswertungsprozess begann mit der
Ubersetzung der Erhebungsdaten der Titigkeitsanalyse in die erforderlichen
Leistungsvoraussetzungen mit Hilfe der entwickelten TASK-spezifischen Ableitungsregeln.
Dies erfolgte durch die Anwendung der 43 Ableitungsregeln bestehend aus, Wenn-Dann-
Funktionen auf den arbeitsanalytischen Erhebungsdatensatz. Die Ableitungsregeln
ermoglichten die potenzielle Ableitung von insgesamt 43 einzelnen
Leistungsvoraussetzungen. Diese LV wurden in Form von nominalen Daten (0 = Merkmal
nicht enthalten, 1 = Merkmal enthalten) auf Teilauftragsebene in den Rohdatensatz integriert.

AnschlieBend wurden sie zu titigkeitsspezifischen Anforderungsprofilen aggregiert.
Dabei wurden alle Leistungsvoraussetzungen, die fiir mindestens einen Teilauftrag relevant
waren, in das Gesamtprofil der entsprechenden Tatigkeit aufgenommen.

Eine beispielhafte Ableitung der erforderlichen Fahigkeiten von
Berufsschullehrkréften auf Basis der TASK ist in Abbildung 6 nachzuvollziehen. Sie zeigt
wie ausgehend von dem Arbeitsauftrag, der sich aus dem Schulgesetz ableitet - die

Schiiler:innen wihrend ihrer Ausbildung zu begleiten und auf den Eintritt ins Berufsleben
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vorzubereiten - mehrere Teilauftrige, wie Unterrichte oder Vor- und Nachbereiten abgeleitet
werden. Diese Teilauftrige gehen mit bestimmten Arbeitsinhalten einher, wie zum Beispiel
der Erldauterung von fachlichen Inhalten oder der Beantwortung von Fragen. Mit dem TAG-
MA konnen die kognitiven und behavioralen Anforderungen erhoben und eingestuft werden.
Also hier zum Beispiel die geringen zeitlichen Freiheitsgrade wahrend des Unterrichtens oder
die Notwendigkeit mehrere Sachen gleichzeitig zu beachten. Durch die Ableitungsregeln der
TASK kann deduktiv, auf Basis der theoretischen Erkenntnisse des narrativen Reviews und
ohne subjektive Verzerrung festgestellt werden, inwieweit fiir deren erfolgreiche Bewiltigung
spezifische Leistungsvoraussetzungen erforderlich sind. Diese Abbildung verdeutlicht, dass
effektives Unterrichten in diesem Kontext Fahigkeiten wie Multitasking, Kommunikation,

didaktische Féhigkeiten, Empathie und andere erfordert.
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Abbildung 6
Ableitung der erforderlichen Fihigkeiten von Berufsschullehrkrdften mittels TASK

Organisatorische und dialogisch-interaktive Bedingungen
(z. B. Personaldecke, Lehrplan, Verhalten der Schiiler)
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Durchfiihrung der uniiberwachten Clusteranalyse. Die titigkeitsspezifischen
Anforderungsprofile wurden anschlieBend einer uniiberwachten Clusteranalyse unterzogen.
Dabei wurde zunéchst ein Ausreiller mittels Single Linkage Verfahren identifiziert und
ausgeschlossen. Im Anschluss wurden die verbliebenen n = 114 Anforderungsprofile
hinsichtlich ihres entferntesten Nachbarn (Complete Linkage Clustering) durch das
ProximititsmaB einfache Ubereinstimmung klassifiziert (Vollnhals, 2011; Wentura &
Pospeschill, 2015). Dieses Vorgehen wurde gewihlt, da aufgrund der vielen Einzeltdtigkeiten
kleine Cluster zu erwarten waren und ausgeschlossene Leistungsvoraussetzungen fiir ein
Anforderungsprofil ebenso relevant waren, wie aufgenommene (Wiedenbeck & Ziill, 2010).

Um die Heterogenitétsentwicklung der Cluster zu visualisieren und moglichst
homogene Féhigkeitsprofilcluster zu finden, wurde die Zuordnungsiibersicht grafisch iiber
einen Scree-Plot dargestellt und mittels Ellbow-Kriteriums ausgewertet (vgl. Wentura &
Pospeschill, 2015). Dieser Punkt markiert die Stelle, an der die Summe der quadrierten
Abstinde zwischen den Punkten eines Clusters und dem Zentrum (WCSS-Werte) beginnt,
sich zu stabilisieren und der Riickgang der Varianz mit zunehmender Anzahl von Clustern
weniger drastisch wird. Die Idee ist, dass bis zu diesem Punkt das Hinzufligen weiterer
Cluster zu einer signifikanten Verringerung der Varianz fiihrt, wihrend danach zusétzliche
Cluster nur noch wenig zusétzlichen Nutzen bringen. Mit dieser Vorgehensweise wurde der
letzte hohere Heterogenititsanstieg identifiziert und bei diesem Punkt eine passende

Clusterlosung festgehalten (siehe Abbildung 7).
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Abbildung 7
Scree-Plot der Complete Linkage Clusteranalyse
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Die Féhigkeitsprofilcluster wurden anschlieSend hinsichtlich der enthaltenen
Leistungsvoraussetzungen und entsprechenden Tatigkeiten inhaltlich ausgewertet und auf
Distinktheit tiberpriift. Aufgrund der nominal skalierten Daten der Anforderungsprofile
erfolgte die statistische Auswertung der Cluster mittels Chi-Quadrat-Tests (y?). Die Starke der
Zusammenhdnge wurde jeweils mit Cramér's V (V) bestimmt (Sun et al., 2010).

Ergebnisse

Das Clustering ergab eine Losung von acht distinkten Fahigkeitsprofilclustern, welche
sich hinsichtlich der aufgenommenen und abgelehnten Leistungsvoraussetzungen, d.h.
hinsichtlich thres Anforderungsprofils signifikant voneinander unterschieden y*(301) =
2210.83 (p <.001).

Dabei zeigte sich beispielsweise, dass die Lehrtétigkeiten grundsitzlich anders
eingruppiert wurden als die Tatigkeiten des Stadtwerkeunternehmens. Aber auch dort
unterschieden sich Einfachtétigkeiten, Tétigkeiten, die sich durch Kund:innenkontakt
auszeichneten und Fithrungstatigkeiten (siche Tabelle 8). Zudem wurde derselbe Beruf (z.B.
Lehrkraft, Sachbearbeitung) teilweise in unterschiedliche Gruppen einsortiert, wenn sie sich

hinsichtlich Arbeitsinhalt und -kontext stark unterschieden.
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Es wurde deutlich, dass ein paar Féhigkeiten fiir alle Tatigkeiten wichtig waren, wie
Gewissenhaftigkeit oder Klare Kommunikation und Sprechfihigkeit und andere sehr
spezifisch nur fiir ganz wenige Tétigkeiten in Frage kamen.

Aullerdem zeigte sich, dass einige LV mehr zur Clusterlosung beitrugen als andere.
Drei der 43 moglichen Leistungsvoraussetzungen trugen nicht zur Clusterlosung bei (z.B.
geringes Intelligenzniveau), wohingegen Beharrlichkeit und Durchhaltevermogen (yX(7) =
96.02, V'=.92, p <.001), Interkulturelles Fiihren, Denken und Handeln (y*(7) =94.13, V =
91, p <.001) sowie Selbstorganisationsfihigkeit (y(7) = 92.58, V'=.90, p <.001) stark mit
der Clusterldsung zusammenhingen. Eine Ubersicht iiber den Aufklidrungsanteil aller

Leistungsvoraussetzungen an der Clusterldsung findet sich im Anhang.
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Tabelle 8

Zuordnung von Tdtigkeiten & Berufen zu Fdihigkeitsprofilclustern

Kurzbeschreibung der Tatig- Beispiele der einsortierten Berufe
Fahigkeitsprofilcluster keiten (n) Berufsbezeichnungen (n)
Kognitiv herausfordernde 53 Sachbearbeitung; Lagerist 16
Einfachtétigkeiten
Herausfordernde 22 Geschéftsbereichsleitung; 5
Fiihrungspositionen Abteilungsleitung
Kognitiv herausfordernde 11 Sachbearbeitung; Referent:in 3
Tatigkeiten Unternehmenskommu.
Einfachtitigkeiten mit 5 Sachbearbeitung; Facharbeiter 3
Kundenkontakt Bédertechnik
Einfache Fiihrungspositionen 4 Verkehrsmeister:in; 4
Facharbeiter:in Badertechnik
Klassische Lehrtétigkeiten 5 Berufsschullehrer verschiedener 1
Fachrichtungen
Lehrtéitigkeiten mit hoher Al 8 Berufsschullehrer verschiedener 1
Fachrichtungen
Lehrtatigkeiten mit 6 Berufsschullehrer verschiedener 2
Fiihrungsverantwortung Fachrichtungen;

stellvertretende Schulleitung

Anmerkung. C = Cluster, n = Menge der Tétigkeiten und Berufsbezeichnungen pro Cluster.

Zusitzlich zeigte sich, dass sich die Arbeitsinhalte, operationalisiert iiber die

Berufsbezeichnung, Fiihrungsposition und Fachrichtung der Lehrtdtigkeit, signifikant

zwischen den Anforderungsprofilclustern unterschieden. Die Ausfiihrungsbedingungen,

operationalisiert iiber den Geschdftsbereich bzw. die Abteilung und den Arbeitsort (z.B. Biiro,

mobil, Schule), unterschieden sich ebenfalls signifikant zwischen den Clustern. Die

Effektstarken beziiglich der Arbeitsinhalte, ermittelt iiber Cramér's V, lagen bei V> .60 (p <

.001) und sind als stark zu interpretieren. Die Effektstarken beziiglich der

Ausfiihrungsbedingungen sind als moderat (V"= .20 bis .60) zu interpretieren (Cohen, 1992).
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Die personenbezogenen Variablen Alter, Geschlecht und Jahre auf der Stelle unterschieden
sich nicht signifikant zwischen den Clustern. Die Zusammenhénge zwischen Arbeitsinhalten,
Ausfiihrungsbedingungen, und personenbezogenen Variablen mit der Clusterlésung sind in
Tabelle 9 nachzuvollziehen.

Tabelle 9

Zusammenhang der Clusterlosung mit Arbeitsinhalten, Arbeitskontexten und

personenbezogenen Variablen

Variable Zusammenhang mit der Clusterlésung

n x af v p
Berufsbezeichnung 114 338.54 196 .65 <.001
Fiihrungsposition 114 60.74 7 .73 <.001
Fachrichtung der Lehrtitigkeit 19 24.30 12 .80 .018
Geschiftsbereich/Abteilung 114 177.21 84 47 <.001
Arbeitsort 113 145.77 42 46 <.001
Geschlecht 114 14.79 7 32 .108
Alter 96 231.71 224 .59 348
Jahre auf der Stelle 87 476.22 441 .88 119

Anmerkung. n = Anzahl der verfligbaren und ausgewerteten Daten. Die Anzahl der
ausgewerteten Angaben variiert je nach Variable, da nicht alle Tatigkeiten einer Lehrtatigkeit
entsprachen und Angaben zu Alter und Berufserfahrung fehlten.
Schlussfolgerung

Die Ergebnisse der internen Validierung lassen den Schluss zu, dass die entwickelte
Methode in der Lage ist, prazise und spezifische Fahigkeitsprofile zu erstellen. Einerseits
zeigte sich, dass die Tétigkeiten, die sich hinsichtlich ihres Arbeitsinhaltes und -kontextes
voneinander unterschieden, zu signifikant unterschiedlichen Fahigkeitsprofilen fiihrten.
Tatigkeiten die dhnliche Arbeitsinhalte und -kontexte aufwiesen, miindeten andererseits in
dhnlichen Anforderungsprofilen.

Ausschlaggebende Leistungsvoraussetzungen wie Beharrlichkeit und

Durchhaltevermégen, Selbstorganisationsfihigkeit sowie Interkulturelles Fiihren, Denken
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und Handeln fiihrten zu trennscharfen Anforderungsprofilclustern. Dadurch wurden
berufliche Lehrkrifte von den Tatigkeiten im stadtischen Versorgungsunternehmen und
Fithrungstitigkeiten von der Sachbearbeitung differenziert. Fiir die Praxis bedeutet dieses
Ergebnis, dass hohe Arbeitsintensitit, hoher Tatigkeitsspielraum und spezielle
Fiihrungsaufgaben zu besonders spezifischen Anforderungsprofilen fithren. Schlussfolgernd
validiert die Clusterldsung die Ableitungsmethodik und liefert dariiber hinaus wertvolle
Einsichten fiir die Praxis, indem sie aufzeigt, welche Fahigkeiten fiir die erfolgreiche
Ausiibung bestimmter Tétigkeiten besonders relevant sind.
4.3.2 Externe Validierung

Bei der Uberpriifung der externen Validitit bzw. der Kriteriumsvaliditit handelte es
sich um den Vergleich mit einem externen Kriterium (Campbell & Fiske, 1959; Lienert &
Raatz, 1998). Dabei bot sich die Einschitzung der resultierenden Anforderungsprofile durch
unabhéngige Stelleninhaber:innen an (Harvey & Wilson, 2000; Koch, 2010; Koch &
Westhoff, 2012; Voskuijl, 2017). Die Grundlage der Vergleiche bildeten die beruflichen
Lehrtatigkeiten, welche wihrend des Projektes Campus BWP MV analysiert und im Anschluss
im Rahmen der internen Validierung in TASK-basierte Anforderungsprofile iibertragen
wurden (siche Kapitel 4.3.1). Ahnlich wie die interne fand die externe Validierung in
mehreren Schritten statt. Im ersten Schritt wurden die tétigkeitsspezifischen
Anforderungsprofile der Lehrtitigkeiten zunédchst zu einem gemeinsamen Profil aggregiert. In
dieses Profil flossen alle Lehrtétigkeiten unabhédngig von der Clusterldsung der internen
Validierung ein. Dieses iibergeordnete TASK-basierte Anforderungsprofil wurde im zweiten
Schritt in zwei separaten Untersuchungen mit der subjektiven Einschitzung von
Stelleninhaber:innen verglichen. Dazu wurde zum einen eine strukturierte
Rangreihenlegetechnik (SRT, angelehnt an Weidemann, 2007) eingesetzt, zum anderen
wurden Critical Incident - basierte Interviews (Flanagan, 1954) durchgefiihrt. Die beiden
Untersuchungen werden im Folgenden ndher beschrieben.

Methode

Stichprobe. Im Rahmen der externen Validierung wurde zunichst eine Teilstichprobe
ausgewdhlt, fiir die bereits ausreichend TASK-basierte Anforderungsprofile (n2 =19)
abgeleitet worden waren. Dabei handelte es sich um berufliche Lehrtatigkeiten. Diese 19
TASK-basierten Anforderungsprofile wurden in ein aggregiertes Profil integriert und bildeten
die Grundlage fiir die externe Validierung mittels zweier unterschiedlicher Verfahren. Im

Folgenden werden die beiden Vorgehensweisen, ihre Stichproben, die verwendeten
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Messinstrumente, die Datenerhebung und -auswertung sowie schlielich die Ergebnisse des
Vergleichs mit den TASK-basierten Profilen beschrieben.

Strukturierte Rangreihenlegetechnik. An der strukturierten Rangreihenlegetechnik
waren insgesamt n3 = 40 Stelleninhaber:innen beteiligt. Die teilnehmenden Lehrer:innen
waren an sechs verschiedenen berufsbildenden Schulen und in neun unterschiedlichen
Fachbereichen (z.B. Agrarwirtschaft, Metalltechnik) titig. Jede Fachrichtung war mit
spezifischen Arbeitsinhalten und -kontexten verbunden, einschlieflich Klassengrofle,
Bildungsniveau der Schiiler:innen und Unterrichtsstundenldnge. Die Proband:innen waren
iiberwiegend weiblich (n,, = 25, 64.1 %) und im Durchschnitt 46.4 (SD = 10.9) Jahre alt.
AuBerdem verfiigten sie im Mittel tiber 17.7 (SD = 13.7) Jahre Berufserfahrung und waren
durchschnittlich 15.3 (SD = 10.5) Jahre an ihrer aktuellen Schule angestellt. Insgesamt fehlte
eine Geschlechtsangabe, elf Altersangaben, sieben Angaben zur Berufserfahrung und 16
Angaben zur Verweildauer an der jeweiligen Schule.

Critical Incident Technique. Die CIT-basierten Interviews wurden mit denselben
Lehrkréften durchgefiihrt, die bereits an der kombinierten Arbeits- und Anforderungsanalyse
teilgenommen hatten. An der Erhebung der CIT-basierten Anforderungsprofile waren daher
insgesamt ns = 19 Proband:innen beteiligt, die zu erfolgskritischen Ereignissen und
Verhaltensweisen ihrer Tétigkeit interviewt wurden. Die Teilnehmenden waren iiberwiegend
ménnlich (n, =11, 58 %; n, = 8, 42 %) mit einem Durchschnittsalter von 47.5 Jahren (SD =
10.5, min = 32, max = 65). Die Lehrkréfte waren an zwei verschiedenen berufsbildenden
Schulen tétig und hatten eine durchschnittliche Betriebszugehorigkeitsdauer von 13.2 Jahren
(8D =11.9), wobei die minimale Betriebszugehorigkeitsdauer 1.5 Jahre und die maximale 41
Jahre betrug. Thre derzeitige Tétigkeit {ibten sie im Durchschnitt seit 11.1 Jahren aus (SD =
10.2, min = 1.5, max = 28). Sie waren in sieben verschiedenen Fachrichtungen tétig, wie zum
Beispiel Metalltechnik, Gesundheit und Soziales. Nur bei einer/m Stelleninhaber:in fehlten
Angaben zum Alter. Zur besseren Ubersicht sind die beiden Stichproben der externen
Validierung in Tabelle 10 gegeniibergestellt.

Tabelle 10

Vergleich zwischen den beiden Stichproben der externen Validierung

Untersuchung Alter Jahre auf der Stelle Geschlecht
n M SD M SD Am nm %o
SRT 40 46.4 10.9 15.3 10.5 15 35.9

CIT 19 47.5 10.5 11.1 10.2 11 58.0
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Anmerkung. CIT = Critical Incident Technque, SRT = Strukturierte Rangreihenlegetechnik.

Qualitative Befragungstechniken. Strukturierte Rangreihenlegetechnik. Um die
TASK-basierten Anforderungsprofile zu validieren, wurde eine strukturierte
Rangreihenlegetechnik (SRT) durchgefiihrt. Dadurch konnten die tatigkeitsrelevanten
Leistungsvoraussetzungen durch stellenspezifische Expert:innen gewichtet und verifiziert
werden. Bei dieser Vorgehensweise handelt es sich grundsitzlich um eine
ArtStrukturlegeverfahren (Weidemann, 2007). Solche Strukturlegeverfahren, wie die
urspriingliche Heidelberger-Struktur-Lege- Technik (Scheele & Groeben, 1988) basieren auf
handlungstheoretischen Grundlagen und dienen der Erforschung interner Reprédsentationen
und deren Beziehungen, bis hin zu ganzen Beziehungsgeflechten (Hacker, 1995; Weidemann,
2007). Im vorliegenden Fall sollten beschriftete Kértchen mit Leistungsvoraussetzungen in
eine Hierarchie gelegt werden, wobei einzelne LV aussortiert und/oder ergidnzt werden
konnten.

Die Legetechnik wurde dem Untersuchungsziel und den Erkenntnissen aus der zuvor
durchgefiihrten kombinierten Arbeits- und Anforderungsanalyse angepasst. Das heif3t, es
wurden die LV auf die Karten geschrieben, die bereits im TASK-basierten
Anforderungsprofil der Lehrtdtigkeit enthalten waren. Aufgrund der iterativen
Verfahrensentwicklung und der noch nicht ausgereiften internen Validierung bestand das
Kartenset der SRT im ersten Durchgang jedoch noch aus 23 Karten (bei 16 Legungen, 40 %).
Im zweiten Durchgang wurden dann 32 Karten, entsprechend den Leistungsanforderungen in
den TASK-basierten Anforderungsprofilen, verteilt (bei 24 Legungen, 60 %). Aullerdem
wurde der Umfang des Kartensatzes so kompakt wie mdglich gehalten, weshalb zwei Karten
mit mehreren Auswahlmdglichkeiten (Intelligenzniveau und Kooperationsanforderungen) zur
Verfiigung gestellt wurden. Zusétzlich zu den LV-Karten wurde eine Liste mit allen
Leistungsanforderungen und deren Definitionen verteilt. Alle Materialien, Karten und
Anleitungen sind im Anhang zusammengefasst.

Critical Incident Technique. Zur Validierung der TASK-basierten
Anforderungsprofile, wurden dariiber hinaus Interviews auf Basis der Critical Incident
Technique (CIT, Flanagan, 1954) eingesetzt. Dabei handelt es sich um eine in der
Eignungsdiagnostik etablierte Methode, die einen gezielten Zugang zu erfolgskritischen
Tatigkeitsaspekten, erforderlichen Verhaltensweisen und Eignungsmerkmalen bietet (Hoft et
al., 2023; Mehlich, 2012; Strobel & Hoft, 2023). Die Technik erfordert mehrere Interviews
pro Position oder die Sammlung mehrerer kritischer Ereignisse (Flanagan, 1954; Woolsey,

1986). Deswegen wird die Befragungsmethode hiufig in Form von Workshops, Fragebogen
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oder mehrerer Einzelinterviews angewandt (vgl. Koch & Westhoff, 2012; Mehlich, 2012).
Dabei werden die befragten Personen gebeten, konkrete Ereignisse oder Situationen aus ihrem
Arbeitsalltag zu schildern, die aus ihrer Sicht besonders erfolgskritisch sind. Damit sind
Situationen gemeint, in denen sich ein:e hervorragende:r Stelleninhaber:in von einer/m
durchschnittlichen unterschiedet. Bezogen auf diese erfolgskritischen Situationen werden
erfolgreiche und durchschnittliche Verhaltensweisen gesammelt, die zu Erfolg oder
Misserfolg fithren. Die qualitative Inhaltsanalyse und Zuordnung dieser Verhaltensweisen zu
Merkmalskategorien bildet die Grundlage fiir die Ableitung eines subjektiv-
personenbezogenen Anforderungsprofils.

Durchfiihrung der qualitativen Befragung. Strukturierte Rangreihenlegetechnik. Die
Datenerhebung der SRT fand an mehreren Tagen und in verschiedenen Schulen im Januar
und Oktober 2022 statt. Die Teilnehmenden wurden zunéchst iiber das Ziel der
iibergeordneten Untersuchung informiert. AnschlieBend legten sie die LV-Karten im
Einzelsetting, d.h. die Karten wurden auf dem Tisch oder Boden selbststindig ausgebreitet
und aneinandergereiht. Dabei konnten Leistungsvoraussetzungen ergdnzt und/oder aussortiert
werden. Im Durchschnitt bendtigten die Lehrkriafte 20 Minuten fiir diese Aufgabe. Danach
wurde jede Legung durch die Versuchsleiter:innen fotografiert und von der entsprechenden
Lehrkraft hinsichtlich des inhaltlichen Aufbaus beschrieben (siche Abbildung 8). Die
individuellen Ergebnisse wurden anschlieend in der jeweiligen Fachgruppe diskutiert und
die Lehrer:innen wurden aufgefordert, ihre individuellen Legungen anzupassen, wenn sich
aus der Gruppendiskussion neue, nicht triviale Erkenntnisse ergeben hatten. Dabei konnten
auch gemeinsame Rangreihen gelegt werden (z.B. mehrere Lehrkrifte derselben
Fachrichtung). Dartiber hinaus erstellten einzelne Lehrkrifte, die in mehreren Fachbereichen
unterrichteten, jeweils eine strukturierte Rangreihe fiir ihre verschiedenen Fachrichtungen.

Der gesamte Prozess wurde schriftlich, visuell und durch Tonbandaufnahmen dokumentiert.
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Abbildung 8

Beispiel einer strukturierte Rangreihenlegung

Critical Incident Technique. Die Datenerhebung der teilstandardisierten CIT-
Interviews fand von November bis Dezember 2021 am Arbeitsplatz der
Interviewpartner:innen oder in einer Online-Konferenz statt. Vor Beginn der Interviews
wurden die Proband:innen begrii}t, iiber das Ziel der Untersuchung informiert und iiber den
Datenschutz aufgeklért. Da die Interviews nach der Methode der kritischen Ereignisse
durchgefiihrt wurden, wurden zunéchst drei offene Fragen gestellt, die sich auf den Erfolg, die
Messkriterien des Erfolgs und die Erfolgsfaktoren eines/einer Stelleninhaber:in in der Position
der Berufsschullehrkraft bezogen. Anschlieend wurde nach bis zu drei erfolgskritischen
Situationen gefragt, welche genau geschildert werden sollten. Diese Situationen konnten
entweder von dem/der Teilnehmenden selbst erlebt oder bei anderen Lehrkréften beobachtet
worden sein. Ziel war es, Situationen zu identifizieren, in denen sich herausragende
Stelleninhaber:innen von durchschnittlichen Stelleninhaber:innen unterschieden. Zu jedem

erfolgskritischen Ereignis wurden anschlieBend mindestens drei Verhaltensweisen eines/einer
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herausragenden Stelleninhaber:in und eines/einer durchschnittlichen Stelleninhabers:in
erfragt. Um sicherzustellen, dass die geschilderten Beispiele relevant waren, wurden die
Interviewpartner:innen zuletzt gebeten, alle selbst genannten Verhaltensweisen hinsichtlich
ithrer Giite auf einer Skala von 1 (schlecht) bis 4 (hervorragend) zu bewerten. Dariiber hinaus
sollten sie die kritischen Ereignisse hinsichtlich ihrer Wichtigkeit auf einer Skala von 1 (etwas
wichtig) bis 4 (sehr wichtig) und hinsichtlich ihrer Haufigkeit auf einer Skala von 1 (selten)
bis 4 (sehr hdufig) bewerten. Dazu wurden die protokollierten Situationen und
Verhaltensweisen von der Versuchsleiterin vorgelesen, und die Stelleninhaber:innen
bewerteten sie entsprechend. Die Interviews wurden protokolliert und mit Einverstandnis der
Teilnehmenden aufgezeichnet. Sie dauerten durchschnittlich 35.2 Minuten (SD = 11.4, Min =
18.1, Max = 60.0). Alle Transkripte befinden sich im digitalen Anhang.

Auswertung der qualitativen Befragungen und Vergleich mit TASK-Profilen. Um
die TASK-basierten Profile zu validieren, wurde die tatsédchliche sowie prozentuale
Haufigkeit der Aufnahme von Leistungsvoraussetzungen iiber alle TASK-basierten
Anforderungsprofile der Lehrtétigkeiten n,= 19 berechnet. Die Hiufigkeiten der einzelnen
Fahigkeiten wurden anschlieBend mit der subjektiv genannten Wichtigkeit fiir erfolgskritische
Situationen (CIT) und der eingeschétzten allgemeinen Wichtigkeit (SRT) verglichen. Dafiir
wurden die SRT- und CIT-Daten sowohl quantitativ als auch qualitativ ausgewertet.

Fiir die statistische Auswertung wurde IBM SPSS Statistics 29 verwendet. Die
Transkription der Tonaufnahmen erfolgte im Volltext mit Microsoft Word 365 und die
qualitative Inhaltsanalyse wurde manuell in Excel durchgefiihrt. Dabei wurde sich
grundsitzlich an Mayring (1994) orientiert. Im Einzelnen wurden die genannten
Leistungsvoraussetzungen mittels einer deduktiv-induktiven Kategorienentwicklung in
Anlehnung an die Arbeiten von Ruin (2018), Kuckartz (2016) und Schreier (2014)
bestehenden TASK-Merkmalen bzw. neuen Féhigkeitskategorien zugeordnet.

Strukturierte Rangreihenlegetechnik. Im Rahmen der SRT-Auswertung wurden
zundchst die Leistungsmerkmale hinsichtlich ihres durchschnittlich zugeordneten Rangplatzes
analysiert. Dazu wurden die Rangreihen zunéchst transformiert. Das bedeutet, die
aussortierten Karten wurden in die Ranglisten auf den untersten Rangplétzen eingeordnet.
Danach wurden die Legungen ausgewihlt, bei denen es sich sowohl um die finale Legung als
auch um eine klar zu erkennende Rangreihe mit mindestens fiinf konsekutiven Ebenen
handelte (n5 = 28). Diese Legungen wurden auf maximal fiinf Rangplitze verdichtet (Rénge =
0 - 5) und anschliefend wurde iiber die Rangplitze der Leistungsvoraussetzungen gemittelt.

Um die Ubereinstimmung zwischen der subjektiven Gewichtung der einzelnen LV und der
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Haufigkeit der Aufnahme in die TASK-basierten Anforderungsprofile (n> = 19) zu erfassen,
wurde der Korrelationskoeffizient nach Pearson berechnet. Zusétzlich wurden die
weggelassenen und neu hinzugefiigten Karten aller Legungen (n4 = 42) inhaltsanalytisch
ausgewertet und bestehenden TASK-Kategorien oder neuen Merkmalskategorien zugeordnet
(vgl. Kuckartz, 2016; Ruin, 2018; Schreier, 2014). Die qualitativ ausgewerteten Legungen
umfassten sowohl die klar erkennbaren Rangreihen als auch Legungen, die zu wenig
unterscheidbare Ebenen oder eine qualitativ andere Struktur (z.B. nach Oberbegriffen
geordnet) aufwiesen.

Critical Incident Technique. Im Rahmen der CIT-Auswertung wurden die Interviews
zundchst transkribiert und anschlieBend ebenfalls inhaltsanalytisch ausgewertet. Dariiber
hinaus wurden statistische Vergleiche zwischen den CIT-basierten Interviews und den
Ergebnissen der TASK-Methode durchgefiihrt. Im Detail wurden die erfolgskritischen
Situationen zunichst im Hinblick auf gemeinsame Themen und Grundarten analysiert, um sie
zu iibergeordneten Situationsarten zusammenzufassen. Aulerdem wurden die beschriebenen
Situationen den spezifischen Teilauftrdgen der objektiv-bedingungsbezogenen Arbeitsanalyse
wie Unterrichten, Vor- und Nachbereiten sowie Zusatzaufgaben wie Fachkonferenzen
deduktiv zugeordnet. Dariiber hinaus wurden insgesamt 465 genannte hervorragende
Verhaltensanker (M = 24.47, SD = 9.42) sowie 189 durchschnittliche Verhaltensanker (M =
9.95, SD = 2.66) inhaltsanalytisch ausgewertet. In Tabelle 11 sind die Daten der CIT-
basierten Interviews libersichtlich dargestellt.

Tabelle 11

Ubersicht iiber die berichteten Informationen in den CIT-basierten Interviews (ns = 19)

Berichtete Informationen 2 M SD Min Max
Erfolgskritische Situationen 55 2.9 1.0 1 5
Hervorragende Verhaltensanker 465 24.5 94 10 41
Durchschnittliche Verhaltensanker 189 10.0 2.7 5 15

Anmerkung. 2 = die Summe der berichteten Informationen iiber alle Interviews, Min = das
Minimum an Informationen (z.B. Situationen), die pro Interview berichtet wurden, Max = das
Maximum an Informationen, die pro Interview berichtet wurden.

Um subjektive CIT-basierte Anforderungsprofile abzuleiten, wurden die
beschriebenen Verhaltensweisen und Erfolgsfaktoren im néchsten Schritt gemaf3 der Technik

des Paraphrasierens nach Mayring (1994) in einzelne Verhaltensanker zerlegt und
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paraphrasiert. Anschlieend wurden sie mittels deduktiver Kategorienbildung den
Eignungsmerkmalen des TASK-Manuals zugeordnet. Das bedeutet beispielsweise, wenn
gesagt wurde, dass man als gute Lehrkraft ,,Menschen akzeptieren* miisste oder dass sie
., Laktgefiihl zeigen* sollten oder ,,Schiiler nicht bloBstellen* sollten, dann wurden diese
Verhaltensanker deduktiv Kategorienentwicklung der Eigenschaft ,,Empathie zugeordnet.
Falls Verhaltensbeschreibungen nicht in die vorhandenen Kategorien passten, wurden
induktiv neue Fahigkeitskategorien abgeleitet (vgl. Kuckartz, 2016; Ruin, 2018; Schreier,
2014). Tabelle 12 veranschaulicht die Paraphrasierung und deduktiv-induktive
Kategorienbildung. Im Anhang sind die Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse
ausfiihrlicher dargestellt. Fiir den statistischen Vergleich mit den TASK-basierten
Anforderungsprofilen wurden die abgeleiteten Leistungsvoraussetzungen in Form von bindren
Aussagen (0 = nicht enthalten, 1 = enthalten) zu individuellen CIT-basierten
Anforderungsprofilen zusammengefasst. Die Haufigkeit der Aufnahme spezifischer LV in die
CIT-basierten Profile wurde iiber alle Lehrkrifte hinweg aggregiert und mit der Haufigkeit in
den TASK-basierten Anforderungsprofilen (n2 = 19) verglichen. Dazu wurden Pearsons

Korrelationskoeffizienten berechnet.
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Tabelle 12

Beispiele fiir die Paraphrasierung von Interviewaussagen der CIT-Interviews (Befragte Person 2109, persénliche Kommunikation, 21.

November, 2021

Interviewfrage Originalaussage Paraphrase Leistungsvoraussetzung
Klare Kommunikation und
,,S50 und dann 1ddt man die Schiilerin oder den morz_oﬁa..NcB wwﬁoor@rﬂmw@:w. D

. .. e Gesprich Entscheidungs-fahigkeit und
Schiiler zum Gespréch ein. . . !
einladen Entscheidungswille;
Schiiler:innenorientierung
Mit welchen Verhaltens- ,»Am besten noch mit jemandem, der auch eine  Schiiler:in zu 2.

weisen flihrt ein/e
hervorragende/r Stellen-
inhaber:in in dieser
Situation das best-
mogliche Ergebnis
herbei?

Was sind alternative
Verhaltens-weisen, z.B.
eines/r durch-
schnittlichen Stellen-
inhabers:in?

gute schiiler:innenzentrierte
Gespréchsfiihrung aufweist. [...]“

,,Ja, man erlaubt auch der Schiilerin oder dem
Schiiler vielleicht eine Freundin
mitzubringen oder die Mutter oder ... da ist
man auch flexibel [...]*

,,verweist man auf die Schulsozialarbeiterin
oder den Schulsozialarbeiter, der ein
Ansprechpartner sein kann, der vielleicht
auch noch mehr Wissen hat [...]*

,.Ilch denke, man wiirde einmal darauf
aufmerksam machen, dass das nicht in
Ordnung ist, also, darauf hinweisen. Im
ganz schlimmsten Fall wiirde man gar
nichts machen und das ignorieren und das
einfach aushalten.*

,,Jch kann thn vom Unterricht ausschlieflen und
so weiter.

zum Gesprach
einladen

Schiiler:in erlauben
jemanden
mitzubringen,
z.B. Mutter

auf
Schulsozialarb
eiter:in
verweisen

Situation
ignorieren und
aushalten

vom Unterricht
ausschlieflen

Féhig, eng miteinander zu
kooperieren

Mediationsfahigkeit; Empathie

Abstimmungsfahigkeit und
Kooperations-bereitschaft;
Reflexions- und
Kritikfahigkeit

fehlende Empathie; fehlende
Schiiler:innen-orientierung

fehlende Empathie; fehlende
Schiiler:innenorientierung;
fehlende Fahigkeit, andere
zu entwickeln
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Ergebnisse

Im Rahmen der kombinierten Arbeits- und Anforderungsanalyse der Lehrtétigkeit
konnten 35 erforderliche Leistungsvoraussetzungen extrahiert werden. Diese LV wurden
unterschiedlich oft in die TASK-basierten Anforderungsprofile aufgenommen. Das lag daran,
dass sich die Arbeitsmerkmale zwischen den Schulen, den Fachbereichen und aufgrund
divergierender Einzelauftrage unterschieden (siche Kapitel 4.3.1). Alle TASK-basierten
Anforderungsprofile der Lehrtitigkeit enthielten jedoch mindestens acht spezifische
Leistungsanforderungen. Dabei handelte es sich um Fahigkeiten, wie z.B.
Schiiler:innenorientierung, Empathie, Klare Kommunikation und Sprechfdhigkeit und
Lehrfihigkeit. Andere Leistungsvoraussetzungen, wie z.B. Mediationsfihigkeit waren
aufgrund der spezifischen Aufgaben nur in wenigen Profilen enthalten.

Beim Vergleich dieser Profile mit den beiden Validierungsmethoden zeigte sich, dass
sowohl die SRT-basierten Range als auch die CIT-basierten Anforderungsprofile mit den
TASK-basierten Anforderungsprofilen iibereinstimmten. So hingen die zugewiesenen Ringe
der Leistungsvoraussetzungen in den SRT-Legungen signifikant mit den prozentualen
Anteilen der LV in den TASK-basierten Anforderungsprofilen zusammen (» = -.56, p <.001).
Der Vergleich mit den CIT-basierten Anforderungsprofilen zeigte auBBerdem, dass die
prozentuale Haufigkeit der Aufnahme eines Merkmals in das subjektive CIT-Profil signifikant
mit der prozentualen Haufigkeit der Aufnahme in das TASK-basierte Anforderungsprofil der
Lehrkréfte korrelierte (r = .55, p <.001). Tabelle 13 zeigt den detaillierten Vergleich
zwischen den TASK-basierten Anforderungsprofilen und den beiden externen
Validierungsmethoden. Die zusétzlichen Ergebnisse im Rahmen dieser Vergleiche werden im

Folgenden detailliert beschrieben.
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Tabelle 13
Vergleich der SRT-Rankings und der CIT-basierten Anforderungsprofile mit der Hdufigkeit

und dem prozentualen Anteil der Aufnahme von LV in die TASK-basierten

Anforderungsprofilen
Leistungsvoraussetzung TASK-Profil SRT-basierte Range CIT-Profil
(n2=19) (ns=28) (ns=19)
n % M SD raus n %
Empathie 19 100.0 1.9 1.4 0 18 94.7
Gewissenhaft 19 100.0 2.6 1.1 0 13 68.4
klare Kommu. 19 100.0 1.9 1.2 0 19 100.0
S.orientiert 19 100.0 1.8 1.2 0 18 94.7
Lehrfahig 19 100.0 2.2 1.1 1 18 94.7
Multitasking 19 100.0 2.8 1.2 3 5 26.3
Reflexion 19 100.0 3.0 1.3 2 8 42.1
Uberzeugung 19 100.0 3.0 1.2 1 10 52.6
Organisation 18 94.7 1.8 1.2 1 9 474
Lernwille 15 79.0 2.4 1.3 1 10 52.6
Abgrenzung 13 68.4 3.2 1.2 2 4 21.1
Beharrlich 13 68.4 2.8 1.2 0 14 73.7
Priorisieren 13 68.4 24 1.3 1 2 10.5
hohe Intelligenz 12 63.2 3.0 1.6 5 7 36.8
Kooperation 11 579 3.1 1.1 3 2 10.5
Problemldsen 8 42.1 2.7 1.0 1 15 79.0
s. hohe Intelligenz 7 36.8 3.0 1.6 5 0 0
Abstimmung 6 31.6 3.2 1.1 3 11 57.9
Entwicklung 6 31.6 2.6 1.4 1 17 89.5
Delegation 6 31.6 34 1.4 4 1 53

Fiihrung 6 31.6 3.2 1.5 6 9 47.4
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Leistungsvoraussetzung TASK-Profil SRT-basierte Rénge CIT-Profil
(n2=19) (ns=28) (ns=19)

n % M SD raus n %
Offenheit 6 31.6 2.8 1.2 2 16 84.2

Koordination 6 31.6 3.0 1.6 2 0 0
Feedback 6 31.6 2.9 1.0 0 12 63.2
Beratung 5 26.3 3.0 1.6 4 6 31.6

Interkulturell 5 26.3 3.6 1.2 0 0 0
Offen kommu. 5 26.3 nicht ausgeteilt 1 53
Eventplanung 5 26.3 3.7 1.4 6 1 53
Entscheidung 5 26.3 2.6 1.2 1 10 52.6
Motivation 4 21.1 1.7 1.0 0 13 68.4
Hilfsbereit 3 15.8 3.2 1.4 4 6 31.6
Mediation 3 15.8 3.5 1.4 2 7 36.8
Frusttoleranz 3 15.8 nicht ausgeteilt 2 10.5
Diskussion 2 10.5 2.9 1.1 2 2 10.5
Ambiguitit 1 53 nicht ausgeteilt 2 10.5
Deeskalation 0 0 3.7 1.1 3 3 17.8
F. & p. Kompetenz 0 0 neu gefundene LV 16 84.2
Authentisch, ehrlich 0 0 neu gefundene LV 11 57.9
Spafs an der Arbeit 0 0 neu gefundene LV 8 42.1

Lehrerperson 0 0 neu gefundene LV 0 0

Berufsethos 0 0 neu gefundene LV 0 0

Anmerkung. TASK-Profil = TASK-basiertes Anforderungsprofil, CIT-Profil = CIT-basiertes
Anforderungsprofil, LV = Leistungsvoraussetzung, SRT = strukturierte Rangreihenlegetechnik (je kleiner der
SRT-Rang, desto hoher die Gewichtung der LV), raus = Haufigkeit, mit der die LV aus der SRT-Legung
aussortiert wurde, n, = alle objektiv-bedingungsbezogen untersuchten Lehrtitigkeiten, ns = resultierende
Rangreihen der SRT, ns= mittels CIT interviewte Lehrkréfte, die Tabelle bildet die Begriftflichkeit der TASK-
spezifischen Leistungsvoraussetzungen in Kurzform ab, F. & p. Kompetenz = Fachliche und praktische

Kompetenz (gemeint ist die praktische Erfahrung in der auszubildenden Fachrichtung).
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Strukturierte Rangreihenlegetechnik. Die detaillierte Auswertung der strukturierten
Rangreihen ergab einige Ubereinstimmungen und einige Abweichungen zu den TASK-
basierten Anforderungsprofilen. So zeigte sich beispielsweise, dass die Motivationsfihigkeit
(Fahigkeit, andere zu motivieren) im Durchschnitt den vorderen Rangplitzen zugeordnet
worden war (M = 1.7, SD = 1.0). In den TASK-basierten Anforderungsprofilen wurde diese
Féhigkeit allerdings nur bei Lehrtitigkeiten mit Organisationsfunktion in Bezug auf
unterstellte Mitarbeitende (n = 4, 22 %) beriicksichtigt. In den Rangreihen hingegen wurde
diese Leistungsvoraussetzung zumeist an die Spitze gestellt, unabhdngig davon, ob eine
Fiihrungsfunktion gegeniiber Mitarbeitenden bestand oder nicht. Zudem wurde das
Intelligenzniveau in finf Féllen aus den SRT-Rankings aussortiert. Dieses war urspriinglich in
jedem TASK-basierten Anforderungsprofil in unterschiedlichen Auspriagungen (hoch bis sehr
hoch) enthalten gewesen. Andere Leistungsvoraussetzungen wurden dagegen entsprechend
den TASK-basierten Anforderungsprofilen in die Rangreihen eingeordnet. Dazu zéhlten
Schiiler:innenorientierung, Selbstorganisationsfihigkeit, Empathie, Klare Kommunikation
und Sprechfihigkeit, Mediationsfdhigkeit, Projekt- und Eventplanung und viele weitere.

Die qualitative SRT-Auswertung der neu beschrifteten Karten ergab des Weiteren,
dass die Lehrkréfte im Durchschnitt 1.0 (SD = 1.3) leere Karten beschrifteten und diese in
ihre Legungen integrierten. Dabei handelte es sich um LV wie Fachkompetenz,
Berufserfahrung oder Vorbild. Im Rahmen der qualitativen Auswertung konnten 23 (57.5 %)
neu beschriftete Karten den spezifischen Leistungsvoraussetzungen des TASK-Manuals
zugeordnet werden. So wurde beispielsweise die manuell beschriftete Karte Teamfihigkeit
(Kollegen) dem TASK-Merkmal Abstimmungsfihigkeit und Kooperationsbereitschaft
zugeordnet. Die restlichen 17 (42.5 %) neu beschrifteten Karten wurden fiinf neuen
Fahigkeitskategorien zugeordnet. Die neu gefundenen Merkmalskategorien waren Spafs an
der Arbeit, Fachliche und Praktische Kompetenz, Authentizitit und Ehrlichkeit,
Lehrerpersonlichkeit und Berufsethos. Diese neuen Leistungsvoraussetzungen wurden, sobald
sie aufgeschrieben waren, in den meisten Fillen an die Spitze der Rangliste gesetzt. Dabei ist
zu beachten, dass es sich bei der Fachlichen und Praktischen Kompetenz um spezifische
Erfahrungen in den Ausbildungsberufen und nicht um allgemeine Berufserfahrung handelt.
Die vollstindige Zuordnung der beschrifteten Karten zu TASK-Merkmalen und neuen
Merkmalskategorien findet sich im Anhang.

Die Auswertung der Auswahlkarten (Intelligenzniveau und Kooperationsfihigkeit)
ergab zusétzlich ein {ibereinstimmendes Bild mit den TASK-basierten Anforderungsprofilen.

So zeigte sich, dass in den meisten Legungen (n = 23, 76.7 %) ein hohes Intelligenzniveau
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favorisiert wurde. Auch in der kombinierten Arbeits- und Anforderungsanalyse wurde dies
am hiufigsten in das Anforderungsprofil aufgenommen (n =11, 61,1 %). Hinsichtlich der Art
der erforderlichen Kooperation wurde vorwiegend organisatorische Abstimmung ausgewahlt
(n=16, 51.6 %). In sieben Fillen (22.6 %) entschieden sich die Lehrkrifte fiir enge
inhaltliche Kooperation und auf acht Karten wurde beides angekreuzt (25.8 %). Im Vergleich
dazu enthielten die TASK-basierten Anforderungsprofile je nach Arbeitsbedingungen (z.B.
lernfeldorientierter Unterricht), entweder die Féihigkeit, eng miteinander zu kooperieren (n =
10, 55.6 %), Abstimmungsfihigkeit und Kooperationsbereitschaft (n = 6, 33.3 %) oder keine
Kooperationsanforderung (n = 2, 11.1 %). Die Auswahlkarten zum erforderlichen
Intelligenzniveau wurden zwdlf Mal nicht angekreuzt und die Karten zur
Kooperationsfihigkeit wurden elf Mal nicht angekreuzt.

Critical Incident Technique. Die detaillierte Auswertung der CIT-basierten Interviews
ergab, dass insgesamt 41 verschiedene Leistungsvoraussetzungen in den Interviews
beschrieben wurden. 38 dieser LV konnten den Merkmalen des TASK-Manuals zugeordnet
werden. Drei weitere Kategorien wurden neu gefunden. Darunter Spaf3 an der Arbeit,
Authentizitit und Ehrlichkeit sowie Fachliche und Praktische Kompetenz. Hierbei ist
anzumerken, dass es sich bei der Fachlichen und Praktischen Kompetenz ebenfalls um
spezifische Erfahrungen in den auszubildenden Berufen und keine allgemeine
Berufserfahrung handelt. Die TASK-basierten Anforderungsprofile fiir die Lehrtatigkeit
umfassten dagegen nur 35 Leistungsmerkmale. Der Vergleich zeigte, dass einige LV, wie z.B.
Koordinationsfihigkeit, Interkulturelles Verstdindnis oder sehr hohes Intelligenzniveau nur im
TASK-basierten Anforderungsprofil enthalten waren, wihrend andere Merkmale, wie z.B.
Networking und Beziehungsaufbau, Deeskalationsfihigkeit oder Unternehmerisches Denken
und Handeln nur im CIT-basierten Anforderungsprofil enthalten waren. Viele Merkmale wie
Empathie, Lehrfihigkeit, Schiiler:innenorientierung und Klare Kommunikation und
Sprechfdihigkeit wurden hingegen zumeist in beiden Anforderungsanalysen identifiziert.

Die Auswertung der 19 Interviews zeigte zudem, dass die befragten
Stelleninhaber:innen insgesamt 55 (M = 2.9, SD = 1.2) erfolgskritische Situationen
beschrieben. Dabei handelte es sich um Situationen wie z.B. die Unterrichtsgestaltung,
Persénliche Probleme von Schiiler:innen oder die Heterogenitit der Klasse. Die meisten
Situationen (n = 14, 25 %) bezogen sich auf Stérungen durch auffdillige Schiiler:innen und
konnten dem Teilauftrag Unterrichten zugeordnet werden. Dabei ist anzumerken, dass zwei
der Teilauftrige, die in den objektiven bedingungsbezogenen Tatigkeitsanalysen erfasst

wurden, in den CIT-gestlitzten Interviews nicht reproduziert werden konnten. Dabei handelte
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es sich um Priifung und Priifungsausschuss sowie Leitungstdtigkeiten. Tabelle 14 gibt einen
Uberblick iiber die im CIT-Interview berichteten erfolgskritischen Situationen im Vergleich
zu den Teilauftragen der objektiv analysierten Lehrtitigkeit.

Tabelle 14

Ubersicht iiber die Teilaufirige der Arbeitsanalyse und die berichteten erfolgskritischen

Situationen in den Interviews

TAG-MA basierte

Teilaufirige CIT-basierte erfolgskritische Situationen n %

Unterricht Unterrichtsgestaltung 5 9
Storungen durch auffillige Schiiler:innen 14 25
Praktische Unterrichtsgestaltung 5 9
Heterogenitét der Klasse 5 9
Fachliche Probleme 1 2
Praxis-irrelevante Inhalte vermitteln 2 4

Vor- und Nachbereiten Vorbereitung 4 7
Klausuren erstellen und schreiben 2 4

Zusitzliche Aufgaben ' _ '

(2.B. Fachkonferenz) Kooperation mit Kolleg:innen 2 4
Schulseelsorge Personliche Probleme von Schiiler:innen 7 11
Priifung, Priifungsausschuss 0 0
Leitungstatigkeiten 0 0
Gesamttitigkeit Veranderungen des Betriebs 4 7

Gesamttitigkeit 4 7
Alle erfolgskritischen Situationen 55 100

Anmerkung. TAG-MA = Verfahren zur Téatigkeitsanalyse und -gestaltung bei mentalen
Arbeitsanforderungen, CIT = Critical Incident Technique, n = Anzahl der

Situationsnennungen.
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Schlussfolgerung

Das Hauptziel der externen Validierung lag darin, die auf der TASK-Methode
basierenden Anforderungsprofile mit subjektiven Bewertungen zu vergleichen und dabei
zusitzliche Erkenntnisse zu sammeln, um potenzielle Schwachstellen sowie Fehlerquellen der
TASK-Methode aufzudecken. Die hierzu eingesetzten Befragungstechniken fokussierten
unterschiedliche Facetten der Validierung: Wéhrend die Critical Incident Technique es
ermdglichte, spezifische Szenarien herauszuarbeiten, in denen bestimmte Kompetenzen
besonders erfolgsentscheidend waren, bot die strukturierte Rangreihenlegetechnik die Chance,
Kompetenzen nach ihrer Wichtigkeit zu priorisieren. Dies erlaubte die Integration neuer
Kompetenzen, Motive oder Einstellungen und das Aussondern weniger relevanter
Fahigkeiten.

Die signifikante Korrelation zwischen den erstellten Anforderungsprofilen und den
subjektiven Bewertungen untermauerte die Validitiat der TASK-Methode. Dariiber hinaus
wiesen die durch subjektive Verfahren entdeckten, bisher unberiicksichtigten Fahigkeiten auf
die diskriminante Validitdt der TASK hin. Die qualitativen Daten aus den Befragungen
erginzten das Verstdndnis durch das Erfassen von Nuancen, die in den TASK-Analysen
moglicherweise tibersehen wurden. Insbesondere bei den neu identifizierten
Leistungsvoraussetzungen handelte es sich hauptsdchlich um {ibergeordnete Motive,
tatigkeitsspezifische Wissensbestdnde und die allgemeine Einstellung zur Tatigkeit. Diese
Merkmale waren nicht nur nicht im TASK-basierten Anforderungsprofil der Lehrkréfte
enthalten, es handelte sich zusétzlich um Merkmale, die mit dem entwickelten Verfahren
grundsétzlich nicht erfassbar sind. Insgesamt stellte der Vergleich einen unverzichtbaren
Schritt in der Validierung der entwickelten Methode dar. Tabelle 15 zeigt eine Ubersicht der

Validierung des entwickelten Arbeits- und Anforderungsanalyseverfahrens.
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Tabelle 15
Ubersicht iiber die empirische Uberpriifung der Validierung der TASK

Studie Kriterium Stichprobe Methode Hauptergebnis
N=115; 29 unterschiedliche 8 inhaltlich distinkte
Tatigkeitsarten (z.B. Uniiberwachte Clusteranalyse der Anforderungsprofilcluster;
Interne Folge- ) ) ) .
1 o Abteilungsleitung, TASK-basierten Arbeitsinhalt und -kontext
validitat
Omnibusfahrer:in, Anforderungsprofile unterscheiden sich sig. zwischen
Berufsschullehrkraft) Clustern

Zusammenhang zwischen subjektiv

n2 = 19 Lehrtétigkeiten Vergleich des TASK-basierten zugeordnetem Rangplatz und
5 n3 = 40 Lehrkréfte Anforderungsprofils der Aufnahme von LV ins
nqs =42 Legungen Lehrtétigkeit mit subjektiver Anforderungsprofil der Lehrtatigkeit;
Externe Folge-  ns =28 Rangreihen Gewichtung (SRT) Abweichungen und ergéinzende neue
validitat Karten
- 7 Vergleich des TASK-basierten
n2 =19 Lehrtatigkeiten und ns = Zusammenhang zwischen Hiufigkeit der
Anforderungsprofis der o
3 19 Lehrkrafte der Aufnahme von LV in beiden Profilen;
. . Lehrtatigkeit mit CIT- .
beruflichen Bildung Abweichungen und ergidnzende neue LV

basiertem Anforderungsprofil

Anmerkung. LV = Leistungsvoraussetzungen, SRT = Strukturierte Rangreihenlegetechnik, CIT = Critical Incident Technique, N = alle
untersuchten Tétigkeiten, n> = alle objektiv-bedingungsbezogen untersuchten Lehrtéitigkeiten, n3 = Lehrkréfte, die an der SRT teilgenommen

haben, ns = Legungen innerhalb der SRT, ns5 = resultierende Rangreihen der SRT, ns= mittels CIT interviewte Lehrkrifte.
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5 Diskussion

Die bisherigen Methoden und Praktiken der Anforderungsanalyse weisen betrachtliche
Defizite auf. In der Personalarbeit werden kaum empirisch gesicherte Methoden mit
subjektivem Bias eingesetzt, was auch fiir systematischere Methoden gilt (vgl. Kersting &
Birk, 2011). Datenbanken ermdglichen zwar eine objektivere Grundlage (vgl. O*NET), aber
durch den generalisierten Berufsbezug bleiben die géngigen Anforderungsanalysemethoden
unprazise und kaum praktikabel (vgl. Handel, 2016; Peterson et al., 2001). Insgesamt liegen
kaum empirisch gesicherte standardisierte Verfahren zur Erstellung von Fahigkeitsprofilen
vor und es fehlen Verfahren mit arbeitsmerkmalsspezifischer Grundlage.

Der Losungsansatz, der in dieser Arbeit verfolgt wurde, war daher die Entwicklung
eines Verfahrens zur Ableitung erforderlicher Fihigkeiten aus Arbeitsanalysen, welches
wissenschaftliche Giitekriterien einhélt. Der Ansatz zielte darauf ab, keine berufsbezogenen
Anforderungsprofile, sondern auf die Arbeitsinhalte und Arbeitskontexte abgestimmte
Féhigkeitsprofile zu erstellen. Dies ist in der flexiblen, modernen Arbeitswelt von grof3er
Bedeutung.

Um dieses iibergeordnete Ziel zu erreichen, wurden im Rahmen dieser Arbeit drei
Teilziele verfolgt. Zum einen sollte die Ubersetzungshiirde zwischen Arbeitsmerkmalen und
Leistungsvoraussetzungen durch eine breite Literaturrecherche tiberwunden werden. Zum
anderen sollte ein geeignetes arbeitsanalytisches Verfahren ausgewdhlt werden, um die
Ableitung der erforderlichen Leistungsvoraussetzungen auf eine valide, nachvollziehbare und
prazise Datenbasis zu griinden. Darauf aufbauend sollten theoretisch fundierte
Ableitungsregeln entwickelt werden, die die objektiv-bedingungsbezogen erhobenen
Arbeitsmerkmale in erforderliche Leistungsvoraussetzungen tiberfiihren, und schlieBlich
sollte das entwickelte Verfahren validiert und hinsichtlich seiner wissenschaftlichen Giite
iiberpriift werden.

Dieser Zielsetzung folgend, wurde die Task Analysis to identify Abilities, Skills, and
Knowledge (TASK) als Aufbauverfahren fiir das Verfahren zur Titigkeitsanalyse und -
gestaltung bei mentalen Arbeitsanforderungen - TAG-MA (Rau et al., 2021) entwickelt und
empirisch tiberpriift. Es zeigt sich, dass das kombinierte Arbeits- und
Anforderungsanalyseverfahren aus TAG-MA und TASK, Anforderungsprofile fiir
verschiedene Berufsbezeichnungen und Tétigkeiten erstellen kann. Die Anforderungsprofile
sind dabei spezifisch und differenzieren zwischen Arbeitsinhalten und -kontexten. Zudem
zeigen die Vergleiche mit qualitativen Befragungen, dass die Anforderungsprofile auch mit

subjektiven Einschitzungen von Stelleninhaber:innen {ibereinstimmen.
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5.1 Implikation fiir den praktischen Einsatz

Psychologisch fundierte Anforderungsprofile und darauf aufbauende Personalarbeit
werden betriebswirtschaftlich als liberaus wertvoll betrachtet (Oubaid, 2021). Der Grund
hierfiir ist, dass sie nicht nur die Leistungsdaten von Unternechmen verbessern, sondern auch
langfristig zu erheblichen Einsparungen fithren konnen (Krumm et al., 2021b; Siddique,
2004). Zudem kann die sorgfiltige Auswahl passender Mitarbeitenden nicht nur deren
Gesundheit und Leistungsfahigkeit nachhaltig verbessern, sondern adressiert auch den seit
Jahren bestehenden Fachkriaftemangel, der breite Bereiche der Wirtschaft belastet (Deutscher
Industrie- und Handelskammertag e.V. (DIH), 2021). Diese Umsténde verstirken den Bedarf
an tiefgreifenden Anforderungsanalysen und unterstreichen die Notwendigkeit, prospektive
Anforderungsprofile zu erstellen, um eine zukunftsfahige Personalarbeit zu gewihrleisten.

Da das TAG-MA grundsitzlich in der Lage ist, Arbeit prospektiv zu gestalten,
konnten durch die Kombination mit TASK, zusétzlich prospektive Fahigkeitsprofile
abgeleitet werden. Damit wére das Instrument in der Lage, dynamische Verdanderungen in
Berufsprofilen abzubilden und flexible und zukunftsorientierte Losungen zu bieten.

Eine weitere Stirke der TASK besteht darin, dass durch die Ergéinzung mit weiteren
Items und Modulen (TAG-MA-PEPA, TAG-MA-DIA, Z-Al) der Einsatz der
Anforderungsanalyse fiir eine Vielzahl von Tétigkeiten und Aufgaben (z.B.
Verkaufstatigkeiten, Fiihrungstitigkeiten, Produktionstitigkeiten) ermdglicht wird. So kdnnen
Anforderungsprofile letztlich relevante kognitive, soziale und kommunikative Fahigkeiten
sowie Selbst- und Personalkompetenzen umfassen (Schuler, 2014). Die TASK-Ergebnisse
beschreiben keine fachspezifischen Kenntnisse oder Berufserfahrungen, sondern konkret
messbare Fihigkeiten. Damit bieten sie in der modernen dynamischen Arbeitswelt ein
sinnvolles Arbeitsinstrument (Héring et al., 2022; Hermeier et al., 2019; Kauffeld, 2019).

Allerdings bestehen auch Grenzen der Ableitung. So kann die TASK z.B.
iibergeordnete Motive, Einstellungen sowie das Berufsverstindnis nicht addquat bestimmen.
Das liegt daran, dass die TASK nur konkrete LV und keine impliziten Merkmale ableitet.
Diese Einschrankung zeigt sich insbesondere im Vergleich zu den subjektiven Verfahren CIT
und SRT. Dort werden unter anderem persdnliche Erfahrungen und Uberzeugungen
beschrieben. Da jedoch meist klar definierte, messbare Fahigkeiten und Fertigkeiten in ein
Anforderungsprofil aufgenommen werden (Blickle, 2019b; Roters et al., 2017; Wittich,
2012), sind solche iibergeordneten Informationen vernachléssigbar. Insbesondere
Personalauswahl- und Personalentwicklungsprozesse bendtigen in der Regel Informationen

iiber entwickelbare oder klar operationalisierbare Eignungsmerkmale. Genau hier setzt die
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TASK an. Das entwickelte Verfahren kann letztlich fiir die Selektion der/des idealen
Mitarbeitenden sowie fiir die tatigkeitsspezifische Personalentwicklung eingesetzt werden.

Die grofite Stirke des kombinierten Verfahrens ist, dass es die Gestaltung einer
gefdhrdungsfreien und im besten Fall lernforderlichen Tétigkeit ermoglicht, bevor
MafBnahmen der Personalentwicklung und/oder -auswahl ergriffen werden (Hacker et al.,
2015; Hacker et al., 2020; Heider-Friedel et al., 2006). Denn der Zusammenhang zwischen
Arbeits- und Leistungsvoraussetzungen wirkt in beide Richtungen. Das bedeutet, dass die
langfristige Ausfiihrung spezifischer Tatigkeiten dazu fiihren kann, dass
personlichkeitszentrale Leistungsvoraussetzungen erhalten bleiben, sich weiterentwickeln
oder sogar zuriickgebildet werden (Hacker, 1995). Letztlich sollten Tatigkeiten so gestaltet
sein, dass die Arbeit eigenstdndige Problemlosungs- und schopferische Denkleistungen
erfordert, Freiheitsgrade beinhaltet, vielfiltig ist und das Absinken auf niedrigere
Regulationsebenen verhindert (Hacker, 1995). Der Einsatz des entwickelten Verfahrens
ermoglicht die angestrebte Verhaltnispravention vor der Verhaltenspréavention (Hacker et al.,
2015; Hacker et al., 2020; Klotter, 1998).

In Infobox 8 ist die beispielhafte Anwendung der TASK fiir die Personalentwicklung
dargestellt.
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Infobox 8
Anwendungsbeispiel der TASK in der Personalentwicklung

Eine Berufsschullehrerin, die bisher vorrangig fachspezifischen Unterricht im Fach
Elektrotechnik erteilt hat, soll in einem lernfeldorientierten Curriculum unterrichten, welches
kooperative Projekte mit Kolleg:innen aus dem Bereich der Metalltechnik umfasst. Die
Umstellung fallt ihr, genauso wie vielen anderen alteingesessenen Lehrkréften, trotz der
gegebenen Rdumlichkeiten sowie technischen Moglichkeiten sehr schwer. Um die Lehrkrafte
strategisch weiterzuentwickeln, werden Arbeitsanalyse sowohl bei Positionen durchgefiihrt,
die bereits lernfeldorientierten Unterricht praktizieren, als auch solche, die sich durch
fachspezifischen Unterricht auszeichnen. Dafiir werden individuelle Arbeitsanalysen auf
Teilauftragsebene durch Expert:innen durchgefiihrt.

Die Analyse zeigt, dass der lernfeldorientierte Unterricht neben der fachlichen
Herausforderung verstiarkt gemeinsames Problemldsen und eine unmittelbare Kooperation
erfordert. Es zeigt sich, dass diese Kooperation unerlésslich fiir den Erfolg des
Arbeitsauftrages ist. Die systemgestiitzte deduktive Ableitung der erforderlichen Fahigkeiten
mittels TASK fiihrt hier zu der Erkenntnis, dass die Fahigkeit, eng miteinander zu
kooperieren unbedingt in das Anforderungsprofil aufgenommen werden muss. Beim
fachspezifischen Unterricht zeigt sich, dass aufgrund der eher organisatorischen Absprachen
nur Abstimmungs- und Kooperationsbereitschaft erforderlich ist.

Durch die Arbeitsanalyse und die darauf basierende Ableitung der erforderlichen
Féahigkeiten kann der Weiterentwicklungsbedarf fiir die kooperativen Fahigkeiten transparent
kommuniziert und priorisiert werden. Eine wirksame Strategie kdnnte die Anpassung des
Lehrplans fiir die Ausbildung neuer Berufsschullehrkréfte sein, um sicherzustellen, dass diese
nicht nur fachliche Inhalte beherrschen, sondern auch in der Lage sind, effektiv in
interdisziplindren Teams zu arbeiten. Dies konnte durch die Einfilhrung gemeinsamer,
lernfeldorientierter Seminare fiir angehende Lehrkréfte verschiedener Fachrichtungen
realisiert werden, in denen die Bedeutung und Praxis der interdisziplindren Zusammenarbeit
erlebt und eingeiibt wird. Durch diesen strukturierten Prozess kann sichergestellt werden, dass
Berufsschullehrer:innen mit den notwendigen Kompetenzen ausgestattet sind, um den
Anforderungen des modernen, lernfeldorientierten Unterrichts gerecht zu werden, was
letztendlich zu einer hoheren Unterrichtsqualitit und einer besseren Vorbereitung der

Schiiler:innen auf die berufliche Praxis fuhrt.
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5.2 Implikation fiir die Forschung

Das entwickelte Verfahren ldsst sich auBerdem in verschiedene Forschungsansitze
integrieren. Das liegt daran, dass die erstellten Anforderungsprofile iiber die Tatigkeiten
hinweg vergleichbar und nachvollziehbar sind und die Kombination von Arbeitsinhalten und -
kontexten beriicksichtigen. Damit sind die Anforderungsanalysen zum einen in einer
zunehmend flexibilisierten Arbeitswelt sinnvoll einsetzbar (Hermeier et al., 2019; Johns,
2006; Kauffeld, 2019; Tett & Burnett, 2003). Zum anderen kénnen die Anforderungsprofile
in Berufsregister wie O*NET oder BerufeNet integriert werden. Die Informationen der
Berufsverzeichnisse basieren aktuell iiberwiegend auf subjektiven Befragungen und es
mangelt zumeist an objektiven Erhebungsmethoden. Die Register sind dadurch einerseits sehr
umfangreich, weisen aber andererseits methodische Schwéchen auf (Burgoyne & Reeder,
2022; Fleisher & Tsacoumis, 2012; Handel, 2016). Daher konnte die Anwendung der
objektive Erhebungsmethode der entwickelten Arbeits- und Anforderungsanalyse zu einer
robusteren Datenbasis beitragen (vgl. Peterson et al., 2001a).

Das entwickelte Verfahren ldsst sich dartiber hinaus in den Ansatz der synthetischen
Validierungsforschung integrieren Dieser Ansatz geht davon aus, dass eine (Teil-)Téatigkeit,
die von verschiedenen Berufen ausgefiihrt wird, immer dieselben Féhigkeiten und
Fertigkeiten erfordert, um erfolgreich ausgefiihrt zu werden (LaPolice et al., 2008). Da das
entwickelte Arbeits- und Anforderungsanalyseverfahren Tatigkeiten auf der Ebene von
Teilauftragen und nicht holistisch untersucht, entspricht es grundsitzlich der Ausrichtung des
Forschungsansatzes. Dariiber hinaus beriicksichtigt die TAG-MA — TASK - Kombination
Arbeitsinhalte und -kontexte einer Tatigkeit differenziert und objektiv und kann somit
Arbeitsmerkmale unabhédngig von der Berufsbezeichnung in eLV {iberfiihren. Es zeigte sich,
dass Arbeitsinhalte und Leistungsvoraussetzungen in verschiedenen Arbeitskontexten
unterschiedlich miteinander verkniipft sind. So wurde im Rahmen dieser Dissertation
deutlich, dass nicht jede Sachbearbeitungsposition dieselben Leistungsvoraussetzungen
erfordert und Lehrkréfte der beruflichen Bildung in Abhéngigkeit ihrer
Fithrungsverantwortung und Ausfiihrungsbedingungen unterschiedliche
Qualifizierungsmafinahmen bendtigen. Ein weiteres Argument fiir die Anwendung der TASK
ist die derzeit geringe Vergleichbarkeit von Forschungsarbeiten in diesem Bereich. Dies ist
darauf zuriickzufiihren, dass vorrangig Arbeitsinhalte betrachtet werden, Arbeitskontexte
hiufig vernachldssigt werden und in der Regel subjektiv-induktive Verfahren zum Einsatz
kommen (Mossholder & Arvey, 1984; Scherbaum, 2005). Da die synthetische

Validierungsforschung das Ziel verfolgt eine umfassende job requirement matrix zu erstellen,
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konnte sie von dem objektiv-bedingungsbezogenen Verfahren und der deduktiven Ableitung
profitieren.
5.3 Limitation

Das kombinierte Verfahren, bestehend auf einer objektiven Arbeitsanalyse und
theoretisch untermauerten Ableitungsregeln, bietet zweifellos eine Vielzahl von Vorteilen fiir
Wissenschaft und Personalarbeit. Die Praktikabilitdt und Wirtschaftlichkeit stellen jedoch
weiterhin limitierende Faktoren fiir die Anwendung der TASK dar. Um den
Ressourcenaufwand von Anforderungsanalysen zu verringern, wurden im Rahmen dieser
Arbeit konkrete, deduktive Ableitungsregeln entwickelt, welche computergestiitzt und damit
ohne Mehraufwand angewandt werden konnen. Diese Regeln fiihren auBBerdem nachweislich
zu trennscharfen, ausreichend differenzierenden, aber nicht allumfassenden
Fahigkeitsprofilen. Dies sind wichtige Bedingungen fiir den Einsatz in der Praxis (vgl. Harvey
& Wilson, 2002; Roters et al., 2017). Trotzdem verschiebt sich letztlich der Aufwand von
personalpsychologischen Praktiker:innen hin zur objektiv-bedingungsbezogenen
Arbeitsanalyse. Insbesondere die Beobachtungsinterviews sind zumeist zeitaufwendig,
kostenintensiv und erfordern Expertise (Richter, 2010; Voskuijl & van Sliedregt, 2002). Eine
Fokussierung auf die exakte Durchfiihrung von Arbeitsanalysen kann jedoch vielfiltige
Prozesse der Personalarbeit positiv beeinflussen und zu weniger Willkiir sowie einer starkeren
strategischen Ausrichtung der Personalarbeit fithren (Harvey & Wilson, 2000; Sauter &
Staudt, 2016; Weth, 2006).

Ein weiterer potenziell limitierender Faktor des Verfahrens besteht in seinem
iterativen Entwicklungsprozess. Unvollstindigkeiten in Dokumentation und
Qualititskontrolle konnen Fehler verursachen, die die Qualitit des Endergebnisses
beeintrichtigen konnten (Cohn, 2005). Ein Beispiel dafiir stellt die unvollstdndige
Literaturanalyse im Rahmen des narrativen Reviews dar. Dabei kann nicht ausgeschlossen
werden, dass Arbeiten fehlen, die moglicherweise wichtige zusétzliche Hinweise geliefert
hitten. Dieser Umstand ist auf die Uneindeutigkeit der Kompetenzbegriffe und das schwer
vergleichbare Kriterium des Berufserfolgs zuriickzufiihren. Dieselben Problematiken werden
auch im Rahmen der synthetischen Validierungsforschung berichtet (Mossholder & Arvey,
1984; Peterson et al., 2001b; Scherbaum, 2005). Insgesamt handelt es sich jedoch um einen
multimethodischen Entwicklungsansatz, der iiber verschiedene Zugénge spezifische
Arbeitsmerkmale mit erforderlichen Leistungsvoraussetzungen verkniipft. Auf diese Weise
konnten Mingel einzelner Prozessschritte ausgeglichen werden (Hammond, 2005; Heller &

Perleth, 2008).
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Auch die Validierung des Verfahrens weist Grenzen auf. Beispielsweise waren an der
externen Validierung nur Stelleninhaber:innen beteiligt. Die Perspektive von anderen
berufsspezifischen Expert:innen, wie Vorgesetzten oder Schiiler:innen, wurde dabei
vernachléssigt. Die Qualitdt der Validierung hitte durch die Kombination mehrerer relevanter
Meinungen erhoht werden kdnnen (Ospina et al., 2019; Strobel & Hoft, 2023; Szczerbinska et
al., 2012). Zudem handelte es sich bei der externen Validierung insgesamt um eine kleine und
eher homogene Stichprobe, insbesondere hinsichtlich der Tatigkeitsart (Berufsschullehre) und
der Organisationsform (Schule). Dies ermoglichte zwar die Erstellung eines prazisen
Anforderungsprofils, fithrte aber auch zu stichprobenspezifischen und teilweise nicht
verallgemeinerbaren Ergebnissen.

Eine weitere Limitation liegt in der Wahl der anforderungsanalytischen
Vergleichsverfahren im Rahmen der externen Validierung. Der Vergleich mit einem objektiv-
bedingungsbezogenen Verfahren hitte an dieser Stelle sicherlich zu kongruenteren
Ergebnissen gefiihrt. Da solche Verfahren jedoch nicht vorlagen, wurden subjektive
Vorgehensweisen ausgewdhlt, die grundsitzlich dieselbe Zielstellung verfolgten und dem
Zielkonstrukt inhaltlich nahe waren (vgl. Campbell & Fiske, 1959; Krumm et al., 2021a;
Lienert & Raatz, 1998). Da es sich jedoch um rein subjektive Verfahren handelte, wurden
einzelne Aspekte zur besseren Vergleichbarkeit modifiziert. So wurde z.B. die induktive
Ableitung der Fahigkeiten und Fertigkeiten durch eine deduktiv-induktive Ableitung auf
Basis der vordefinierten TASK-Merkmale ersetzt (vgl. Kuckartz, 2016; Ruin, 2018; Schreier,
2014). Dadurch wurde zum einen die Vergleichbarkeit gewihrleistet, zum anderen wurden die
subjektiven Methoden standardisiert, was moglicherweise zu einer Verringerung der
normalerweise auftretenden Abweichungen fiihrte. Denn die erfahrungsgeleitet-intuitiven
Vorgehensweisen CIT und SRT gehen normalerweise mit verschiedenen subjektiven
Verzerrungen einher (vgl. Donaldson & Grant-Vallone, 2002; James, 1982; Spector, 1992).
Diese waren im Rahmen der Verfahrensvalidierung trotz der erhohten Standarisierung jedoch
immer noch zu beobachten. So schrieben die Teilnehmenden der strukturierten
Rangreihenlegetechnik beispielsweise Leistungsvoraussetzungen auf leere Karten, die ihnen
eigentlich bereits vorlagen. Solche Fehler und andere Verzerrungen treten bei der objektiv-
bedingungsbezogenen Anforderungsanalyse weniger oder gar nicht auf und dieser Umstand
bedingt viele Unterschiede zu den subjektiven Verfahren (Gebele et al., 2011; Rau, 2010;
Voskuijl & van Sliedregt, 2002).

Dariiber hinaus wurde nicht untersucht, inwieweit die TASK zum Erfolg

personalbezogener Prozesse beitragen kann. Eine weitere Folgevalidierungsmoglichkeit wire
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also beispielsweise der Einsatz in der Eignungsdiagnostik gewesen. Das unklare Kriterium
des Berufserfolgs erschwert allerdings die Evaluation solcher Untersuchungen (Dette et al.,
2004). Weitere Faktoren, wie z.B. die Treffsicherheit eignungsdiagnostischer Verfahren oder
die Basisrate fiihren dazu, dass Anforderungsanalyseverfahren und Anforderungsprofile nicht
eindeutig hinsichtlich ihrer Giite im Feld beurteilt werden kdnnen (Biihner, 2015; Taylor &
Russell, 1939). Daher wurde im Rahmen dieser Dissertation auf eine Feldvalidierung
verzichtet.

Insgesamt bot die Verfahrensvalidierung durch ihren multimethodischen Ansatz einen
umfassenden Einblick in die Qualitit des entwickelten Arbeits- und
Anforderungsanalyseverfahrens, indem sie die Giitekriterien iiber verschiedene Zuginge
priifte und so eine ganzheitliche Bewertung ermoglichte (Hammond, 2005; Heller & Perleth,
2008)

5.4 Weiterentwicklung und Validierung der TASK

Die Validierung des Instruments erfolgte bisher nur in spezifischen Kontexten. Die
Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf andere Branchen und Berufsfelder muss weiterhin
tiberpriift werden, um die Generalisierbarkeit des Instruments zu gewéhrleisten. Zukiinftige
Forschungsprojekte sollten sich also auf die Erweiterung der Validierungsstudien
konzentrieren. Insgesamt besteht ein Bedarf an detaillierten Studien zur praktischen
Implementierung der TASK in Unternehmen, einschlieBlich der Herausforderungen und
Erfolgsfaktoren bei der Integration in bestehende Personalmanagementprozesse. Dies konnte
Fallstudien umfassen, die die Anwendung des Instruments in der Praxis dokumentieren und
bewerten. Ein weiteres Forschungsfeld konnte die langfristigen Auswirkungen der
Verwendung objektiv-bedingungsbezogener Anforderungsanalysen auf die
Mitarbeiterentwicklung und Karrierepfade sein. Dies umfasst die Bewertung, inwieweit die
Instrumente zur Identifizierung und Férderung von Talenten beitragen und die
Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung beeinflussen.

Diese Dissertation kann dariiber hinaus als gro3erer Rahmen fiir diverse Folgeprojekte
verstanden werden. Die bisherigen Ableitungsregeln stiitzen sich auf Erkenntnisse {liber die
Zusammenhdnge zwischen Arbeitsmerkmalen, Leistungsvoraussetzungen und
Erfolgsfaktoren sowie auf das Wissen von Expertinnen und Experten. Um die
Ableitungsregeln und die Definition der einzelnen Kompetenzen zu stirken, konnte eine
gezieltere Verkniipfung von spezifischen Arbeitsmerkmalen und Erfolgsfaktoren mit
einzelnen Kompetenzen und Kompetenzfeldern erfolgen. Dies wiirde es ermdglichen,

deutlichere Zusammenhinge und prézisere Ableitungsregeln zu entwickeln. Die
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Durchfiihrung von tiefgehenden Literaturanalysen sowie empirischen Studien, die auf
Arbeitsanalysen, der Diagnostik von Eigenschaften und dem Berufserfolg basieren, sind dafiir
essenziell.

Insgesamt muss das Instrument kontinuierlich an die sich schnell andernden
Anforderungen des Arbeitsmarktes und die technologische Entwicklung angepasst werden.
Dies erfordert regelmiBige Uberarbeitungen und Updates, um die Relevanz und Genauigkeit
der Anforderungsprofile zu gewéhrleisten. Dies gilt auch fiir die entwickelten und
eingesetzten Erganzungsmodule und -items, das TAG-MA-DIA, TAG-MA-PEPA und das Z-
Al Alle drei Module sollten dariiber hinaus hinsichtlich ihrer wissenschaftlichen Giite
tiberpriift werden.

5.5 Schlussfolgerung

In der Forschung und Praxis herrscht oft Verwirrung zwischen den Begriffen
Arbeitsanalyse und Anforderungsanalyse (Klein, 2006; Sackett & Laczo, 2003). Diese Arbeit
hat jedoch klar gezeigt, dass es sich dabei um zwei grundlegend verschiedene Methoden mit
unterschiedlichen Anwendungsbereichen und konzeptionellen Grundlagen handelt. Es wurde
auch aufgezeigt, dass durch eine Uberfiihrung der Konzepte ineinander, mittels der objektiven
Methodik, Anforderungsanalysen zu préziseren, objektiveren, validen und reliablen
Ergebnissen gefiihrt werden kdnnen. Bisher standen Forschende und Praktiker:innen bei der
Uberfiihrung von Arbeitsmerkmale in Leistungsvoraussetzungen vor einer hohen
Ubersetzungshiirde (Algera & Greuter, 1998; Harvey & Wilson, 2000; Klein, 2006). Im
Rahmen dieser Arbeit wurde jedoch genau an dieser Hiirde angesetzt, welche im Rahmen
eines multimethodischen Entwicklungsprozesses iiberwunden werden konnte. Die dadurch
entwickelte Task Analysis to identify Abilities, Skills, and Knowledge — TASK ist in der Lage,
arbeitsanalytische Informationen in erforderliche Leistungsvoraussetzungen zu iiberfiihren.
Damit erfiillt die TASK die Forderung nach Anforderungsanalysen auf der Basis objektiver
arbeitsplatzspezifischer Daten (Eckardt & Schuler, 1992; Harvey & Wilson, 2000). Sie
entspricht den wissenschaftlichen Giitekriterien und dient der Erstellung sinnvoller und
valider Fahigkeitsprofile. Somit stellt das entwickelte Verfahren trotz der Punkte hinsichtlich
Praktikabilitiit und Okonomie einen soliden Grundbaustein fiir die strategische Personalarbeit
dar.

Blickt man in die Zukunft, konnte der Einsatz der TASK mafgeblich zur
Weiterentwicklung und Auswahl von Personal beitragen, indem er eine Ausrichtung an den
realen Arbeitsbedingungen und den strategischen Zielen eines Unternehmens ermdoglicht.

Dieser Ansatz verspricht nicht nur eine Verbesserung der strategischen Personalentwicklung
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und -auswahl durch die Uberwindung traditioneller Methoden, sondern auch eine Erhéhung
der Leistungsqualitét, Verringerung von Fehlbelastungen und die Férderung von Lernen und
Gesundheit (vgl. Hacker, 2017; Peng & Mao 2015; Richter & Hacker, 2017). Dariiber hinaus
bietet das Verfahren einen wertvollen Beitrag fiir die synthetische Validierungsforschung, die
Gestaltung von Ausbildungsinhalten und -strukturen sowie zur Orientierung von
Berufsanwiérter:innen. Obwohl die Implementierung der TASK und deren kontinuierliche
Verbesserung Aufwand erfordern, stellt sie eine essenzielle Briicke zwischen der
Wissenschaft, der Praxis und den Fachgebieten der Arbeits-, Organisations- und

Personalpsychologie dar.
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Anhang
Ergebnisse des narrativen Reviews (Tabelle)

In Tabelle 16 sind die ausfiihrlichen Ergebnisse des narrativen Reviews dargestellt.
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Sackett, . Passung zwischen Person und .\ . I
nationalen . . anspruchsvolle kognitiven Anforderungen und Intelligenz und Problemldseféhigkeit
1996 Arbeitsplatz und berufliche .
Datenbanken e Berufe Arbeitsplatzwechsel zusammen
Mobilitdt
. Zusammenhang zwischen verschiedene e pers i _
Schmidt & . I . Problemlosefahigkeit wirkt sich in .
kognitiven Fahigkeiten und Arbeitsumgebung - o Komplexe Arbeitsumgebungen erfordern
Hunter, Meta-Analyse . komplexen Arbeitsumgebungen positiv auf et
Arbeits- und en, komplexe ) Problemlosefahigkeit
1998 . e die Performance aus
Trainingsperformance Tatigkeiten
kleine
Unternehmer:inn
Pongtanale Qualitativer Zusammenhang zwischen der  en in Unternehmerische Denkweise von — . .
. . . . . " . Wichtige unternehmerische Entscheidungen
it & Fallstudienansatz Denkweise von Unternehmern  Unternehmen mit Unternehmern wirkt sich positiv auf die .
. . s o . erfordern unternehmerisches Denken und
Assarut, mit explorativem und der Bewiltigung von begrenzten Anpassungsfihigkeit und Dynamik von Handeln
2022 Charakter Krisen Ressourcen in Unternehmen in Krisenzeiten aus
Krisen (COVID-
19-Pandemie)
Zusammenhang zwischen
. Querschnittsuntersu unternehmerischen Z.oﬁ.:\ob. GS.SB%BQMES CEoBowBoEmor.w Zos./\o von . Unternehmerische Entscheidungen zum Erhalt
Ijeoma et . und der Anpassungsfahigkeit  enin KMUsim  Unternehmern wirken sich positiv auf die . .
chung mittels . =S e 1 und Erfolg der eigenen Firma erfordern
al., 2020 Fracebdoen und Widerstandsfahigkeit Bundesstaat Anpassungsfahigkeit und unternchmerisches Denken und Handeln
gebog kleiner und mittlerer Rivers, Nigeria ~ Widerstandsfahigkeit der KMU aus
Unternehmen (KMU)
Quantitative
Untersuchung mit
Befragung zur Diverse
Sanderson wo_v\m?om:mr éoormo_éﬂwcsmw: .Ngm.oro: Tatigkeiten bei Zc:_.gmw_:m..mmv_m_ﬁz wirkt sich positiv Titigkeiten mit Multitasking-Anforderungen
etal. 2013 Z_.H.:.:mmf:m wo_v.\o:@::mr Multitasking Qosom . auf die >avo:m_o_mw::m aus, wenn erfordern Multitasking Fahigkeit
” Ability Test (SHL, Fahigkeit und Performance Multitasking Polychronitét (Praferenz) vorliegt.
2009), erforderlich ist
Performanceratings

von Vorgesetzten
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Uberwachung, antizipieren und schnelle
Entscheidungsfindung in Notfallsituationen
erfordern schnelle Auffassungsgabe;
Koordinieren, kommunizieren, gemeinsame
Qualitative mamo_.ﬁﬁc:mmmbmcbm Ea Wm.ém_am:bm von
Untersuchung Zusammenhang von Tétigkeit von . . . A Konflikten oﬁ.oa.mg .mmgmwﬁr eng
Fletcher et inklusive nichttechnischen Féhigkeiten = Anésthesisten <o%o§w&obo Eorzoors_moro. m&:.m_azo: NcmmEBo:Ncm%o.H ten; . .
al.. 2004 Literaturanalyse, und Leistung von (komplexe éoa.os in ao.a onE..@.SP risikoreichen Treffen von fundierten ma.mo.ro._a::mom vQ
Interviews Andisthesisten Tatigkeit) Arbeitssituation benotigt komplexen Problemen, antizipieren, Risiko-
teratives /wOamo:os und Behandlungsbewertung erfordern
Entscheidungsfihigkeit und -wille;
Priorisieren von Aufgaben, effizientes
Zeitmanagement, Uberwachung der Pline und
Ausriistung erfordern
Selbstorganisationsfahigkeit
Tétigkeit von
Fluglotsen in
Pylvaset  Qualitative WMMMMMMM% MMM MMMQQ MWMMNMMWM rkont <owmormomowo wwmsz?ov P oam.@s:oro und Tatigkeiten Ex hoher
al., 2015 Fallstudie Faktoren fiir die berufliche Verkehrsdichte mwNEH mm.r Hmw@.:g und Motive wirken émormewW:mmb@aoQbm erfordern
’ Entwicklung von Fluglotsen Komplexitit, > sich auf die Leistung von Fluglotsen aus Konzentrationsfahigkeit
Sicherheitsstanda
rds)
Schaupenst Literaturanalyse, WMWMMHMHW%WMMMMWM: WMMMMMMMMMMH Reflexion und Reflexionsfdhigkeit wirken —Lernumgebungen (z.B. Unterricht) erfordern
einer, 2012 Modellanalyse Unterricht Unterricht sich positiv auf Lernen aus Reflexionsfahigkeit
Kaudela- . .. . Zusammenhang zwischen . g e . .\
Baum & hmﬁﬂmmcwﬂcoﬂm_og Reflexionsfahigkeit und Verschiedene Mommvw__o:mwm?mwﬂw N< irkt m_“or @omﬁ_:,\ auf Lernsituationen im Fithrungskontext erfordern
Nagel, (Lehr ue ), Entwicklung von Fiihrungskontexte as briernen von FUrungskompetenzen Reflexionsfahigkeit
2018 Fallstudien Fiihrungskompetenzen und die Féahigkeit zu Fiihren aus
Schmal, Literaturauswahl, MMMWMHWWMM Keit in der Pflegeausbildung Reflexionsfahigkeit wirkt sich positiv aus  Lernsituationen in der Pflege erfordern
2018 Argumentation & und -studium Pflegeausbildung aus Reflexionsfahigkeit

Pflegeausbildung

(wird fortgesetzt)
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Prospektiver
raowrm& @mv\oro&mmmoﬁ_mor moaaz.h:mmﬂo.m:orw.o:g von . Begleitveranstaltungen fordern die Lernsituationen im Lehramtsstudium erfordern
& Rihm, er Ansatz mit Reflexionsfahigkeit im Lehramtsstudium . . . . ey
L . Reflexionskompetenz im Lehramtsstudium Reflexionsfahigkeit
2011 situationsbezogene = Lehramtstudium
Vignetten
MW%%MBQH@:@ Zusammenhang von Lernwille und effizientes Lernverhalten
. ’ Lernzielorientierung, Neugier . . wirken sich positiv auf die Wahl von Komplexe, dynamische Arbeitstéitigkeiten
Rigolizzo, Verhaltensmessung .. P Experimentalsitu . . .
2019 und und Kognitionsbediirfnis mit ation komplexen Aufgaben und auf die erfordern Lernwille und effizientes
Struktureleichunes Bewiltigung von Bewiltigung von dynamischen Lernverhalten
mo aozom & Lernherausforderungen Arbeitstatigkeiten aus
. Zusammenhang zwischen Diverse ... Kommunikationsfahigkeit von
Querschnittsuntersu - Managementtatig . . . . e 1.
. . Kommunikation von A Manager:innen wirkt sich signifikant Managementtitigkeiten erfordern klare
Femi, 2014 chung mittels r . keiten in privaten o . . o e
Fragebogen Manager:innen und Leistung Organisationen in positiv mﬁ. die Leistung von Kommunikation und Sprechfdhigkeit
der Mitarbeitenden - Mitarbeitenden aus
Lagos, Nigeria
OCoamowﬂ&m:Eoﬂm: Zusammenhang zwischen 7\._.5_@8 und Kommunikative Fahigkeiten wirken sich e 4
Penley et  chung mittels hdhere o . . Managementtitigkeiten erfordern klare
. Managementperformance und ... positiv auf die Leistung von oo S
al., 1991 Fragebdgen und oo o1 Managementtitig . Kommunikation und Sprechfahigkeit
Kommunikationsfahigkeit .e . Manager:innen aus
Tests keiten in Arizona
Gewissenhaftigkeit wirkt sich positiv auf
. die Arbeitsleistung und das Wohlbefinden
Zusammenhang zwischen . . .
. . LS . aus (besonders in weniger komplexe Regelbasierte Aufgaben erfordern
Wilmot & Gewissenhaftigkeit und verschiedenste P . . S
Meta-Analyse . DR Arbeitstitigkeiten und bei Gewissenhaftigkeit, Probleme und Fehler
Ones, 2019 verschiedenen Arbeitstétigkeiten . . I
arbeitsrelevanten Variablen Arbeitsaufgaben, die die Einhaltung von kommunizieren
regelbasierten Verfahren und Strukturen
erfordern)
. N:mmBEo:rm:m Né_morw: Hm:mw,w.;ms m Freundliche BegriiBung und Tonfall T
Slowiak, Beobachtunesstudie telefonischem Kundendienst telefonischen wirken sich positiv auf die Servicetitigkeiten erfordern
2014 £ und Kundenzufriedenheit und - Kundendienst P . Kundenfreundlichkeit
. . Kundenzufriedenheit aus
bindung von Kliniken
Ford & . ::Q.mw:o: von mQSomS:mwo:o: Mitarbeitende zeigten kundenorientiertes ~ Servicetdtigkeiten erfordern
Snyder, Beobachtungsstudie Servicepersonal mit in Verhalten Kundenfreundlichkeit
2000 Neukund:innen Zahnarztpraxen

(wird fortgesetzt)
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Zusammenhang zwischen Téatigkeiten mit
Yavas & O;owmor?zmcamamc woaom:orm.b Ressourcen, W_.E.m;b:ob_sam Kund:innenorientierung wirkt sich positiv. ~ Tétigkeiten mit beratendem Kundenkontakt
Babakus,  chung mittels organisatorischen kt einer groflen . Lo . L
N . . X auf die Arbeitsleistung aus erfordern Kund:innenorientierung
2010 Fragebogen Unterstiitzungsmechanismen ~ Bank in
und Arbeitsleistung Neuseeland
Erorterung des Konzepts der . . .
Pine et al., Literaturauswahl,  Lernbeziehung zwischen Verkaufstatigkeit Z@ﬁéoaﬁmm und Bezichungsaufbau wirken Verkaufstitigkeiten erfordern Networking und
. . sich positiv auf den Kundenkontakt und .
2010 Argumentation Unternehmen und ihren en . . Beziehungsaufbau
Kundenzufriedenheit aus
Kunden
Zusammenhang zwischen
Plank & h:oamﬂcac.ﬂmﬂowr /\..oammsﬁm/\o%m:g und Verkaufstitigkeit Adaptives < c awm.:mm/.\o%m:o.b und o Verkaufstitigkeiten erfordern
Reid. 1994 u,r@o:ow.mmano ﬁm?m.wgoj auf die en /\‘me:mmﬁmgmwﬂ: wirken sich positiv auf Uberzeugungsfihigkeit und Verkaufsgeschick
’ Modellbildung Vertriebsleistung und - die Vertriebsleistung aus
effektivitit )
Uberzeugungsfahigkeit und
Verbeke et I NcmmBBo:g:m zwischen Verkaufstatigkeit <wawm:mmm0mo?ow ?mecmmcw_wmﬂﬁm Verkaufstitigkeiten erfordern
al., 2011 Meta-Analyse Umﬁmd:_:mio: und en Wissen, Qw.m dan >:@mmm_.5mm ang m:“. . Uberzeugungsfihigkeit und Verkaufsgeschick
? Verkaufsleistung Rollenambivalenz ...) wirken sich positiv
auf Vertriebsleistung aus
Zusammenhang zwischen
Green, Literaturanalyse, Zuriickhaltung bei Verkaufstdtigkeit Angst vor Ablehnung wirkt sich negativ Tétigkeiten mit Ablehnungserfahrungen
2014 Argumentation Verkaufsgespriachen und Angst en auf die Vertriebsleistung aus erfordern Umgang mit Ablehnung
vor Ablehnung
Tapia et ﬁ:oBﬁ.Em:m_%mo Zusammenhang zwischen Verkaufstitigkeit Stresstoleranzkomponenten wirken sich Verkaufstitigkeiten mit potenziell moré_ozmom
inklusive Meta- Stresstoleranzkompetenzen o ) . . Kunden und Ablehnung erfordern Umgang mit
al., 2019 . 1 . en positiv auf die Vertriebsleistung aus
Analyse und Personlichkeitsmerkmalen Ablehnung
Zusammenhang zwischen
Arbeitsaufwand, Verkaufstitiokeit Verkaufsleistung vermittelt nicht zwischen
Brown &  Querschnittsuntersu Arbeitszufriedenheit, . & Effort und Job Satisfaction; s 1 .
. . . en in SR . .. Verkaufstitigkeiten mit Wettbewerbscharakter
Peterson, chung mittels Vertriebsleistung und Direktvertricbssit Wettbewerbsfahigkeit wirkt sich positiv erfordern Wettkamofbereitschaft
1994 Fragebogen Rollenkonflikten/Ambiguitét uationen auf die Vertriebsleistung aus; Modelle fiir p

im Kontext des
Vertriebsmanagements

Arbeitsverhalten und Leistung
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Zusammenhidnge zwischen der
Coachability von Verkdufern,
. den Merkmalen des o e g
Shannahan Ocoamowﬂsmzsﬂoﬂwz Verkaufers, der Verkaufstitigkeit Oomormg:&p <<on@mc<ogmwmfmw@: .Ea Verkaufstitigkeiten erfordern
chung mittels o g transformationelle Fiihrung wirken sich P
etal., 2013 . Wettbewerbsfahigkeit, dem en .. . : Wettbewerbsfahigkeit
Fragebogen .. . positiv auf die Verkaufsleistung aus
Fiihrungsstil des
Vertriebsleiters und der
Verkaufsleistung
Mixed-Methods Fiihrungsposition
Ansatz inklusive Gemeinsamkeiten und en in Fithrungstatigkeiten erfordern Fahigkeit, andere
Lau & Interviews, Unterschiede zwischen verschiedenen Manager im 6ffentlichen Sektor {iben SStalis . kel
.. . . . . e . . zu motivieren, strategisches Denken,
Pavett, Beobachtungen, Fiihrungspositionen im Firmen, dieselben Tétigkeiten aus wie Manager in . o o .
. e . o . . . . Entscheidungsfahigkeit und -wille,
1980 Arbeitstagebiichern privaten und 6ffentlichen vorrangig top und der Privatwirtschatft. . ey o
. . Delegationsfahigkeit
und strukturierten ~ Sektor mittleres
Fragebogen Management
Managementtitig
Patanakul Kompetenzen von Wohmﬂz Mmmmrém: & Managementtitigkeiten mit mehreren Projekten
& Qualitative peten . g £ Kompetenzmodell fiir die Effektivitit bei  erfordern Multitasking Féhigkeit,
. . . Manager:innen mit mehreren  keitsbranchen mit . L
Milosevic, Fallstudie . . o der Verwaltung mehrerer Projekte Interdependenzmanagement (Koordination von
Projekte gleichzeitig mehreren .
2008 . Ressourcen und Projekten)
Projekten
gleichzeitig
Zusammenhang zwischen Managementtitig Deskriptives Modells der
Luthans et Managementaktivititen und keiten Managementeffektivitit; Bei mehr als Managementtitigkeiten erfordern Fahigkeit,
Beobachtungsstudie Effektivitit der verschiedener einem Drittel der Managementtitigkeit andere zu motivieren, zu entwickeln, Planung
al., 1988 . . " . >,
organisatorischen Organisationen handelt es sich um traditionelle Planungs-  und Kontrolle
Untereinheiten und Ebenen und Kontrollfunktionen
Effektivitat der
Longweni  Querschnittsuntersu Feedbackfiahigkeiten von Untergebenen empfanden die
& . Fiihrungskréften und ihre Managementtitig Kommunikationskompetenzen ihrer Managementtatigkeiten erfordern die Fahigkeit
& Kroon,  chung mittels e o . P . .
2018 Fragebogen Fahigkeit, mit Stérungen keiten Manager als geringfligig iiber dem Kritik zu vermitteln und Feedback zu geben

wihrend der Feedback-Phasen
umzugehen

Durchschnitt
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Entwicklung einer Fiithrungstatigkeiten globaler Fithrung erfordern
Bird et al umfassenden Definition des globale Umfassende Doménendefinition fiir Interkulturelles Denken und Handeln
2010 ”  Literaturreview interkulturellen Fiihrungstdtigkeit interkulturelle Kompetenz im Kontext (Wahrnehmungsmanagement,
Kompetenzbereichs im en globaler Fiithrung Beziehungsmanagement und
Kontext globaler Fithrung Selbstmanagement)
Badura et NwmmEBosrm.:m N.é_moros Fiihrungsposition w:rz.p:mmao:u\m:os wirkt sich p oS! tiv auf Fithrungstatigkeiten erfordern
Meta-Analyse Fithrungsmotivation und vorteilhafte Fithrungsverhaltensweisen und .. .
al., 2020 i . en . . Fithrungsmotivation
erfolgreicher Fiihrung effektive Leistung aus
Zusammenhang zwischen Fithrungsmotivation wirkt sich positiv auf
Elprana & Literaturiibersicht  Fithrungsmotivation und Fiihrungsposition gsmotivatic P Fithrungstétigkeiten erfordern
Lo den Aufstieg in Fiihrungspositionen und . .
Felfe, 2019 (Lehrbuch) Aufstieg in eine en i Fiihrungsmotivation
.. o Fiithrungserfolg aus
Fithrungsposition
Tatigkeiten mit
. Beratungssituatio
Zusammenhang zwischen nen Beratungs- und Therapieféhigkeit wirken
Hough, Literaturiibersicht ~ Beratungsfahigkeiten/Therapie P . £ P & Tétigkeiten mit Beratungssituationen erfordern
D . Therapiesituation sich positiv auf Beratungs- und P
2014 (Lehrbuch) fahigkeit und erfolgreicher L Beratungs- und Coachingfidhigkeit
. en (z.B. Therapiesituationen aus
Beratung/Therapie .
Psycholog:innen,
Lehrer:innen etc.)
Zusammenhang zwischen Personal- oder Fiihrungspositionen mit
Beratungskompetenz und Personal- oder Spezifische Beratungsfahigkeiten wirken  Leistungsbeurteilungs-, Coaching- und
Wright, Literaturauswahl, Effektivitdt von Filhrunesposition sich positiv auf effektive Mentoring Situationen erfordern Beratungs- und
1998 Argumentation Leistungsbeurteilungs-, en 5P Leistungsbeurteilungs-, Coaching- und Coachingfihigkeit (Aufbau einer Beziehung;
Coaching- und Mentoring- Mentoring Situationen aus helfen, Muster, Themen und umfassende
Situationen Probleme zu erkennen)
. Zusammenhang zwischen o T oie . .
Rosenshine Literaturreview Erklédr Fahigkeit und dem Lehrtdtigkeiten ma&mw ﬁmr._mw@: ,Samﬁ mHo.w positiv auf das Lehrtdtigkeiten erfordern Lehrfahigkeit
, 1968 . g . Verstandnis von Schiiler:innen aus
Verstandnis von Schiiler:innen
Mediationsfahigkeit wirkt sich positiv auf
Wo.@oz . Vermittlung von Streitlosung zwischen Familienmitgliedern S . P
Cheng, (Literaturiibersicht . . e 4 . . . Pflegtatigkeiten mit Streitsituationen erfordern
Mediationskompetenzen in der Pflegetitigkeiten von Patienten, die Patientenversorgung und T e
2015 und . . Mediationsfahigkeit
. Pflegeausbildung auf reduziertes Burnout unter den
Argumentation)

Pflegekriften aus

(wird fortgesetzt)
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Rew & Wo,woz ) . Woém_ﬁmzsmmmmwﬁoﬁb bei Tétigkeiten im Uoomwm_mﬁoﬁwmﬁmgmwﬂﬂ wirkt sich positiv Konfliktsituationen mit kérperlicher
(Literaturiibersicht ~ Gewalt und Aggression . auf die Bewiltigung von .
Ferns, N Gesundheitswese o o . Auseinandersetzung erfordern
2005 und gegeniiber n Konfliktsituationen mit kdrperlicher Deeskalationsfihigkeit
Argumentation) Gesundheitspersonal Auseinandersetzung aus
Prospektives . N
. o . e 4 Altruismus war der am héufigsten
Miers et ﬁc:oé-c_u-_u@m_ms Zo:,\m:osm@ﬁoab fr die Hm:mw@:o.: m angegebene Grund fiir den Wunsch, einem  Bestimmte Tétigkeiten im Gesundheitswesen
mit Wahl von bestimmten Gesundheitswese . s . . .
al., 2007 Umfrageantworten  Gesundheitsberufen n nichtmedizinischen Gesundheitsberuf erfordern Hilfsbereitschaft
und Inhaltsanalysen nachzugehen
Moudatsou integrative und woamsﬁ_sm von Empathie vﬁ ﬁmowfmmw im mw%m&:w und miwcw_csmmégomg Titigkeiten im Gesundheits- und Sozialwesen
analytische Fachkriften im Gesundheits-  Gesundheits- und wirken sich positiv auf die Effizienz von . . . .
etal., 2020 . .y . ) ) . mit Therapieabsicht erfordern Empathie
Literaturiibersicht ~ und Sozialwesen Sozialwesen therapeutischen Verdnderungen aus
Bedeutung psychologischer Dialogisch- . S . Dialogisch-interaktive Tatigkeiten erfordern
Hacker, Literaturiibersicht ~ Regulation in der dialogisch-  interaktive Wo:No@w:o:o_..ﬂ °r Wm.rag fur dialogisch- Empathie je nach Kontext und Art der
2009 . . . e 4 interaktive Tatigkeiten .
interaktiven Arbeit Tatigkeiten Interaktion
Zusammenhang zwischen e 4 e
Zusammenhalt und Leistung in Hm:m.w eiten in e 1 e . .
Arbeitsgruppen; Wirksamkeit Arbeitsteams Tétigkeiten in Arbeitsteams erfordern je nach
’ (z.B. . ) . Art der Zusammenarbeit und
Sundstrom . von Konzeptioneller Rahmen fiir verschiedene . . .
Literaturanalyse . Beratungsgruppe - . Organisationskontext Kooperationsbereitschaft
et al., 1990 Teamentwicklungsmalnahmen - Aspekte der Effektivitit von Arbeitsteams ey s 1 ) )
zur Verbesserung der n, Produktions- oder Féhigkeit eng zusammenzuarbeiten (bei
Effektivitit von Serviceteams, gemeinsamer Problemldsung)
Arbeitsgruppen Projektgruppen)
. Tatigkeiten in
W\_AMmMMM.% MMHHHMHMMHM HMMMMMSWB: verschiedenen Informationsaustausch wirkt sich vor allem Gemeinsame Problemldsung komplexer
De Om:cwor Meta-Analyse Team und Teamleistun Teams mit bei unklaren intellektuellen Aufgaben Aufgaben erfordert Diskussionsfahigkeit,
2009 ’ Teamzusammenhalt & unterschiedlichen positiv auf die Teamperformance aus Sprachgewandtheit
Teamaufgaben
Querschnittsuntersu NcmmE.Bm:g:m. Nc.ﬁmoww:
. proaktiver Personlichkeit und e 4 . . e 4 .
chung mittels . . Tatigkeiten eines  Liegt hoher Tatigkeitsspielraum vor wirkt e 1 . e 4
Fuller et N beruflicher Leistung; . . 1 ) . Tatigkeiten mit hohem Tétigkeitsspielraum
Fragebdgen und . Versorgungsunter sich proaktive Personlichkeit positiv auf . A .
al., 2010 Moderation des . oy erfordern Entscheidungsfahigkeit und -wille
Dokumentenanalys Zusammenhangs durch nehmens die Arbeitsleistung aus
e

Tatigkeitsspielraum

(wird fortgesetzt)
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Zusammenhang zwischen
Badri & Querschnittsuntersu Tatigkeitsspielraum, Wissenschaftlich  Selbstwirksamkeit verstirkt die positiven — Téatigkeiten mit hohem Tatigkeitsspielraum
Panatik, chung mittels Selbstwirksamkeit und e Tatigkeiten an ~ Auswirkungen des Tatigkeitsspielraums erfordert Selbstwirksambkeit,
2020 Fragebogen Vereinbarkeit von Beruf und Hochschulen auf Work-Life-Balance Selbstorganisationsfahigkeit
Privatleben
Zusammenhang zwischen den e 1 .
. Tatigkeiten mit o .
Querschnittsuntersu wahrgenommenen . hoher Flexibilitdtsanforderungen hangen e 4 . o
. . P verschiedenen . o g Tatigkeiten mit hoher Flexibilitdtsanforderung
Hoge, 2011 chung mittels Flexibilitatsanforderungen, e mit dem Bediirfnis nach persénlicher S o1
.. e Flexibilitdtsanfor . erfordern Selbstorganisationsfahigkeit
Fragebogen Tatigkeitsspielraum und Autonomie zusammen
S derungen
Arbeitsorientierung
Moderierende Rolle von Pflecetitiokeiten Auswahl-, Optimierungs- und
Baethge et Tagebuchstudie Auswahl-, Optimierungs- und  egetatis Vergiitungsstrategien wirken sich positiv. ~ Tétigkeiten mit hoher Arbeitsintensitét
. . . . mit hoher ot . . S
al., 2016 iiber 10 Tage Vergiitungsstrategien bei hoher . ..., auf das Verhéltnis zwischen erfordern Zeitmanagement und Priorisieren
o o Arbeitsintensitit o . . -
Arbeitsintensitét Arbeitsintensitdt und Leistungsqualitit aus
Spezifische Beanspruchungsfolgen von
Woz.:_wm & Literaturiibersicht ~ Auswirkungen von Tatigkeiten mit >®m:m5ﬂosm:mﬁ . . . Tétigkeiten mit hoher Arbeitsintensitét
Kubicek, (Lehrbuch) Arbeitsintensitit hoher Zeitmanagementstrategien wirken sich erfordern Zeitmanagement und Priorisieren
2013 Arbeitsintensitdt  positiv auf die Auswirkungen von hoher &
Arbeitsintensitét aus
Kratzer & . .. . Zusammenhang zwischen . . .. Spezifische wmmsmm_aowc:mmwo_mmz heuer Dienstleistungstétigkeiten mit hoher
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Ergebnisse des narrativen Reviews (Flieltext)

Wissenschaftliche Arbeiten, die sich mit dem Zusammenhang von Arbeits- und
Eignungsmerkmalen beschiftigen, reichen von vergleichenden
Arbeitstitigkeitsuntersuchungen bei bestimmten Berufsgruppen (Hacker, 1995), {iber
theoretische Fiahigkeitskonzepte (Plank & Reid, 1994), synthetische Validierungsstudien
(Johnson & Carter, 2010; Peterson, Wise et al., 2001), Langsschnittuntersuchungen (Wilk &
Sackett, 1996), qualitative Interviews (Fletcher et al., 2004; Pylvés et al., 2015),
Tagebuchstudien (Baethge et al., 2016), bis hin zu grof3 angelegten Befragungen (Irfan et al.,
2021). Im O*NET (National Center for O*NET Development, 2023), BerufeNet
(Bundesagentur fiir Arbeit, 2020) und vorangegangenen Arbeiten auf Basis von objektiv-
bedingungsbezogenen Tétigkeitsanalysen (Klein, 2006) finden sich ebenso wertvolle Ansétze.
Dabei beleuchten einige Studien den Einfluss von Eignungsmerkmalen auf die Leistung bzw.
Performance in spezifischen Arbeitstétigkeiten (Pylvés et al., 2015; Shannahan et al., 2013),
andere beziehen sich auf das Wohlbefinden, (Zander et al., 2010) die Arbeitszufriedenheit
oder die Absicht zu Bleiben (Larrabee et al., 2010). Der Bezugsrahmen variiert dabei von der
Betrachtung ganzer Berufsgruppen, bis hin zur Untersuchung spezifischer Arbeitsmerkmale.

Eine Studie von Zelesniack et al. (2021b) zeigt beispielsweise, dass sich die
Anforderungsprofile von Nephrolog:innen im ambulanten, stationdren und universitiren
Bereich unterscheiden. Die Autoren fiihren die signifikanten Unterschiede auf den
individuellen Kontakt mit Patienten zuriick. Der Umgang mit chronischen Dialysepatienten,
die drei Mal in der Woche fiir mehrere Stunden eine Praxis aufsuchen, fithrt wahrscheinlich
zu anderen Anforderungen als der mit Akutpatienten in einer Klinik. Auch Unterschiede
zwischen Méannern und Frauen fiihren Forschende auf Unterschiede in der Arbeit zuriick. So
werden Leitungspositionen im nephrologischen Bereich vorranging von Ménnern
eingenommen (Maddux et al., 2008; Schiller, 2018).

Der Zusammenhang zwischen Arbeits- und Eignungsmerkmalen wirkt in beide
Richtungen. Leistungsvoraussetzungen kdnnen in bestimmten beruflichen Kontexten
leistungsforderlich wirken, wiahrend die langfristige Ausfiihrung spezifischer Tatigkeiten dazu
fithren kann, dass personlichkeitszentrale Leistungsvoraussetzungen erhalten bleiben, sich
weiterentwickeln oder sogar zuriickgebildet werden (Hacker, 1995). Dieser Effekt wird
wiederum von der Disponibilitét, d.h. der Verfiigbarkeit bestimmter
Leistungsvoraussetzungen beeinflusst. Hacker (1995) spricht in diesem Zusammenhang von
Handlungskompetenz. Tétigkeiten miissten so gestaltet sein, dass die Arbeit nicht vollstindig

regelbasiert ablduft, sondern auf intellektueller Ebene stattfindet. Sie muss dazu selbststindig
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problemldsende und schopferische Denkleistungen erfordern, Freiheitsgrade beinhalten,
vielfiltig sein und das Absinken auf niedrigere Regulationsebenen verhindern. Wenn
Tétigkeiten so gestaltet sind, benétigen Arbeitende eine gewisse Handlungskompetenz, um
diese Aufgaben zu meistern. Andererseits gibt er an, man konne in solchen
Arbeitsumgebungen diese Handlungskompetenz entwickeln. Um keine Uberforderung zu
generieren ist es von Vorteil, wenn diese Kompetenz schon grundlegend ausgeprégt ist
(Hacker, 1995).

Einige Arbeitsmerkmale gelten als besonders leistungsbestimmend (Hacker, 1995)
und werden immer wieder genauer untersucht. Zu diesen Merkmalen gehort die
Vollstdndigkeit von Tétigkeiten (Hacker, 1987; Wischmann & Hartmann, 2018), der
Tdtigkeitsspielraum (Schweden, 2018; Schweden et al., 2019), die Arbeitsintensitdt (Rau &
Gollner, 2018; Richter et al., 2000; Stab & Schulz-Dadaczynski, 2017), das kognitive
Regulationsniveau (Rau & Gollner, 2018), das intrinische Lernpotential (Rau & Riedel,
2004), die dialogisch-interaktiven Herausforderungen (Hacker, 2009; Hacker et al., 2020)
und die Kooperationsanforderungen (Rau & Gollner, 2019). Im Folgenden werden einzelne
Arbeitsmerkmale und deren Zusammenhang mit spezifischen Leistungsvoraussetzungen
genauer betrachtet.

Leistungsvoraussetzungen im Zusammenhang mit Vollstindigkeit

Eine Grundkonzept fiir die Analyse und Bewertung stellt die Vollstdndigkeit von
Tétigkeiten dar. Hierbei wird zwischen zwei Dimensionen, der sequenziellen und
hierarchischen Vollstindigkeit unterschieden (Hacker, 2009; Hacker & Sachse, 2014). Die
sequenzielle Vollstandigkeit beschreibt inwiefern Personen ihre eigene Arbeit vorbereiten,
organisieren, ausfiihren und kontrollieren konnen, d.h. inwieweit die eigene Arbeit in sich
geschlossen ist. Dabei stellt das Ausfiihren stets die Basis dar und alle weiteren
Tétigkeitsklassen erweitern die psychologische Struktur der Tatigkeit und ihre hierarchische
Vollstindigkeit (Mustapha & Schweden, 2021). Die hierarchische Vollstandigkeit betrifft die
Vielfalt, der an der Tétigkeitsregulation beteiligten, geistigen Anforderungen. Hierbei kann
zwischen den drei iibergeordneten Regulationsebenen, ,,Routinegestiitzte Regulation
(automatisiert-sensomotorische)®, ,,Wissensgestiitzte Regulation (perzeptiv-begrifflich)* und
,Intellektuelle Regulation* unterschieden werden (Hacker, 2009). Zudem kann die
Bewusstheit (automatisch nicht-bewusstseinsfahig, bewusstseinsfahig, bewusstseinspflichtig)
der Regulation variieren. Die Vollstindigkeit von Tatigkeiten ist von grundsétzlichen
Gestaltungsmerkmalen der Organisation und Arbeit, wie der Arbeitsteilung zwischen

Menschen sowie Menschen und Maschinen, abhéngig (Hacker & Sachse, 2014). Sie wirkt
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sich auf die Lern- und Personlichkeitsforderlichkeit der Arbeit und auf Arbeitsmerkmale, wie
Tétigkeitsspielraum, Komplexitit oder Arbeitsintensitét aus (Hacker & Sachse, 2014;
Hartmann, 2015). Sequenziell vollstindige Tatigkeiten erhohen beispielsweise die
Wabhrscheinlichkeit fiir die Anforderung an die intellektuellen Leistungen (Hacker, 1995). Fiir
die Ubersetzung in Leistungsvoraussetzungen spielt sie vor allem aufgrund ihres
metakonstruktiven Charakters eine wichtige aber eher indirekte Rolle.
Leistungsvoraussetzungen im Zusammenhang mit Titigkeitsspielraum

Der Tatigkeitsspielraum, auch als Beeinflussbarkeit (decision authority) bezeichnet,
beschreibt die Moglichkeit einer Person, Entscheidungen in Bezug auf die Gestaltung ihrer
Aufgaben zu beeinflussen bzw. zu treffen (Hacker & Sachse, 2014; Karasek, 1979; Schweden
et al., 2019). Das Arbeitsmerkmal gilt als wichtigstes Arbeitsmerkmal und inhdrenter
Bestandteil der Tatigkeitsklassen Vorbereiten und Organisieren (Hacker & Sachse, 2014;
Mustapha, 2020). Die Freiheitsgrade bei der individuellen Zielsetzung und Entscheidung iiber
die eigene Arbeitsweise bestimmen, inwieweit die eigene Arbeit geplant, organisiert und
vorbereitet werden muss (Hacker & Sachse, 2014). Existieren mehrere effiziente und
zielfithrende Varianten der Arbeitsausfiihrung sowie des Arbeitsergebnisses, stellt dies eine
herausfordernde und potenziell forderliche Arbeitsumgebung dar, in der bestimmte
Fahigkeiten und Personlichkeitseigenschaften besonders dienlich sind. Hoge (2011) zeigte
beispielsweise, dass ein hohes Ausmall wahrgenommener Arbeitskontrolle (job control) und
Autonomie bei der Arbeitszeitgestaltung (working time autonomy) mit einem erhdhten Bedarf
an Selbstorganisation einhergeht. Andere Studien konnten zeigen, dass eine proaktive
Personlichkeit bzw. hohe Selbstwirksamkeit in Arbeitsumgebungen mit hohen
Tatigkeitsspielrdumen fiir eine hohere Performance oder eine bessere Work-Life-Balance
sorgen (Badri & Panatik, 2020; Fuller et al., 2010). Projektmanager:innen haben eine hohere
Erfolgsrate bei Projekten, wenn sie entsprechende Erfahrung und Planungskompetenz
besitzen (Irfan et al., 2021). Menschen die in biirokratischen Berufen mit geringen
Tatigkeitsspielraume, wie der Polizei oder Sozialarbeit tétig sind, zeichnen sich hingegen
hiufig durch eine stabile regeltreue Identitdt aus (Oberfield, 2010).
Leistungsvoraussetzungen im Zusammenhang mit Arbeitsintensitiit

Ein Arbeitsmerkmal, dass Regulationsvorginge stéren bzw. erschweren kann, ist die
Arbeitsintensitit (Rau & Gollner, 2018). Sie stellt eine der zentralen Belastungen der
modernen Arbeitswelt dar (Stab & Schulz-Dadaczynski, 2017). Zu hohe objektive
Arbeitsintensitét fiihrt zu Zeit- und Leistungsdruck und kann durch verschiedene

Arbeitsbedingungen (z.B. hdufig auftretende Arbeitsspitzen, parallel zu bearbeitende Projekte
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oder nicht zu schaffende Fristen) ausgeldst werden (Rau & Gollner, 2018). Letztlich
entspricht sie einer Funktion aus dem Verhéltnis von Arbeitszeit und -menge und dem
erforderlichen kognitiven Regulationsniveau zur Aufgabenbewéltigung (Mustapha, 2020; Rau
& Gollner, 2018). In dieser Arbeit werden die Bedingungen, die potenziell zu einer zu hohen
Arbeitsintensitit fiihren konnen, separat betrachtet, da spezifische Fahigkeiten zur
Bewiltigung unabhédngig von der jeweiligen Ursache niitzlich sind. Tétigkeiten, die sich durch
eine zu hohe Arbeitsintensitét auszeichnen, erzeugen negative Beanspruchungsfolgen wie
Stress und Erholungsunfahigkeit (Rau & Gollner, 2018; Rau & Gdéllner, 2019). Dieser
Zusammenhang kann durch hohes Arbeitsengagement abgemildert werden (Clauss et al.,
2021; Sonnentag & Fritz, 2015). AuBBerdem zeigt sich, dass Stressresilienz (Larrabee et al.,
2010), Work-Life-Balance, Coping Mechanismen und die Fahigkeit Grenzen zu setzen
(Zander et al., 2010) in intensiven Arbeitsumgebungen einen positiven Einfluss auf
Arbeitszufriedenheit, Wohlbefinden und die Absicht zu Bleiben haben. Auflerdem bedarf es
einer effizienten Arbeitsweise und der Ausnutzung der gegebenen Arbeitszeit (Hacker, 1995).

In Kombination erzeugen hoher Tatigkeitsspielraum und hohe Arbeitsintensitét eine
forderliche und gleichzeitig immens herausfordernde Arbeitsumgebung (active job, Hausser
et al., 2010; Hausser et al., 2011). So erfordern Tétigkeiten, die sich einerseits durch viele
Freiheitsgraden, aber auch hohe Arbeitsintensitdt auszeichnen, Fdhigkeiten zur
Selbstkontrolle und -organisation (Korunka & Kubicek, 2013; Kratzer & Dunkel, 2013;
Mazmanian et al., 2013). In einer Studie von Baethge et al. (2016) moderiert die Fdhigkeit,
Aufgaben sinnvoll zu priorisieren, den Zusammenhang zwischen Performance und
Arbeitsbelastung bei Krankenschwestern. Hacker (1995) zeigt, dass die aktive Planung, die
Ausfiihrung vorbeugender Titigkeiten und die Strategieentwicklung hervorragende von
durchschnittlichen Leistungen abgrenzt. Das zeigt, dass fiir die Ableitung von Fahigkeiten,
wie Zeitmanagement und Priorisieren, Arbeitsmerkmale sinnvoll miteinander kombiniert
werden miissen. Eine Tétigkeit, die mit hoher Arbeitsintensitdt einhergeht, aber keine hohen
Freiheitsgrade aufweist (z.B. FlieBbandtdtigkeit) erfordert hingegen eine schnelle
Auffassungsgabe und gewisse korperliche Fihigkeiten (Hacker, 1995).
Leistungsvoraussetzungen im Zusammenhang mit kognitivem Regulationsniveau

Die erforderliche kognitive Leistung einer Tétigkeit ist von den wesentlichen mentalen
Prozessen wihrend der Tétigkeit abhéngig (Hacker, 2003). Dabei bieten sich die oben
beschriebenen Hauptebenen der psychischen Tatigkeitsregulation als Grundeinteilung fiir die
erforderliche kognitive Leistung an. Demnach erfordern beispielsweise hoch komplexe

Tétigkeiten schopferische kreative Denkleistungen und automatisierte Prozesse kein
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bewusstes Problemldsen. Fiir diese Abstufungen spielt auch die Klarheit einzelner
Problemkomponenten eine wichtige Rolle (Hacker, 2009). Einige Tétigkeiten erfordern
demnach eine hohere kognitive Leistung bzw. Intelligenz als andere (Schmidt et al., 2016;
Schmidt & Hunter, 1998; Wilk & Sackett, 1996). Es gibt eine ganze Reihe an weiteren
fachunspezifischen generalisierbaren Féhigkeiten, welche vor allem in komplexen
Arbeitsumgebungen erforderlich sind (Hacker, 2009). Dazu zéhlen beispielsweise die
Fahigkeiten Entscheidungen zu treffen, Situationen schnell zu iiberblicken, im Team
zusammenzuarbeiten oder Aufgaben zu organisieren (z.B. in der Anisthesie, Fletcher et al.,
2004). Die Fahigkeit Ambiguitdt zu tolerieren, unterscheidet sich beispielsweise signifikant
zwischen traditionellen Medizinstudierenden und Studierenden (MD/MBA), die
Leitungspositionen im Gesundheitswesen anstreben (Sherrill, 2001). Fokussiert zu bleiben ist
wiederum in komplexen Arbeitsumgebungen mit hohen Sicherheitsstandards von Bedeutung
(z.B. Fluglotsen, Pylvis et al., 2015). Fiir die Ableitung muss demnach eine Kombination aus
hohem kognitiven Regulationsniveau und der Gefahr von externen Unterbrechungen
vorliegen. Sanderson et al. (2013) zeigten, dass die Fdhigkeit zum Multitasking und eine
Vorliebe fiir die parallele Bearbeitung von Aufgaben (Polychronizitét) sich positiv auf die
Performance bei entsprechenden Tétigkeiten auswirken. Um sich an komplexe
Arbeitssituationen, wie z.B. existenzielle Krisen (Covid-19) anzupassen, bendtigen
Unternehmer:innen eine spezielle Denkweise (Ijeoma et al., 2020; Pongtanalert & Assarut,
2022).
Leistungsvoraussetzungen im Zusammenhang mit intrinsischem Lernerfordernis
Auftrage und Ausfiihrungsbedingungen konnen so gestaltet sein, dass das Bearbeiten
dieser Auftrage zur Qualititsausnutzung (skil/ utilization) und zum potenziellen Lernen
wihrend der Tatigkeit fiihrt (Karasek, 1979; Karasek et al., 1998). Zudem konnen Tétigkeiten
so gestaltet sein, dass sie das Lernen regelrecht erfordern (z.B. eine Ausbildung). Dabei
determinieren inhaltliche und zeitliche Freiheitgrade, Entscheidungsmoglichkeiten,
Riickmeldungen und Verantwortungsinhalte das Potential fiir Arbeitende aus ihrem Tun zu
lernen (Rau et al., 2021). Téatigkeiten die lernforderlich gestaltet sind, bieten die Grundlage
sich weiterzuentwickeln, insbesondere, wenn Arbeitsplatzinhaber:innen iiber spezifische
Fahigkeiten verfligen. Die Fahigkeit zur Reflexion, Selbstwahrnehmung und Kritikfihig ist
beispielsweise vor allem in Lernsituationen gefordert (Schaupensteiner, 2012) und kann in
mannigfaltigen Arbeitssituationen, wie zur Entwicklung von Coping-Strategien in der Pflege
(Schmal, 2018) oder in Fiihrungssituationen einen wichtigen Vorteil bedeuten (Kaudela-

Baum & Nagel, 2018). Reflexionsfahigkeit ist auch gefordert, wenn Arbeitende Wissen tiber
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vor- und nachgeordnete Arbeitsschritte bendtigen, da Reflexion die Antizipation von Fehlern
und das Mitdenken fiir andere begiinstigt (Groeben, 1988). Menschen, die {iber expliziten
Lernwille und effizientes Lernverhalten verfiigen, wahlen haufiger kognitiv herausfordernde
Aufgaben (Rigolizzo, 2019).
Leistungsvoraussetzungen im Zusammenhang mit dialogisch-interaktiven

Herausforderungen

Dialogisch-interaktive Arbeitsauftrige, wie zum Beispiel das Lehren oder die
Krankenpflege, setzen sich aus, dialogischen (z.B. Erkldren von Sachverhalten, Kritik iiben)
und monologischen Tatigkeitsanteilen (z.B. Abrechnungen, Hausarbeiten kontrollieren)
zusammen (Bohle & Weihrich, 2020; Hacker, 2009). Vorrangig monologische
Arbeitstitigkeiten, wie zum Beispiel Sachbearbeitungsstellen, enthalten ebenfalls dialogisch-
interaktive Anteile wie z.B. das Abstimmen mit Vorgesetzten oder Kolleg:innen.
Grundsitzlich kann in solchen Féllen, die Féhigkeit klar mit anderen zu kommunizieren, ins
Anforderungsprofil aufgenommen werden (Femi, 2014; Floyd & Gordon, 1998; Penley et al.,
1991). Dialogisch-interaktive Herausforderungen gehen allerdings mit weiteren spezifischen
Féhigkeiten und Fertigkeiten, wie z.B. Fiihrungskompetenz oder Beratungsfdihigkeit einher
(Fletcher et al., 2004; Yule et al., 2006). Welche Fihigkeiten in ein Anforderungsprofil
aufgenommen werden, hingt von der Art der ausgefiihrten Interaktionsarbeit ab. Sie kann in
personenbezogene, -beeinflussende und -verdndernde Arbeitstitigkeiten unterteilt werden
(Hacker, 2009; Hacker et al., 2020).

Personenbezogene Arbeitstdtigkeiten beinhalten den Austausch von Ware gegen Geld.
Die Interaktion dient dabei dem Verkauf und der Beratung von Kund:innen (Hacker, 2009).
Dementsprechend sind hierbei Fahigkeiten, wie Kund:innenorientierung, Networking oder
Verkaufsgeschick von Vorteil. Kund:innenorientierung ist beispielsweise im direkten
Kundenservice hilfreich, wenn Mitarbeitende mit Kund:innen verhandeln oder auf Probleme
und Beschwerden reagieren miissen (Yavas & Babakus, 2010). Der Verkauf einer Leistung
oder eines Produktes erfordert Uberzeugungs- bzw. Verkaufsgeschick (Plank & Reid, 1994;
Verbeke et al., 2011) und die aktive Kundenakquise steht im Zusammenhang mit der
Féhigkeit zu networken bzw. Beziehungen aufzubauen (Pine et al., 2010). Miissen lediglich
Informationen in Form von Routineauskiinften weitergegeben werden, kann
Kund:innenfreundlichkeit ins Anforderungsprofil aufgenommen werden (Ford & Snyder,
2000; Slowiak, 2014) und wenn schwer verkaufbare Produkte angepriesen werden miissen,
was hdufige Ablehnung zur Folge hat, ist der Umgang mit Ablehnung bzw.

Frustrationstoleranz von Bedeutung (Green, 2014; Tapia et al., 2019). Miissen



ANFORDERUNGSPROFILE AUF BASIS VON ARBEITSANALYSEN 151

Auftragsinhalte im Zuge der Auftragsvermittlung oder -iibernahme verhandelt werden, hilft
Verhandlungsfahigkeit beim Abschliefen intelligenter Geschifte (Sarkar & Kundu, 2007).
Einige Arbeitsmerkmale, wie aktive Wettkampfsituationen in speziellen Vertriebstatigkeiten,
erfordern besondere Leistungsvoraussetzungen. In solchen Fillen wirkt sich die individuelle
Wettbewerbsfihigkeit positiv auf die Verkaufsleistung aus (Brown & Peterson, 1994;
Shannahan et al., 2013).

Das Hauptziel personenbeeinflussender Arbeit ist das Verdndern von Objekten oder
Prozessen mit Hilfe der Personenbeeinflussung. Dazu zéhlen Fiihrungstétigkeiten (Hacker,
2009). Tatigkeiten mit Fliihrungsverantwortung erfordern eine Vielzahl von Fahigkeiten und
Fertigkeiten, sowohl auf zwischenmenschlicher, geschéftlicher, strategischer als auch auf
kognitiver Ebene (Mumford et al., 2000; Zaccaro, 2001). Welche Fahigkeiten benotigt
werden, hingt von der Fiihrungsebene und den auszufiihrenden Aufgaben ab, wobei hohere
Fiihrungsebenen mehr Fiihrungsqualitdten erfordern (Mumford et al., 2007). Kognitive und
interpersonale Fahigkeiten sind dabei weniger an spezifische Fiihrungsverantwortung
gekoppelt als geschiftliche und strategische Fahigkeiten. Dazu zihlen die Fahigkeiten
Menschen zu motivieren, zu fordern, zu entwickeln (Luthans et al., 1988), Menschen sowie
Ressourcen zu koordinieren (Mahoney et al., 1965; Patanakul & Milosevic, 2008) und
wichtige Entscheidungen zu treffen. Menschen anzuleiten, Arbeit zu delegieren (Lau &
Pavett, 1980) oder Kritik und Feedback zu vermitteln (Longweni & Kroon, 2018) gehéren zu
den erforderlichen interpersonellen Fihigkeiten von Fiihrungstatigkeiten. Grundsétzlich geht
eine hohe Fiihrungsmotivation mit vorteilhaftem Fiihrungsverhalten und effektiver Fiihrung
einher (Badura et al., 2020). Um im interkulturellen Kontext erfolgreich zu sein, miissen
Fiihrungskréfte auBerdem iiber interkulturelle Kompetenzen wie Weltoffenheit oder achtsame
Kommunikation verfiigen (Bird et al., 2010).

Personenverdindernde Arbeitstitigkeiten zeichnen sich dadurch aus, dass sie die aktive
Mitwirkung bzw. Koproduktion von Klient:innen bendtigen (z.B. Lehrtatigkeit, Pflege,
Hacker, 2009). Hierbei fallen entsprechende Fahigkeiten besonders ins Gewicht, wenn
Verantwortung fiir die Sicherheit oder Gesundheit anderer Menschen vorliegt (Stefano et al.,
2012). Bezogen auf den Arbeitsinhalt wird in Beratungs-, Coaching- oder Therapiesituationen
eine entsprechende Beratungs- und Coachingfihigkeit gefordert (Hough, 2014; Wright,
1998). Die Fihigkeit etwas zu erkliren oder beizubringen, ist in Lehr- und Lernsituationen
notwendig (Rosenshine, 1968) und Mediationssituationen bediirfen Mediationsfihigkeit
(Cheng, 2015). Uber alle personenverinderndernden Titigkeiten hinweg, kdnnen empathische

Mitarbeitende therapeutische Verdanderungen effizienter herbeifiihren (Moudatsou et al.,
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2020) und hilfsbereite bzw. altruistisch motivierte Menschen, ergreifen insgesamt hiufiger
einen personenveriandernden Beruf (Miers et al., 2007). Umfasst der Arbeitsauftrag den
Umgang mit starken Emotionen, Gewalt oder Aggressionen, sollten Mitarbeitende zusétzlich
dahingehend ausgebildet sein (Rew & Ferns, 2005).
Leistungsvoraussetzungen im Zusammenhang mit Kooperationsanforderungen

Das Arbeitsmerkmal Kooperationsanforderungen wird durch die Arbeitsverteilung
zwischen zusammenarbeitenden Beschéftigten bestimmt (Rau & Gollner, 2019) und klar von
der dialogisch-interaktiven Erwerbsarbeit abgegrenzt (Hacker, 2009). Kooperationsbezogene
Anforderungen ergeben sich sowohl aus der Kooperationsform als auch aus den
auftragsbedingten Kommunikationsinhalten, bzw. der Art der Aufgabe (Salas et al., 2000).
Demnach miissen Teams die vorrangig Routinetétigkeiten verrichten (z.B. Produktion),
weniger problemldsend, sondern eher abstimmend miteinander interagieren (Sundstrom et al.,
1990) und bendtigen eher eine gewisse Kooperationsbereitschaft und Abstimmungsfihigkeit.
Andere Teams miissen sehr eng zusammenarbeiten, sich aufeinander verlassen (z.B. wéahrend
einer Operation, Sportteams) und erfordern demnach die Fdhigkeit, eng zusammenzuarbeiten
(Fletcher et al., 2004; Sundstrom et al., 1990). Handelt es sich um intellektuelle Aufgaben mit
verborgenem Profil, d.h. ist die Problemlésung unklar, miissen Informationen aktiv geteilt
werden (Mesmer-Magnus & DeChurch, 2009). Hierbei kann die individuelle Féhigkeit
argumentativ und kompromissbereit zu diskutieren hilfreich sein.
Weitere Zusammenhdinge zwischen Arbeitsmerkmalen und Leistungsvoraussetzungen

Einige Fahigkeiten spielen in multiplen Arbeitsumgebungen und verschiedensten
Arbeitsinhalten eine bedeutende Rolle. Gewissenhaftigkeit stellt beispielsweise den starksten
nichtkognitive Pradiktor fiir die berufliche Leistung dar und findet sich in vielen
Anforderungsprofilen wieder (Wilmot & Ones, 2019). Vor allem in Berufen mit geringer bis
mittlerer Komplexitdt und wenn Priiftitigkeiten ausgefiihrt werden, wirkt sich
Gewissenhaftigkeit positiv auf die berufliche Leistung aus (Hogan & Holland, 2002; Wilmot
& Ones, 2019).Die interaktive Komponente von Gewissenhaftigkeit, bzw. Zuverlassigkeit,
stellt die offene Kommunikation von Fehlern und Problemen dar (Heyse, 2017). Teilweise
konnen solche grundlegenden Fahigkeiten bei der Aufnahme von iibergeordneten
Leistungsvoraussetzungen, wie der Fahigkeit Kritik und Feedback konstruktiv zu vermitteln,
vernachléssigt werden. Ein weiterer nichtkognitiver Pradiktor stellt Offenheit fiir Erfahrungen
dar. Niel3 und Zacher (2015) konnten zeigen, dass diese Personlichkeitseigenschaft vor allem
bei Verdnderungen, wie zum Beispiel Arbeitsplatzwechsel in Fiihrungs- oder Fachpositionen,

eine wichtige Rolle spielt.
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TAG-MA-DIA - Zusitzliche Items und Skalen zur dialogisch-interaktiven Arbeit

Erweiterung des Verfahrens zur Tétigkeitsanalyse und -gestaltung bei mentalen
Arbeitsanforderungen (TAG-MA) um die deskriptive Beschreibung der dialogisch-
interaktiven Arbeitsauftrige (TAG-MA-DIA).

Theoretischer Hintergrund

Es handelt sich bei den folgenden Skalen und Items (TAG-MA-DIA) um eine
Erginzung des TAG-MA im Rahmen der TASK. Das Ziel der zusétzlichen Items und Skalen
besteht in der Analyse der dialogisch-interaktiven Tétigkeitsinhalte. Dialogisch-interaktive
Arbeitsprozesse, wie zum Beispiel das Lehren oder die Krankenpflege, setzen sich aus
interaktiven sog. dialogischen Tétigkeitsanteilen (z.B. das Erkliren von Sachverhalten, das
Kritisieren) und monologischen Anteilen (z.B. Abrechnungen, Hausarbeiten kontrollieren)
zusammen (Hacker 2009). Monologische Arbeitstétigkeiten, wie zum Beispiel
Sachbearbeitungsstellen, enthalten ebenfalls dialogisch-interaktive Anteile wie z.B. das
Abstimmen mit Vorgesetzten oder Kollegen. Hacker (2009) klassifiziert die dialogisch-
interaktiven Arbeitstitigkeiten wie folgt:

Personenbezogene dialogisch-interaktive Arbeitstdtigkeiten. Das Hauptziel von
personenbezogenen Arbeitstétigkeiten liegt darin, Waren gegen Geld durch Personen
auszutauschen, ohne dabei die Objekte oder die Personen selbst zu verdandern. Es ist jedoch
moglich, dass durch intensive Kaufmotivbeeinflussung und eingehende Beratung
Lernprozesse ausgeldst werden, die eine Ubergangsform zur Personenveriinderung darstellen
konnen. Typische Tatigkeiten sind beispielsweise Verkdufer:innen, Kellner:innen, Zug- oder
Flugbegleiter:innen und Call-Center-Agent:innen.

Personenbeeinflussende dialogisch-interaktive Arbeitstdtigkeiten. Das Hauptziel ist
der personenbeeinflussenden Arbeit ist das Verdndern von Objekten oder Prozessen mit Hilfe
der Beeinflussung. Das Subjekt stellt mit eigenen Zielen und Wiinschen auch einen
Arbeitsgegenstand dar, weil es veranlasst und angeleitet wird zu Objekt- beziehungsweise
Prozessverdanderungen. Prominente Vertreter dieser Anweisungstétigkeit sind Fiihrungskrifte.

Personenverdndernde dialogisch-interaktive Arbeitstdtigkeiten. Das Hauptziel dieser
Klasse von Arbeitstdtigkeiten stellt die direkte Verdnderung von Personen dar. Die
ausschlaggebende Besonderheit dabei ist, dass der Arbeitsgegenstand ein Subjekt mit eigenen
Zielen und Wiinschen ist. Also gilt es, seine/ihre Ziele zu identifizieren und zu beeinflussen,
um Duldung oder Mitwirkung bei Aktivitdten des/der Klient:in oder Patient:in zu erreichen.
Zu dieser Klasse zdhlen Lehrer:innen, Berater:innen, Arzt:innen, Kosmetiker:innen und

Pfleger:innen.
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Kooperative dialogisch-interaktive Arbeitstditigkeiten. Die dialogisch-interaktive
Arbeit innerhalb von Kooperationsbeziehungen bezeichnet Hacker (2009) nicht als
Erwerbsarbeit, sie zéhlt aber zur dialogisch-interaktiven Arbeit dazu, ohne dass durch sie
direkt Geld erwirtschaftet wird. Mit diesen Arbeitstatigkeiten sind Kooperationen zwischen
Subjekten beziiglich der Arbeit an Objekten oder an anderen Subjekten gemeint. Die Subjekte
erarbeiten oder stimmen sich iiber zielfiihrende Aktivitdten an und mit Objekten/Subjekten ab.
Kooperative Arbeit ist in diversen Teams erforderlich.

Hinweise zur Einstufung

Die Einstufung der folgenden Skalen und Items dient der deskriptiven Beschreibung
der dialogisch-interaktiven Arbeit und damit der Abschétzung von spezifischen sozialen und
kommunikativen Leistungsvoraussetzungen. Obwohl Stelleninhaber:innen bestimmte
Tatigkeiten ausfiihren, heil3t dies nicht zwangslaufig, dass diese Anforderungen in
Féhigkeiten iibersetzt und ins Anforderungsprofil iibernommen werden miissen. Deswegen
sollen zundchst Inhalte beschrieben und im Anschluss tiber die Aufnahme in das
Anforderungsprofil entschieden werden. Die zusétzlichen Items und Skalen sollen innerhalb
der Titigkeitsanalyse durchgefiihrt werden. Tabelle 17 enthilt eine Ubersicht iiber die
Fahigkeiten und Fertigkeiten die mit dem TAG-MA-DIA ergidnzend zum TAG-MA erfasst
werden konnen.
Tabelle 17
Zuordnung der Leistungsvoraussetzungen zu den TAG-MA-DIA-Skalen und Items

Leistungsvoraussetzungen Skala
Allgemeine Kommunikationsfahigkeit DIAO
Personenbeeinflussende dialogisch-interaktive Fahigkeiten (z.B. DIAI
Delegationsfahigkeit) DIALl.1
Personenbezogenen dialogisch-interaktive Fahigkeiten (z.B. DIA2
Uberzeugungsfihigkeit) DIA2.1
Personenverdndernde dialogisch-interaktive Fahigkeiten (z.B. DIA3
Beratungsfahigkeit) DIA3.1
Kooperative Fahigkeiten DIAA4.1
Zusitzliche kommunikative und soziale Kompetenzen (z.B. DIA4

Wettkampfbereitschaft) DIA4.2
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Erhebungsbogen

Datum

Unternehmen

VP-Nummer

Cluster

Rater*in

DIAO Dialogisch-interaktive Arbeit
Theoretischer Hintergrund
Diese Skala dient der Abgrenzung von rein monologischen Tétigkeiten und damit der

Einschitzung, inwiefern soziale und kommunikative Fahigkeiten in das resultierende
Anforderungsprofil iibernommen werden miissen.
Hinweise fiir die Einstufung

e FEinfachauswahl

e Zu stufen fiir den Gesamtauftrag.
Tabelle 18
Skala DIAO, Einstufung der dialogisch-interaktiven Arbeit

Stufe Dialogisch-interaktives Arbeiten GT

0 Die Tatigkeit beinhaltet KEINE dialogisch-interaktive Arbeit (z.B. keine
Besprechungen, keine Absprachen, kein Kontakt mit Kunden, kein
Menschenkontakt, keine Riickmeldungen durch Personen)

1 Die Tétigkeit beinhaltet dialogisch-interaktive Arbeit (z.B. Riickmeldungen
durch Personen, Kooperationsbeziehungen, Fiihrungsaufgaben,

Kundenkontakt etc.)




156 ANFORDERUNGSPROFILE AUF BASIS VON ARBEITSANALYSEN

DIAI Aufgaben der personenbeeinflussenden Arbeit
Theoretischer Hintergrund
Diese Skala lisst Riickschliisse auf die ausgefiihrten Fithrungs- und
Organisationstitigkeiten zu. Hierbei geht es zunédchst darum alle Fiihrungs- und
Organisationsaufgaben, die mit der Stelle einhergehen zu erfassen. Die einzelnen Fithrungs-
und Organisationsaufgaben bauen nicht aufeinander auf. Sie kdnnen unabhingig voneinander
betrachtet werden. Spater (Skala DIA1.1) geht es darum, zu entscheiden, inwieweit die damit
einhergehenden Leistungsvoraussetzungen in das Anforderungsprofil aufgenommen werden
missen. Leistungsvoraussetzungen, wie die Fdhigkeit, Kritik und Feedback zu vermitteln,
konnen anhand dieser Skala abgeleitet werden.
Hinweise fiir die Einstufung
e Zu stufen fiir den Gesamtauftrag.
e Mehrfachauswahl.
¢ Organisations- und Fiihrungsaufgaben konnen unabhingig von einem klaren
Fiihrungsauftrag ausgefiihrt werden.
e Diese Skala ist auch fiir Nicht-Fiihrungskréfte zu stufen.

e Die Stufen bauen nicht aufeinander auf.
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Tabelle 19
Skala DIA1, Einstufung der personenbeeinflussenden Arbeit
Stufe Fiihrungs-, Koordinations- und Organisationsaufgaben GT
Der Arbeitsauftrag sieht die Delegation von Aufgaben vor. Mitarbeitende
A miissen angeleitet und kontrolliert werden (direktive Fiihrung ist
erforderlich, z.B. Meister gibt Monteur klare Anweisungen).
Der Arbeitsauftrag sieht die Planung, Organisation und Koordinierung
einzelner Aufgaben zwischen anderen Personen vor. Aufgaben miissen
. geplant und koordiniert werden (z.B. Koordination innerhalb eines
Teams oder zwischen Teams)
Der Arbeitsauftrag sieht die Planung und Koordinierung von kooperativen
¢ Projekten vor. Projekte miissen geplant koordiniert werden.
D Der Arbeitsauftrag sieht die Planung und Koordinierung von Events vor.

Events/Veranstaltungen miissen geplant und koordiniert werden.

C/D - Um was fiir Aufgaben/Auftrage/Projekte/Events handelt es sich?

Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen Riickmeldungen
zu bestimmten Arbeiten geben miissen, auf die andere angewiesen sind
(z.B. Aufgaben kontrollieren).

Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen regelmifig
Konfliktgesprache oder Feedbackgespréiche fiihren miissen (z.5.
Mitarbeitergesprdche, 360° Feedback).

F - Welche Konflikte miissen besprochen und eventuell gelost werden?

Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen neue
Mitarbeitende auswahlen und einstellen miissen (z.B.
Bewerbungsgesprdche fiihren).

Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen das
Unternehmen auflerhalb des Unternehmens repréasentieren miissen (z.B.

reprdsentativ, Reden halten).
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Stufe Fiihrungs-, Koordinations- und Organisationsaufgaben

GT

Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen andere
I Mitarbeitende fiir bestimmte Aufgaben motivieren miissen (z.B. sehr
anstrengende Aufgaben, hohe Al in der Abteilung/im Team).

Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen andere

! Mitarbeitende weiterentwickeln miissen (z.B. Ausbilderstelle).
Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen strategische
Entscheidungen treffen miissen und damit Verdnderungen im
K Unternehmen initiieren miissen (z.B. strategische Entscheidungen

treffen, Abteilung verdndern oder andere Weiterentwicklungen
bewirken).

K - Was fiir Verdnderungen miissen initiiert werden?

Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen Menschen aus

unterschiedlichen Kulturen fiihren miissen (z.B. internationales Team).
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DIAI.1 Gewichtung der personenbeeinflussenden Arbeit
Theoretischer Hintergrund
Diese Skala dient der Einschitzung bzw. der Gewichtung der einzelnen Organisations-

und Fiihrungsaufgaben. Wenn einzelne Aufgaben besonders hiufig ausgefiihrt werden oder
fiir die Position besonders wichtig sind, sollten die damit einhergehenden sozialen und
kommunikative Kompetenzen in das Anforderungsprofil iibernommen werden.
Hinweise fiir die Einstufung

e Mehrfachauswahl
Tabelle 20
Skala DIAI.1, Einstufung der Gewichtung der personenbeeinflussenden Arbeit

Welche Fiihrungsaufgaben werden hauptsédchlich ausgefiihrt?
A B C D E F G H I J K L

Welche Fiihrungsaufgaben sind fiir die Position besonders wichtig (fiir das
Anforderungsprofil)?
A B C D E F G H I J K L

X - Wie viele Mitarbeitende werden gefiihrt?
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DIA2 Aufgaben der personenbezogenen Arbeit
Theoretische Hinweise
Diese Skala ldsst Riickschliisse auf die vorgesehenen personenbezogenen dialogisch-

interaktiven Aufgaben und damit auf bestimmte erforderliche Kompetenzen, wie
Uberzeugungsfihigkeit und Verkaufsgeschick, zu. Die Stufen sind unabhingig voneinander zu
betrachten. Das Zeil stellt die deskriptive Beschreibung der auftragsseitig geforderten
personenbezogenen Aufgaben in Verbindung mit Kund:innen, Patient:innen und Klient:innen
(KPuK) dar. Dabei kann personenbezogene Arbeit unabhéngig von der Berufsbezeichnung fiir
die Position von Bedeutung sein (z.B. Networking innerhalb eines Unternehmens).
Hinweise fiir die Einstufung

e Zu stufen fiir den Gesamtauftrag.

e Mehrfachauswahl

e Die Stufen bauen nicht aufeinander auf.

e Auch fiir Tétigkeiten stufen, die nicht eineindeutig dem Verkauf zuzuordnen sind.
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Tabelle 21

Skala DIA2, Einstufung der personenbezogenen Arbeit

Stufe  Art der personenbezogenen Arbeit GT
A Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen
Informationen/Anweisungen an (KPuK) weitergeben (z.B.
Routineauskiinfte, Empfang, Kundencenter).
B Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen KPuK beraten oder
spezifische Sachverhalte erkldren (z.B. Mitarbeitende in einem
Fachmarkt).

C Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen Auftragsinhalte vor

der Ubernahme eines Auftrags kldren (z.B. Verhandlungen). Dies kann
konflikthaft sein.

D Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen konflikthafte

Situationen (z.B. Reklamationen) kliren miissen. Dies kann konflikthaft
sein.

C/D - Was fiir Konflikte konnen entstehen?

Die Verhandlungen konnen schwierig sein und bendtigen Verhandlungsgeschick IJ\?ein

E Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen aktive
Kundenakquise/Networking betreiben (z.B. Spendensammler, Headhunter).

F Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen aktiv ein Produktes
oder eine Leistung verkaufen miissen (z.B. Handelsvertreter).

G  Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass die Stelleninhaber:innen Dienstleistung so
angenehm wie moglich gestalten miissen (z.B. Empfang, Barbier,
Serviceleistung).

F/G — Um was fiir Produkte/Leistungen handelt es sich vorrangig?

Es handelt sich um ein schwer verkaufbares Produkt, was hdaufige Ablehnungen zur Ja

Folge hat. Nein
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DIA2.1 Gewichtung der personenbezogenen Aufgaben
Theoretischer Hintergrund
Diese Skala dient der Einschédtzung bzw. der Gewichtung der einzelnen

personenbezogenen Aufgaben. Wenn einzelne Aufgaben besonders hdufig ausgefiihrt werden
oder fiir die Position besonders wichtig sind, sollten die damit einhergehenden sozialen
Kompetenzen in das Anforderungsprofil iibernommen werden
Hinweise fiir die Einstufung

e Mehrfachauswahl
Tabelle 22
Skala DIA2.1, Einstufung der Gewichtung der personenbezogenen Arbeit

Welche Aufgaben werden innerhalb der Austauschbeziehung hauptsiachlich ausgefiihrt?

A B C D E F G

Welche Aufgaben sind fiir die Position besonders wichtig (fiir das Anforderungsprofil)?

A B C D E F G
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DIA3 Aufgaben der personenverdndernden Arbeit
Theoretischer Hintergrund
Diese Skala dient der Einschétzung der personenverédndernden Arbeit und der

Ableitung von Kompetenzen wie Empathie oder Mediationsfihigkeit. Bei der
personenverdndernden Arbeit handelt es sich hdufig um Tatigkeiten, wie Pflege, Beratung
oder Lehrtétigkeiten. Personenverdndernde Arbeit kann aber auch innerhalb eines
Unternehmens stattfinden (z.B. Betreuung von Mitarbeitenden durch den Betriebsrat).
Hinweise fiir die Einstufung

e Zu stufen fiir den Gesamtauftrag!

e Mehrfachauswahl

¢ Die Stufen bauen nicht aufeinander auf.

e Auch fiir Tatigkeiten stufen, die nicht eineindeutig der personenverdndernden Arbeit

zuzuordnen sind.
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Tabelle 23
Skala DIA3, Einstufung der personenverdndernden Arbeit

Stufe Art der dialogisch erzeugenden Arbeit

GT

A Der Arbeitsauftrag sieht die Pflege/das Kiimmern um Personen vor
(z.B. Krankenpflege, Arztin, Badeaufsicht).

B Der Arbeitsauftrag sieht das Beibringen/Erkldren von Sachverhalten
(z.B. Lehrer:innen, Stadtfiihrer:innen) vor.

B - Was muss erklart werden?

C Der Arbeitsauftrag sieht die Beratung und Therapie von Personen (z.B.
Therapeut:in, Coaching) vor.

C - Zu welchen Themen muss beraten werden?

D Der Arbeitsauftrag sieht die Schlichtung von Konflikten zwischen
Personen (z.B. Polizei, Mediator:in, Richter:in) vor.

E Der Arbeitsauftrag sicht den Umgang mit Gewalt, starken Emotionen
und die Deeskalation (z.B. Polizei, Sicherheitsbeamte) vor.

D/E - Welche Konflikte miissen gelost werden?




ANFORDERUNGSPROFILE AUF BASIS VON ARBEITSANALYSEN

DIA3.1 Gewichtung der personenverdndernden Aufgaben
Theoretischer Hintergrund
Diese Skala dient der Einschédtzung bzw. der Gewichtung der einzelnen

personenverdndernden Aufgaben. Wenn einzelne Aufgaben besonders hdufig ausgefiihrt
werden oder fiir die Position besonders wichtig sind, sollten die damit einhergehenden
sozialen Kompetenzen in das Anforderungsprofil iibernommen werden
Hinweise fiir die Einstufung

e Mehrfachauswahl
Tabelle 24
Skala DIA3.1, Gewichtung der personenverdndernden Arbeit

165

Welche dialogisch erzeugenden Aufgaben werden hauptsédchlich ausgefiihrt?

A B C D E

Welche dialogisch erzeugenden Aufgaben sind fiir die Berufsausiibung unverzichtbar?

A B C D E
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DIA4 Priiftitigkeiten
Theoretischer Hintergrund
Viele Priiftatigkeiten nach klar messbaren Kriterien (z.B. Kontrolle der

Mitarbeitenden, Abrechnungskontrolle, Reinigungskontrolle) weisen auf bestimmte
Kompetenzen hin (z.B. Fehler Kommunizieren, sorgfdltiger Arbeitsstil). Hiermit sind
Titigkeiten gemeint, die die Uberpriifung und Kontrolle von Objekten und/oder Subjekten
erfordern (z.B. Wirtschaftspriifer:in, Abrechnung, Sachbearbeitung).
Hinweise fiir die Einstufung

e Zu stufen fiir den Gesamtauftrag.
Tabelle 25
Skala DIA4, Einstufung der Priiftitigkeiten

Der Arbeitsauftrag sieht vor, dass viele Priifaufgaben ausgefiihrt werden. Z.B. Ja
Ergebnisse oder andere Personen miissen oft {iberpriift oder kontrolliert Nein

werden.
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DIA4.1 Aufgaben der kooperativen Arbeit
Theoretischer Hintergrund
Diese Skala dient der Einschédtzung inwieweit eng miteinander kooperiert werden

muss und damit, ob die Fahigkeit, eng miteinander zu kooperieren in das Anforderungsprofil
aufgenommen werden miissen. Dazu wird hier gefragt, wie eng die erforderliche
Zusammenarbeit gestaltet ist. Diese Skala soll die bestehenden Skalen zu Kooperation und
Kommunikation im TAG-MA ergénzen.
Hinweise fiir die Einstufung

e Einfachauswahl
Tabelle 26
Skala DIA4.1, Einstufung der kooperativen Arbeit

Art der kooperativen Arbeit

0  Es besteht zwar kooperative Arbeit, diese beschriankt sich aber auf
allgemeine Abstimmungen, die eigentliche Arbeit erfolgt weitestgehend
eigenstindig. Kooperationsfahigkeit muss nicht zwingend ins
Anforderungsprofil iibernommen werden. (z.B. Gruppenleiter:innen die
sich abstimmen miissen, Mitarbeitende im Biiroverbund, die gréfitenteils
allein an Aufgaben arbeiten)

1 Es besteht kooperative Arbeit, diese ist sehr wichtig fiir den Auftrag und
ohne Kooperationsfahigkeit der Teammitglieder wiirden die Abldufe
weniger effizient und/oder die Ergebnisse weniger effektiv sein.
Kooperationsfiahigkeit muss zwingend ins Anforderungsprofil
iibernommen werden (z.B. Projektteam, Verkdufer:innen in einer Filiale,
Operationsteam, Sportteam, Miillabfuhr)

A — Welche kommunikativen Fihigkeiten sind gefordert (z.B. Abstimmungsfdhigkeit,

Koordinationsfahigkeit, Diskussionsfahigkeit)?
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DIA4.2 Zusdtzliche Stressoren innerhalb von Kooperationsbeziehungen
Theoretischer Hintergrund
Diese Skale dient der Einschétzung inwieweit Fahigkeiten, wie Wettkampfbereitschaft

oder Umgang mit vielen Regeln und wenig Freiheitsgraden, in das Anforderungsprofil
aufgenommen werden miissen.
Hinweise fiir die Einstufung

e Zu stufen fiir den Gesamtauftrag.

e Die Stufen bauen nicht aufeinander auf.

e Mehrfachauswahl
Tabelle 27
Skala DIA4.2, Einstufung der zusdtzlichen Stressoren innerhalb von

Kooperationsbeziehungen

Stufe Stressoren innerhalb von Kooperationsbeziehungen GT

1 Es besteht eine Wettkamptbeziehung zwischen den Mitarbeitenden, welche
durch externe Anreize angefeuert wird (z.B. Vergleichstabellen,

Bonuszahlungen).

Es besteht eine hohe Abhingigkeit von der Giite und der Schnelligkeit der

! Arbeit von Kolleg:innen. = zusétzlich Z-Al Modul stufen
Kolleg:innen/Vorgesetzte sind stark von der eigenen Giite und Schnelligkeit
: der Arbeit abhingig. = zusétzlich Z-Al Modul stufen
Die Koordination und Organisation von Arbeitsaufgaben werden von einer
6 Software bzw. durch eine komplett ausgelagerten Abteilung oder andere

Mitarbeitende iibernommen.
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TAG-MA-PEPA - Zusitzliche Items und Skalen fiir die Personalentwicklung und -
auswahl

Erweiterung des Verfahrens zur Tatigkeitsanalyse und -gestaltung bei mentalen
Arbeitsanforderungen (TAG-MA) um zusétzliche Items und Skalen fiir die
Personalentwicklung und -auswahl (TAG-MA-PEPA).
Tabelle 28
Zuordnung der Leistungsvoraussetzungen zu den TAG-MA-PEPA Skalen und Items

Féhigkeiten, Fertigkeiten, Kompetenzen Skalen

Umgang mit unvorhergesehenen Situationen; Schnelle Auffassungsgabe PEPA 1
Unternehmerisches Denken und Handeln PEPA 2
Offenheit flir Erfahrungen (mit Verdnderungen umgehen) PEPA 3

Multitasking Fahigkeit PEPA 4
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PEPA 1 Inhalt unvorhergesehener Ereignisse
Theoretischer Hintergrund
Wenn bei einer Tatigkeit hdufig unvorhergesehene Ereignisse auftreten, ist es fiir es
fiir eine Ermittlung bestimmter eLV von Bedeutung, welche Art von Handlungserfordernissen
mit der Unvorhersehbarkeit einhergehen. Handelt es sich um neue Herausforderungen, sind es
eventuell Notsituationen oder sehr aufwéndige Auftriage oder sind sie anforderungsgleich
bzw. dhnlich zu den aktuell bestehenden Auftridgen (z.B. immer wieder dhnliche
Kundenanfragen). Dies dient der Beurteilung von erforderlichen Leistungsvoraussetzungen,
wie der schnellen Auffassungsgabe.
Hinweise fiir die Einstufung
e Zu stufen, wenn bei TAG-MA Skala A5 Vorhersehbarkeit A oder B ausgewéhlt
wurde.
e Ergebnisoffene Beschreibung der unvorhergesehenen Ereignisse.
Tabelle 29
Item PEPA 1, Einstufung des Inhalts unvorhergesehener Ereignisse

Um was fiir unvorhergesehene Ereignisse handelt es sich (z.B. Anrufe von Mitarbeitenden,

zusitzliche Arbeitserfordernisse, Notfille, komplett neue Aufgaben)?

Der Arbeitsauftrag umfasst sehr herausfordernde oder potenziell stressende Ja
unvorhergesehene Ereignisse (z.B. medizinische Notfille, gefahrliche Nein

technische Storungen).
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PEPA 2 Entscheidungsinhalte
Theoretischer Hintergrund
Mit dieser Skala soll eingeschitzt werden, inwieweit Stelleninhaber:innen tliber
Leistungsvoraussetzungen wie, unternehmerisches Denken und Handeln verfiigen miissen.
Dies ist erforderlich, wenn iiber die Abteilung hinaus (z.B. Bereich, Team) unternehmerische
Entscheidungen getroffen werden miissen. Dies kann bei Fiihrungskraften der Fall sein, kann
aber auch bei anderen Positionen eine Rolle spielen.
Hinweise fiir die Einstufung
e Zu Stufen, wenn bei der TAG-MA Skala A7.3 Entscheiden E oder F ausgewihlt
wurde.
e Ergebnisoffene Beschreibung der Entscheidungsinhalte.
Tabelle 30
Item PEPA 2, Einstufung der Entscheidungsinhalte

Welche Entscheidungen miissen getroffen werden, die sich iiber den eigenen Arbeitsplatz
hinaus auf das Unternehmen oder die Abteilung auswirken (z.B.
Einstellungsentscheidungen, Entlassungsentscheidungen, Umbaumafinahmen,

Budgetentscheidungen, Entscheidungen iiber die Gesundheit von Personen)?

Der Arbeitsauftrag umfasst Entscheidungen, die sich auf das Wachstum oder das Ja
Fortbestehen des/der Unternehmens/Teams/Abteilung auswirken (z.B. Nein

Investitionsentscheidungen).
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PEPA 3 Zukiinftige Verdnderungen der Titigkeit
Theoretischer Hintergrund
Diese Skala soll die geplanten Verdnderungen der Stelle erfassen. Je umfangreicher

die geplanten Verdnderungen sind, desto hoher ist der Qualifizierungsbedarf der
Stelleninhaber:innen. Mit dieser Skala kann das Eignungsmerkmal Offenheit fiir Erfahrungen
abgeleitet werden. Mitarbeitende auf Positionen, die sich hiufig verdndern, miissen motiviert
und offen sein, um diese Verdanderungen anzunehmen.
Hinweise fiir die Einstufung

e Zu stufen fiir den Gesamtauftrag.

e Finfachauswahl
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Tabelle 31
Skala PEPA 3, Einstufung der zukiinftigen Verdnderung der Titigkeit
Stufe  Verdnderungen GT
0 Es liegen keine Informationen {iber geplante Verdnderungen vor.
Fiir die Position/Tétigkeit oder den Arbeitsbereich sind zukiinftig keine
inhaltlichen Verdnderungen geplant (z.B. entweder Abbau der Stelle
1 oder keine Verdnderung angedacht, die sich auf die Anforderungen
auswirken)
Fiir die Position/Tétigkeit oder den Arbeitsbereich sind zukiinftig leichte
inhaltliche Verdnderungen geplant, die keine zusitzlichen
2 Qualifikationen erfordern (z.B. neue Kund:innen, neue dhnliche
Betdtigungsfelder)
Fiir die Position/Tatigkeit oder den Arbeitsbereich sind zukiinftig grof3e
inhaltliche Verdnderungen geplant, die sich voraussichtlich auf die
3 erforderlichen Qualifikationen auswirken werden. (z.B. andere
herausfordernde Betdtigungsfelder)
Die Position/Tatigkeit unterliegt immer wieder geplanten Verdnderungen.
4 Stelleninhaber miissen sich immer wieder in neue Aufgaben und
Auftriage einarbeiten. (z.B. durch immer neue Aufgaben, Traineestelle)
Die Position/Tatigkeit ist dafiir verantwortlich, dass Verdanderungen in der
5 Abteilung oder im Unternehmen initiiert werden (z.B. strategische
Entscheidungen, Einstellungsentscheidungen fiir den eigenen Bereich)
F- Welche Veridnderungen sind fiir diese Stelle geplant (z.B. immer mehr
Fiihrungsaufgaben, Anzahl der kooperativen Projekte steigt perspektivisch)
Ja

Durch die Verdnderungen wird die Aneignung neuer Qualifikationen nétig.

Nein
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PEPA 4 Arbeitsinhalte des Multitaskings
Theoretischer Hintergrund
Mit dieser Skala soll eingeschitzt werden, inwieweit Stelleninhaber:innen tliber

Leistungsvoraussetzungen wie, Multitasking Fdhigkeit verfligen miissen. Fiir die Ermittlung
ist es von Bedeutung, zwischen welchen Arbeitsinhalten schnell hin und her gewechselt
werden muss.
Hinweise fiir die Einstufung

e zu stufen, wenn bei der Z-Al Skala AI2.3 Stufe 1 oder 2 ausgewihlt wurde.

e Ergebnisoffene Beschreibung der Arbeitsinhalte.
Tabelle 32
Item PEPA 4, Einstufung der Arbeitsinhalte des Multitaskings

Handelt es sich um Tétigkeitsinhalte, die eine Multitasking Féahigkeit erfordern (z.B. Pilot,

Intensivkrankenschwester/-pfleger, Borsenmakler)?

Ja

Die Tétigkeitsinhalte der Gesamttétigkeit erfordern eine Multitasking Fahigkeit. Nei
ein
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Ausfiihrliche Ergebnisse der Clusteranalyse
Aufklirungsanteil einzelner Leistungsvoraussetzungen an der Clusterlosung
Tabelle 33

Beitrag zur Clusterlosung von spezifischen Leistungsvoraussetzungen

Leistungsvoraussetzung x’ df p V
Geringes Intelligenzniveau 0 0 0 0
Mittleres Intelligenzniveau 0 0 0 0
Hohes Intelligenzniveau 37.272 7 <.001 572
Sehr hohes Intelligenzniveau 37.272 7 <.001 572
Problemlosefahigkeit 62.769 7 <.001 742
Unternehmerisches Denken und
83.550 7 <.001 .856
Handeln
Multitasking Fahigkeit 67.718 7 <.001 71
Schnelle Auffassungsgabe 33.852 7 <.001 .545
Konzentrationsfahigkeit 5.841 7 558 226
Reflexionsfahigkeit 7.289 7 399 253
Lernwille 77.042 7 <.001 .822
Klare Kommunikation und
o 4.137 7 764 191
Sprechfihigkeit
Probleme und Fehler
42.959 7 <.001 .614
kommunizieren
Kund:innenorientierung 35.842 7 <.001 561
Networking / Beziehungen
18.950 7 .008 408
aufbauen
Uberzeugungsfihigkeit /
53.943 7 <.001 .688
Verkaufsgeschick
Verhandlungsfahigkeit 41.559 7 <.001 .604
Umgang mit Absagen /
34.645 7 <.001 551
Ablehnung
Kund:innenfreundlichkeit 3.616 7 .823 178
Wettkampfbereitschaft 0 0 0 0

Delegationsfahigkeit 74.783 7 <.001 810
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Leistungsvoraussetzung X’ df p V
Koordinationsfahigkeit 84.165 7 <.001 .859
Féhigkeit andere zu
74.618 7 <.001 .809
motivieren
Fahigkeit, andere zum
87.877 7 <.001 .878
entwickeln
Kritik vermitteln / Feedback
80.155 7 <.001 .839
geben
Interkulturelles Fiihren,
94.128 7 <.001 .909
Denken und Handeln
Fithrungsmotivation 66.842 7 <.001 776
Beratung, Coachingfahigkeit 38.496 7 <.001 581
Lehrfahigkeit 107.218 7 <.001 970
Mediationsfahigkeit 42.029 7 <.001 .607
Deeskalationsfahigkeit 3.555 7 .829 177
Hilfsbereitschaft 30.314 7 <.001 516
Empathie 74.025 7 <.001 .806
Abstimmungsfahigkeit 26.995 7 <.001 487
Enge Kooperation 41.474 7 <.001 .603
Diskussionsfdhigkeit 48.610 7 <.001 .653
Entscheidungsfahigkeit /-
92.332 7 <.001 .900
wille
Selbstorganisationsfahigkeit 92.584 7 <.001 901
Zeitmanagement 86.934 7 <.001 .873
Projekt und Eventplanung 32.895 7 <.001 537
Ambiguitétstoleranz 10.668 7 154 306
Umgang mit vielen Regeln 2.456 7 930 147
Abgrenzungsfahigkeit 89.332 7 <.001 .885
Beharrlichkeit,
96.024 7 <.001 918
Durchhaltevermdgen
Gewissenhaftigkeit 52.056 7 <.001 .676

Offenheit flir Veranderung 32.006 7 <.001 530




Tabelle 34

Leistungsvoraussetzungen der Anforderungsprofilcluster

177

Detaillierte Clusteranalyse

Cluster 1 (n=153) 2(n=5) 3(n=8) 4(n=06) 5(n=22) 6(n=11) 7(n=Y5) 8(n=4)
Eignungsmerkmal n % n % n % n % n % n % n % n %
Hohes Intelligenzniveau 53 100 4 80 3 38 5 83 13 59 10 91 5 100 4 100
Sehr hohes Intelligenzniveau 1 20 5 63 1 17 9 41 1 9
Problemldsefdhigkeit 2 4 1 20 3 38 4 67 19 86 7 64
Unternehmerisches Denken und Handeln 17 77
Multitasking Fahigkeit 8 15 5 100 8 100 100 3 27
Schnelle Auffassungsgabe 5 9 1 9 4 80 1 25
Konzentrationsféhigkeit 3 6 3 14 2 18
Reflexionsfahigkeit 47 89 5 100 8 100 100 22 100 11 100 5 100 4 100
Lernwille und effizientes Lernverhalten 3 6 3 60 6 75 6 100 20 91 10 91 1 20
Klare Kommunikation und Sprechféhigkeit 49 92 5 100 8 100 100 22 100 10 91 5 100 4 100
Probleme und Fehler kommunizieren 30 57 5 63 2 18 5 100
Kundenfreundlichkeit 4 8 1 5 1 9 1 20
Kundenorientierung / Servicebereitschaft 20 38 5 100 8 100 100 3 14 4 36 4 80 2 50
Networking, Beziehungsaufbau 2 4 7 32 1 9
Uberzeugungsfihigkeit und Verkaufsgeschick 11 21 5 100 8 100 100 2 9 3 27 4 80
Verhandlungsféhigkeit 3 6 14 64 4 36 2 40
Umgang mit Absagen / Ablehnung 2 40 1 17
Delegationsfahigkeit 1 2 6 100 3 14 1 9 4 100
Koordinationsféhigkeit 4 8 6 100 22 100 3 27 3 75
Fahigkeit, andere zu motivieren 4 67
Fahigkeit, andere zu entwickeln 6 100 1 5 1 25
Kritik vermitteln und Feedback geben 2 4 6 100 18 82 2 18 4 100
Interkulturelles Fiithren, Denken & Kommunizieren 5 83
Fiihrungsmotivation 11 21 6 100 22 100 8 73 1 20 4 100
Beratungsfihigkeit und Coaching 3 60 2 33 2 9
Lehrfahigkeit 1 2 5 100 8 100 6 100 0 0
Mediationsfahigkeit 3 60 2 9
Deeskalationsfahigkeit 3 6 1 9
Hilfsbereitschaft 2 40 1 17 1 20
Empathie 4 8 5 100 8 100 6 100 2 9 1 9 1 20
Abstimmungsfahigkeit 42 79 1 20 4 50 1 17 15 68 10 91 1 20 1 25
Enge Kooperationsfahigkeit 4 8 4 80 2 25 5 83 7 32 1 9 4 80 3 75
Diskussionsféhigkeit 2 25 14 64 6 55 1 20 1 25
Entscheidungsfahigkeit und Entscheidungswille 5 83 22 100 8 73 1 20 2 50
Selbstorganisationsfahigkeit 3 6 4 80 8 100 6 100 22 100 10 91 1 20
Zeitmanagement und Priorisierungsfahigkeit 1 2 8 100 5 83 19 86 10 91 3 60
Projektplanung und Eventplanung 8 15 4 50 1 17 16 73 2 18 1 25
Ambiguititstoleranz 1 17 3 14 1 9
Umgang mit vielen Regel 4 8 1 5 1 9
Abgrenzungsfihigkeit 2 4 8 100 5 83 19 86 11 100 5 100 1 25
Beharrlichkeit 1 2 8 100 5 83 19 86 11 100 5 100
Gewissenhaftigkeit 39 74 5 100 8 100 6 100 1 5 4 36 5 100 3 75
Offenheit fiir Verdnderungen 4 50 2 33 10 45 3 27 1 20 2 50
Umfang des Anforderungsprofils (n = 46) 30 19 22 32 34 34 23 18

ANFORDERUNGSPROFILE AUF BASIS VON ARBEITSANALYSEN
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Tabelle 35
Aufteilung der Berufe auf die Cluster der Clusteranalyse

Art der genauen Tatigkeit/Beruf

Geschiftsbereichsleitung

Abteilungsleitung

Gruppenleitung

Teamleitung

Personalreferent:in; Betriebsratsvorsitzende:r

Referent:in Unternehmenskommunikation; Informationstechnik (IT)

Sachbearbeitung

Monteur:in

Schreiner:in; Projektstelle; Einkauf

Facharbeiter:in Badertechnik

Verkehrsmeister:in

Omnibusfahrer:in; Lagerist:in; Bote; Aufsichtstétigkeit Bider;
Labortétigkeit; Kassentitigkeit Bdder; Ablesung; Reinigung;
Revisior:in & Datenschutzbeauftragte:r & Gleichstellungsbeauftragte:r;
Sekretariat; Info & Telefonzentrale; Meister:in

Berufsschullehrkraft; stellvertretende Schulleitung

26

19

~ O O W

Gesamt

53

22

11
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SRT - Strukturierte Rangreihenlegetechnik

Informationsvortrag

Abbildung 9

PowerPoint Folien der Informationsveranstaltung zur SRT

Kompetenzprofile der

beruflichen Lehrtdtigkeit

, Anne Traum, Franz Kaiser, Renate Rau

Hintergrund

« verschiedene Fachrichtungen des Berufsschullehramts leiden unter

8

hohe Fluktuation in den ersten Jahren (Kalisch & Kaiser, 2019) |\

Lehrer*innenmangel (Brinkmann et al., 2017; Author, 2019; OECD, 202

* Griinde: geringe Studierendenzahlen an Unis,

+ Ziel des Projekts: ,,Campus BWP-MV-Individuum®:
Optimierung der Lehrkrifiequalifizierung . —

CAMPUS o Yt o o

@l e et bt rs e e
|~-. e Bt BB g et
it [ri————y

Hintergrund

+ Ziele:

. Darstellung der hlichen | des Lehrberufs und der

erforderlichen Kompetenzen, um Entscheidung fiir/gegen Studium zu erleichtern

. L ‘hiede und Gemet iten der Fachberciche deutlich machen

* Wie?: bedingungsbezogene Arbeitsanalyse auf Basis der

Handlungsregulationstheoric

+ Untersuchungsgegenstand: Arbeitsauftrag, Aufgaben, Ausfihrungsbedingungen,

Arbeitsteilung zwischen Menschen, Mensch und Technik

+ Ableitung der erforderlichen Kompetenzen anhand der praktischen Lehrtitigkeit

Vorgehen

Wi ist dic Arbeit
von Berufsschul-
lehrkriften Welche
tatsiichlich Kompetenzen
gestaltet? ‘Welche Fihigkeiten finden Lehrkriifie Gibt es

(Titigkeitsanalyse) wilrde man besonders wichtig?  Unterschiede und
benotigen um diese Geme.msam}:uten
zu bewiltigen? I zwischen den

(Ubersetzung in Fachbereichen?
Kompetenzen)

Heute

Vorgehen

Die Titigkeit als Folgende Kompetenzen
Berufsschullehrkraft ist kénnen abgeleitet werden:
gepriigt durch:

... Arbeitsmerkmal -..Kompetenzen

Die Titigkeit als I Folgende Kompetenzen kinnen

Berufsschullehrkraft abgeleitet werden:

ist gepriigt durch:

Die organisatorische und
Abstimmung mit > zeigt sich verltsslich (z.B. piinktlichy
Kolleg:innen N .

) L » nimmt Informationen von anderen auf
E:;‘;;"ﬂ;m:ﬂ“:;’“ Team » st in der Lage Konflikte konstruktiv zu lisen
mdglichen Konflikien. » spricht Kritik offen an
Die gemeinsame Fiihigkeit, eng miteinander zu kooperieren
Problemldsungen mit e "
Kalloginon uod eine éage » kann kooperativ in cinem engen Team arbeiten
inhaltliche Zusammenarbeit > koordiniert und organisiert gemeinsames Handeln

(=.B. kooperative Lernfelder) aufgrund entsprechend ausgeprigter Fahigkeiten

v

arbeitet offensiv mit den (personellen) Ressourcen der
Schule

Die Titigkeit als | Folgende Kompetenzen kdnnen

Berufsschullehrkraft abgeleitet werden:

ist gepriigt durch:

Die Durchfiihrung und Uk it (und

Anleitung von Aufgaben und » kann die Zustimmung von anderen durch Argumente

Ubungen, dic zwar ‘bewirken
priiffungsrelevant sind, aber
wenig Bezug zur Praxis

v

findet klare Argumente fiir oder gegen etwas,

helt den anderen ab wo er steht und fihrt ihn Schritt far
haben Schritt zur Einsicht

v

begriindet seine Standpunki nicht bar

v

neben der kognitiven Komponente (Sachverhalte
differenziert zu erfassen und zu vermitteln) gehdren
dazu auch kommunikative Fahigkeiten (Aufiritt,
Dynamik, Blickkentakt, Korpersprache)

Die Titigkeit als Folgende Kompetenzen kénnen
Berufsschullehrkraft — abgeleitet werden:

ist geprigt durch:

Die regelmaige Einarbeitung Lernwille

in neue Themen und Inhalte und » zeigt Eigeninitiative beim Selbststudium

die Verinderung der Arbeitswelt » verfligt iiber mehr Wissen, als fiir die Arbeit erforderlich
und der Unterrichtsweise ist

v

zeigt Interesse an neuen Technologien und eignet sich

Dazu miissen regelmifi;
gemine Fachwissen aulierhalb der Arbeilszeit an

Fortbildungen besucht werden.

v

setzt sich mit Neuerungen innerhalb seines Fachbereichs
auscinander
Offenheit fiir Verfinderungen

» ist offen fiir neue Ideen und steht Veriinderungen nicht
im Weg

v

ist bereit sich auf neuc Bedingungen cinzustellen

v

stellt selbst Uberlegungen zu Verinderungen an




180 ANFORDERUNGSPROFILE AUF BASIS VON ARBEITSANALYSEN

Die Tatigkeit als Folgende Kompetenzen kinnen
Berufsschullehrkraft abgeleitet werden:

ist gepriigt durch:

Viele inhaltliche Freihei O und
Entscheidungsmiglichkeiten » kann eigene Arbeit und Arbeitsschritte selbst
iber die cigene Arbeit, viele koordinieren und organisieren
unterschiedliche Aufgaben und » teilt sich eigene Titigkeiten selbst ein

cin hohes kognitives
Anspruchsniveau

Entscheidungsfihigkeit und —wille

»  verschafft sich eine ausreichende Informationsbasis
(Kosten-Nutzen), ehe er'sie Entscheidungen wifft

v

will Entscheidungen treffen

v

zeigt keine Angst vor schwierigen Entscheidungen

Zeig Initiative, geht proaktiv in herausfordernde
Situationen

Allgemeines Kompetenzprofil

+ Allound-Talente

+ 27 bis 35 erforderliche Kompetenzen (je nach Aufgabenspektrum)

+ aufgeteilt auf:

2

WohE R E N

Kommunikationsfiihigkeiten (z.B. klare Kommu. & Sprechfihigkeit),
Fuhrungsfihigkeiten (z.B. Feedback geben),

Verkaufsfihigkei (z.B. Ok fihickeit).
Beratungsfihigkeiten (z.B. Erkliren und Beibringen),
K i igkeiten (z.B. Ab ihickeit)
kognitiven Fihigkeiten (z.B. Multitasking Fahigkeit),

organisatorische Fihigkeiten
Fihigkeiten im Umgang mit Stresspotential (z.B. wegen Arbeitsspitzen).

Kompetenzprofile fiir [hren Fachbereich

« Rangreihen Legetechnik

* Legen Sie die Kompetenzen in eine Rangreihe
* Was sind die wichtigsten Kompetenzen fiir Ihre Tatigkeit?
* Welche spielen im Alltag keine Rolle?
* Was haben wir vergessen?
* Was ist besonders fiir Thren Fachbereich?

1. Jeder fiir sich

2. Diskussion im Fachbereich
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Karten der SRT 1. Durchgang
Abbildung 10
Karten der Strukturlegetechnik des ersten Durchgangs

Klare Kommunikation und
Sprechféhigkeit
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Empathie

Kooperationsfahigkeit
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() mittleres Intelligenzniveau
( ) hohes Intelligenzniveau
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Flhrungsmotivation

Interkulturelles
Verstindnis und
Kommunizieren

Multitasking Fahigkeit

Reflexionsfahigkeit und
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und Selbstdisziplin
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Lernwille

Offenheit fir
Verénderungen
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Karten der SRT 2. Durchgang
Abbildung 11

Karten der Strukturlegetechnik des zweiten Durchgangs

Klare Kommunikation und
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Instruktion strukturierte Rangreihenlegetechnik
Einzellegung

,, Um zu erfahren, wie Sie die Wichtigkeit der einzelnen Fihigkeiten einstufen, fiihren
wir jetzt eine Legetibung durch. Wir haben entsprechende Kdrtchen mit den eben
vorgestellten Kompetenzen vorbereitet. Diese kénnen Sie nun in eine entsprechende
Rangreihe legen. Die Fihigkeiten, die Sie besonders wichtig finden, konnen Sie am Beginn
der Reihe und die etwas weniger Wichtigen am Ende platzieren. Sollte Ihnen eine Fihigkeit
fehlen, kann diese auf einem leeren Kdrtchen ergdnzt und einsortiert werden. Sie kénnen iiber
den Abstand der Karten auch die Bedeutung neben der Reihung hervorheben. Karten konnen
aufserdem nebeneinandergelegt werden, wenn sie dieselbe Wichtigkeit haben. Kreuzen Sie
bitte die Karten ,, Intelligenzniveau * und ,, Kooperationsfihigkeit“ hinsichtlich der
erforderlichen Ausprigung an. Sie konnen auch andere Karten schriftlich ergdnzen. Ich
wiirde das Ganze im Anschluss gerne fotografieren und dann mit Ihren Kolleg:innen
fachbereichsspezifisch diskutieren. Bitte arbeiten Sie zundchst still und allein an Ihrer ganz
personlichen Rangreihe. Der Austausch findet im Anschluss statt. *
Fragen zur Legeweise:

e Bitte beschreiben Sie den Aufbau Ihrer Legung.

e Welche Bedeutung haben die Abstinde zwischen den Karten?

e Wie ist die Rangreihe aufgebaut? - Haben Sie von links nach rechts, oben nach

unten oder ganz anders gelegt?

Gruppendiskussion

,, Vielen Danck fiir die interessanten Legungen. Diese werden wir nun innerhalb der
Fachrichtung diskutieren. Sind Sie damit einverstanden, dass wir die folgende Diskussion per
Diktiergerdt aufzeichnen? “
Diskussionsfragen:

o Welche Fihigkeit halten Sie fiir die wichtigste Kompetenz und warum?

o  Welche Fihigkeiten kamen neu hinzu?

o Welche Fihigkeit finden Sie iiberhaupt nicht wichtig?

e Bei welchen Fdhigkeiten fiel Ihnen die Einschdtzung besonders schwer?
Korrektur der Rangreihe

,, Wie wiirden Sie nach dieser Diskussion Ihre eigene Rangreihe anpassen? Sie kénnen

gerne Anderungen vornehmen. Das Ergebnis werde ich dann ebenfalls fotografieren.*
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Definition der Fihigkeiten

Klare Kommunikation und Sprechfihigkeit
e spricht klar, deutlich und formuliert verstidndlich
e passt sich dem Niveau und Kenntnisstand seines Gesprachspartners an
e versucht, seinem Gesprachspartner komplexe Sachverhalte zu erkldren und
ndherzubringen
e hort aktiv zu, zeigt sich im Gespréach zugewandt und fragt nach
Delegieren von Aufgaben
e regt andere an und ermutigt sie zur Selbststédndigkeit
e kann Aufgaben an andere iibergeben und erldutern
e sorgt dafiir, dass Aufgaben richtig ausgefiihrt werden
e schitzt die Starken und die Schwiéchen von anderen differenziert ein
Koordination von Aufgaben und Ressourcen
e kann Aufgaben zwischen Personen koordinieren
e Dbeteiligt andere beim Suchen von Entscheidungsmdglichkeiten und von
Problemlosungen
Fihigkeit andere zu motivieren
e st selbst immer motiviert und gut gelaunt, so dass er/sie die anderen “ansteckt”
e kann durch Anerkennung, Lob, Wertschitzung andere motivieren
e bringt SchiilerInnen Vertrauen entgegen,
e kann ein Team/eine Gruppe motivieren und zusammenhalten
Fihigkeit, andere weiterzuentwickeln
e erkennt Qualifikationen von Schiiler:innen
e ermittelt Forderbedarf und bietet FordermaBBnahmen an
e iibermittelt Fachkenntnisse
e gibt Schiiler:innen anspruchsvolle Aufgaben
Kritik vermitteln und Feedback geben
e bildet sich iiber Sachverhalte, Entscheidungen oder Meinungen anderer sein eigenes
Urteil
e teilt seine Beobachtungen und Stellungnahme sachlich und klar mit
e gibt Anerkennung und iibt konstruktive Kritik
Fiihrungsmotivation
e zeigt den Willen und das Bediirfnis andere zu fithren und anzuleiten
e zeigt den Willen soziale Vorgédnge zu gestalten und zu steuern
e st sich bewusst, Autoritit auszustrahlen
e dient anderen Personen als Orientierung
Interkulturelles Verstindnis und Kommunizieren
e kann sich in mehreren Sprachen ausdriicken
e hat Erfahrungen mit anderen Kulturkreisen
e zeigt sich offen fiir Menschen aus unterschiedlichen Kulturen, mit Behinderung,
geschlechtliche Orientierung
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spricht Diskriminierung offen an und stellt sich gegen Mobbing

Schiiler:innenorientierung

ist Schiiler:innen gegeniiber Hilfsbereit
ist bereit sich Schiiler:innen zu widmen und deren Ziele in den Mittelpunkt zu stellen
erkennt, wo er helfen oder Betreuung anbieten kann

kommt auch mit schwierigen Schiiler:innen klar

Uberzeugungsfihigkeit und Verkaufsgeschick (z.B. bei unliebsamen Aufgaben)

findet klare Argumente fiir oder gegen etwas und begriindet seinen Standpunkt
holt den anderen ab wo er steht und fiihrt ihn Schritt fiir Schritt zur Einsicht
kann Sachverhalte differenziert erfassen und vermitteln

verfiigt iiber entsprechenden Auftritt, Dynamik, Blickkontakt und K&rpersprache

Beratungsfihigkeit und Coaching

erkennt und fordert die personale Identitdt anderer, ihre Interessen und Begabungen
kann andere zu personlichen und fachlichen Themen beraten

stellt die richtigen Fragen und erteilt plausible Ratschldge

vertritt Expertenmeinung und benutzt umfangreiche fachlich-methodische und soziale
Erfahrungen

Erkléiren und Beibringen

kann Sachverhalte erkldren
erkennt Unverstindnis und geht darauf ein
gibt Wissen auf hohem didaktischem Niveau weiter

verfligt dafiir tiber entsprechende fachliche und methodische Kenntnisse

Mediationsfahigkeit

kann unterschiedliche Interessen wahrnehmen und zusammenfiihren

kann andere Interessen unvoreingenommen priifen und die eigenen kritisch
hinterfragen

zeigt sich streitschlichtend und hélt Konflikte aus

iiberzeugt andere und 16st Widerstidnde und Blockaden durch tiberzeugendes Handeln

Umgang mit gewalttitigen Menschen, mit Trauer und Emotionalitit

kann das Verhalten, die Gefiihle und Bediirfnisse des Gegeniibers verstehen

kann praventiv fiir ein gutes Gesprachsklima sorgen und Konflikte gewaltfrei [16sen
zeigt sich in Krisensituationen deeskalierend und bleibt ruhig

zeigt sich souverdn im Umgang mit emotionalen Schilderungen, Trauer,
Gefiihlsausbriichen. ..

Hilfsbereitschaft

will die Situation von anderen verbessern und anderen helfen
verzichtet auf die eigenen Vorteile zum Wohle anderer

arbeitet auch in Wettbewerbssituationen mit anderen zusammen und hilft ihnen

Empathie

hat ein offenes Ohr fiir die Probleme anderer, kann auf andere eingehen

kann sich in die Situation anderer hineinversetzen
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e greift Argumente des Gespriachspartners auf

e nimmt unmittelbar zum vorgetragenen Inhalt Stellung
Abstimmungsfihigkeit und Kooperationsbereitschaft

e arbeitet kooperativ in einem Team zusammen

e zeigt sich verldsslich (z.B. piinktlich)

e nimmt Informationen von anderen auf

e istin der Lage Konflikte konstruktiv und offen zu I6sen
Fihigkeit, eng miteinander zu kooperieren

e kann eng mit anderen an gemeinsamen Problemstellungen arbeiten

e crarbeitet gemeinsam mit anderen Losungswege

e motiviert Kollegen durch produktive Teambildung und Teamarbeit

e schitzt die Ergebnisse anderer

e kann die eigene Arbeitsweise flexibel anpassen
Diskussionsfihigkeit

e kommuniziert eigene Erfahrungen, Gedanken und Vorschlige sprachlich geschickt

o stellt sich schnell auf das Sprachniveau der Kommunikationspartner ein

e verwendet zahlreiche sprachliche (rhetorische) Mittel der Kommunikation

e kann argumentativ kommunizieren,
Mittleres Intelligenzniveau

e verfligt iber ein durchschnittliches Intelligenzniveau

e findet Losungsansitze fiir bekannte und unbekannte moderat herausfordernde

Probleme

Hohes Intelligenzniveau

o verfiigt iber ein hohes Intelligenzniveau

e kann schnell und abstrakt denken

e findet Losungsansitze fiir unbekannte Probleme

e entspricht einem Hochschulabschluss oder vergleichbarem Abschluss
Sehr hohes Intelligenzniveau

e verfiigt iiber ein sehr hohes Intelligenzniveau

e kann sehr schnell und abstrakt denken

e findet Losungsansitze flir unbekannte und sehr komplexe Probleme
Problemlosefihigkeit

e erkennt, beschreibt und analysiert Soll-Ist-Abweichungen

e kontrolliert die Fortschritte seiner Arbeit und stellt Abweichungen zu Vorgaben

frithzeitig fest

e kann komplexe Zusammenhédnge von mehreren Seiten aus betrachten

o stellt eingefahrene Vorgehensweisen in Frage

e crarbeitet aufgrund gegebener Informationen selbstédndig Losungen aus
Multitasking Fihigkeit

e kann zwischen Aufgaben hin und her wechseln,

e ist geiibt, mehrere Aufgaben gleichzeitig zu bearbeiten und behilt den Uberblick
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Reflexionsfihigkeit und Kritikfihigkeit
e crkennt seine Stirken und Schwichen selbst und gesteht Fehler ein
e kontrolliert selbst die Ergebnisse seines Handelns
e erkennt aus seinen Fehlern, was er beim néichsten Mal besser machen kann
e Kann Kritik konstruktiv verstehen, annehmen und langfristig umsetzen
e ¢ibt zu, wenn er/sie ein Problem hat und bespricht dieses mit den Kollegen
Lernwille
e zeigt Eigeninitiative beim Selbststudium
o verfligt iber mehr Wissen, als fiir die Arbeit erforderlich ist
e zeigt Interesse an neuem und eignet sich Fachwissen auBBerhalb der Arbeitszeit an
e setzt sich mit Neuerungen innerhalb seines Fachbereichs auseinander
Offenheit fiir Verinderungen
e ist offen fiir neue Ideen und steht Verdnderungen nicht im Weg
e will, dass sich die Schule weiterentwickelt
e stellt selbst Uberlegungen zu Verinderungen an
Organisationsfihigkeit und Selbstdisziplin
e kann eigene Arbeit und Arbeitsschritte selbst koordinieren und organisieren
o teilt sich eigene Tétigkeiten selbst ein
Entscheidungsfihigkeit und —wille
e verschafft sich eine ausreichende Informationsbasis, ehe er/sie Entscheidungen trifft
e zeigt keine Angst vor schwierigen Entscheidungen
e zeigt Initiative, geht proaktiv in herausfordernde Situationen
Zeitmanagement und Priorisieren
o stellt eigenstidndig einen Zeitplan auf
e priorisiert die eigenen Aufgaben sinnvoll und prokrastiniert wenig
e zeigt sich zielorientiert
e kann abschitzen wie lang unterschiedliche Aufgaben dauern,
Projekt- und Eventplanung
e plant Ereignisse und Events
e priorisiert die dafiir relevanten Aufgaben sinnvoll
e hat die Fahigkeit, Projekte/komplexe Vorhaben bei gleichzeitiger Betrachtung von
Situation, Ressourcen, Terminen, Kosten und Qualitét erfolgreich zu planen, zu
organisieren, zu steuern und zu koordinieren.
Umgang mit haufig auftretenden Arbeitsspitzen
e zeigt einen angemessenen Umgang mit haufig auftretenden Arbeitsspitzen
e verfiigt liber angemessene Coping Strategien
Distanzierungs- und Abgrenzungsfihigkeit
e kann sich von der Arbeit und Problemen anderer distanzieren,
e achtet auf dich selbst
e kann klar und deutlich formulieren, was er/sie in herausfordernden Situationen
benotigt
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kann Grenzen setzen und die Grenzen anderer respektieren

Durchhaltevermogen und Beharrlichkeit

bringt Aufgaben konsequent zum Abschluss

behalt seinen Standpunkt bei

steht zu gefidllten Entscheidungen

zeigt sich in herausfordernden Situationen beharrlich bis zum Abschluss der Aufgabe
ist ehrgeizig, und strebt nach Erfolg neigt dazu, nicht aufzugeben

Sorgfiltiger Arbeitsstil und Gewissenhaftigkeit

arbeitet akkurat und sehr sorgfiltig

iiberpriift Arbeitsschritte und -ergebnisse mehrfach

zeigt sich detailverliebt, gewissenhaft und achtet auf Kleinigkeiten
hilt sich beim Arbeiten an vorgegebene Regeln und Absprachen

zeigt sich verlésslich, pilinktlich
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Inhaltsanalyse der neu beschrifteten Karten
Tabelle 36
Inhaltsanalyse nach Mayring (1994) der neu hinzugefiigten Leistungsvoraussetzungen und

zugeordnete neue Merkmalskategorien im Rahmen der SRT

Neue Merkmalskategorie neu hinzugefligte Karten n

Authentizitdt; Anpassung an Schiilerinnen und
Authentizitdt und Ehrlichkeit Schiiler ohne eigene Grundsétze aufzugeben; 3
Authentisch bleiben
fachliche und praktische
Fachkompetenz; Berufserfahrung 7
Kompetenz
Spal3 an der Arbeit; Humor; Interesse an jungen

Spal} an der Arbeit 3
Menschen, annehmen wollen

Berufsethos Berufsethos + Rollenverstindnis; Berufsethos 3

Lehrerpersonlichkeit Lehrerpersonlichkeit 1

Gesamt 17
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Tabelle 37

Inhaltsanalyse nach Mayring der neu hinzugefiigten Leistungsvoraussetzungen und

zugeordnete TASK-Merkmalskategorien im Rahmen der SRT

TASK-Merkmale

neu hinzugefiigte Karten

Entscheidungsfahigkeit und
Entscheidungswille

Delegationsfahigkeit

Féhigkeit, eng zu kooperieren

Abstimmbereitschaft

Problemlosefihigkeit; hohes
Intelligenzniveau;
Offenheit fiir
Verianderungen, mit

Verdnderungen umgehen

Lehrfahigkeit,
Problemlosefahigkeit

Reflexionsfahigkeit

Deeskalationsfahigkeit

Abgrenzungsfahigkeit

Beharrlichkeit

Schiiler:innenorientierung;
Fahigkeit, andere zu

motivieren

Engagement: Ideen entwickeln & Verantwortung

ubernehmen

Anleitung
Féhigkeit eng miteinander zu kooperieren

Teamfdhigkeit (Kollegen)

Flexibilitét; Flexibilitit, wenn der Plan nicht
aufgeht; Flexibilitit (z.B. bei unerwarteten

Situationen)

Methodenreichtum (Unterrichtsmethoden);
Anpassungsfahigkeit an unterschiedliche
Schiilerniveaus

Selbstkompetenz

Umgang mit Systemsprengern

Gelassenheit; Lehrende sollen KEIN

Helfersyndrom haben; Selbstfiirsorge, Schutz

vor Uberlastung; Strategien zur Selbstfiirsorge

Dickfilligkeit

Umgang mit Schiilerverhalten, immer wieder

fokussieren
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TASK-Merkmale neu hinzugefligte Karten n
Féhigkeit, andere zu Vorbild; Vorbildfunktion 3
motivieren

Klare Kommunikation- und
Sprechfahigkeit; gezielter Einsatz von Mimik und Gestik; Prasenz 2

Schiiler:innenorientierung

Gesamt 23
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CIT - Critical Incident Technique
Interviewprotokoll
Hinweise fiir Interviewer:in:

e immer wieder das konkrete Verhalten erfragen

e genau nach der Situation fragen

o Erfolgsfaktoren und die Situationen fiir den Befragten wiederholen
e paraphrasieren und Verstindnisfragen stellen

e unterbrechen bei Abschweifungen

Datum:

Person:

Einleitungstext

Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme an der Critical Incident Technique um Thr
Kompetenzprofil zu erfassen. Wir haben bereits objektiv bedingungsbezogene
Tatigkeitsanalysen durchgefiihrt und mochten nun einen anderen Ansatz nutzen, um die
Kompetenzen von Stelleninhaber:innen auf Ihrer Position herauszuarbeiten. Dafiir werde ich
Ihnen gleich spezifische Fragen zu erfolgskritischen Situationen fiir IThre Arbeit als
(Berufsbezeichnung) stellen.

Ich bin dabei darauf angewiesen, dass Sie mir 2-3 erfolgskritische Situationen
beschreiben, die eine:n gute:n Stelleninhaber:in von einer weniger guten unterscheiden.
Dabei geht es um Thren personlichen Eindruck. Diese Situationen kdnnen sich auf alle
Teilauftrage beziehen. Die Situationen sollten genau beschrieben werden und auch das

erforderliche Handeln. Bitte beantworten Sie die Fragen deswegen so genau wie moglich.
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Allgemeine Erfolgsfaktoren
Tabelle 38
Einstufung der allgemeinen Erfolgsfaktoren im Rahmen der CIT

Fragen Antworten

Woran machen Sie fest, dass ein/e

Stelleninhaber:in erfolgreich ist?

Was sind die Messkriterien fiir den Erfolg

eines/r Stelleninhabers:in?

Was sind die Faktoren die eine/n
Stelleninhaber:in erfolgreich machen

(personlich, methodisch, fachlich)?

Erfolgskritische Situationen

In welchen Situationen kann ein/e hervorragender Stelleninhaber:in von einem/r
durchschnittlichen Stelleninhaber:in besonders gut unterschieden werden? In welchen
Situationen zeigt sich, dass ein/e Stelleninhaber:in hervorragende Leistung zeigt? Wir

sammeln zunichst ein paar Situationen.
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1. Situation
In welchen Situationen kann ein/e hervorragender Stelleninhaber:in von einem/r
durchschnittlichen Stelleninhaber:in besonders gut unterschieden werden? In welchen
Situationen zeigt sich, dass ein/e Stelleninhaber:in hervorragende Leistung zeigt?
Tabelle 39

Frage nach der ersten erfolgskritischen Situation im Rahmen der CIT

Frage Antwort

Bitte beschreiben Sie die Situation (Ort,
beteiligte Personen, Bedingungen,

Handlungen — so konkret wie moglich).

Woran machen Sie in dieser Situation Erfolg

und Misserfolg fest?

Erfolg

Misserfolg

Mit welchen Verhaltensweisen fiihrt ein/e
hervorragende/r Stelleninhaber:in in
dieser Situation das bestmogliche
Ergebnis herbei? (mind. 3

Verhaltensweisen erfragen)

Was sind alternative Verhaltensweisen, z.B.
eines/r durchschnittlichen

Stelleninhabers:in?

Wie ordnen Sie diese Verhaltensweisen auf
Hinweis: Zahlen oben an die
einer Skala von 1 bis 4 ein (1=schlecht;
Verhaltensweisen schreiben
4=hervorragend)?
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2. Situation
In welchen Situationen kann ein/e hervorragender Stelleninhaber:in von einem/r
durchschnittlichen Stelleninhaber:in besonders gut unterschieden werden? In welchen
Situationen zeigt sich, dass ein/e Stelleninhaber:in hervorragende Leistung zeigt?
Tabelle 40

Frage nach der zweiten erfolgskritischen Situation im Rahmen der CIT

Frage Antwort

Bitte beschreiben Sie die Situation (Ort,
beteiligte Personen, Bedingungen,

Handlungen — so konkret wie moglich).

Woran machen Sie in dieser Situation Erfolg

und Misserfolg fest?

Erfolg

Misserfolg

Mit welchen Verhaltensweisen fiihrt ein/e
hervorragende/r Stelleninhaber:in in
dieser Situation das bestmdgliche
Ergebnis herbei? (mind. 3

Verhaltensweisen erfragen)

Was sind alternative Verhaltensweisen, z.B.
eines/r durchschnittlichen

Stelleninhabers:in?

Wie ordnen Sie diese Verhaltensweisen auf
Zahlen oben an die Verhaltensweisen
einer Skala von 1 bis 4 ein (1=schlecht; )
schreiben
4=hervorragend)?
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3. Situation

In welchen Situationen kann ein/e hervorragender Stelleninhaber:in von einem/r
durchschnittlichen Stelleninhaber:in besonders gut unterschieden werden? In welchen
Situationen zeigt sich, dass ein/e Stelleninhaber:in hervorragende Leistung zeigt?
Tabelle 41
Frage nach der dritten erfolgskritischen Situation im Rahmen der CIT

Frage Antwort

Bitte beschreiben Sie die Situation (Ort,
beteiligte Personen, Bedingungen,

Handlungen — so konkret wie moglich).

Woran machen Sie in dieser Situation Erfolg

und Misserfolg fest?

Erfolg

Misserfolg

Mit welchen Verhaltensweisen fiihrt ein/e
hervorragende/r Stelleninhaber:in in
dieser Situation das bestmdgliche
Ergebnis herbei? (mind. 3

Verhaltensweisen erfragen)

Was sind alternative Verhaltensweisen, z.B.
eines/r durchschnittlichen

Stelleninhabers:in?

Wie ordnen Sie diese Verhaltensweisen auf
einer Skala von 1 bis 4 ein (1=schlecht; = Zahlen an die Verhaltensweisen schreiben

4=hervorragend)?
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Wichtigkeit / Haufigkeit der Situationen
Lassen Sie uns zum Abschluss die Situationen noch einmal durchgehen. Ich bitte Sie um eine
letzte Einschidtzung zu den Situationen, bezogen auf 2 Dimensionen:

1. Wichtigkeit

Auf einer Skala von 1 bis 4 (1 = etwas wichtig; 4 = duBBerst wichtig) - Wie wichtig ist die
Bewiltigung von Situationen dieser Art fiir den Gesamterfolg eines/r Stelleninhabers:in?
1.
2.
3.
4.
2. Haufigkeit
Auf einer Skala von 1 bis 4 (1 = selten; 4 = sehr hiufig) - Wie hdufig kommen Situationen
dieser Art im Arbeitsalltag eines/r Stelleninhabers:in vor?

1.

2
3.
4
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Task Analysis to identify Abilities, Skills, and Knowledge - TASK

Task Analysis to identify Abilities, Skills, and
Knowledge
TASK

Verfahren fiir arbeitsplatzanalytisch-empirische

Anforderungsanalysen

Aufbauverfahren fiir das
Verfahren zur Titigkeitsanalyse und -gestaltung bei mentalen

Arbeitsanforderungen TAG-MA
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Vorwort

In einer Welt, die sich durch eine beispiellose Geschwindigkeit in Technologie und
Globalisierung auszeichnet, stellt die Entwicklung eines Verfahrens zur
arbeitsplatzanalytisch-empirischen Anforderungsanalyse einen bedeutenden Fortschritt dar.
Dieses Vorwort gibt mir die Gelegenheit, meine Wertschétzung fiir die Beitrége aller
Beteiligten an diesem Vorhaben auszudriicken. Mein aufrichtiger Dank gilt zuallererst allen
Forschenden und Entwickler:innen dieses Verfahrens. Ihre Expertise und Innovationskraft
haben es ermoglicht, eine Briicke zwischen der theoretischen Forschung und der praktischen
Anwendung im Personalmanagement zu schlagen. Durch dieses Verfahren wird ein neues
Kapitel in der effektiven und zielgerichteten Personalentwicklung aufgeschlagen.

Ein besonderer Dank gebiihrt den Organisationen, Einrichtungen und Unternehmen,
die die Bedeutung dieses Vorhabens erkannten und ihre Tiiren fiir die Untersuchungen
offneten. Ich mochte auch den Mitarbeitenden der teilnehmenden Organisationen danken,
deren tégliche Arbeit und Feedback unerldsslich fiir die Verfeinerung und Anpassung des
Verfahrens waren. Ihre Einblicke und Erfahrungen sind das Fundament, auf dem die
Praxisndhe und Wirksamkeit dieser Methode ruhen. Nicht zuletzt sei allen Unterstiitzern
gedankt, die hinter den Kulissen wirkten — von den administrativen Kréften bis hin zu den
Forderern dieses Projekts. Ohne ihre Unterstiitzung wire die Entwicklung und Verbreitung
eines so innovativen Ansatzes nicht moglich gewesen.

Das ,,Task Analysis to identify Abilities, Skills, and Knowledge — TASK* kann einen
Wendepunkt markieren, in der Art und Weise, wie wir iiber Anforderungsanalysen und die
Identifizierung von Kompetenzanforderungen denken. Es er6ffnet neue Perspektiven fiir eine
prézise und individuelle Forderung der Mitarbeiterentwicklung und trigt dazu bei, die Liicke
zwischen den sich wandelnden Anforderungen des Arbeitsmarktes und den Fahigkeiten der
Mitarbeitenden zu schlieBen. Mit Optimismus blicke ich auf die Anwendung und die

potenziell positiven Auswirkungen dieses Verfahrens in der Praxis.
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Die TASK

Die TASK (Task Analysis to identify Abilities, Skills, and Knowledge) ist eine
innovative Methodik, die darauf abzielt, aus objektiv-bedingungsbezogenen
Beobachtungsinterviews prizise Anforderungsprofile zu entwickeln. Diese Profile sollen
insbesondere die Féhigkeiten und Kompetenzen erfassen, die in der modernen, sich schnell
verandernden Arbeitswelt bendtigt werden. Die TASK setzt sich aus klaren Ableitungsregeln
zusammen, die festlegen, welche Leistungsvoraussetzungen im Zusammenhang mit
spezifischen Arbeitsmerkmalen in ein Anforderungsprofil aufgenommen werden miissen. Die
TASK nutzt hierfiir die préizise und detaillierte Grundlage des Verfahrens zur
Tdtigkeitsanalyse und -gestaltung bei mentalen Arbeitsanforderungen - TAG-MA (Rau et al.,
2021) und weiterer zusitzlicher Module und Items, um spezifische Arbeitsmerkmale wie
Arbeitsintensitit und dialogisch-interaktive Tétigkeitsinhalte in erforderliche
Leistungsvoraussetzungen zu iiberfiihren. Insgesamt beinhaltet die TASK inhaltlich
begriindete Ableitungsregeln fiir 43 verschiedene Leistungsvoraussetzungen, die kognitive,
kommunikative sowie Selbst- und Personalkompetenzen umfassen.

Entwicklung der TASK

Die Entwicklung des TASK-Verfahrens wurde von der Notwendigkeit geleitet, ein
praxisorientiertes und theoretisch fundiertes Tool zur Erfassung und Analyse von
Arbeitsanforderungen zu schaffen. Ausgangspunkt war die empfohlene systematische
Durchfiihrung von arbeitsplatzanalytisch-empirischen Anforderungsanalysen (Hoft et al.,
2018; Schuler, 2014). Die bestehende Herausforderung, Arbeitsmerkmale effektiv in
Leistungsvoraussetzungen zu iibersetzen, sprach dabei fiir die Notwendigkeit dieser neuen
Methodik (vgl. Algera & Greuter, 1998; Harvey & Wilson, 2000; Sanchez & Levine, 2009).

Um die Beziehung zwischen Arbeitsmerkmalen und erforderlichen Féhigkeiten genau
zu definieren, wurden sowohl ein narratives Review relevanter wissenschaftlicher Arbeiten
als auch Workshops mit Expert:innen durchgefiihrt. Die im Review und Workshop
erarbeiteten Einsichten fiihrten zur Entwicklung und kontinuierlichen Verfeinerung von
komplexen deduktiven Ableitungsregeln. Bei der Entwicklung der Regeln wurde neben der
wissenschaftlichen Giite darauf geachtet, dass die resultierenden Anforderungsprofile nicht
allumfassend, sondern fiir die Personalarbeit praktisch anwendbar sind (vgl. Roters et al.,
2017). Insgesamt stand bei der Konstruktion des Verfahrens die moderne Arbeitswelt im
Mittelpunkt, welche als volatil, unsicher, komplex und ambivalent, kurz VUKA-Welt,
beschrieben wird (Kauffeld & Paulsen, 2018). Deshalb hat die TASK den Anspruch,
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moglichst viele relevante gegenwértige und zukiinftige Leistungsvoraussetzungen, die
Beschiftigte in der modernen Arbeitswelt benotigen, abzubilden.

Iteratives Vorgehen

Narratives Review. Die TASK wurde durch ein komplexes iteratives Vorgehen
schrittweise entwickelt. Um Arbeitsinhalte und -kontexte mit erforderlichen
Leistungsvoraussetzungen zu verkniipfen, wurde ein narratives Review durchgefiihrt.
Innerhalb des Reviews wurden wissenschaftliche Arbeiten, die sich mit dem Zusammenhang
von Arbeits- und Eignungsmerkmalen beschéiftigen analysiert. Diese reichen von
vergleichenden Arbeitstitigkeitsuntersuchungen bei bestimmten Berufsgruppen (Hacker,
1995), iiber theoretische Féahigkeitskonzepte (Plank & Reid, 1994), synthetische
Validierungsstudien (Johnson & Carter, 2010; Peterson et al., 2001),
Langsschnittuntersuchungen (Wilk & Sackett, 1996), qualitative Interviews (Fletcher et al.,
2004; Pylvis et al., 2015), Tagebuchstudien (Baethge et al., 2016), bis hin zu grof3 angelegten
Befragungen (Irfan et al., 2021). Insgesamt wurden einerseits Arbeiten beleuchtet, die
besonders leistungsbestimmende Arbeitsmerkmale (z.B. Tatigkeitsspielraum) und die dafiir
hilfreichen Leistungsvoraussetzungen (z.B. Selbstorganisationsfiahigkeit) thematisierten. Auf
der anderen Seite wurde im Rahmen des Reviews auch nach relevanten Fahigkeiten und
Fertigkeiten der Personalarbeit sowie Tétigkeiten, bei denen diese zu einer hohen Leistung
fiihrten, gesucht.

Expert:innenworkshop. Aufgrund der mangelnden Vergleichbarkeit der Studien
angesichts der unklaren Merkmalsdefinition, der Vielzahl von untersuchten Kriterien (z.B.
Performance, Wohlbefinden, Arbeitszufriedenheit) und des abweichenden Bezugsrahmens
(Berufsgruppe, Tétigkeit, Arbeitsmerkmal), wurde das narrative Review durch einen
Expert:innenworkshop erginzt. Dabei wurden TAG-MA Skalen und Stufen basierend auf
ihrer inhaltlichen Verankerung erforderlichen Leistungsvoraussetzungen zugeordnet. Fiir die
Ableitung von Fahigkeiten und Fertigkeiten auf Basis der inhaltlich verankerten Skalen des
TAG-MA, wurde jede Skale und jede darin enthaltene Stufe auf ihre Aussagekraft fiir
verschiedene erforderliche Leistungsvoraussetzungen besprochen. Hierbei wurden sowohl die
Ergebnisse der empirische Studien als auch theoretische Annahmen beriicksichtigt. Die
inhaltlich verankerten bedingungsbezogenen Angaben halfen bei der Ableitung spezifischer
Merkmale und deren Verhaltensanker. Sammelskalen wurden ebenfalls hinsichtlich ihrer
Aussagekraft fiir das Erfordernis verschiedener Qualifikationen hinterfragt.

Die Zusammenhénge zwischen TAG-MA Stufen und erforderlichen

Leistungsvoraussetzungen wurden durch Verantwortlichkeiten, Arbeitsinhalte und
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Ausfiihrungsbedingungen erginzt und zu komplexen Entscheidungsregeln kombiniert. Dabei
wurde zwischen kompensatorischen, disjunktiven, konjunktiven, sequenziellen und
nichtsequenziellen Ableitungsstrategien (vgl. Krumm et al., 2021) differenziert. Im Zuge der
Ableitung wurden die LV definiert, theoretisch und/oder empirisch mit Arbeitsmerkmalen
verkniipft und mit Personalauswahlverfahren untersetzt. Die Definition der LV wurde dabei
an bestehende Kompetenzmodelle angepasst (vgl. Heyse, 2017).

Um die Praktikabilitdt der TASK sicherzustellen, wurde sie in verschiedenen
Arbeitsumgebungen und fiir unterschiedliche Tétigkeiten durch diverse Rater:innen
angewandt und validiert (sieche Infobox 9 und 10 sowie Tabelle 42).

Infobox 9
Interne Validierung der TASK

Die interne Validierung des TASK-Verfahrens zielte darauf ab, die Effektivitit und
Prézision der Methode in der realen Arbeitswelt zu tiberpriifen. Hierbei wurden 115
Féhigkeitsprofile, die auf objektiven Tétigkeitsanalysen basierten, analysiert. Diese Profile
stammten aus verschiedenen Branchen und deckten 29 Berufsbezeichnungen ab. Durch
Beobachtungsinterviews und Schichtbegleitungen, vornehmlich in einem stiadtischen
Versorgungsunternehmen und zwei berufsbildenden Schulen, wurden Daten zu spezifischen
Tatigkeiten gesammelt und anschlieBend mittels IBM SPSS Statistics 29 ausgewertet. Ein
zentraler Bestandteil der Validierung war die Durchfiihrung einer uniiberwachten
Clusteranalyse, die ohne vorherige Kategorisierung eine natiirliche Gruppierung der
Fahigkeitsprofile ermoglichte. Diese Analyse bestétigte die Differenzierungsfahigkeit der
TASK, indem sie zeigte, dass dhnliche Tatigkeiten zu dhnlichen Fahigkeitsprofilen fiihrten.
Zudem ergab die statistische Auswertung mittels Chi-Quadrat-Tests und Cramér's V
signifikante Unterschiede zwischen den Clustern beziiglich Arbeitsinhalten und
Ausfiihrungsbedingungen. Diese Ergebnisse bestitigen, dass das TASK-Verfahren in der
Lage ist, prazise und spezifische Fahigkeitsprofile zu erstellen, die realen

Arbeitsanforderungen entsprechen.
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Infobox 10
Externe Validierung der TASK

Die externe Validierung des TASK-Verfahrens diente dazu, die erstellten
Anforderungsprofile anhand eines externen Kriteriums zu iiberpriifen, um deren
Kriteriumsvaliditit zu bestitigen. In diesem Prozess wurden die Anforderungsprofile von
unabhingigen Stelleninhaber:innen, insbesondere Berufsschullehrkriften, bewertet. Die
Lehrkrifte bewerteten die Profile anhand der strukturierten Rangreihenlegetechnik (SRT) und
der Critical Incident Technique (CIT), zwei Methoden, die unterschiedliche Aspekte der
Validierung abdecken. Die SRT ermdglichte es den Teilnehmern, die Relevanz einzelner
Leistungsvoraussetzungen zu gewichten und zu verifizieren, wiahrend die CIT spezifische
Szenarien und Verhaltensweisen, die fiir den Berufserfolg entscheidend sind, erforschte.
Beide Techniken fiihrten zu einer signifikanten Ubereinstimmung zwischen den subjektiven
Bewertungen und den TASK-basierten Profilen. Dies bestitigt die Validitdt des TASK-
Verfahrens und zeigt, dass die Methode Féahigkeitsprofile erstellt, die die tatsdchlichen
Anforderungen der Arbeitsplédtze widerspiegeln. Die externen Bewertungen lieferten auch
wertvolle Einblicke in potenzielle Schwachstellen und zusétzliche relevante Fahigkeiten, die
in den TASK-Analysen moglicherweise iibersehen wurden. Dartiber hinaus verdeutlichte die
externe Validierung, dass TASK eine robuste Methodik zur Erfassung und Bewertung
beruflicher Kompetenzen darstellt, die sowohl die spezifischen Anforderungen als auch die

allgemeinen Merkmale verschiedener Tétigkeiten effektiv erfasst.
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Tabelle 42
Ubersicht iiber die empirische Uberpriifung der Validitiit der TASK

Studie Kriterium Stichprobe Methode Hauptergebnis
N=115; 29 unterschiedliche 8 inhaltlich distinkte
Tatigkeitsarten (z.B. Uniiberwachte Clusteranalyse der Anforderungsprofilcluster;
Interne Folge- ) ) ) .
1 o Abteilungsleitung, TASK-basierten Arbeitsinhalt und -kontext
validitat
Omnibusfahrer:in, Anforderungsprofile unterscheiden sich sig. zwischen
Berufsschullehrkraft) Clustern

Zusammenhang zwischen subjektiv

n2 = 19 Lehrtétigkeiten Vergleich des TASK-basierten zugeordnetem Rangplatz und
5 n3 = 40 Lehrkréfte Anforderungsprofils der Aufnahme von LV ins
nqs =42 Legungen Lehrtétigkeit mit subjektiver Anforderungsprofil der Lehrtatigkeit;
Externe Folge-  ns =28 Rangreihen Gewichtung (SRT) Abweichungen und ergéinzende neue
validitat Karten
- 7 Vergleich des TASK-basierten
n2 =19 Lehrtatigkeiten und ns = Zusammenhang zwischen Hiufigkeit der
Anforderungsprofis der o
3 19 Lehrkrafte der Aufnahme von LV in beiden Profilen;
. . Lehrtatigkeit mit CIT- .
beruflichen Bildung Abweichungen und ergidnzende neue LV

basiertem Anforderungsprofil

Anmerkung. LV = Leistungsvoraussetzungen, SRT = Strukturierte Rangreihenlegetechnik, CIT = Critical Incident Technique, N = alle
untersuchten Tétigkeiten, n> = alle objektiv-bedingungsbezogen untersuchten Lehrtéitigkeiten, n3 = Lehrkréfte, die an der SRT teilgenommen

haben, ns = Legungen innerhalb der SRT, ns5 = resultierende Rangreihen der SRT, ns= mittels CIT interviewte Lehrkrifte.
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Dieser iterative Entwicklungsprozess fiihrte zu einer kontinuierlichen
Weiterentwicklung und Verbesserung der Ableitungsregeln und der Erarbeitung einer
ganzheitlichen Anwendung. In diesem Zuge wurde ein ganzheitliches Vorgehen fiir eine
arbeitsplatzanalytisch-empirische Anforderungsanalyse erarbeitet, mit dem Ziel das TAG-
MA, die zusitzlichen Items und die Ableitungsregeln optimal miteinander zu kombinieren
(vgl. Eckardt & Schuler, 1992; Harvey & Wilson, 2000). Dabei wurde neben den
Ableitungsregeln und deren exakten Anwendung auch eine Verifizierungsmoglichkeit
basierend auf einer strukturierter Rangreihenlegetechnik entwickelt. Das qualitative Verfahren
wurde an die Bediirfnisse der TASK angepasst (vgl. Weidemann, 2007).

Aufbau der TASK

Im Rahmen der TASK konnten letztlich 43 standardisierte Ableitungsregeln fiir 43
distinkte Leistungsvoraussetzungen festgehalten werden. Jede LV umfasst eine Definition
inklusive positiver Indikatoren, welche die Eignungsmerkmale operationalisieren und fiir die
Praktiker:innen festlegen, welches Verhalten in der Personalentwicklung zu entwickeln und in
der Personalauswahl zu beobachten ist (vgl. Obermann, 2018). Die TASK umfasst:

e 8 kognitive Kompetenzen

e 25 soziale und kommunikative Kompetenzen

e 6 Fihigkeiten und Fertigkeiten im Umgang mit Tatigkeitsspielraum
e 2 Fihigkeiten und Fertigkeiten im Umgang mit Arbeitsintensitét

e 2 Personlichkeitseigenschaften.

Eine Ubersicht {iber alle Leistungsvoraussetzungen findet sich in Tabelle 43.
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Tabelle 43

Ubersicht iiber die ableitbaren Leistungsvoraussetzungen im Rahmen des TASK-Manuals

Kategorie Leistungsvoraussetzung Kurzform Nr.
Kognitive LV Intelligenzniveau Intelligenz 1
Problemldsefdhigkeit Problemldsen 2
Unternehmerisches Denken und Handeln Unternehmer 3
Multitasking Fahigkeit Multitasking 4
Schnelle Auffassungsgabe Schnelle Auft. 5
Fokus, selektive Aufmerksamkeit, Fokus 6
Konzentrationsfahigkeit
Reflexions- und Kritikfahigkeit Reflexion 7
Lernwille und effizientes Lernverhalten Lernwille 8
Allgemeine Klare Kommunikation und Sprechféhigkeit Klare Kommu 9
soziale LV
Probleme und Fehler offen kommunizieren Offen Kommu 10
LV der Kund:innenfreundlichkeit K.freundlich 11
personen-
Kund:innenorientierung K.orientiert/ 12
bezogenen _ o o
(Schiiler:innenorientierung) S.orientiert
Arbeit
Networking und Beziehungsaufbau Networking 13
Uberzeugungsfihigkeit und Verkaufsgeschick Uberzeugung 14
Verhandlungsfahigkeit Verhandlung 15
Frustrationstoleranz, Umgang mit Absagen und  Frusttoleranz 16
Ablehnung
Wettbewerbsfahigkeit und -bereitschaft Wettbewerb 17
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Kategorie Leistungsvoraussetzung Kurzform Nr.
LV der personen- Delegationsfahigkeit Delegation 18

beeinfluss- o o o
Koordinationsfdhigkeit und Management von Koordination 19
enden Arbeit
Mitarbeiterressourcen
Mitarbeitermotivation - Fahigkeit, andere zu Motivation 20
motivieren
Mitarbeiterentwicklung - Féhigkeit, andere zu Entwicklung 21
entwickeln
Féhigkeit, Kritik und Feedback zu vermitteln Feedback 22
Interkulturelles Fiithren, Denken, Handeln und Interkulturell 23
Kommunizieren
Fiihrungsmotivation Fiihrung 24
LV der personen- Beratungs- und Coaching Fahigkeit Beratung 25
verdndernden o '
) Lehrfahigkeit Lehrfahig 26
Arbeit
Mediationsfahigkeit Mediation 27
Deeskalationstahigkeit Deeskalation 28
Hilfsbereitschaft Hilfsbereit 29
Empathie Empathie 30
LV der Abstimmungsfahigkeit und Abstimmung 31
kooperativen Kooperationsbereitschaft
Arbeit Féhigkeit, eng miteinander zu kooperieren Kooperation 32
Diskussionsfahigkeit und Sprachgewandtheit Diskussion 33
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Kategorie Leistungsvoraussetzung Kurzform Nr.
LV im Umgang  Entscheidungsfahigkeit und Entscheidungswille, Entscheidung 34
mit Initiative zeigen
Tatigkeits- Selbstorganisationfahigkeit Organisation 35
spielraum o o L
Zeitmanagement- und Priorisierungsfahigkeit Priorisieren 36
Projekt- und Eventplanungsfahigkeit Eventplanung 37
Ambiguititstoleranz und kritisches Hinterfragen = Ambiguitat 38
Umgang mit vielen Regeln und wenig Regeltreue 39
Freiheitsgraden
LV im Umgang  Abgrenzungs- und Distanzierungsfahigkeit Abgrenzung 40
mit Arbeits- _ _ _ _
_ ‘ Beharrlichkeit, Durchhaltevermogen und Flei3 ~ Beharrlich 41
intensitat
Personlichkeits- ~ Gewissenhaftigkeit (sorgfiltiger, akkurater, Gewissenhaft 42
eigenschaft- detaillierter Arbeitsstil)
en Offenheit fiir Erfahrungen (mit Verdnderungen  Offenheit 43

umgehen)

Anmerkung. LV = Leistungsvoraussetzungen.
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Aufbau der Ableitungsregeln

Die entwickelten Ableitungsregeln sind je nach Beziehungskomplexitit zwischen
Arbeitsmerkmal und Eignungsmerkmal unterschiedlich umfangreich und komplex. In einigen
Féllen geniigt ein einzelnes herausstechendes Arbeitsmerkmal, um eine erforderliche
Leistungsvoraussetzung abzuleiten (z.B. Wettbewerbsfahigkeit und -bereitschaft). In anderen
Féllen miissen komplexe kompensatorische (z.B. Intelligenz) oder sequenzielle Strategien
(z.B. Problemldsefahigkeit) angewandt werden (vgl. Krumm et al., 2021). Die
Voraussetzungen fiir eine LV bauen dabei hdufig aufeinander auf. Das bedeutet, es miissen
meist Mindestanforderungen, wie zum Beispiel das Vorhandensein hoher
Tatigkeitsspielrdume erfiillt sein. In Infobox 11 ist die Ableitungsregel fiir
Selbstorganisationsfihigkeit exemplarisch dargestellt.

In den Ableitungsregeln finden sich die entsprechenden Verfahren (TAG-MA, Z-Al,
TAG-MA-DIA und TAG-MA-PEPA) sowie die zugrundeliegenden Skalen und die genauen
Stufen bzw. Auspriagungen der Arbeitsmerkmale. Diese sind zudem inhaltlich beschrieben.
Die Regeln konnen sowohl fiir die Gesamttitigkeit als auch fiir jeden Teilauftrag einzeln
genutzt werden. Dabei ldsst sich jeweils ablesen, wie viele Voraussetzungen erfiillt sein
miissen, um ein Eignungsmerkmal in das Anforderungsprofil aufzunehmen. Die
Leistungsvoraussetzungen werden je nach Auspragung der Arbeitsmerkmale entweder X =
eher nicht, M = eher oder v’ = definitiv in das resultierende Profil aufgenommen (siche

Tabelle 45).
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Infobox 11
Ableitungsregel Selbstorganisationsfihigkeit

Definition

Uber Selbstorganisationsfihigkeit zu verfiigen, bedeutet das eigene Handeln aktiv und
weitgehend unabhangig von unterstiitzenden Faktoren situationsentsprechend planen,
koordinieren und umsetzen zu konnen. Die Fahigkeit setzt eine hohe Selbststdndigkeit,
Initiative und Planungsfahigkeit voraus. Selbstorganisierte Personen sind dementsprechend
in der Lage, ihre Arbeitsprozesse ohne Hilfe von Vorgesetzten zu organisieren und
einzuteilen. Dazu zdhlt die Aufstellung eines Zeitplans und die sinnvolle Priorisierung der

eigenen Aufgaben, ohne zu prokrastinieren (Grandke, 1998; Heyse, 2017).

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen

Hoge (2011) zeigte, dass ein hohes Ausmall wahrgenommener Arbeitskontrolle (job
control) mit einem erhdhten Bedarf an Selbstorganisation einhergeht. Auflerdem kann
diese Fahigkeit in komplexen Arbeitsumgebungen mit hohen Tatigkeitsspielrdumen fiir
eine bessere Work-Life-Balance und Performance sorgen (Badri & Panatik, 2020, Fletcher

et al., 2004).
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Ableitung

Tabelle 44
Ableitung der Selbstorganisationsfihigkeit

Miissen viele komplexe Teilauftrige eigenstindig geplant werden wird diese Fahigkeit

unerldsslich. In Tabelle 44 ist die sequenzielle konjunktive Strategie abgebildet.

Arbeitsauftrag )
Skala Stufe Wert Entscheidung
umfasst...
Mind. hohe inhaltliche
A7.2 - >4 Freiheitsarad
reiheitsgrade
. X M>4=
Mind. hohe
A7.3 >4 . . .
D Entscheidungsmoglichkeiten
Beurteilung
A7.5 By komplexer Zustdnde nach
selbst zu findenden Regeln 2von2=v
viele Teiltitigkeiten
A2.1 D, F oder G

oder Teilauftrige

definitiv.

Personalauswahl

2018) gepriift werden.

Anmerkung. Alle entscheidenden Skalen gehoren zum TAG-MA Basismodul, M = Mittelwert. M = eher, v’ =

Fahigkeiten, im Umgang mit Tétigkeitsspielraum, kdnnen vorrangig tiber entsprechende
Interviewfragen (Obermann & Solga, 2018) oder liber simulationsorientierte Verfahren, wie

die Postkorbaufgabe oder das Erstellen von Checklisten fiir die Projektplanung (Obermann,
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Tabelle 45
Legende der Ableitungsregeln

Legende Zeichen Codierung

Leistungsvoraussetzung sollte definitiv in das Anforderungsprofil

3
aufgenommen werden.
Leistungsvoraussetzung sollte eher in das Anforderungsprofil o 5
aufgenommen werden.
Leistungsvoraussetzung sollte eher nicht in das Anforderungsprofil - .
aufgenommen werden.
Leistungsvoraussetzung sollte nicht in das Anforderungsprofil 0
X

aufgenommen werden.
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Durchfiihrung der Anforderungsanalyse mittels TAG-MA und TASK

Der ganzheitliche Ansatz fiir eine kombinierte Arbeits- und Anforderungsanalyse
mittels Task Analysis to identify Abilities, Skills, and Knowledge - TASK basiert auf einer
objektiv-bedingungsbezogenen Arbeitsanalyse mittels TAG- MA (Rau et al., 2021) und der
Anwendung der 43 entwickelten deduktiven Ableitungsregeln. Im Folgenden wird die
korrekte Vorgehensweise des entwickelten Verfahrens beschrieben.

Objektiv-bedingungsbezogene Arbeitsanalyse. Zunichst wird eine objektiv-
bedingungsbezogene Arbeitsanalyse durchgefiihrt. Den Kern dieser Analyse stellt das
Arbeitsstudium bzw. Beobachtungsinterview eines reprisentativen Arbeitstages durch

arbeitspsychologische Expert:innen dar (Rau et al., 2021, siche Infobox 12).
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Infobox 12

Arbeitsanalyse — ein von Expert:innen abhdngiger Prozess

Im Gegensatz zu den meisten aktuellen Anforderungsanalyseverfahren, die
ausschlieflich auf subjektiven Einschitzungen von Stelleninhaber:innen und/oder
Vorgesetzten basieren (Blickle, 2019a; Hoft et al., 2018; Schuler, 2014), verzichtet die TASK
auf erfahrungsgeleitet-intuitive Informationen. Dadurch sollen unverzerrte tatigkeitsbezogene
Profile entstehen. Um diesen subjektiven Verzerrungen und Fehlern vorzubeugen, erfordert
die Durchfiihrung jedoch arbeitspsychologische Expertise. Vor allem die Arbeitsmerkmale
sollten korrekt erfasst werden. Bei der zugrundeliegenden Arbeitsanalyse handelt es sich
daher um einen von Expert:innen abhidngigen Prozess. Kenntnisse der
Handlungsregulationstheorie und des Auftrags-Auseinandersetzungs-Konzept sind dabei
unerldsslich. Anwender:innen sollten zudem in der Durchfiihrung von Tatigkeitsanalysen
erfahren sein. Insgesamt gilt: Je hoher die arbeitspsychologische Expertise, desto valider die
Ergebnisse der Arbeitsanalyse (Voskuijl & van Sliedregt, 2002). Zur Vermittlung dieser
Expertise eignen sich Schulungen oder Trainings, in denen mehrere Arbeitsplitze mit
unterschiedlichen Anforderungen von mehreren Untersucher:innen mit dem TAG-MA
analysiert werden. Weitere Hinweise zur Anwendung der Tétigkeitsanalyse finden sich im

Verfahren zur Tdtigkeitsanalyse und -gestaltung bei mentalen Arbeitsanforderungen (Rau et

al., 2021).
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Wihrend der Arbeitsanalyse werden die beobachteten und erfragten Arbeitsinhalte
und Ausfiihrungsbedingungen auf inhaltlich verankerten Skalen des TAG-MA und der
eingesetzten Zusatzmodule (Z-Al, TAG-MA-DIA, TAG-MA-PEPA) festgehalten (siche
Abbildung 14).

Abbildung 12
Die objektiv-bedingungsbezogene Arbeitsanalyse mit dem strukturierten TAG-MA

Beobachtungsinterview

2

Beobachtung der Arbeit Fragen nach Einstufung der
(Storungen, Aufgaben, zugrundeliegenden psych. Arbeitsmerkmale auf
Kooperations- Prozessen & versteckten inhaltlich verankerten,
anforderungen usw.) Informationen normorientierten Skalen

Das zentrale Arbeitsstudium kann je nach Zielstellung der Anforderungsanalyse (z.B.
Personalentwicklung beziiglich einzelner Teilauftrige, Personalauswahl fiir neugeschaffene
Position, Anforderungsprofilerstellung fiir internes Assessment-Center) eine Schicht, mehrere
Arbeitstage oder einzelne Teilauftrige fokussieren. Den Beobachtungsinterviews geht dabei
stets die Analyse von betrieblichen Dokumenten und Daten, die sogenannte
Dokumentenanalyse voraus.

Insgesamt kann der Einsatz mehrerer geschulter Beurteiler:innen die Objektivitit des
Verfahrens erhohen, da bei einer isolierten Einschétzung subjektive Verzerrungen nicht
ausgeschlossen werden konnen (Harvey & Wilson, 2000; Voskuijl & van Sliedregt, 2002).
Andererseits konnen unterschiedliche Rater:innen, trotz der objektiv-bedingungsbezogenen
Vorgehensweise, eine ungleiche Auffassung von einzelnen Arbeitsbelastungen erlangen.
Fehler sind hierbei nicht ausgeschlossen und vor allem nicht-triviale Unterschiede, wie die
Bewertung von hohen oder niedrigen Freiheitsgraden, sollten stets besprochen und aufgeldst
werden. Hierflir bieten sich Gespriachs- bzw. Diskussionsrunden der Rater:innen auf Basis der
Einstufungshinweise des TAG-MA an. Die Merkmale einer Tétigkeit liegen nicht im
subjektiven Empfinden der Beobachter:innen, sondern stellen eine objektiv gegebene

Bedingung dar, welche korrekt erkannt werden muss (Harvey & Wilson, 2000). Dies hat auch
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zur Folge, dass einzelne Téatigkeiten nicht miteinander aggregiert werden, auch wenn sie
derselben Berufsbezeichnung entsprechen.

Ableitung eines praktikablen Anforderungsprofils. Nach der Festlegung auf eine
giiltige Téatigkeitsanalyse pro Téatigkeit werden die Rohdaten der Erhebung, die sogenannten
Erhebungsdaten fiir die Ableitung der Leistungsvoraussetzungen herangezogen. In
Vorbereitung kdnnen leistungsbestimmende Arbeitsmerkmale wie der Tétigkeitsspielraum
oder Bedingungen, die zu (zu) hoher Arbeitsintensitét fithren, berechnet werden. Nachfolgend
werden die deduktiven Ableitungsregeln der TASK auf die detaillierten und umfassenden
Arbeitsanalysedaten angewandt. Dabei handelt es sich um kombinierte Wenn-Dann-Regeln,
die dariiber entscheiden, welche Fahigkeiten und Fertigkeiten definitiv in das
Anforderungsprofil aufgenommen werden sollten, welche aufgenommen werden konnten und
bei welchen dies nur fiir einzelne Teilauftrage gilt. Die Ableitung kann tiber
computergestiitzte Programme wie Excel oder SPSS operationalisiert werden. Hierzu findet
sich eine digitale Version der Ableitungsregeln im digitalen Anhang. Die abgeleiteten
Leistungsvoraussetzungen konnen in einem weiteren Schritt in ein praktikables
Anforderungsprofil aufgenommen werden. Dazu empfiehlt sich die genaue Spezifizierung der
Féhigkeiten, inklusive positiver Indikatoren und Vorschlédge fiir die weiterfithrende
Personalarbeit. AuBerdem kdnnen leistungsbestimmende Aspekte der Tatigkeit sowie
Teilauftrage und deren Zeitanteile in das Profil aufgenommen werden. Hierbei ist
anzumerken, dass es sich bei den vorgeschlagenen PersonalauswahlmafBnahmen um
Verfahren handelt, welche nicht erneut auf ihre wissenschaftliche Giite hin tiberpriift wurden.

Erstellung eines iibergeordneten Anforderungsprofils. Wenn mehrere Arbeitsanalysen
derselben Tétigkeitsart in einer Organisation durchgefiihrt wurden, kann es sinnvoll sein, die
abgeleiteten Fahigkeiten zu priorisieren. Dies ist besonders relevant, wenn ein umfassendes
Anforderungsprofil fiir Auszubildende oder Studierende erstellt werden soll. Eine effektive
Methode hierfiir ist die Auszdhlung der Haufigkeit jeder abgeleiteten Kompetenz.
Kompetenzen, die in allen Arbeitsanalysen identifiziert wurden, sollten in das libergeordnete
Anforderungsprofil aufgenommen werden. Abbildung 15 illustriert das iibergeordnete
Anforderungsprofil fiir die berufliche Lehrtétigkeit in Mecklenburg-Vorpommern. Es umfasst

alle Kompetenzen, die in jeder analysierten Lehrtéatigkeit ermittelt wurden.
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Abbildung 13
Ubergeordnetes Anforderungsprofil der beruflichen Lehrtitigkeit in Mecklenburg-Vorpommern

Kognitive Kompetenzen

Fahigkeiten im Umgang mit TSP &
Al

M 3NJBYUISSIMAL)

Personlichkeitseigenschaften
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Verifizierung und Gewichtung des Anforderungsprofils. Im Anschluss an die
Anforderungsprofilerstellung sollte die Riicksprache mit (unabhingigen) Stelleninhaber:innen
in strukturierter Form erfolgen (vgl. Harvey & Wilson, 2000). Dafiir wird die Durchfiihrung
einer Rangreihenlegetechnik empfohlen. Diese Vorgehensweise entspricht einer qualitativen
Untersuchung und erfordert eine genaue Instruktion. Sie dient der Verifizierung und
Gewichtung der Profile und erh6ht somit die Akzeptanz. Die Resultate des mehrstufigen
Prozesses stellen gewichtete und verifizierte Anforderungsprofile dar, die in der Praxis
Anwendung finden konnen.

Anmerkungen zum Gesamtprozess. Der gesamte Prozess unterliegt der Pramisse, dass
GestaltungsmalBBnahmen, bzw. Verhéltnispriavention stets Vorrang vor Verhaltensprévention
hat. Anforderungsprofile sollten demnach ausschlieBlich fiir lern- und
gesundheitsforderlichen Tétigkeiten erstellt werden (Hacker et al., 2020; Hacker et al., 2015;
Klotter, 1998). Der mehrstufige systematische Prozess ist in Abbildung 12 zusammengefasst.
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Abbildung 14

Vorschlag eines ganzheitlichen Vorgehens zur kombinierten Arbeits- und Anforderungsanalyse mittels TAG-MA und TASK

Sicherstellung der gesundheits- und lernférderlichen Gestaltung der Tatigkeiten

Objektiv-

Prozess
bedingungsbezogene
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Arbeitsanalyse
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Giitekriterien der TASK

Die testtheoretischen Giitekriterien stellen eine Voraussetzung fiir die Anwendung des
Instruments in Forschung und Praxis dar (Moosbrugger & Kelava, 2012). Dabei ist zu
beachten, dass es sich bei der TASK um ein Verfahren handelt, das auf dem Verfahren zur
Tdtigkeitsanalyse und -gestaltung bei mentalen Arbeitsanforderungen (Rau et al., 2021)
aufbaut und nicht isoliert eingesetzt werden kann. Daher kann Die TASK nicht valider sein
als das zugrundeliegende TAG-MA. Im Folgenden werden dementsprechend sowohl die
allgemeinen Giitekriterien (z.B. Reliabilitét) als auch die Folgekriterien (z.B. Folgereliabilitét)
diskutiert. Um diese umfassend erdrtern zu konnen, flieBen sowohl Informationen aus den
Charakteristika des Basisverfahrens TAG-MA als auch aus dem Entwicklungsprozess der
TASK und der empirischen Uberpriifung des Verfahrens ein.

Objektivitiit

Die Objektivitit eines Instruments bezieht sich grundsétzlich auf die Unabhingigkeit
der Ergebnisse von individuellen Bewertungen und Interpretationen (Lienert & Raatz, 1998).
In diesem Fall bedeutet das, dass die Anforderungsprofile nicht durch die individuelle
Arbeitsweise oder andere Faktoren der untersuchten Stelleninhaber:innen verzerrt werden.
Dariiber hinaus sollte die Ableitung der erforderlichen Leistungsvoraussetzungen nicht durch
berufsbezogene Stereotype der Testleiter:innen verzerrt sein (Eckardt & Schuler, 1992).

Das zugrundeliegende Basisverfahren TAG-MA und die damit durchgefiihrten
Beobachtungsstudien weisen bereits eine hohe Robustheit gegeniiber Verzerrungen durch die
individuelle Arbeitsweise und/oder andere subjektive Faktoren auf. Zudem verfiigt das TAG-
MA iiber eine standardisierte Durchfiihrung und Vorgaben zur Anwendung, Auswertung und
Interpretation (Rau et al., 2021). Damit ist die Objektivitét der arbeitsanalytischen Erhebung
gewihrleistet. Dies ist eine wichtige Grundlage fiir die darauf aufbauende Ableitung. Fiir die
Objektivitdt des TASK-Instruments spricht, dass die Leistungsvoraussetzungen standardisiert
und computergestiitzt abgeleitet werden kdnnen.

Innerhalb der empirischen Uberpriifung wurde des Weiteren deutlich, dass die
resultierenden Anforderungsprofilcluster unabhingig von personenbezogenen Variablen wie
Alter, Geschlecht und Berufserfahrung der Stelleninhaber:innen sind. Die Clusterung der
Anforderungsprofile zeigten zudem signifikante Unterschiede hinsichtlich der Arbeitsinhalte
und Ausfiihrungsbedingungen. Dies deutet darauf hin, dass die Anforderungsprofile der
TASK nicht von personenbezogenen Variablen abhidngen, sondern tatsidchlich von den
vorliegenden Tétigkeitsmerkmalen bestimmt werden. Zusammenfassend kann durch die

Kombination der fixierten Ableitungsregeln, der objektiv-bedingungsbezogenen Erfassung
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der Arbeitsmerkmale und der standardisierten Ableitung der eLV von einer hohen
Objektivitdt und Folgeobjektivitit der kombinierten Arbeits- und Anforderungsanalyse
ausgegangen werden.

Reliabilitit

Die Reliabilitdt bezieht sich grundsitzlich auf die Konsistenz und Stabilitét der
Ergebnisse iiber die Zeit und verschiedene Beobachter:innen hinweg (Lienert & Raatz, 1998).
In diesem Fall bedeutet eine hohe Reliabilitit, dass mehrere Beurteiler:innen dieselben
Anforderungsprofile generieren. Dabei sollen die Beurteiler:innen zum einen dieselben
Arbeitsmerkmale erkennen und zum anderen dieselben eLV aus diesen Arbeitsmerkmalen
ableiten (Folgereliabilitit).

Das zugrunde liegende Arbeitsanalyseverfahren weist bereits eine hohe
Beurteileriibereinstimmung (x = .89) auf (Rau et al., 2021). Dementsprechend ist die
Erhebung der Arbeitsmerkmale als reliabel einzustufen. Die zum Teil im Rahmen dieser
Arbeit entwickelten Zusatzmodule (TAG-MA-DIA, TAG-MA-PEPA und Z-Al) basieren
ebenfalls auf der Handlungsregulationstheorie und folgen der Anwendungs- und
Auswertungslogik des TAG-MA. Daher kann auch hier von einer reliablen Erhebung der
zusitzlichen Arbeitsmerkmale ausgegangen werden.

Die Ableitung der eLV im Rahmen der TASK erfolgt dartiber hinaus deduktiv und
basiert auf festen Wenn-Dann-Regeln. Diese werden zudem nicht manuell, sondern
systembasiert angewandt und bieten daher keinen Spielraum fiir individuelle Einschdtzungen
oder potenzielle subjektive Verzerrungen durch die Beurteiler:innen. Insofern kann also auch
von einer hohen Folgereliabilitdt (d.h. Ableitungsreliabilitit) des TASK-Verfahrens
ausgegangen werden.

Validitiit

Die Validitit bezeichnet die Giiltigkeit eines Messverfahrens, d.h. dass das, was
gemessen werden soll, auch wirklich gemessen wird (Cronbach & Meehl, 1955; Moosbrugger
& Kelava, 2012). Im Falle der TASK bedeutet eine hohe Validitét, dass die resultierenden
Anforderungsprofile die korrekten erforderlichen Leistungsvoraussetzungen einer Stelle
umfassen.

Das zugrunde liegende Arbeitsanalyseverfahren ermoglicht durch seine inhaltliche
Verankerung der Skalen und Stufen bereits eine valide Beschreibung der vorliegenden
Arbeitsmerkmale (Rau et al., 2021). Dies bietet eine wichtige Grundlage fiir die nachfolgende
Ableitung von korrekten eLV (Harvey & Wilson, 2000; Johns, 2006; Tett & Burnett, 2003).
Die TASK selbst stellt theoretisch fundierte Ableitungsregeln zur Verfligung, die iterativ
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durch eine Literaturanalyse und einen Expert:innenworkshop entwickelt wurden. Dabei
wurden sowohl theoretische Hinweise auf Zusammenhinge zwischen Arbeitsmerkmalen und
Leistungsvoraussetzungen als auch Besonderheiten des zugrundeliegenden TAG-MA
beriicksichtigt. Ein solches multimethodisches Vorgehen erhoht die Validitédt der Ableitungen
(Hammond, 2005; Heller & Perleth, 2008).

Darauf deuten auch die Validierungsstudien hin. So zeigt die interne Validierung, dass
die TASK-Arbeitsinhalte und Ausfiihrungsbedingungen adédquat berticksichtigt. Auch im
Vergleich mit den subjektiv-bedingungsbezogenen Vorgehensweisen CIT und SRT konnten
sowohl konvergente als auch diskriminante Validitdtsnachweise erbracht werden. So zeigte
sich, dass sowohl die CIT-basierten Profile als auch die SRT-basierten Rankings signifikant
mit den TASK-basierten Anforderungsprofilen beruflicher Lehrtitigkeit iibereinstimmten. Die
nicht-trivialen Unterschiede und Ergédnzungen waren aufgrund des subjektiven Charakters der
Vergleichsverfahren ebenfalls zu erwarten (Donaldson & Grant-Vallone, 2002; Rau, 2010;
Spector, 1992). Dies ist zum einen auf subjektive Verzerrungen und zum anderen auf
stichprobenspezifische Faktoren zuriickzufiihren. So ist z.B. im Rahmen der strukturierten
Rangreihenlegetechnik davon auszugehen, dass trotz Erlduterung und Definition der
Leistungsvoraussetzungen teilweise abweichende Vorstellungen zu den einzelnen Begriffen
vorlagen (Quass & Raum, 1973). Eine weitere Diskrepanz, das Aussortieren der
Intelligenzkarte, kann darauf zuriickgefiihrt werden, dass der Intelligenzbegriff in der
Erziehungswissenschaft teilweise kritisch betrachtet wird (Warne, 2016). Die Abweichungen
von den CIT-basierten Anforderungsprofilen konnen ebenfalls auf subjektive Faktoren
zuriickgefiihrt werden. So kann z.B. die Tatsache, dass im Rahmen der CIT-Interviews vor
allem unterrichtsbezogene Situationen berichtet wurden, darauf zuriickgefiihrt werden, dass
die Befragung vor Ort stattfand und Unterrichtssituationen frischer und leichter abrufbar
waren. Es konnte au3erdem sein, dass die berichteten Situationen eine hohe emotionale
Valenz aufweisen (Wheeler et al., 1997).

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse der Validierung, dass das TASK-Verfahren
eine hohe interne, externe und Folgevaliditét aufweist.

Differenzierungsfihigkeit

Die Differenzierungsfahigkeit bzw. Trennschérfe bezieht sich grundsétzlich auf die
Sensitivitét eines Instruments und auf die Fahigkeit zwischen Konstrukten oder
Ausprigungen eines Konstruktes zu unterscheiden. Sie beschreibt das Ausmal, indem ein
Verfahren Merkmalsunterschiede messgenau und zuverléssig abbildet (Stangl, 2023; Kelava
& Moosbrugger, 2012). In diesem Fall bedeutet eine hohe Trennschirfe, dass die TASK
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signifikant unterschiedliche Anforderungsprofile ableitet, wenn sich die Arbeitsinhalte und -
kontexte stark voneinander unterscheiden. Andererseits sollte die TASK auch fiir Tatigkeiten
mit gleichen Arbeitsmerkmalen unabhidngig von der Berufsbezeichnung die gleichen
Leistungsvoraussetzungen ableiten.

Das zugrundeliegende Arbeitsanalyseverfahren erlaubt durch die Verankerung der
Skalen und definierten Merkmalsauspragungen bereits eine angemessene Differenzierung der
einzelnen Arbeitsmerkmale (Rau et al., 2021). Dies sollte darauf autbauend auch eine
trennscharfe Ableitung von erforderlichen Leistungsvoraussetzungen im Rahmen der TASK
ermOglichen (Eckardt & Schuler, 1992; Harvey & Wilson, 2000). Dartiber hinaus zielt die
TASK nicht auf allgemeine, sondern auf spezifische Anforderungsprofile ab. Die Wenn-
Dann-Regeln sind so aufgebaut, dass nur spezifische Auspragungen von Arbeitsmerkmalen
und deren Kombinationen zur Ableitung einzelner eLV fiihren. Die so entstehenden
tatigkeitsspezifischen Anforderungsprofile weisen eine hohe Differenzierungsfahigkeit auf
(Roters et al., 2017).

Dies konnte auch im Rahmen der internen Validierung bestétigt werden. Dabei wurde
deutlich, dass die Anforderungsprofile zwischen verschiedenen Arbeitsinhalten und -
kontexten differenzieren konnen. Im Rahmen der internen Validierung wurde weiterhin
deutlich, dass einzelne TASK-spezifische Leistungsvoraussetzungen wie z.B. Beharrlichkeit
und Durchhaltevermégen, Selbstorganisationsfihigkeit sowie Interkulturelles Fiihren,
Denken und Handeln besonders gut zwischen verschiedenen Anforderungsprofilclustern
differenzieren. Dies geht mit der Auffassung einher, dass Tétigkeiten, die einen hohen
Tatigkeitsspielraum und/oder eine hohe Arbeitsintensitéit aufweisen, hdufig auch besonders
herausfordernd sind und bestimmte Bewiltigungsmechanismen und Organisationsfahigkeiten
erfordern (Fuller, Jr. et al., 2010; Starker & Weth, 2008). Dasselbe gilt auch fiir besondere
Aufgaben im Zusammenhang mit Kund:innen, Klient:innen oder anderen
Interaktionspartner:innen (Hacker, 2009). Die Differenzierung zwischen sehr anspruchsvollen
Tatigkeiten und solchen, die weniger spezifische Fihigkeiten erfordern, ist fiir die
Personalarbeit von groBer Bedeutung. Das erméglicht die Auswahl von Personen, die
wirklich fiir die Stelle geeignet sind, und die Entwicklung von Kompetenzen, die fiir die
Tatigkeit tatsdchlich eine Bereicherung darstellen (Obermann, 2018; Weth, 2006).
Zusammenfassend kann also von einer hohen Differenzierungsfahigkeit der TASK

ausgegangen werden.



224 ANFORDERUNGSPROFILE AUF BASIS VON ARBEITSANALYSEN

Praktikabilitdit

Die Praktikabilitét bezieht sich grundsétzlich auf den moglichen Einsatz eines
Verfahrens in der Praxis (Schmidt-Atzert et al., 2021). Anforderungsanalyseverfahren werden
vorrangig in der Personalauswahl und Personalentwicklung eingesetzt (Blickle, 2019b;
Nerdinger, 2017). Das bedeutet, dass die TASK dann tiber eine Praxistauglichkeit verfiigt,
wenn die resultierenden Anforderungsprofile direkt in der Praxis, z.B. fiir die
Eignungsdiagnostik, eingesetzt werden kdnnen. Dabei sollen die Anforderungsprofile die
Grundlage fiir die Auswahl der richtigen Mitarbeitenden und die Entwicklung der richtigen
Féhigkeiten bilden.

In diesem Fall wird die Praktikabilitidt des TASK-Verfahrens dadurch unterstiitzt, dass
das zugrundeliegende TAG-MA die Arbeitsmerkmale auf Teilauftragsebene erhebt. Dies
ermoglicht die Ableitung von eL Vs fiir einzelne Aufgaben und leistungsbestimmende
Teilauftrage (Hacker, 1995). Die Anwendbarkeit wird zudem durch die nachvollziehbare
Ableitung und prézise Definition der eLV im Rahmen der TASK gewihrleistet. Dies dient der
Vermeidung von Redundanz und gewéhrleistet die Verwendung der korrekten Begriffsebene
in den resultierenden Anforderungsprofilen (z. B. Ober- oder Unterbegrifte, Blickle, 2019a;
Quass & Raum, 1973). Dariiber hinaus sind die Ableitungsregeln der TASK so restriktiv
gestaltet, dass keine globalen, sondern spezifische Anforderungsprofile mit direktem
Tatigkeitsbezug entstehen. Dies ermdglicht die Gestaltung zielgerichteter Auswahl- und
Entwicklungsprozesse und begrenzt den Umfang der Anforderungsprofile (Nachtwei et al.,
2012; Roters et al., 2017). Des Weiteren bietet die TASK Vorschlége fiir geeignete
Personalauswahlverfahren auf Basis der titigkeitsspezifisch abgeleiteten
Leistungsvoraussetzungen. So kénnen auf Basis der Anforderungsprofile direkt Assessment
Center oder Einstellungsgespriche gestaltet werden.

Die empirische Uberpriifung zeigt auch, dass die TASK in der Lage ist, die richtigen
Leistungsvoraussetzungen fiir verschiedene Tatigkeiten und unterschiedliche
Ausfilihrungsbedingungen abzuleiten. Dabei konnen die Leistungsvoraussetzungen auf
Teilauftragsebene in Gesamtprofile integriert werden. Dies zeigt, dass das Verfahren nicht nur
fiir einen Tétigkeitstyp, sondern fiir verschiedene Tétigkeiten mit unterschiedlichen
Anforderungen (z.B. hohe kognitive Anforderungen) eingesetzt werden kann.

AbschlieBend kann von einer hohen Praktikabilitidt der TASK ausgegangen werden.

Okonomie

Die Okonomie eines Verfahrens kann iiber die Durchfiihrungszeit, das verwendete

Material und den Auswertungsaufwand operationalisiert werden (Lienert & Raatz, 1998). In
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diesem Fall bedeutet eine hohe Folgedkonomie, dass die Anforderungsprofile der TASK ohne
hohen Zusatzaufwand zur Arbeitsanalyse erstellt werden konnen.

Da die eV auf Basis der Erhebungsdaten des TAG-MA abgeleitet werden, entsteht
bei vorliegender Tatigkeitsanalyse nur geringer Mehraufwand. Wird diese allerdings nicht per
se durchgefiihrt und sollen also nur Anforderungsprofile ohne vorherige Arbeitsanalyse
erstellt werden, entspricht das kombinierte Verfahren einem hoheren Aufwand als
herkdmmliche Anforderungsanalyseverfahren (vgl. Frieling & Hoyos, 1978; Mehlich, 2012).
Im Rahmen von Verdnderungsprozessen in Unternechmen und anderen Transformations- und
Organisationsentwicklungsprozessen kann das kombinierte Arbeits- und
Anforderungsanalyseverfahren jedoch duferst wirtschaftlich sein, da es den gesamten Prozess
begleiten kann, ohne dass unterschiedliche Instrumente eingesetzt werden miissen.

Zusammenfassend zeigt sich, dass das kombinierte Arbeits- und
Anforderungsanalyseverfahren aus TAG-MA und TASK eine hohe Objektivitit, angemessene
Reliabilitit, Validitit sowie Differenzierungsfihigkeit, Praktikabilitit und Okonomie
aufweist. Damit erfiillt das entwickelte Verfahren die geforderten testtheoretischen
Giitekriterien nach DIN 33430:2016-07 (DIN, 2016) und der Gesellschaft fiir Evaluation e.V.
— Standards fiir Evaluation (DeGEval).
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Ableitungsregeln der TASK

Im Folgenden werden die 43 Ableitungsregeln und Leistungsvoraussetzungen der
TASK eingehend beschrieben.
Kognitive Kompetenzen

Mit kognitiven Kompetenzen (d.h. Methodenkompetenz) sind vorrangig Fahigkeiten
gemeint, welche situationsiibergreifend zur selbststdndigen Bewailtigung komplexer Aufgaben
gefordert sind (Blickle 2019a; Sonntag und Schaper 2006). Dazu zdhlen allgemeine
(Intelligenz, Problemlésefihigkeit), spezifische kognitive Féhigkeiten (Unternehmerisches
Denken und Handeln, Multitasking Fdhigkeit, schnelle Auffassungsgabe,
Konzentrationsfihigkeit) und Fahigkeiten, die mit dem intrinsischen Lernpotenzial verkniipft

sind (Reflexionsfihigkeit, Lernwille und effizientes Lernverhalten).
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Intelligenzniveau. Kognitive Fahigkeiten treffen sich im allgemeinen
Intelligenzbegriff, dem stérksten Préadiktor fiir Berufserfolg (Schmidt und Hunter 1998;
Schmidt et al. 2016). Der Generalfaktor der Intelligenz vereint multiple Faktoren (z.B. fluide
und kristalline Intelligenz) miteinander, wobei mehrere differenzierte Intelligenzmodelle zur
Verfiigung stehen (Cattell 1963; Gardner 1999; Thurstone und Thurstone 1941). Um die
Passung sicherzustellen sollten kognitive Leistungstests fester Bestandteil von
Personalauswahlverfahren sein (Obermann 2018). Der Intelligenzquotient (IQ) ist das
gebrduchlichste Intelligenzmal3, welches die intellektuelle Leistung einer Person im
Verhiltnis zur Vergleichspopulation angibt. Der durchschnittliche IQ wird auf 100 festgesetzt
und zwischen den IQ-Werten 85 und 115 liegen ungefahr 68% der Vergleichsgruppe. Bei
einem Wert von iiber 130 kann von Hochbegabung und unter 70 von Minderbegabung
gesprochen werden (Ziegler und Heller 2014). Um Akzeptanz im beruflichen Kontext zu
erreichen, ist eine differenziertere und weniger wertende Bezeichnung zu verwenden
(Obermann 2018). In Tabelle C 1 werden die erforderlichen Verhaltensanker der

unterschiedlichen Intelligenzniveaus festgehalten.
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Tabelle C 1

Verhaltensanker der unterschiedlichen Intelligenzniveaus

Erforderliches .
Intelligenzniveau

Positive Indikatoren

Niedrig 0-7

Verfligt liber ein geringes allgemeines Intelligenzniveau,
versteht gestellte Aufgaben, kann sie regelbasiert
ausflihren, verfiigt liber keinen Abschluss oder

Teilausbildung

Achtung: Verfligen Bewerber:innen iiber ein héheres
Intelligenzniveau als gefordert, muss die
Erwartungshaltung abgefragt und iiber die

Demotivationsmdoglichkeit aufgeklart werden.

durchschnittlich 8-11

Verfligt tiber ein durchschnittliches allgemeines
Intelligenzniveau, findet Losungsansétze fiir bekannte
und unbekannte moderat herausfordernde Probleme,

verfligt liber Facharbeiterabschluss

hoch 12-16

Verfligt tiber ein hohes allgemeines Intelligenzniveau,
kann schnell und abstrakt denken, ist zu hoheren
mentalen Prozessen, wie Probleml&sen,
Entscheidungsfindung, abstraktem Denken und
Représentation fahig, findet Losungsansétze fiir
unbekannte Probleme, verfligt liber einen

Hochschulabschluss oder vergleichbarem Abschluss

Sehr hoch 17-19

Verfligt liber ein sehr hohes allgemeines Intelligenzniveau,
kann sehr schnell und abstrakt denken, findet
Losungsansitze fiir unbekannte und sehr komplexe
Probleme, verfiigt iiber einen hoheren

Hochschulabschluss

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Je nach kognitivem

Regulationsniveau einer Tétigkeit wird ein unterschiedlich hohes Intelligenzniveau zur

erfolgreichen Bewiltigung der Aufgaben und Erhaltung der Motivation gefordert (Schmidt
und Hunter 1998; Schmidt et al. 2016; Wilk und Sackett 1996; Engelbrecht 1994). Liegt ein
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hoheres Intelligenzniveau vor als gefordert, muss die Erwartungshaltung abgefragt und tiber
die Demotivationsmoglichkeit durch die Téatigkeit aufgeklédrt werden.

Ableitung. Die Ableitungsregel soll das erforderliche allgemeine Intelligenzniveau
ableiten und sowohl fluide als auch kristalline Aspekte gleichermallen beriicksichtigen. Die
fluide Intelligenz wird im TAG-MA am ehesten durch die Skalen A7.4 Problemkomponenten
und A7.5 Hauptebenen der psychischen Ausfiihrungsregulation und Anforderung an die
Informationsverarbeitung abgebildet. Dabei differenziert Skala A7.5 sehr gut im niedrigen bis
hohen fluiden Bereich. Stufe F von Skala A7.4 verdeutlicht den sehr hohen fluiden
Intelligenzbereich, da bei dieser Stufung offene, dynamische und komplexe Probleme geldst
werden miissen. Die kristalline Intelligenz zeigt sich in den geforderten beruflichen
Qualifikationen (L1) und in spielt bei Weiterbildungen, also bleibenden arbeitsbedingten
Lernerfordernissen (L3) eine wichtige Rolle. Die Téatigkeitsspielrdume entscheiden dariiber,
wie wichtig der Einsatz der kognitiven Leistungsfahigkeit fiir die Tatigkeit ist. Bestehen
grof3e Freiheitsgrade gewinnen die kognitiven Fahigkeiten an Bedeutung. Aufgrund dessen
flieBen die Skalen A7.2 Inhaltliche Freiheitsgrade und A7.3 Entscheiden in die Regel ein. Da
sich fiir die Ableitung interne und externe Tatigkeitsfaktoren gleichermal3en eignen, wird die
erforderliche kognitive Leistung kompensatorisch bestimmt. Die einzelnen Skalenstufen
werden jeweils mit Werten von eins bis vier codiert und aufsummiert. Der Summenscore
(Range = 0 — 19) entspricht von null bis sieben einem geringen, von acht bis elf einem
mittleren, von 12 bis 16 einem hohen und ab 17 einem sehr hohen erforderlichen
Intelligenzniveau. Dabei beinhalten hohere Auspriagungen die Anforderungen niedrigerer

Stufen. Die Tabelle C 2 legt die Ableitungsregel dar.
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Tabelle C 2

Ableitungsregel des erforderlichen Intelligenzniveaus

Skala Instrument Stufe

Wert  Arbeitsmerkmal

Ax, Ay Arbeitsauftrag erfordert keine bewussten Denk- oder
oder Az Problemldseanforderungen
A7.5 Arbeitsauftrag erfordert Beurteilung komplexer
oder TAG-MA - Bx 2 Zustinde nach vorgegebenen Regeln
By 3 Arbeitsauftrag erfordert Beurteilung komplexer
Zusténde nach selbst zu findenden Regeln
Arbeitsauftrag erfordert schopferische
A74 TAG-MA F 4 , .
Denkleistungen bei offenen komplexen Problemen
A-B 1 Es bestehen keine bis geringe Freiheitsgrade
c.D 5 Es bestehen moderate Freiheitsgrade bis hin zum
inhaltlichen Planen der eigenen Arbeit
Es bestehen hohe Freiheitsgrade, der Arbeitsauftrag
A72 TAG-MA E 3
erfordert die Entwicklung von Strategien
Es bestehen sehr hohe Freiheitsgrade, der
F 4 Arbeitsauftrag erfordert die Entwicklung von
Strategien ohne Zielvorgabe
A-B . Entscheidungen sind nicht moglich oder nicht
erforderlich
C-D 5 Entscheidungen sind mdglich haben aber keine oder
bekannte Auswirkungen auf das Ergebnis
A73 TAG-MA
E 3 Entscheidungen sind erforderlich, Auswirkungen
sind nicht offensichtlich, sichere Entscheidungen
. 4 Entscheidungen sind erforderlich, Auswirkungen
sind nicht offensichtlich, unsichere Entscheidungen
. { Arbeitsauftrag erfordert keine Ausbildung oder
Teilausbildung
D 5 Arbeitsauftrag erfordert Facharbeiterabschluss mit
L1 TAG-MA oder ohne Zusatzqualifikation
EF 3 Arbeitsauftrag erfordert Meister- oder
Bachelorabschluss
G 4 Arbeitsauftrag erfordert hoheren Hochschulabschluss
A 1 keine bleibenden Lernerfordernisse
L3 TAG-MA B-C 2 seltene bis hiufige Lernerfordernisse
D 3 regelmaBige, kontinuierliche Lernerfordernisse
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Z erforderliches Intelligenzniveau pro Teilauftrag

= A74&A75 + A7.2 + A7.3 + L1 + L3
Personalauswahl. Zur Beurteilung der kognitiven Leistungsfahigkeit von

Bewerber:innen bieten sich kognitive Leistungstests, wie Raven Progressive Matrices (fluide
Intelligenz, John und Raven 2003) oder der Berliner Intelligenzstruktur-Test (allgemeine

Intelligenz, Jéger et al. 1997) an.
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Problemlosefihigkeit. Problemldseféhigkeit bezeichnet die Fahigkeit, Soll-Ist-
Abweichungen zu erkennen, zu beschreiben und deren Ursachen zu analysieren, um unter
verschiedenen Optionen eine praktische Losung fiir ein komplexes Problem auszuwéhlen und
umzusetzen. Personen, die liber Problemldsefahigkeit verfiigen, sind in der Lage, komplexe
Zusammenhdnge von mehreren Seiten aus zu betrachten und zu verstehen. Dazu wenden sie
nicht nur ihr Fachwissen an, sondern denken auch in Zusammenhéingen (Grandke 1998;

Heyse 2017).

Positive Indikatoren (Grandke, 1998)

e versteht komplexe Zusammenhinge

e wihlt nach sorgfiltiger Analyse unter verschiedenen Optionen den optimalen Losungsweg
aus und sichert diesen gegen potenzielle negative Folgen ab, indem systematisch-
analytisches und intuitiv-kreatives Denken angewendet wird

e iiberwacht kontinuierlich Fortschritte und erkennt proaktiv Abweichungen von Zielen und
kann schnell korrigierende Ma3nahmen einleiten

e demonstriert Anpassungsfihigkeit durch die Exploration alternativer Losungswege bei
Schwierigkeiten, um das angestrebte Ziel effektiv zu erreichen

e nutzt aktiv die Erfahrungen und das Wissen von Kolleg:innen, um komplexe Probleme zu

16sen und eine fundierte Entscheidung fiir den besten Losungsweg zu treffen

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Diese Fahigkeit ist in
komplexen, kognitiv herausfordernden Arbeitstédtigkeiten von Bedeutung (Hacker 2009; Wilk
und Sackett 1996; Schmidt und Hunter 1998; Schmidt et al. 2016). Hochkomplexe
Tétigkeiten und unklare Problemkomponenten erfordern schopferische kreative Prozesse
(Hacker 2009).

Ableitung. Um Problemlosefdhigkeit abzuleiten, muss der Arbeitsauftrag die
Entwicklung von Losungswegen (vgl. A7.4) und die Beurteilung komplexer Zustinde nach
selbst zu findenden Regeln (vgl. A7.5) erfordern. Um diese Fahigkeit ins Anforderungsprofil
aufzunehmen, muss es sich zudem entweder inhaltlich um strategische Probleme handeln,
eine Verantwortung flir Geld, Menschen oder die Erfiillung der Auftrige anderer gegeben sein
oder um eine gemeinsame Problemldsung mit Kooperationspartner:innen handeln. Insofern
wird dieses Eignungsmerkmal durch eine sequentielle konjunktive Entscheidungsstrategie

abgeleitet. Die Tabelle C 3 bildet die Entscheidungsstrategie ab.
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Tabelle C 3
Ableitungsregel der Problemldsefdhigkeit

Skala Instrument  Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung

A7.4 TAG-MA  EoderF  die Entwicklung von Lésungswegen

Beurteilung komplexer Zustinde nach 2 von 2= |
A7.5 TAG-MA By
selbst zu findenden Regeln

DIAL.1 DIA K strategische Entscheidungen

Gemeinsame Problemldsung mit
03.1 TAG-MA  E oder F K _ _
t tner:
ooperationspartner:innen Lvon3=v
Verantwortung flir Menschen, Geld,
D oder E
04.1 TAG-MA oder Erfiillung der Auftrige
oder F
anderer

Personalauswahl. Neben kognitiven Leistungstests, wie dem Analytischen Test
(Ostapczuk et al. 2011) zeichnet sich Problemldsefdhigkeit in spezifischen Assessment Center
Aufgabenmodulen (Obermann 2018; Diagnostik- und Testkuratorium 2018) und bei

computergestiitzten Tests (Stemmann und Lang 2014) ab.
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Unternehmerisches Denken und Handeln. Erfolgreiches betriebswirtschaftliches

Denken und Handeln bedeutet, die eigene Arbeit effizient zu organisieren und auf die

Interessen des Unternehmens auszurichten. Das erfordert strategisches Denken,

Prioritatensetzung und Delegation von Aufgaben. Aulerdem beinhaltet dies, innovativ zu

sein, die Fahigkeit, Ideen in Aktionen umzusetzen, Risiken einzugehen sowie Projekte

wirtschaftlich zu planen und zu leiten, um unternehmerische Zielsetzungen zu erreichen

(Ijeoma et al. 2020; Pongtanalert und Assarut 2022).

Positive Indikatoren (Ijeoma et al., 2020; Pongtanalert & Assarut, 2022)

agiert mit einer starken Ausrichtung auf strategische Ziele, wobei sowohl wirtschaftliche
als auch soziale Prinzipien beriicksichtigt werden

trifft Entscheidungen, die im besten Interesse des Unternehmens liegen und denkt innovativ
zeigt eine Neigung zu Handlungsalternativen mit héherem Potenzial, auch wenn diese mit
einem geringeren Sicherheitsgrad verbunden sind

erkennt Gelegenheiten, um bestehende Konzepte neu zu arrangieren, basierend auf
innovativen Geschiftsmodellen, die den Grundstein fiir zukiinftige Innovationen legen
verbindet gesellschaftliche Entwicklungen mit unternehmerischen Zielen, um ganzheitliche

und nachhaltige Strategien zu entwickeln

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Um sich an komplexe

Arbeitssituationen, wie z.B. existenzielle Krisen (Covid-19) anzupassen, benotigen

Unternehmer:innen eine spezielle unternehmerische Denkweise (Pongtanalert und Assarut

2022; [jeoma et al. 2020)

Ableitung. Arbeitsauftrage, die diese Fahigkeit bedingen, erfordern unternehmerische,

strategische (unsichere) Entscheidungen, deren Auswirkungen nicht offensichtlich sind und

auf die Losung komplexer Probleme abzielen. Die nichtsequenzielle konjunktive

Ableitungsregel lésst sich in Tabelle C 4 nachvollziehen.
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Tabelle C 4

Ableitungsregel des Unternehmerischen Denken und Handelns

Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung

unternehmerische Entscheidungen (z.B.
PEPA 2 Zusatzitems ja ‘
Einstellungen, Entlassungen)

DIAl1.1 DIA K strategische Entscheidungen

Entscheidungen, wobei die dvond=v
A7.3 TAG-MA E oder F Auswirkungen nicht offensichtlich
sind
Beurteilung komplexer Zustéinde nach

A75  TAG-MA By
selbst zu findenden Regeln

Personalauswahl. Dieses Eignungsmerkmal kann mittels spezifischer
Aufgabenmodule, wie der Prisentation eines Geschiftsmodells (Watzka) oder iiber
biografische Fragen zum bisherigen Unternehmertum (Obermann und Solga 2018) erfasst

werden.
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Multitasking Fihigkeit. Multitasking bezieht sich auf die Féhigkeit einer Person,
mehrere Aufgaben gleichzeitig auszufithren. Der Begriff multitask stammt aus dem
Englischen und bedeutet wortlich tibersetzt Mehrfachaufgabe. Allerdings gibt es kein echtes
Multitasking. Es handelt sich demnach eher um die Fahigkeit, schnell zwischen Aufgaben zu
wechseln und die Kontrolle iiber mehrere Aufgaben und Reize zu behalten (Onpulson 2022;

Sanderson et al. 2013).

Positive Indikatoren (Onpulson, 2022; Sanderson et al., 2013)

e demonstriert die Féahigkeit, schnell und effizient zwischen verschiedenen Aufgaben zu
wechseln, ohne an Produktivitit zu verlieren

e kann mehrere Aufgaben gleichzeitig bearbeiten, indem Prioritdten intelligent gesetzt und
Ressourcen geschickt verteilt werden

e behilt auch bei hoher Arbeitsbelastung und diversen gleichzeitigen Anforderungen stets
den Uberblick iiber alle laufenden Projekte und Aufgaben

e setzt Prioritdten geschickt, um eine effektive Bearbeitung mehrerer Aufgaben in begrenzter
Zeit zu gewihrleisten, und nutzt Zeitmanagement-Techniken, um den Arbeitsfluss zu

optimieren

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Sanderson et al. (2013)
zeigten, dass die Fdhigkeit zum Multitasking und eine Vorliebe fiir die parallele Bearbeitung
von Aufgaben (Polychronizitit) sich positiv auf die Performance bei entsprechenden
Tétigkeiten auswirken.

Ableitung. Um Multitasking Fahigkeit ableiten zu konnen, muss der Arbeitsauftrag
mehrere parallel zu bearbeitende Teiltdtigkeiten mit iberwiegend hoher Zeitbindung
beinhalten (vgl. Al 2.3). Sollten auch die Arbeitsinhalte das schnelle Wechseln erfordern (z.B.
Pilot:innen), d.h. stellt dies kein gestaltbares Merkmal dar, muss die Fahigkeit definitiv ins
Anforderungsprofil aufgenommen werden. Die sequenzielle konjunktive Ableitungsregel

wird in Tabelle C 5 zusammengefasst.
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Tabelle C 5
Ableitungsregel fiir die Multitasking Fdhigkeit

Skala Instrument  Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung

mehrere parallel zu bearbeitende

Al23  Z-Al 1 oder 2 Teiltdtigkeiten mit tiberwiegend hoher 1 von 1=
Zeitbindung
PEPA 4 Zusatz ja inhaltlich Multitasking lvonl=v

Personalauswahl. Die Féahigkeit schnell zwischen Aufgaben zu wechseln, zeichnet
sich in computergestiitzten Tests wie zum Beispiel dem Simultankapazitdt/Multi-Tasking
(SIMKAP, Bratfisch und Hagman 2003), dem Multitasking Ability Test (SHL Inc 2009) oder

bei der Bearbeitung mehrerer titigkeitsspezifischer Aufgaben unter Zeitdruck ab.
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Schnelle Auffassungsfihigkeit. Schnelle Auffassungsfihigkeit bezeichnet die
Féhigkeit einer Person, neuartige Informationen und Sachverhalte schnell zu erfassen und zu
verstehen, indem sie komplexe Zusammenhénge intuitiv und effizient verarbeitet. Diese
Féhigkeit umfasst das schnelle Speichern und Abrufen von Informationen sowie die
Anwendung fritherer Erfahrungen und Kenntnisse. Personen mit einer schnellen
Auffassungsgabe stellen in der Regel angemessene Verstidndnisfragen und koénnen in
reaktiven Arbeitssituationen schnell eine Situation erkennen und entsprechende Maflnahmen
ergreifen (Grandke 1998). Das Gesamtbewusstsein fiir die Situation geht mit

vorausschauendem Denken einher (Fletcher et al. 2004).

Positive Indikatoren (Grandke, 1998; Fletcher et al., 2004)

e stellt bei neuen Sachverhalten gezielte und angemessene Fragen, um ein tiefes Verstindnis
schnell zu erlangen

e zeigt eine hohe Bereitschaft und Fahigkeit, neue Informationen leicht und effektiv zu lernen
und anzueignen

e erkennt Situationen und deren Bedeutungen ziigig und ergreift umgehend geeignete

Mafnahmen — zeigt ein hohes Situationsbewusstsein

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. In komplexen
Arbeitssituationen in denen Notfallsituationen auftreten konnen, kann die Fahigkeit,
Situationen schnell zu iiberblicken, zu einer hoheren Performance fiihren (Fletcher et al.
2004).

Ableitung. Liegt keine Vorankiindigung erforderlicher Handlungen vor oder kénnen
nur Auftrittswahrscheinlichkeiten von Handlungserfordernissen abgeschétzt werden, muss der
oder die Arbeitende reaktiv titig werden (vgl. AS Vorhersehbarkeit). Wenn es sich bei
solchen Handlungen um besonders herausfordernde, unbekannte oder potenziell stressende
Ereignisse handelt (z.B. medizinische Notfille) und diese ohne bzw. mit sehr geringem
zeitlichen Spielraum ausgefiihrt werden miissen, sollten Ausfithrende {iber eine schnelle
Auffassungsgabe und einen sicheren Umgang mit unvorhergesehenen Ereignissen. Diese
Erfordernisse miinden in einer sequentiell konjunktiven Entscheidungsstrategie, die in Tabelle

C 6 abgebildet ist.
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Tabelle C 6
Ableitungsregel fiir die Schnelle Auffassungsfihigkeit
Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung
A5 TAG-MA A oder B iiberwiegend reaktives Arbeiten 1 von 1 =X
AT TAGMA A oder B sofortige Reaktion oder hohe
Zeitbindung lvon2=HM
AL1.2 Z-Al A sofortige Reaktion auf KPK
Reaktion auf herausfordernde,
PEPA 1 Zusatz ja unbekannte, potenziell stressende lvonl=v
Ereignisse

Personalauswahl. Diese Fahigkeit kann mittels kognitiver Leistungstests wie dem

Zahlen-Symbol-Test — ZST des Wechsler Intelligenztests fiir Erwachsene (WIE, Aster et al.

2006) aber auch durch die klassische Postkorbaufgabe (Obermann 2018) gepriift werden.
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Fokus, selektive Aufmerksamkeit, Konzentrationsfahigkeit.
Konzentrationsféhigkeit bezeichnet die Fahigkeit einer Person, ihre Aufmerksamkeit aktiv
und gezielt auf eine bestimmte Tatigkeit zu richten und dabei stérende Einfliisse zu
ignorieren. Eine Person mit hoher Konzentrationsfahigkeit kann ihre volle Aufmerksamkeit
auf ein Ziel richten. Dabei arbeitet sie fehlerfrei, zeigt Unempfindlichkeit gegeniiber

Storungen und erinnert sich an wichtige Details (Grandke 1998).

Positive Indikatoren (Grandke, 1998)

e arbeitet auch unter schwierigen Bedingungen fehlerfrei und zeigt damit eine hohe
Konzentration und Prézision in der Aufgabenerfiillung

e lisst sich auch durch Larm oder andere potenzielle Storungen nicht von der Arbeit ablenken,
was eine starke Fokussierung auf die gestellten Aufgaben beweist

o verfolgt Ausfithrungen oder Présentationen aufmerksam iiber lingere Zeitrdume und
demonstriert das Verstindnis der Inhalte durch gezieltes Nachfragen oder Zusammenfassen

e kann die Aufmerksamkeit bewusst auf relevante Aufgaben oder Details lenken

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Fokussiert zu bleiben ist in
komplexen Arbeitstétigkeiten mit hohen Sicherheitsstandards von Bedeutung fiir die Leistung
der Stelleninhaber:innen (z.B. Fluglotsen, Pylvis et al. 2015).

Ableitung. Treten wihrend der Tatigkeit oft bzw. haufig Stérungen auf und hat dies
Auswirkungen auf die zur Verfiigung stehende Arbeitszeit, stellt dies einen ersten Hinweis
dar, das heiB3t Konzentrationsfahigkeit sollte eher ins Anforderungsprofil aufgenommen
werden. Wenn allerdings kognitiver Mehraufwand und ein erneutes Hineindenken in die
Tatigkeit erforderlich sind, muss Konzentrationsfahigkeit definitiv ins Anforderungsprofil
aufgenommen werden, da sie unter solchen Arbeitsbedingungen einen immensen Vorteil
bedeutet. In diesem Fall ist eine nichtsequenzielle konjunktive Entscheidungsstrategie

angemessen (siehe Tabelle C 7)
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Tabelle C 7
Ableitungsregel fiir die Konzentrationsfihigkeit

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst. .. Entscheidung
A oder B
und Ey, haufige Stérungen, die Zeit muss aufgeholt
A6 TAG-MA 2von2=HM
Fy, Gy werden
oder Hy

hiufige Stérungen und kognitiver
Mehraufwand, weil vor Wiederbeginn
A oder B der unterbrochenen Tétigkeit erst die
A6 TAG-MA o . 2von2=v
und Hz bisherige und/oder zukiinftige
Bearbeitung neu durchdacht werden

muss

Personalauswahl. Bleiben Bewerber:innen in stérenden Arbeitsbedingungen
fokussiert und absolvieren sie Tests wie den Aufmerksamkeits-Belastungs-Test (d2,
Brickenkamp 1962) oder den Konzentrations-Leistungs-Test (KLT-R, Diiker und Lienert

2001) erfolgreich, kann Konzentrationsfahigkeit attestiert werden.
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Reflexions- und Kritikfihigkeit. Reflexions- und Kritikfdhigkeit bezeichnet die
Befdhigung einer Person, ihre eigene Leistung in Bezug auf eine Aufgabe oder Situation
kritisch und selbststdndig zu beurteilen. Dabei erkennt sie eigene Stirken und Schwéchen,
kontrolliert ihre Handlungen und iiberpriift Ergebnisse. Sie nutzt Fehler und Erfahrungen, um
ihr Verhalten und ihre Fahigkeiten zu verbessern und setzt konstruktive Kritik langfristig um.
Dies beinhaltet die Fahigkeit, sich realistische Ziele zu setzen und zu erkennen, wenn eine
Aufgabe oder Situation auflerhalb des eigenen Kompetenzbereichs liegt. Dadurch wird im
Interesse des Unternehmens gehandelt, da Fahigkeiten optimal eingesetzt werden und

gegebenenfalls Unterstlitzung in Anspruch genommen wird (Grandke 1998).

Positive Indikatoren (Grandke, 1998)

e hat ein klares Verstindnis der eigenen Fihigkeiten und Entwicklungsbereiche und nutzt
dieses Wissen, um personliches und berufliches Wachstum zu fordern

e iiberpriift und bewertet selbststindig die Ergebnisse des eigenen Handelns, um
kontinuierliche Verbesserungen anzustreben

e zieht Lehren aus Fehlern und erkennt Gelegenheiten fiir Verbesserungen bei zukiinftigen
Projekten oder Aufgaben

e versteht und akzeptiert konstruktive Kritik als Chance zur Selbstverbesserung und setzt

diese Erkenntnisse langfristig um

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Auftrage und
Ausfiihrungsbedingungen konnen so gestaltet sein, dass das Bearbeiten dieser Auftrige zur
Qualitdtsausnutzung (skill utilization) und zum potenziellen Lernen wihrend der Tatigkeit
fiihrt (Karasek, JR. et al. 1998; Karasek, JR. 1979). Zudem koénnen Tatigkeiten so gestaltet
sein, dass sie das Lernen regelrecht erfordern (z.B. Ausbildung). Dabei determinieren
inhaltliche und zeitliche Freiheitgrade, Entscheidungsmdglichkeiten, Riickmeldungen und
Verantwortungsinhalte das Potenzial fiir Arbeitende aus ihrem Tun zu lernen (Rau et al.
2021). Tatigkeiten die lernforderlich gestaltet sind, bieten die Grundlage sich
weiterzuentwickeln, insbesondere, wenn Arbeitsplatzinhaber:innen {iber spezifische
Féhigkeiten verfligen. Die Fahigkeit zur Reflexion, Selbstwahrnehmung und Kritikfdhig ist
beispielsweise vor allem in Lernsituationen gefordert (Schaupensteiner 2012) und kann in
mannigfaltigen Arbeitssituationen, wie zur Entwicklung von Coping-Strategien in der Pflege
(Schmal 2018) oder in Fiihrungssituationen einen wichtigen Vorteil bedeuten (Kaudela-Baum

und Nagel 2018). Reflexionsfahigkeit ist auch gefordert, wenn Arbeitende Wissen iiber vor-
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und nachgeordnete Arbeitsschritte bendtigen, da Reflexion die Antizipation von Fehlern und
das Mitdenken fiir andere begiinstigt (Groeben 1988).

Ableitung. Da eine Lernumgebung durch viele Faktoren bestimmt wird (Schaper
2000), welche sich teilweise gegenseitig bedingen und ausgleichen, eignet sich eine
kompensatorische Entscheidungsstrategie (siche Tabelle C 8). Liegen beispielsweise hohe
inhaltliche Freiheitsgrade und eine sehr hohe Verantwortung vor, miissen die eigenen
Entscheidungen hinterfragen werden. Wenn der/die Stelleninhaber:in andererseits viele
Riickmeldungen aus unterschiedlichen Quellen erhilt und Informationen iiber vor und
nachgeschaltete Arbeitsschritte fiir die eigene Téatigkeit nétig sind, miissen die eigenen Taten
ebenfalls reflektiert sowie Kritik konstruktiv umgesetzt werden.
Tabelle C 8
Ableitungsregel fiir die Reflexionsfihigkeit

Skala  Erhebung Einstufung Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

erforderliche Informationen uber
Mehr als nur

A3 A >2 vorausgegangene oder
nachfolgende Schritte

A7.2 Mind. C >3 moderate inhaltliche Freiheitsgrade
A7.3 Mind. D >4 hohe Entscheidungsmoglichkeiten
AL Mind. B oder - Riickmeldungen durch viele M>2.83 = v

C Quellen

Mind. B

04.1 und/oder >2 moderate Verantwortung

C

weitestgehend selbststindige
A7.1 Mind. C >3
zeitliche Einteilung

Anmerkung. Alle entscheidenden Skalen gehdren zum TAG-MA Basismodul.

Personalauswahl. Zur Erfassung bieten sich biografische Fragen zum bisherigen
Umgang mit Fehlern und Kritik (Obermann und Solga 2018) oder die Leistungseinschitzung
in Assessment Center Aufgaben (Obermann 2018).
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Lernwille und effizientes Lernverhalten. Verfiigen Menschen tliber Lernwille und

Lernfahigkeit eignen sie sich aktiv und bereitwillig neues Wissen an, um dieses auf eine

Aufgabe oder Tatigkeit anzuwenden. Sie zeigen Eigeninitiative beim Selbststudium, stellen

Verstindnisfragen und beschéftigen sich mit theoretisch anspruchsvollen Biichern neuen

Technologien und erwerben Fachwissen auch auBlerhalb der Arbeitszeit. Personen mit hohem

Lernwille und Lernfdhigkeit setzen sich aktiv mit Neuerungen innerhalb ihres Fachbereichs

auseinander und zeigen von sich aus Interesse, sich durch zusétzliches Wissen zu qualifizieren

(Heyse 2017; Grandke 1998).

Positive Indikatoren (Grandke, 1998)

zeigt Eigeninitiative und Engagement beim Selbststudium und der Aneignung neuer
Féhigkeiten, auch auBerhalb der direkten Arbeitsanforderungen

nimmt regelmiBig an Bildungsveranstaltungen teil und zeigt ein starkes Interesse an der
Erweiterung seines Wissens und Féhigkeiten, insbesondere im Hinblick auf neue
Technologien und Methoden

beschéftigt sich mit komplexen und theoretisch anspruchsvollen Materialien, um ein
tiefergehendes Verstdndnis fiir seinen Fachbereich zu entwickeln

integriert aktiv neues Wissen und Techniken in die eigene Arbeit, zeigt dabei einen

effizienten Lernstil und die Féhigkeit, erlerntes Wissen effektiv umzusetzen

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Menschen die iiber expliziten

Lernwille und effizientes Lernverhalten verfiigen, wéahlen haufiger kognitiv herausfordernde

Aufgaben (Rigolizzo 2019).

Ableitung. Diese Fahigkeit ist eng mit Reflexion- und Kritikfahigkeit verwandt

(Schaupensteiner 2012; Feld und Meisel 2010) und kann dementsprechend unter dhnlichen

Arbeitsbedingungen abgeleitet werden. Die Ableitung von Lernwille und Lernfahigkeit

erfordert allerdings hohere Anforderungen inklusive externe Lernerfordernisse (z.B.

Weiterbildungen) sowie kognitiv herausfordernde Aufgaben. Tabelle C 9 enthilt alle

entscheidenden Skalen und Stufen der Entscheidungsstrategie.




ANFORDERUNGSPROFILE AUF BASIS VON ARBEITSANALYSEN 245

Tabelle C 9
Ableitungsregel fiir den Lernwillen

Skala Erhebung Einstufung Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

erforderliche Informationen tber

A3 Aund Bund C >3 vorausgegangene und
nachfolgende Schritte
A7.2 Mind. D >4 hohe inhaltliche Freiheitsgrade
hohe Entscheidungsmoglichkeiten
A7.3 Mind. E >5
bei unbekannten Auswirkungen
M>3,67=HM
A4.1 Mind.BoderC >3 Riickmeldungen durch viele Quellen
Mind. B und/oder
04.1 C)und (D >3 hohe Verantwortung
und/oder E
selbststindige zeitliche Einteilung
A7.1 Mind. D >4 _
iiber den Tag hinaus
L3 Mind. C bleibende Lernerfordernisse
Beurteilung komplexer Zusténde 2von2=v
A7.5 By

nach selbst zu findenden Regeln

Anmerkung. Alle entscheidenden Skalen gehdren zum TAG-MA Basismodul.
Personalauswahl. Diese Féhigkeit kann durch biografische Fragen zu bisherigen

Lernsituationen erfasst werden (Obermann und Solga 2018).
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Sozialkompetenz

Unter Sozialkompetenz fallen Fahigkeiten und Fertigkeiten, die zur erfolgreichen
Realisieren von Zielen und Plénen in interaktiven Situationen dienen. Dies zeigt sich in
kommunikativen und kooperativen Verhaltensweisen von Organisationsmitgliedern im
Austausch mit Kolleg:innen, Mitarbeitenden, Vorgesetzten, Klient:innen, Patient:innen,
Kund:innen etc. (Blickle 2019a; Sonntag und Schaper 2006). Insofern kann zwischen
allgemeinen sozialen Féahigkeiten (Klare Kommunikation und Sprechfihigkeit), Fahigkeiten
und Fertigkeiten der personenbezogenen (z.B. Kund:innenfreundlichkeit), der
personenbeeinflussenden (z.B. Delegationsfihigkeit), der personenverandernden Arbeit (z.B.
Mediationsfihigkeit) und der kooperativen Arbeit (z.B. Abstimmungsfihigkeit und

Kooperationsbereitschaft) unterschieden werden (Hacker 2009).
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Klare Kommunikation und Sprechfihigkeit. Die Fahigkeiten klar zu
kommunizieren und allgemeine Sprechfahigkeit beziehen sich auf effektives und
verstandliches Sprechen, so dass die beabsichtigte Botschaft beim Empfanger ankommt. Eine
klare Kommunikation beinhaltet eine angemessene Wortwahl und Betonung, eine klare und
strukturierte Aussprache und eine addquate Gestik und Mimik. Allgemeine Sprechfahigkeit
bedeutet, dass man in der Lage ist, flieBend, fehlerfrei und verstiandlich zu sprechen, ohne zu

zOgern oder unangemessene Pausen einzulegen (Grandke 1998; Heyse und Erpenbeck 2004).

Positive Indikatoren (vgl. Grandke, 1998)

e passt die eigene Kommunikation geschickt dem Wissensstand des Gespriachspartners an,
um Verstandlichkeit und Zugéinglichkeit der Informationen zu gewihrleisten

e spricht klar und deutlich, formuliert verstdndlich

e vermittelt Inhalte klar und nachvollziehbar, wobei Gesichtsausdruck und Korpersprache
konsistent zum Gesagten sind, was die Glaubwiirdigkeit und Verstandlichkeit férdern

o nutzt Fachbegriffe gezielt und angemessen, um Préizision in der fachlichen Kommunikation
zu gewahrleisten, ohne dabei die Verstiandlichkeit zu beeintrichtigen

e zeigt aktives Zuhoren und Interesse an den Anliegen des Gegeniibers durch gezieltes
Nachfragen

e widmet sich empathisch den Problemen und Bediirfnissen von Mitarbeitenden, Kund:innen

und Vorgesetzten

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Im beruflichen Kontext stellt
die klare und allgemeine Sprechfdhigkeit eine wichtige grundlegende Fahigkeit dar, auf
welche weitere spezifischere kommunikative Féhigkeiten aufbauen. Sie hilft im Kontakt mit
Kunden, in der Lehre, mit Kolleg:innen und bei anderen arbeitsbezogenen Kontakten (Femi
2014; Penley et al. 1991; Floyd und Gordon 1998).

Ableitung. Aufgrund dessen umfasst die Ableitungsregel nur einen niederschwelligen
Prédiktor (siehe Tabelle C 10).

Tabelle C 10
Ableitungsregel fiir die Klare Kommunikation und Sprechfihigkeit

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

DIAO DIA 1 dialogisch-interaktive Arbeit lvonl=v
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Personalauswahl. Die Féhigkeit zeigt sich in sozialen Situationen, d.h. sie zeichnet
sich sowohl im Vorstellungsgesprich, als auch in simulationsorientierten Verfahren, wie

Rollenspielen oder Prasentationen ab (Obermann 2018).
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Probleme und Fehler offen kommunizieren. Die interaktive Komponente von
Gewissenhaftigkeit, bzw. Zuverldssigkeit, stellt die offene Kommunikation von Fehlern und

Problemen dar (Heyse 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Grandke, 1998)

e kommuniziert offen und ehrlich liber Probleme und Fehler gegeniiber Vorgesetzten,
Kolleg:innen und Mitarbeitenden, was Vertrauen und Transparenz fordert

o teilt relevanten Stakeholdern aktiv Informationen {iber aufgetretene Probleme oder Fehler
mit, um gemeinsam Losungen zu finden

e wird wegen seiner/ihrer Offenheit und Zuverlédssigkeit im Umgang mit Problemen und
Fehlern als vertrauensvolle Person geschétzt

e gesteht eigene Fehler oder Probleme ohne Zdgern ein und sucht proaktiv den Dialog, um

diese anzugehen und Losungen zu entwickeln

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. In verschiedensten
strukturierten Arbeitsumgebungen kann sich die gewissenhafte Kommunikation von Fehlern
oder Problemen positiv auf die Arbeitsleistung und das Wohlbefinden auswirken (Wilmot und
Ones 2019).

Ableitung. Diese Fahigkeit wird dhnlich wie Gewissenhaftigkeit abgeleitet. Die
Ableitung wird allerdings durch die Abhéngigkeit von oder durch Kolleg:innen ergénzt. Dies
stellt sicher, dass der kommunikative Austausch erforderlich ist. Diese Fahigkeit entfallt,
wenn die Kriterien fiir die Fahigkeit, Kritik und Feedback zu vermitteln erfiillt sind, da es sich
dabei um die erweiterte Fehlerkommunikation handelt. In Tabelle C 11 ist die entsprechende

Ableitung aufgefiihrt.
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Tabelle C 11
Ableitungsregel fiir die Fdhigkeit Probleme und Fehler offen zu kommunizieren

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

viele Priiftatigkeiten (z.B. Ergebnisse

oder andere Personen miissen oft
DIA4 DIA 1 oder ja lvonl=M
iiberpriift oder kontrolliert

werden)
hohe Abhingigkeit von/durch
DIA4.2 DIA 4 oder 5
Kolleglnnen
lvon2=v
Verantwortung fiir die Erfiillung der
04.1 TAG-MA E

Auftrige anderer

Entfillt, wenn die Féahigkeit, Kritik und Feedback zu vermitteln in das Anforderungsprofil

aufgenommen wird.

Personalauswahl. Werden in einer Assessment Aufgabe (z.B. Projektplanung) Fehler
direkt, klar und deutlich reportet, kann diese Fahigkeit als gegeben gedeutet werden
(Obermann 2018).
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Fihigkeiten und Fertigkeiten der personenbezogenen Arbeit. Personenbezogene
Arbeitstétigkeiten beinhalten den Austausch von Ware gegen Geld. Die Interaktion dient
dabei dem Verkauf und der Beratung von Kund:innen (Hacker 2009).

Ableitung. Personenbezogene Fahigkeiten und Fertigkeiten sind grundsétzlich vom
Arbeitsinhalt der auszufiihrenden Aufgabe abhingig. Um die Eignungsmerkmale ins
Anforderungsprofil aufzunehmen, muss allerdings zusétzlich deren Relevanz fiir die Tétigkeit
beriicksichtigt werden. Verantwortung erhoht grundsitzliche die Bedeutung der menschlichen
Faktoren fiir die Arbeit (Westerman und Hockey 1997) und die Relevanz von interpersonellen
Féhigkeiten steigt mit dem Anteil dialogisch-interaktiver Arbeit (Nerdinger 2016). Aus
diesem Grund werden Inhalte der personenbezogenen Arbeit (DIA 2.1) mit dem
Kommunikationsumfang mit KuPK (03.2) bzw. den Verantwortungsinhalten (04.1) zu
sequenziell konjunktiven Entscheidungsstrategien kombiniert.

Personalauswahl. Personenbezogene Fihigkeiten kdnnen grundsétzlich liber
biografische oder situative Interviewfragen erfasst werden (Obermann und Solga 2018). In
der Personalauswahl werden auBerdem Rollenspiele eingesetzt, um den Umgang mit

Kund:innen zu simulieren (Obermann 2018).
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Kund:innenfreundlichkeit. Kund:innenfreundlichkeit bezeichnet die grundsétzliche
Dialogféhigkeit gegeniiber Kund:innen, die Kund:innenpflege und die Erflillung
eingegangener Kund:innenverpflichtungen. Die Fahigkeit basiert vor allem auf

Kontaktfahigkeit und Kontaktfreude (Heyse 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

o pflegt stets eine positive, respektvolle und freundliche Kommunikationsweise gegeniiber
Kund:innen

e geht proaktiv und offen auf Kund:innenwiinsche und -beschwerden ein, zeigt sich flexibel
in der Suche nach Lésungen

e behandelt Anliegen mit Prioritdt und Sorgfalt

e erhilt eine freundliche und zuvorkommende Haltung auch in stressigen Situationen bei

e beweist Geduld und sucht nach konstruktiven Wegen, um Kund:innenzufriedenheit

sicherzustellen

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Die Fihigkeit mit Kund:innen
freundlich interagieren zu konnen, ist in vielen Berufen ausschlaggebend fiir den beruflichen
Erfolg (Slowiak 2014; Ford und Snyder 2000). Sie stellt allerdings einen Aspekt dar, der sich
in anderen Féhigkeiten der personenbezogenen Arbeit wiederfindet(Nerdinger 2016).

Ableitung. Sollte eine andere personenbezogene Fihigkeit ins Anforderungsprofil
aufgenommen werden, kann diese Fihigkeit vernachldssigt werden. In Tabelle C 12 ist die
Ableitungsregel dargestellt.

Tabelle C 12
Ableitungsregel der Kund:innenfreundlichkeit

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung

Kundenkontakt (z.B.
DIA2.1 DIA Mind. A lvonl1=HM
Informationen/Anweisungen an KuPK)

die Arbeit mit KuPK ist Hauptkennzeichen

032 TAG-MA F des Arbeitsauftrages (iiber 30% der
lvon2=v
Gesamtarbeitszeit)
04.1 TAG-MA D materielle Verantwortung

Entfallt, wenn eine andere personenbezogenen Fihigkeit (bis auf Wettkampfbereitschaft)

abgeleitet wird.
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Kund:innenorientierung. Kund:innenorientierung bezieht sich auf die Einstellung von
Mitarbeitenden, die Bediirfnisse und Erwartungen von Kund:innen erkennen und erfiillen zu
wollen, um den Kund:innennutzen zu erhdhen und stabile Beziehungen aufzubauen. Diese
Einstellung erfordert die Bereitschaft, sich auf das Wesen der Kund:innen einzulassen und
deren individuelle Wiinsche und Bediirfnisse in den Mittelpunkt zu stellen.
Kund:innenorientierte Mitarbeitende bieten auch in schwierigen Kund:innensituationen aktiv
Serviceleistungen an (Nerdinger 2016). Der Begriff Kund:innenorientierung kann in
spezifischen Fille auf die spezifischen Kund:innen angepasst werden (z.B.

Schiiler:innenorientierung).

Positive Indikatoren (vgl. Nerdinger, 2016)

o zeigt tiefe Bereitschaft, sich ganz die Bediirfnisse, Wiinsche und Ziele der Kund:innen zu

konzentrieren
e stellt diese in den Mittelpunkt von Uberlegungen und Handlungen

e sucht aktiv nach Moglichkeiten, den Kund:innen zu unterstiitzen und Mehrwert zu bieten,

anstatt Griinde zu finden, warum etwas nicht moglich ist
e crkennt Bediirfnisse der Kund:innen friithzeitig und bietet entsprechende Losungen an

e demonstriert die Fahigkeit, auch mit herausfordernden Kund:innen umzugehen, indem er

empathisch auf deren Bediirfnisse eingeht

e 16st durch ausgezeichneten Service Konflikte und stellt Zufriedenheit her

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Kund:innenorientierung ist im
direkten Kundenservice hilfreich, wenn Mitarbeitende mit Kund:innen verhandeln oder auf
Probleme und Beschwerden reagieren miissen. Dabei stellt die kontinuierliche
Zufriedenstellung der Kund:innen den Schliissel fiir ein Vertrauensverhéltnis und fruchtbare
langfristige Beziehungen dar (Yavas und Babakus 2010).

Ableitung. Die Kombination aus Arbeitsinhalt und Relevanzkriterien ist in Tabelle C

13 zu sehen.
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Tabelle C 13

Ableitungsregel der Kund:innenorientierung

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung
B oder
D . .
DIA2.1 DIA q Beratung, Schlichtung oder Service lvonl=HM
oder
G
die Arbeit mit KuPK ist Hauptkennzeichen
032 TAG-MA F des Arbeitsauftrages (iiber 30% der
o lvon2=v
Gesamtarbeitszeit)

041 TAG-MA D materielle Verantwortung
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Networking und Beziehungsaufbau. Sind Menschen in der Lage Networking zu
betreiben, kdnnen sie informelle Beziehungen aufbauen, erhalten und gezielt nutzen. Sie sind
zur sozialen Integration, Toleranz und der Akzeptanz von Unterschieden fahig und kénnen
professionelle Kontaktdatenbanken nutzen, sich in Berufsverbanden engagieren sowie
regelméBige Treffen mit Schliisselkontakten organisieren. Die Fahigkeit zu networken,
bedeutet Small Talk fithren zu konnen, sich anderen gegentiber offen zu zeigen sowie

freundlich und effektiv zu kommunizieren (Heyse, 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

¢ hilt den Kontakt zu friiheren Freunden und Kommilitonen aufrecht, beweist die Fahigkeit,
Beziehungen langfristig zu pflegen

e nimmt aktiv an Tagungen, Kongressen und Messen teil, um das eigene Netzwerk gezielt
zu erweitern und Fachkenntnisse auszutauschen

e ctabliert feste Treffen, wie ,,Jour fixes®, mit Schliisselkontakten zur systematischen
Beziehungspflege und zur Erleichterung des Informationsaustauschs

e zeigt sich anderen gegeniiber offen und freundlich

e nutzt Small Talk geschickt, um den Einstieg in Gespriche zu finden und das Eis zu
brechen, was fiir erste Kontaktkniipfungen essenziell ist

e wird von Kolleg:innen und Netzwerkpartner:innn als vertrauensvoll und verlésslich

wahrgenommen, was die Grundlage fiir stabile Beziehungen schafft

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Als integraler Bestandteil der
sozialen Kompetenz kann Networking einen wesentlichen Beitrag zum Aufbau, zur Pflege
und zur effektiven Nutzung von sozialen Beziehungen leisten (Mierke und Gansen-Ammann
2017; Pine et al. 2010).

Ableitung. Tabelle C 14 bildet die entsprechende Ableitungsregel ab.

Tabelle C 14
Ableitungsregel fiir die Fdhigkeit zum Networking und Beziehungsaufbau

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert. .. Entscheidung
DIA2.1 DIA E Networking oder Beziehungsaufbau lvonl=HM
die Arbeit mit KuPK ist Hauptkennzeichen
032 TAG-MA F des Arbeitsauftrages (iiber 30% der
o lvon2=v
Gesamtarbeitszeit)

04.1 TAG-MA D materielle Verantwortung
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Uberzeugungsfiihigkeit und Verkaufsgeschick. Uberzeugungsfihigkeit ist die

Féhigkeit, durch sachliche Argumente die Zustimmung anderer zu gewinnen.

Verkaufsgeschick bezieht sich speziell darauf, andere dazu zu bewegen, etwas zu kaufen,

indem Vertriebstechniken angewendet und Kaufmotivation erzeugt wird. Eine erfolgreiche

Anwendung dieser Fahigkeiten erfordert Kund:innenorientierung, Motivation, Fleil3 und

Ausstrahlung sowie die Féahigkeit, sich an die Kund:innen anzupassen (Grandke 1998).

Positive Indikatoren (vgl. Grandke, 1998)

formuliert Standpunkte und Argumente fundiert und iiberzeugend

betrachtet Probleme aus verschiedenen Perspektiven und liefert stichhaltige Begriindungen
kann andere Personen von einer Idee oder einem Produkt {iberzeugen, indem Relevanz und
Vorteile effektiv kommuniziert

setzt gezielt Vertriebstechniken ein, um Interesse zu wecken und Kaufmotivation zu
erzeugen,

versteht und beherrscht sowohl die kognitiven als auch die emotionalen Aspekte des
Verkaufsprozesses

zeigt effektive kommunikative Féhigkeiten und iiberzeugenden Auftritt (Dynamik,

Blickkontakt)

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Der Verkauf einer Leistung

oder eines Produktes erfordert Uberzeugungs- bzw. Verkaufsgeschick (Plank und Reid 1994;

Verbeke et al. 2011).

Ableitung. Wie in Tabelle C 15 zu sehen ist, ist diese Fahigkeit erforderlich, wenn

Kund:innen beraten oder aktiv zum Kauf animiert werden sollen.

Tabelle C 15

Ableitungsregel der Uberzeugungsfihigkeit und des Verkaufsgeschicks

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung
DIA2.1 DIA B oder F Beratung oder Verkauf lvonl1=HM
die Arbeit mit KuPK ist Hauptkennzeichen
032 TAG-MA F des Arbeitsauftrages (iiber 30% der
o lvon2=v
Gesamtarbeitszeit)
04.1 TAG-MA D materielle Verantwortung
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Verhandlungsfiihigkeit. Unter Verhandlungsfahigkeit versteht man die Fahigkeit,
geschéftliche Verhandlungen effektiv, effizient und kompromissbereit zu fiihren.
Verhandlungstdhige Personen sind in der Lage das eigene Interesse zu formulieren und
Standpunkte sowie Verhandlungsziele festzulegen. Sie verfiigen iiber Wissen um

Verhandlungsstile, -Strategien und -Techniken (Voeth 2015).

Positive Indikatoren (vgl. Voeth, 2015)

e klart und definiert eigene Interessen prézise und ist in der Lage, diese in Verhandlungen
klar zu artikulieren

e Jeitet aus eigenen Interessen konkrete Verhandlungsziele und -grenzen ab und
kommuniziert diese effektiv

e zeigt Offenheit fiir Kompromisse, um zu einer beidseitig zufriedenstellenden Losung zu
gelangen

e zeigt Sicherheit im Umgang mit verschiedenen Verhandlungsstilen, -strategien und -
techniken

e kann flexibel auf unterschiedliche Verhandlungssituationen reagieren, bleibt beharrlich

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Miissen Auftragsinhalte im
Zuge der Auftragsvermittlung oder -iibernahme verhandelt werden, hilft
Verhandlungsfahigkeit beim Abschlielen intelligenter Geschéfte (Sarkar und Kundu 2007).
Ableitung. Diese Fahigkeit ist insbesondere in konfliktreichen Situationen, wie
beispielsweise bei der Verhandlung von Auftragsinhalten vor oder nach Ubernahme eines
Auftrags erforderlich. In Tabelle C 16 ist die Ableitungsregel dargestellt.
Tabelle C 16
Ableitungsregel der Verhandlungsfihigkeit

Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung

Klérung von Auftragsinhalten vor Ubernahme
03.2 TAG-MA N
eines Auftrags
. lvon2=M
Klarung von Auftragsinhalten nach Ubernahme
03.2 TAG-MA M
des Auftrags (kann konflikthaft sein)

04.1 TAG-MA D materielle Verantwortung lvonl=v
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Frustrationstoleranz, Umgang mit Absagen und Ablehnung. Frustrationstoleranz im

unternehmerischen Kontext bezieht sich auf die Fahigkeit, mit Ablehnung und negativem

Feedback umzugehen, ohne negative korperliche oder emotionale Beanspruchungsfolgen zu

erle

ben. Dies beinhaltet die aktive und positive Bewiltigung von Stress und die Fahigkeit, mit

Konflikten und Stressoren umzugehen. Dazu gehdrt auch die Regulation von Emotionen und

Ausdrucksweisen (Tapia et al. 2019; Green 2014).

Pos

itive Indikatoren (vgl. Green, 2014; Tapia et al., 2019)

behdlt auch in extremen Situationen eine besonnene Reaktion bei und kontrolliert
Stimmungsschwankungen effektiv

ertrigt unangenehme oder lang andauernde Situationen ruhig und ohne zu resignieren

geht mit Ablehnungen und Absagen konstruktiv um, ohne sich personlich abgewertet zu
fiihlen oder die Zielsetzung aus den Augen zu verlieren

bewaltigt psychische Spannungen, die aus Riickschldgen oder enttduschten Erwartungen

resultieren, ohne die Realitdt zu verzerren

hilt an Zielen fest, indem strategisch und l6sungsorientiert vorgegangen wird

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Menschen, die liber diese

Féhigkeit verfligen, haben keine Angst davor, zuriickgewiesen zu werden und sind in

Verhandlungs- und Verkaufssituationen besonders leistungsstark (Tapia et al. 2019; Green

201

4).
Ableitung. Die Ableitung ist in Tabelle C 17 nachzuvollziehen.

Tabelle C 17

Ableitungsregel der Frustrationstoleranz

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung
DIA2.1 DIA F den aktiven Verkauf
DIA2 - _ Verkauf schwer verkaufbarer Produkte 2von2=M
F/G PIA o (potenzielle Ablehnung)
die Arbeit mit KuPK ist Hauptkennzeichen

03.2 TAG-MA F des Arbeitsauftrages (iiber 30% der

Gesamtarbeitszeit) Lvon2=+v
04.1 TAG-MA D materielle Verantwortung
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Wettbewerbsfiihigkeit und -bereitschaft. Personen mit hoher Wettbewerbsfahigkeit
sind in kompetitiven Arbeitstétigkeiten erfolgreicher als andere und zeigen sich zielorientiert,
entschlossen, motiviert und risikobereit. Eine wettbewerbsfahige Person setzt sich
ambitionierte Ziele, arbeitet hart daran, diese zu erreichen und ist bereit, Risiken einzugehen,

um erfolgreich zu sein (Shannahan et al. 2013; Brown und Peterson 1994).

Positive Indikatoren

e demonstriert ein starkes kompetitives Engagement in Herausforderungen und strebt danach,
in seinem Fachgebiet oder seiner Branche fiihrend zu sein

e scheut sich nicht vor dem Vergleich mit anderen, nutzt Konkurrenzsituationen als
Motivation zur Selbstverbesserung und Leistungssteigerung

e zeigt ausgepriagten Ehrgeiz und Zielstrebigkeit, um gesetzte Ziele zu erreichen und sich

kontinuierlich weiterzuentwickeln

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Die individuelle
Wettbewerbsfihigkeit wirkt sich in speziellen Vertriebstitigkeiten positiv auf die
Verkaufsleistung aus (Brown und Peterson 1994; Shannahan et al. 2013).

Ableitung. Diese Fahigkeit ist in besonderen Vertriebssituationen erforderlich und
wird in Tabelle C 18 von einem einzelnen Arbeitsmerkmal abgeleitet.

Tabelle C 18
Ableitungsregel der Wettbewerbsfihigkeit und -bereitschaft

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

DIA4.2 DIA 1 Wettkampf mit anderen lvonl=v
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Fihigkeiten und Fertigkeiten der personenbeeinflussenden Arbeit. Das Hauptziel
personenbeeinflussender Arbeit ist das Verdndern von Objekten oder Prozessen mit Hilfe der
Personenbeeinflussung. Dazu zdhlen Fithrungstitigkeiten (Hacker 2009). Tatigkeiten mit
Fithrungsverantwortung erfordern eine Vielzahl von Féahigkeiten und Fertigkeiten, sowohl auf
zwischenmenschlicher, geschiftlicher, strategischer als auch auf kognitiver Ebene (Mumford
et al. 2000; Zaccaro 2001). Welche Féahigkeiten benédtigt werden, hangt von der
Fithrungsebene und den auszufiihrenden Aufgaben ab, wobei hohere Fiihrungsebenen mehr
Fithrungsqualititen erfordern (Mumford et al. 2007).

Ableitung. Die Grundvoraussetzung fiir die Ableitung personenbeeinflussender
Féhigkeiten stellt die auftragsseitig geforderte Ausfiihrung der entsprechenden Tatigkeit (z.B.
interkulturelle Fiihrung) dar (Luthans et al. 1988; Bird et al. 2010; Lau und Pavett 1980;
Patanakul und Milosevic 2008). Die tatsichlich vorliegende Fiihrungsverantwortung
bestimmt allerdings iiber die Aufhahme ins Anforderungsprofil (Mumford et al. 2007). Um
diese Fahigkeiten abzuleiten, werden demnach Fiihrungs-, Koordinations- und
Organisationsaufgaben (DIA1.1) und Organisationsfunktion / Fiihrungsfunktion (O1)
sequenziell konjunktiv kombiniert.

Personalauswahl. Insgesamt konnen personenbeeinflussenden Eignungsmerkmale
tiber spezielle Interviewfragen, beziiglich vergangener oder hypothetischer
Fiihrungssituationen erfasst werden (Obermann und Solga 2018). Aullerdem eignen sich
Assessment Center Aufgaben, wie die Postkorbaufgabe, um Delegations- und
Koordinationsfdhigkeit, oder Rollenspiele, um den motivierenden Umgang mit

Mitarbeitenden, zu analysieren (Obermann 2018).
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Delegationsfiihigkeit. Delegationsfahigkeit bezieht sich auf die Fahigkeit einer
Fiihrungskraft, gezielt und effektiv Aufgaben und Verantwortungsbereiche an andere zu
iibertragen. Delegieren erfordert eine differenzierte Einschédtzung der Starken und Schwéichen
von Mitarbeitenden sowie die Féhigkeit, ihnen zu Vertrauen und an Entscheidungen zu
beteiligen. Verfiigen Fiihrungskrifte iber Delegationsfahigkeit, sind sie in der Lage andere
kontinuierlich zu unterweisen und sicherzustellen, dass Aufgaben korrekt ausgefiihrt werden

(Heyse 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e verlagert personliche Zusténdigkeiten auf andere, um die Teamarbeit zu fordern; motiviert
und unterstiitzt sie dabei, eigenverantwortlich zu handeln

e istin der Lage, Aufgabenstellungen vertrauensvoll weiterzugeben

e bewertet die Fahigkeiten sowie Entwicklungsbereiche der Teammitglieder prézise und
weist Aufgaben dementsprechend zu

e integriert Teammitglieder vertrauensvoll in Verantwortungsbereiche und bezieht sie in
Entscheidungsprozesse mit ein

e fiihrt andere bestdndig und klar an, um Kenntnisse und Fahigkeiten zu vermittelt

o gewihrleistet fortlaufend eine korrekte Ausfithrung der delegierten Aufgaben

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Menschen anzuleiten und
Arbeit zu delegieren gehort zu den erforderlichen interpersonellen Féhigkeiten von
Fiihrungstatigkeiten (Lau und Pavett 1980).

Ableitung. In Tabelle C 19 ist die entsprechende Entscheidungsstrategie aufgefiihrt.
Tabelle C 19
Ableitungsregel der Delegationsfihigkeit

Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

Delegation von Aufgaben, andere miissen
DIA1.1  DIA A lvonl1=HM
angeleitet und kontrolliert werden

D oder E o ‘ .
Organisationsfunktion mit
01 TAG-MA oder lvonl=v
. Fiihrungsverantwortung
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Koordinationsfiihigkeit und Management von Mitarbeiterressourcen.
Koordinationsfahigkeit bezieht sich auf die Fahigkeit, verschiedene Einzelaufgaben oder
menschliche Aktivititen in einem komplexen Aufgabenfeld so zu organisieren, dass sie sich
sinnvoll und zweckgerichtet ineinanderfiigen. Dies beinhaltet die Biindelung von Zielen,

Bediirfnissen, Interessen, Ressourcen und die gemeinsame Zielausrichtung (Heyse 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e besitzt einen klaren Uberblick iiber die Stiirken und Schwichen der Teammitglieder und
setzt dieses Wissen gezielt ein, um Aufgaben effektiv zu verteilen

e kann andere aktiv in die Bearbeitung von Aufgaben einbeziehen, fordert dadurch die
Teamarbeit und nutzt das gesamte Potenzial des Teams

e beteiligt Teammitglieder aktiv beim Suchen von Entscheidungsmdglichkeiten und
Problemldsungen, was zu einer verstdrkten Einbindung und héheren Akzeptanz fiihrt

e Dbittet andere, wenn ndtig, um Hilfe

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Die Fahigkeit, Menschen
sowie Ressourcen zu koordinieren, wirkt sich auf die Effektivitit von Projektmanager:innen
aus (Mahoney et al. 1965; Patanakul und Milosevic 2008).

Ableitung. Tabelle C 20 zeigt, dass sowohl Arbeitsinhalte als auch
Organisationsfunktionen gegeben sein miissen, um diese Fihigkeit abzuleiten.

Tabelle C 20
Ableitungsregel der Koordinationsfdihigkeit

Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung
B oder C
DIAL.1 DIA oder Koordination von Aufgaben lvonl1=HM
D
D oder E
Organisationsfunktion mit
Ol TAG-MA oder lvonl=v
Fiihrungsverantwortung

F
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Mitarbeitermotivation - Fiihigkeit, andere zu motivieren. Die Motivationsfdahigkeit
bezeichnet die Fertigkeit einer Fiihrungskraft, Mitarbeitende zur Verbesserung ihrer
Leistungsbereitschaft zu inspirieren und in herausfordernden Arbeitsbedingungen zu
motivieren. Dazu nutzt die Fiihrungskraft ihre eigene motivierende Ausstrahlung sowie
geeignete Motivations- und Anreizsysteme. Zu den positiven Indikatoren von
Motivationsfahigkeit gehort das Vorleben einer motivierten und positiven Haltung, die
Belohnung guter Leistungen sowie Anerkennung und Wertschitzung. Auflerdem schenken
motivierende Fiihrungskrifte ihren Mitarbeitenden Vertrauen und beféhigen sie zu

eigenstdndigem Handeln (Grandke 1998).

Positive Indikatoren (vgl. Grandke, 1998)

e ist selbst hochmotiviert und positiv gestimmt, was motivierend auf Mitarbeitende wirkt und
ein ansteckendes Arbeitsklima schafft

e belohnt gute Leistungen durch Anerkennung und Sonderleistungen, was die Motivation und
das Engagement der Mitarbeitenden steigert

e baut durch Vertrauen, Wertschdtzung und Lob ein motivierendes Umfeld auf, das den

Teamzusammenhalt stidrkt und Mitarbeitende zu Spitzenleistungen anspornt

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Motivierende und
verstirkende Aktivititen wirken sich auf die Effektivitidt von Manager:innen und
Fiihrungskréften aus (Luthans et al. 1988).

Ableitung. Die Ableitungsregel fiir die Fiahigkeit, andere zu motivieren wird in Tabelle
C 21 beleuchtet.

Tabelle C 21

Ableitungsregel der Mitarbeitermotivationsfihigkeit

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst. .. Entscheidung

Motivation anderer fiir bestimmte Aufgaben
DIA1.1 DIA I lvonl=HM
(z.B. sehr anstrengende Aufgaben)

D oder E
Organisationsfunktion mit
01 TAG-MA oder lvonl=v
. Fiihrungsverantwortung
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Mitarbeiterentwicklung - Fihigkeit, andere zu entwickeln. Fiihrungskrifte, die ihre
Mitarbeitenden erfolgreich entwickeln, sind in der Lage individuelle Qualifikationen zu
erkennen und Entwicklungsbediirfnisse zu ermitteln, um geeignete Férdermafinahmen
anzubieten. Jemand mit dieser Fahigkeit kann Fachwissen vermitteln und betrachtet die
Entwicklung der eigenen Mitarbeitenden als personliches Anliegen (Grandke 1998; Heyse
2017).

Positive Indikatoren (vgl. Grandke, 1998)

e vermittelt aktiv und effektiv fachliches Wissen und Kompetenzen

o stellt Mitarbeitenden herausfordernde und anspruchsvolle Aufgaben, die zur personlichen
und beruflichen Weiterentwicklung beitragen

e demonstriert eine klare Bereitschaft, Mitarbeitende sowohl zu fordern als auch zu fordern,
um ihr Potenzial vollstdndig zu entfalten

e begleitet Lern- und Entwicklungsprozesse auf eine Weise, die das Lernen und die

Kompetenzentwicklung optimal unterstiitz

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Die Fahigkeit, andere zu
entwickeln, ist ein wichtiger Bestandteil erfolgreicher Fiihrung und verbessert die Leistung
des gesamten Teams (Luthans et al. 1988).

Ableitung. Die Ableitungsregel fiir die Fahigkeit, andere zu entwickeln wird in Tabelle
22 beleuchtet. Die Notwendigkeit, andere zu entwickeln, hingt zudem vom
Qualifizierungsbedarf der betreffenden Mitarbeitenden ab. Eine Ableitungsregel, die sich auf
die Arbeitsmerkmale der unterstellten Mitarbeitenden bezieht, ist in Tabelle C 23 zu sehen.
Tabelle C 22
Ableitungsregel der Mitarbeiterentwicklungsfihigkeit, die sich auf die Fiihrungskraft bezieht

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

Weiterentwicklung anderer (z.B.
DIA1.1 DIA J lvonl1=HM
Ausbilderstelle)

Doder E  Organisationsfunktion mit
O1 TAG-MA lvonl=v
oder F Fiihrungsverantwortung
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Tabelle C 23
Ableitungsregel der Mitarbeiterentwicklungsfihigkeit, die sich auf die unterstellten

Mitarbeitenden bezieht

Skala  Instrument Stufe Arbeitsmerkmal der Mitarbeitenden Entscheidung
Mind.
Es bestehen fehlende
A8 TAG-MA gelegentlich ' ‘
Qualifikationen
F oder H lvon2=v

Dequalifizierung fiihrt zu

Al4.1 TAG-MA K .
Uberstunden
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Fiihigkeit, Kritik und Feedback zu vermitteln. Kritik und Feedback vermitteln zu
konnen, bedeutet sich ein unabhingiges Urteil iiber Sachverhalte, Entscheidungen oder
Meinungen anderer bilden zu kdnnen. AuBBerdem sind Menschen mit dieser Fahigkeit in der
Lage, ihre Beobachtungen und Urteile konstruktiv zu kommunizieren. Die Fahigkeit erfordert
Selbstreflexion, die Priifung der eigenen Entscheidungen und das Formulieren von
Verbesserungsvorschlégen. Positive Indikatoren umfassen die sachliche und eindeutige
Kommunikation, das Uben konstruktiver Kritik, klare Ansagen und die Positionierung sowie

Behauptung in Konfliktsituationen (Grandke 1998).

Positive Indikatoren (vgl. Grandke, 1998)

o analysiert Entscheidungen griindlich, indem er/sie Vor- und Nachteile abwigt

o libt sich in selbstkritischer Reflexion, um eigene Verbesserungspotenziale zu erkennen

e kommuniziert sachlich und klar, um Missverstdndnisse zu vermeiden

o versteht es, Kritik sachlich und deutlich zu formulieren, um Verstandlichkeit und
Akzeptanz zu fordern

o wendet konstruktive Kritik an, die auf Wachstum und Verbesserung abzielt

e bringt Verbesserungsvorschlidge ein, die auf konkreten Beobachtungen und Analysen
basieren

e macht prizise und verstdndliche Anweisungen, um klare Erwartungen zu setzen

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Die Fihigkeit Kritik und
Feedback zu vermitteln, wirkt sich positiv auf die Gespriachsfahigkeit von Fiithrungskréften
aus (Longweni und Kroon 2018).

Ableitung. Die Ableitungsregel fiir die Fahigkeit, Kritik und Feedback zu vermitteln
wird in Tabelle C 24 beleuchtet.

Tabelle C 24
Ableitungsregel der Fihigkeit, Kritik und Feedback zu vermitteln

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst. .. Entscheidung
DIA1.1 DIA F oder E Riickmeldungen oder Feedbackgesprache 1 von1=M
D oder E o ‘ .
Organisationsfunktion mit
O1 TAG-MA oder lvonl=v
Fiihrungsverantwortung

F
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Interkulturelles Fiihren, Denken, Handeln und Kommunizieren. Im interkulturellen
Kontext titig zu sein, erfordert interkulturelle Kompetenz. Diese geht mit bestimmte
Einstellungen, kulturellem Wissen und speziellen Fahigkeiten einher. Eine interkulturell
kompetente Person ist in der Lage, effektiv mit Menschen aus verschiedenen kulturellen
Hintergriinden umzugehen, indem sie ihre eigenen Werte und Perspektiven reflektiert und
offen fiir andere Ansétze ist. Menschen mit dieser Fahigkeit sprechen im Idealfall mehrere
Sprachen, haben Kenntnis von verschiedenen Kulturen und Erfahrung im Umgang mit
unterschiedlichen Gruppen. Sie sprechen Diskriminierung offen an und schaffen ein

forderliches Diskussionsklima (Bertelsmann Stiftung 2008; Heyse 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e beherrscht mehrere Sprachen, kann sich effektiv in unterschiedlichen kulturellen Kontexten
verstindigen

e besitzt Kenntnisse iiber verschiedene Kulturen und deren Besonderheiten

o verfligt iiber praktische Erfahrungen mit verschiedenen Kulturkreisen, was ein tieferes
Verstandnis und Empathie fordert

e zeigt sich aufgeschlossen und einladend gegeniiber Menschen aus verschiedenen
kulturellen Hintergriinden, mit Behinderungen, sowie verschiedener geschlechtlicher
Orientierungen, und fordert aktiv Inklusion

e spricht sich klar gegen Diskriminierung aus und thematisiert diese offen, um ein
Bewusstsein zu schaffen und praventiv zu wirken

e positioniert sich entschieden gegen Mobbing, setzt klare Signale flir ein respektvolles

Miteinander und fordert eine positive Arbeits- und Teamkultur

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Um im interkulturellen
Kontext erfolgreich zu sein, miissen Fiihrungskréfte auerdem {iber interkulturelle
Kompetenzen wie Weltoffenheit und achtsame Kommunikation verfiigen (Bird et al. 2010)

Ableitung. Die Féahigkeit wird in Tabelle C 25 abgeleitet.
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Tabelle C 25
Ableitungsregel der Fihigkeit zum interkulturellen Fiihren, Denken, Handeln und

Kommunizieren

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

Fiihrung von Menschen unterschiedlicher

DIA1.1 DIA L lvonl=HM
Kulturen (z.B. internationales Team)

D oder E o ' .
Organisationsfunktion mit

01 TAG-MA oder lvonl=v
. Fiihrungsverantwortung
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Fiihrungsmotivation. Fiilhrungsmotivation bezieht sich darauf, inwieweit eine Person
dazu bereit ist, Fiihrungsverantwortung zu iibernehmen. Personen mit einer starken
Fithrungsmotivation sind bestrebt, soziale Prozesse aktiv zu gestalten und zu steuern. Sie sind
sich ihrer Autoritit bewusst und nutzen diese, um andere zu leiten und zu inspirieren. Dabei

dienen sie anderen durch ihre Vorbildfunktion zur Orientierung (Meyer et al. 2005).

Positive Indikatoren (vgl. Obermann, 2018)

e demonstriert ausgepragten Willen und starkes Bediirfnis, auf Andere Einfluss zu nehmen
und sie zu fiihren

e zeigt eine deutliche Bereitschaft, Fiihrungsverantwortung zu iibernehmen und aktiv in
Fiihrungsrollen zu treten

e Dbesitzt ein klares Bewusstsein fiir die eigene Autoritit und die Féhigkeit, anderen als
Orientierung und Vorbild zu dienen

e ist motiviert, Fiihrungsaufgaben anzunehmen, um positive Verdnderungen und

Entwicklungen innerhalb eines Teams oder einer Organisation zu bewirken

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Grundsétzlich geht eine hohe
Fiihrungsmotivation mit vorteilhaftem Fithrungsverhalten und effektiver Fiihrung einher
(Badura et al. 2020).

Ableitung. Da Fiihrungsmotivation in Tatigkeiten mit Fiihrungsverantwortung stets
positive Auswirkungen hat, wird das Eignungsmerkmal anhand eines einzelnen
Arbeitsmerkmals abgeleitete (siche Tabelle C 26).

Tabelle C 26

Ableitungsregel der Fiihrungsmotivation

Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst. .. Entscheidung

Doder E  Organisationsfunktion mit
01 TAG-MA lvonl=v
oder F Fiihrungsverantwortung
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Fihigkeiten und Fertigkeiten der personenverindernden Arbeit.
Personenverdndernde Arbeitstitigkeiten zeichnen sich dadurch aus, dass sie die aktive
Mitwirkung bzw. Koproduktion von Klient:innen bendtigen (z.B. Lehrtitigkeit, Pflege,
Hacker 2009).

Ableitung. Bei der personenverdndernden Arbeit (z.B. Arbeit mit Patient:innen,
Klient:innen, Schiiler:innen) fallen entsprechende Fahigkeiten besonders ins Gewicht, wenn
Verantwortung fiir die Sicherheit oder Gesundheit anderer Menschen iibernommen wird
(Stefano et al. 2012). Hier kdnnen sequenziell konjunktive Entscheidungsstrategien zum
Einsatz kommen, welche zunéchst den Arbeitsinhalt und im Anschluss die Verantwortung
bzw. den Anteil der dialogisch-interaktiven Arbeit an der Gesamttétigkeit priifen.

Personalauswah. Diese Féhigkeiten konnen mittels biografischer Interviewfragen
(Obermann und Solga 2018) oder simulationsorientierter Verfahren, wie Rollenspiele (z.B.
Mediationssituation, Obermann 2018) erfasst werden. Zudem eignen sich spezifische
Personlichkeitstests, wie der Interpersonal Reactivity Index (IRI, Davis 1980), um zu testen,

inwieweit Menschen empathisch sind.
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Beratungs- und Coaching Fihigkeit. Beratungsfahigkeit beschreibt das Vermdgen
einer Person, andere Menschen, Teams oder Organisationen bei der selbststindigen Losung
von Problemen mit Hilfe von methodischen Anstof3en, gezielten Fragen und Tipps zu helfen.
Beratungsfahige Menschen wecken die Bereitschaft sozial engagiert und selbstorganisiert zu
handeln und fordern erfolgreich die Eigenstindigkeit. Sie stellen die richtigen Fragen, erteilen

plausible Ratschldge und vertreten ihre Expert:innenmeinung (Heyse 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e inspiriert und unterstiitzt Individuen, Gruppen und Organisationen dabei, sozial engagiertes
und selbstorganisiertes Handeln zu entwickeln und umzusetzen

e nutzt umfangreiche fachliche und methodische Kenntnisse sowie soziale Erfahrungen, um
effektive Beratungs- und Coaching-Strategien zu implementieren

e demonstriert Eigenstindigkeit und Fiihrungsfahigkeiten im Umgang mit Menschen,
wodurch Vertrauen und Glaubwiirdigkeit aufgebaut wird

e Dberidt andere effektiv durch das Stellen der richtigen Fragen, das Erteilen fundierter und

nachvollziehbarer Ratschldge sowie durch Représentation einer Expert:innenmeinung

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Beratungs- und Coaching
Fahigkeit werden in diversen Beratungs- und Coaching Situationen gefordert (Hough 2014;
Wright 1998).

Ableitung. Die Fahigkeit wird in Tabelle C 27 von den entsprechenden
Arbeitsmerkmalen abgeleitet.

Tabelle C 27
Ableitungsregel der Beratungs- und Coaching Fdhigkeit

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung
DIA3.1 DIA C Beratung, Therapie oder Coaching lvonl1=HM
die Arbeit mit KuPK ist Hauptkennzeichen
032 TAG-MA F des Arbeitsauftrages (iiber 30% der
Gesamtarbeitszeit)

‘ lvon2=v
Verantwortung fiir die

04.1 TAG-MA F Sicherheit/Gesundheit anderer

Menschen
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Lehrfihigkeit. Lehrfahigkeit beschreibt die Féhigkeit, fachliches und methodisches
Wissen auf einem hohen didaktischen Niveau zu vermitteln und Lernprozesse erfolgreich zu
gestalten. Fiir eine ausgeprigte Lehrfahigkeit sind ein hohes Mal} an didaktischem und
fachlichem Wissen, die Fahigkeit, Lerninhalte verstandlich und anschaulich zu erkldaren und
die Fahigkeit, auf Unverstidndnis oder Schwierigkeiten von Lernenden einzugehen
unerlésslich. Auflerdem sind lehrfahige Menschen zur kritischen Selbsteinschitzung und
Reflexion der eigenen Lernprozesse fahig und bereit, die Lehrinhalte an die Bediirfnisse der

Lernenden anzupassen (Heyse 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e {bermittelt Wissen effektiv durch den Einsatz hochwertiger didaktischer Methoden,
gestlitzt auf fundierte fachliche und methodische Kenntnisse

e integriert soziale Lernaspekte in den Lehrprozess und erkennt die Bedeutung von sozialer
Kommunikation und Interaktion als zentralen Bestandteil des Lernens

e fiihrt eine kritische Selbstreflexion durch, bewertet den eigenen Lehrprozess objektiv und
nutzt dies zur kontinuierlichen Verbesserung der Lehrkompetenz

e crklart Sachverhalte verstdandlich, erkennt schnell, wo Unverstdndnis herrscht, und passt

den Lehransatz gezielt an, um optimales Verstidndnis zu gewéhrleisten

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Die Fdihigkeit etwas zu
erkldren oder beizubringen, wirkt sich in Lehr- und Lernsituationen auf das Verstidndnis der
Schiiler:innen aus (Rosenshine 1968).

Ableitung. Da diese Fahigkeit in Lehrtdtigkeiten erforderlich ist, wird sie in
Abhiéngigkeit dieses Arbeitsinhalts in Kombination mit Verantwortung und dem Umfang der
dialogisch-interaktiven Arbeit abgeleitet (siche Tabelle C 28).

Tabelle C 28
Ableitungsregel der Lehrfihigkeit

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung
DIA3.1 DIA B Erkléren, Beibringen lvonl1=HM
die Arbeit mit KuPK ist Hauptkennzeichen
032 TAG-MA F des Arbeitsauftrages (iiber 30% der
Gesamtarbeitszeit)

lvon2=v
Verantwortung fiir die

04.1 TAG-MA F Sicherheit/Gesundheit anderer

Menschen
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Mediationsfiihigkeit. Bei der Mediationsféhigkeit handelt es sich um die Fahigkeit
zwischen mehreren Parteien zu vermitteln. Die Konfliktldsung entspricht einem fair gefiihrten
Austausch der Interessensgegensitze und keiner harmonieforcierten Einigung. Menschen mit
dieser Fahigkeit erkennen diese Gegensitze und fiihren konfliktdre Gespriache sensibel und
unvoreingenommen. Dadurch wird Vertrauen aufgebaut, Widerstdnde und Blockaden durch
tiberzeugende Kommunikation gelost und die Parteien werden zur eigenverantwortlichen

Konfliktlosung angeregt (Heyse 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e crkennt und versteht sowohl die eigenen Interessen als auch die der anderen Parteien, um
eine Grundlage fiir die Vermittlung zu schaffen

o fiihrt konfliktdre Gespriache sensibel und ausdauernd, zeigt sich einsichtig und tolerant

e bewertet unterschiedliche Standpunkte fair und unvoreingenommen

e baut durch sicheres Auftreten Vertrauen auf, iiberwindet Widerstinde und 16st Blockaden
durch liberzeugende Argumentation und Handlungen

o 16st Konflikte unter Wahrung der Interessen beider Parteien

e fordert soziale Kommunikation und Eigenverantwortung

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Tatigkeiten, die Schlichtung
oder Mediation erfordern, erfordern auch Mediationsfihigkeit (Cheng 2015).

Ableitung. Tabelle C 29 zeigt die Eintscheidungsregel.
Tabelle C 29
Ableitungsregel der Mediationsfihigkeit

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung
DIA3.1 DIA D Schlichtung und/oder Mediation lvonl1=HM
die Arbeit mit KuPK ist Hauptkennzeichen
032 TAG-MA F des Arbeitsauftrages (iiber 30% der
Gesamtarbeitszeit)

‘ lvon2=v
Verantwortung fiir die

04.1 TAG-MA F Sicherheit/Gesundheit anderer

Menschen
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Deeskalationsfiihigkeit. Deeskalative Menschen sind zur gewaltfreien Losung von

emotional aufgeladenen Konflikten fahig und bringen Verstdndnis fiir die Bediirfnisse und

Verhaltensweisen des Gegeniibers auf. Sie sind in der Lage Krisensituationen korrekt

einzuschétzen, souverédn zu reagieren und eine unterstiitzende Gesprachsatmosphére zu

schaffen. Dabei setzen sie sowohl verbale als auch nonverbale kommunikative Féhigkeiten

ein (Walter et al. 2019).

Positive Indikatoren (vgl. Walter et al., 2019)

wendet gezielt Strategien und Techniken an, um in Krisensituationen beruhigend und
deeskalierend zu wirken

behélt auch in herausfordernden Situationen die Ruhe und verhindert durch besonnenes
Handeln eine Eskalation

geht souverin und empathisch mit emotionalen Schilderungen, Trauer und
Gefiihlsausbriichen um, ohne die eigene professionelle Haltung zu verlieren

demonstriert emotionale Stabilitit und Standhaftigkeit, um auch unter Druck eine klare und

besinftigende Wirkung auf andere auszuiiben

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Deeskalationsfahigkeit bezieht

sich auf die Fihigkeit, mit gewalttitigen Menschen, Trauer und Emotionalitit angemessen

umzugehen und ist insbesondere zum Selbstschutz in prekdren Situationen notwendig (Rew

und Ferns 2005).

Ableitung. Tabelle C 30 zeigt die entsprechende Ableitungsregel.

Tabelle C 30

Ableitungsregel der Deeskalationsfihigkeit

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung
DIA3.1 DIA E Umgang mit Emotionen und/oder Gewalt lvonl1=HM
die Arbeit mit KuPK ist Hauptkennzeichen
032 TAG-MA F des Arbeitsauftrages (iiber 30% der
Gesamtarbeitszeit)

‘ lvon2=v
Verantwortung fiir die

04.1 TAG-MA F Sicherheit/Gesundheit anderer

Menschen
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Hilfsbereitschaft. Hilfsbereitschaft ist die Fahigkeit und Bereitschaft, anderen in
verschiedenen Situationen zu helfen und ihre Bediirfnisse zu unterstiitzen. Eine hilfsbereite
Person zeigt Kommunikations- und Kooperationsbereitschaft sowie den Wunsch, anderen zu

helfen und verzichtet, wenn nétig, auf eigene Vorteile (Heyse 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e zeigt Freude daran, mit anderen zu kommunizieren und zu kooperieren, basierend auf einem
tief verankerten personlichen Bediirfnis zur Zusammenarbeit

e arbeitet selbst in kompetitiven Kontexten kooperativ mit anderen zusammen und bietet
Unterstiitzung, um gemeinsame Ziele zu erreichen

e lebt und fordert aktiv Ideale der Mitmenschlichkeit

e setzt sich aktiv dafiir ein, die Lebens- oder Arbeitssituation anderer zu verbessern und zeigt
eine ausgeprigte Bereitschaft, zu helfen

e st bereit, auf personliche Vorteile zu verzichten, um das Wohl anderer zu unterstiitzen und

deren Bediirfnisse in den Vordergrund zu stellen

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Die Fahigkeit stellt vor allem
in Gesundheitsberufen eine wichtige Komponente fiir die Gestaltung zwischenmenschlicher
Beziehungen und die eigene Arbeitsmotivation dar. Hilfsbereite bzw. altruistisch motivierte
Menschen, ergreifen hiufiger einen personenveriandernden Beruf (Miers et al. 2007).

Ableitung. Die Ableitungsregel ist in Tabelle C 31 abgebildet.

Tabelle C 31
Ableitungsregel der Hilfsbereitschaft

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert. .. Entscheidung
DIA3.1 DIA A die Pflege und das Kiimmern um andere lvonl=M
die Arbeit mit KuPK ist Hauptkennzeichen
032 TAG-MA F des Arbeitsauftrages (iiber 30% der
Gesamtarbeitszeit)
lvon2=v
Verantwortung fiir die
04.1 TAG-MA F Sicherheit/Gesundheit anderer

Menschen
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Empathie. Bei Empathie, oder auch Einfiihlungsvermogen, handelt es sich um eine
komplexe kognitive und emotionale Fahigkeit, die es einem Individuum ermdglicht, die
Perspektive, Emotionen und Gedanken einer anderen Person zu verstehen und mitzufiihlen.
Empathische Menschen konnen die Sichtweise der anderen Person einnehmen und sich in ihre
Gefiihls- und Gedankenwelt hineinversetzen. Dadurch kénnen sie Bediirfnisse und Emotionen
sowohl erkennen als auch angemessen auf sie reagieren (Grandke 1998). Die Fahigkeit wird

in diversen personenverdndernden Aufgaben benétigt (Hacker 2009)

Positive Indikatoren (vgl. Grandke, 1998)

e zeigt durchgehend Bereitschaft, offen und aufmerksam die Probleme und Sorgen anderer
anzuhoren

e signalisiert grundlegendes Verstidndnis und Mitgefiihl

o greift Argumente des Gegeniibers auf und fiihrt diese logisch und einfiihlsam weiter, was
ein tiefes Verstdndnis fiir die Perspektive des anderen demonstriert.

e nimmt unmittelbar und sensibel auf den vorgetragenen Inhalt der anderen Stellung

e versteht und empathisiert mit den Gedanken, Emotionen und Motiven anderer, unter
Wahrung der ,,Ich-Andere-Unterscheidung®, was die Fahigkeit einschlief3t, sich in die Lage

anderer zu versetzen, ohne die eigene Perspektive zu verlieren

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Uber alle
personenveridnderndernden Tétigkeiten hinweg, konnen empathische Mitarbeitende
therapeutische Verdnderungen effizienter herbeifithren (Moudatsou et al. 2020).

Ableitung. Empathie wird bei allen personenverdndernden Tatigkeiten ins

Anforderungsprofil aufgenommen (siehe Tabelle C 32).
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Tabelle C 32
Ableitungsregel der Empathie
Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung
A oder B oder C
DIA3.1 DIA oder D oder personenverdandernde Arbeit lvonl=HM
E
die Arbeit mit KuPK ist
032 TAGMA F Hauptkennzeichen des
Arbeitsauftrages (iber 30% der
Gesamtarbeitszeit) lvon2=v

Verantwortung fiir die
04.1 TAG-MA F Sicherheit/Gesundheit anderer

Menschen
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Fihigkeiten und Fertigkeiten der kooperativen Arbeit. Kooperationsanforderungen
werden durch die Arbeitsverteilung zwischen zusammenarbeitenden Beschiftigten bestimmt
(Rau und Goéllner 2019) und klar von der dialogisch-interaktiven Erwerbsarbeit abgegrenzt
(Hacker 2009). Hierbei ist der Begriff ,,Teamfahigkeit* hdufig zu global und insbesondere die
Komplexitit der gemeinsam zu 16senden Aufgaben wirkt sich auf die abzuleitende
Leistungsvoraussetzung aus (Starker und Weth 2008).

Ableitung. Kooperationsbezogene Anforderungen ergeben sich sowohl aus der
Kooperationsform (vgl. TAG-MA Skala O2.1), als auch aus den auftragsbedingten
Kommunikationsinhalten (vgl. TAG-MA Skala 03.1), bzw. der Art der Aufgabe (Salas et al.
2000).

Personalauswahl. Ahnlich wie die anderen dialogisch-interaktiven Fihigkeiten
konnen auch kooperative Fahigkeiten tiber Interviewfragen zu erinnerten bzw. imaginierten
Kooperationssituationen (Obermann und Solga 2018) oder durch entsprechende Simulationen

(z.B. Rollenspiel, Teamaufgabe, Obermann 2018) erfasst werden.
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Abstimmungsfiihigkeit und Kooperationsbereitschaft. Menschen, die liber
Teamfihigkeit verfligen, arbeiten verldsslich im Team, nehmen Informationen der anderen
Teammitglieder auf und setzen diese konstruktiv um. Sie sind in der Lage, produktiv an der
Teamarbeit teilzunehmen, ohne dabei personliche Animositéten oder Konflikte in den

Vordergrund zu stellen (Heyse, 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e zeigt sich stets offen und empfanglich fiir die Ideen und Vorschlige anderer, um
gemeinsame Ziele zu erreichen

e demonstriert eine hohe Bereitschaft, Kompromisse einzugehen, um eine Einigung im Team
zu erzielen und die Zusammenarbeit zu fordern

e engagiert sich fiir eine klare und offene Kommunikation, um Missverstindnisse zu
vermeiden und effektive Abstimmungen zu ermdglichen

e st in der Lage Konfliktsituationen auszuhalten, konstruktiv zu 16sen und Kritik offen
anzusprechen

e unterstiitzt aktiv Entscheidungen des Teams, auch wenn diese nicht vollstédndig den eigenen

Vorstellungen entsprechen

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Teams die vorrangig
Routinetétigkeiten verrichten (z.B. Produktion), miissen weniger problemldsend, sondern eher
abstimmend miteinander interagieren (Sundstrom et al. 1990) und bendtigen eine gewisse
Kooperationsbereitschaft und Abstimmungsfihigkeit. In solchen Arbeitstitigkeiten miissen
zwischenmenschliche Konflikte ausgehalten und konstruktiv gelost werden, indem die
eigenen Interessen und Perspektiven ausbalanciert werden und die Bereitschaft besteht,
Kompromisse einzugehen (Heyse 2017).

Ableitung. Sind Abstimmungen zu organisatorischen Sachverhalten gefordert, konnen
Abstimmungsfahigkeit und Kooperationsbereitschaft abgeleitet werden (siehe Tabelle C 33).
Tabelle C 33
Ableitungsregel fiir Abstimmungsfihigkeit

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung
mind. Abstimmungen organisatorischer
03.1 Mind. C
TAG-MA Sachverhalte 2von2=v
02.1 C Kooperation mit anderen

Entféllt, wenn die Féahigkeit, eng miteinander zu kooperieren in das Anforderungsprofil

aufgenommen wird.
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Fiihigkeit, eng miteinander zu kooperieren. Die Fihigkeit, eng miteinander zu

kooperieren, bezieht sich auf die Fahigkeit, unterschiedliche Sichtweisen zu tolerieren und in

Arbeitsergebnisse einzubeziehen, um effektiv zusammenzuarbeiten. Menschen mit dieser

Féhigkeit sind zur gemeinsamen Problemldsung fahig und koordinieren das gemeinsame

Handeln entsprechend ausgepragter Féhigkeiten und Erfahrungen (Heyse 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

baut gegenseitiges Vertrauen auf

engagiert sich flir eine intensive und zielgerichtete Zusammenarbeit, bei der alle Beteiligten
eng miteinander verkniipft sind und sich gegenseitig unterstiitzen

nutzt die gegenseitige Abhingigkeit innerhalb des Teams, um Synergien zu schaffen und
gemeinsam gesteckte Ziele effizient zu erreichen

teilt Verantwortlichkeiten gerecht und zeigt sich solidarisch in der Bewdéltigung von
Aufgaben und Herausforderungen

erkennt und nutzt die individuellen Stirken jedes Teammitglieds gezielt, um die
Teamleistung zu optimieren und eine enge Kooperation zu férdern

motiviert Kolleg:innen und Mitarbeitende durch produktive Teambildung und Teamarbeit
fordert und wertet Konsensfihigkeit und gegenseitige Akzeptanz hoch, schitzt die

Ergebnisse anderer

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Teams, die sehr eng

zusammenarbeiten und sich aufeinander verlassen miissen (z. B. Operations-, Sport- oder

Projektteams), bendtigen die Fahigkeit, eng zusammenzuarbeiten und inhaltlich zu

kooperieren (Sundstrom et al. 1990; Fletcher et al. 2004). Wenn es sich um besonders

komplexe Aufgaben handelt, wird diese Fahigkeit noch wichtiger (Starker und Weth 2008).

Ableitung. Die Ableitungsregel ist in Tabelle C 34 abgebildet.
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Tabelle C 34

Ableitungsregel der Fihigkeit, eng miteinander zu kooperieren

Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung

gemeinsames Problemldsen und
03.1 TAG-MA Mind. E '
Zusammenarbeiten

unmittelbare Kooperation mit anderen zur
Beurteilung von Zustédnden oder
02.1 TAG-MA C 3von3=v
Arbeitsfortschritten und der Ableitung
daraus folgender Maflnahmen
kooperative Arbeit, welche fiir den

DIA4.1 DIA 1
Arbeitsauftrag unerldsslich ist
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Diskussionsfiihigkeit und Sprachgewandtheit. Diskussionsfihigkeit bezieht sich auf
das Vermogen, fachliche und methodische Erkenntnisse, Einsichten und Erfahrungen auf eine
Art und Weise zu kommunizieren, die von anderen verstanden, akzeptiert und im
Arbeitskontext umgesetzt werden konnen. Dazu zdhlen sowohl verbale als auch nonverbale
Kommunikationsfahigkeiten. Sprachgewandte Menschen konnen durch sprachlich
iiberzeugende Vorschliage Arbeitstitigkeiten anstof3en, sind in der Lage, Diskussionen
argumentativ zu fiihren und kénnen Probleme von verschiedenen Seiten aus zu beleuchten.
Um ihr Ziel zu erreichen, passen sie sich an das Sprachniveaus der Gesprachspartner:innen an
und verwenden verschiedene sprachliche Mittel, wie Ironie, Satire, Humor, Metaphern,

Lautstirke und Betonung (Heyse 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e nutzt eigene Erfahrungen, Gedanken und Vorschldge, um diese sprachlich geschickt und
iiberzeugend in Diskussionen einzubringen

e passt sich schnell an das Sprachniveau der Kommunikationspartner an und fordert dadurch
ein effektives und inklusives Diskussionsklima

e setzt eine Vielfalt an sprachlichen und rhetorischen Mitteln ein, einschlieBlich Humor,
Metaphern und gezielter Betonung, um Argumente lebendig und einprigsam zu gestalten

o fiihrt Diskussionen mit der Féhigkeit, argumentativ zu kommunizieren und Probleme von
verschiedenen Seiten zu betrachten

e fiihrt fundierte und ausgewogene Gespriache

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Handelt es sich um
intellektuelle Aufgaben mit verborgenem Profil, d.h. ist die Problemldsung unklar, miissen
Informationen aktiv geteilt werden. Hierbei kann die individuelle Féhigkeit argumentativ und
kompromissbereit zu diskutieren hilfreich sein (Mesmer-Magnus und DeChurch 2009).

Ableitung. Diskussionsfahigkeit wir abgeleitet, wenn intellektuelle Probleme bei

verschiedenen Standpunkten gemeinsam zu 16sen sind (siehe Tabelle C 35).




ANFORDERUNGSPROFILE AUF BASIS VON ARBEITSANALYSEN 283
Tabelle C 35
Ableitungsregel fiir Diskussionsfdhigkeit
Skala  Instrument Stufe Arbeitsauftrag erfordert... Entscheidung
Die gemeinsame Problemldsung, wobei
eine gemeinsame Losung bei
03.1 TAG-MA F unterschiedlich zu vertretenden lvonl=v

Gesichtspunkten/Standpunkten der

Partner zu finden ist.
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Personal- bzw. Selbstkompetenz

In die Kategorie Personal- und Selbstkompetenz fallen sowohl
personlichkeitsbezogene Dispositionen, Einstellungen und Wertehaltungen, als auch
Féhigkeiten zur Selbstwahrnehmung und Organisation. Zu den Selbstkompetenzen wird
zudem der Umgang mit Stressoren gezéhlt (Blickle 2019a; Sonntag und Schaper 2006).
Bezogen auf die leistungsbestimmenden Arbeitsmerkmale ldsst sich zwischen Féhigkeiten
und Fertigkeiten im Umgang mit Tatigkeitsspielraum (z.B. Selbstorganisation und -disziplin),
im Umgang mit Arbeitsintensitét (z.B. Abgrenzungsfihigkeit und Distanzierungsfihigkeit)

und allgemeinen Personlichkeitseigenschaften (z.B. Gewissenhaftigkeit) differenzieren.
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Fihigkeiten und Fertigkeiten im Umgang mit Téatigkeitsspielraum

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Tatigkeitsspielraum, auch als
Beeinflussbarkeit (decision authority) bezeichnet, beschreibt die Moglichkeit einer Person,
Entscheidungen in Bezug auf die Gestaltung ihrer Aufgaben zu beeinflussen bzw. zu treffen
(Karasek, JR. 1979; Schweden et al. 2019; Hacker und Sachse 2014). Das Arbeitsmerkmal
gilt als wichtigstes Arbeitsmerkmal und inhédrenter Bestandteil der Tétigkeitsklassen
Vorbereiten und Organisieren (Hacker und Sachse 2014; Mustapha 2020). Die Freiheitsgrade
bei der individuellen Zielsetzung und Entscheidung iiber die eigene Arbeitsweise bestimmen,
inwieweit die eigene Arbeit geplant, organisiert und vorbereitet werden muss (Hacker und
Sachse 2014).

Folgende Schritte sind auszufiihren:

a. einzelne Skalenwerte bestimmen
Tabelle C 36

Hinweise zur Skalenwertbestimmung der TAG-MA Skalen A7.2 und A7.3

Instrument  Skala Auspragung Wert
A 1
B 2
A7.2 C 3
D 4
TAG-MA Eund F 5
A 1
B 2
A7.3
C 3
D 4
Eund F 5

b. Mittelwerts Berechnung pro Teilauftrag

A7.274 + A7.3 14
MTsp proTAa = )

c. gewichteten Mittelwert fiir die Gesamttatigkeit bestimmen

A7.24,, + A7.3 4y
Mrsp gw = )

Existieren mehrere effiziente und zielfiihrende Varianten der Arbeitsausfithrung sowie
des Arbeitsergebnisses, stellt dies eine herausfordernde und potenziell forderliche
Arbeitstitigkeit dar, in der bestimmte Fiahigkeiten und Personlichkeitseigenschaften

besonders dienlich sind.
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Personalauswahl. Fahigkeiten im Umgang mit Tétigkeitsspielraum kdnnen tiber
entsprechende Interviewfragen (Obermann und Solga 2018) oder iiber simulationsorientierte
Verfahren, wie die Postkorbaufgabe oder das Erstellen von Checklisten fiir die

Projektplanung (Obermann 2018) gepriift werden.
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Entscheidungsfiihigkeit und Entscheidungswille, Initiative zeigen. Menschen, die
iber diese Féahigkeit verfligen, zeigen Initiative, gehen proaktiv vor und treffen auch in
schwierigen Situationen souverdne Entscheidungen. Dafiir verschaffen sie sich eine
angemessene Informationsbasis, beurteilen Alternativen und setzen deutliche Prioritédten.
Insbesondere Fiihrungsfunktionen erfordern Entscheidungswille und -féhigkeit und damit
zugleich zielgerichtete Entscheidungsfindung, Realisation und Mitarbeiterforderung (Heyse

2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e sammelt und bewertet sorgfiltig relevante Informationen, um eine fundierte Kosten-
Nutzen-Analyse vorzunehmen, bevor Entscheidungen getroffen werden

e zeigt eine starke Bereitschaft und den Willen, Entscheidungen zu treffen und geht proaktiv
vor, ohne vor schwierigen Entscheidungen zuriickzuschrecken

e demonstriert eine handlungsorientierte Haltung, indem er/sie zur Tat schreitet, Initiative
zeigt und nicht abwartend, sondern aktiv in Situationen eingreift

e setzt deutliche Priorititen und konzentriert sich auf das Wesentliche, um effektiv zwischen
unterschiedlichen Handlungsmoglichkeiten zu entscheiden und eigene, kreative Ziele zu

realisieren

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Den Willen und die Fahigkeit
zu haben, Entscheidungen zu treffen bedeutet, Handlungen zu beabsichtigen und umsetzen zu
konnen. Eine ausgeprigte Entscheidungsféhigkeit ist umso wichtiger, je gro3er die
Freiheitsgrade des Handelns und je unbestimmter die Aufgaben und Ziele der Arbeit sind
(Fuller, Jr. et al. 2010; Fletcher et al. 2004).

Ableitung. Dies spiegelt sich in der Ableitungsregel in Tabelle C 37 wider.
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Tabelle C 37
Ableitungsregel fiir Entscheidungsfihigkeit und -wille

Arbeitsauftrag
Skala Stufe Wert

umfasst...

Entscheidung

Mind. hohe inhaltliche
A7.2 >4
D Freiheitsgrade

hohe
Mind. Entscheidungsmdglichkeiten
A73 >5
E bei unbekannten

Auswirkungen

M>4,5=H

Organisationsfunktion
01 D oder E oder F .
mit Fithrungsverantwortung

lvonl=Vv

Anmerkung. Alle entscheidenden Skalen gehdren zum TAG-MA Basismodul.
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Selbstorganisationfiihigkeit. Uber Selbstorganisationsfihigkeit zu verfiigen bedeutet,
das eigene Handeln aktiv und weitgehend unabhéngig von unterstiitzenden Faktoren
situationsentsprechend planen, koordinieren und umsetzen zu konnen. Die Fahigkeit setzt eine
hohe Selbststindigkeit, Initiative und Planungsfahigkeit voraus. Selbstorganisierte Personen
sind dementsprechend in der Lage, ihre Arbeitsprozesse ohne Hilfe von Vorgesetzten zu
organisieren und einzuteilen. Dazu z&hlt die Aufstellung eines Zeitplans und die sinnvolle

Priorisierung der eigenen Aufgaben ohne zu prokrastinieren (Grandke, 1998; Heyse, 2017).

Positive Indikatoren (Grandke, 1998)

e koordiniert und organisiert Arbeitsschritte selbststidndig, was eine effiziente Bearbeitung
und Erreichung der Arbeitsziele ermdglichen

o teilt Tatigkeiten eigenverantwortlich ein und erstellt Zeitpldne, um eine strukturierte und
zielorientierte Arbeitsweise zu gewihrleisten

e setzt Priorititen bei den eigenen Aufgaben sinnvoll, was den groBtmoglichen Nutzen und
Effizienz sicherstellen

e zeigt hohe Selbstdisziplin durch geringes Aufschieben von Aufgaben, was eine zeitnahe

und effektive Aufgabenbewailtigung fordert

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Hoge (2011) zeigte, dass ein
hohes Ausmal} wahrgenommener Arbeitskontrolle (job control) mit einem erhohten Bedarf an
Selbstorganisation einhergeht. Aulerdem kann diese Fahigkeit in komplexen
Arbeitstatigkeiten mit hohen Tétigkeitsspielrdumen fiir eine bessere Work-Life-Balance und
Performance sorgen (Badri & Panatik, 2020; Fletcher et al., 2004). Besteht keine Passung,
stellen komplexe Probleme oft eine Uberforderung dar und es besteht das Risiko der
Fehlplanung (Strohschneider & Weth, 2002).

Ableitung. Miissen viele Teilauftrage eigenstindig geplant werden, ist diese Fahigkeit
eher erforderlich. Handelt es sich um komplexe Teilauftrdge, wird sie unerldsslich. In Tabelle

C 38 ist die sequenzielle konjunktive Strategie abgebildet.
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Tabelle C 38

Ableitungsregel Selbstorganisationsfdhigkeit

Skala Stufe Wert  Arbeitsauftrag umfasst...

Entscheidung
Mind.
A7.2 D >4 hohe inhaltliche Freiheitsgrade
M=>4=
Mind.
A7.3 D >4 hohe Entscheidungsmoglichkeiten
Beurteilung komplexer Zustdnde nach selbst zu
A7.5 By
findenden Regeln Jvon2=v

A2.1 D,FoderG viele Teiltitigkeiten oder Teilauftrage

Anmerkung. Alle entscheidenden Skalen gehoren zum TAG-MA Basismodul, M = LV muss

cher ins Profil aufgenommen werden, v = LV muss definitiv ins Profil aufgenommen

werden.
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Zeitmanagement- und Priorisierungsfiihigkeit. Menschen mit dieser Fahigkeit
konnen die eigene Zeitnutzung aktiv und effektiv planen sowie organisieren, um wichtige
Aufgaben auch unter Zeitdruck erfolgreich zu erledigen. Dies umfasst die Anwendung von
Techniken und Methoden des Zeitmanagements, sowie grundlegende Fahigkeiten im Rahmen

des Projektmanagements (Seiwert, 2011).

Positive Indikatoren (vgl. Moritz & Rimbach, 2006)

e organisiert sich selbst effizient, indem eigenstindig Zeitpldne erstellt und Aufgaben
strukturiert werden — dies funktioniert auch unter Zeitdruck

e identifiziert wichtige Aufgaben, priorisiert diese sinnvoll und ist in der Lage, weniger
kritische Tatigkeiten entsprechend zuriickzustellen — dies funktioniert auch unter Zeitdruck

e arbeitet konsequent zielorientiert, mit einem klaren Fokus auf das Erreichen von
Arbeitszielen unter optimaler Nutzung der verfligbaren Zeit

e schitzt den Zeitbedarf fiir unterschiedliche Aufgaben prézise ein und bemisst Zeitfenster
fiir einzelne Téatigkeiten realistisch, was eine effektive Planung und Durchfiihrung

ermoglicht

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. In Kombination erzeugen
hoher Tatigkeitsspielraum und hohe Arbeitsintensitét eine forderliche und gleichzeitig
immens herausfordernde Arbeitstétigkeit (active job, Hausser et al., 2010; Hausser et al.,
2011). So erfordern Tatigkeiten, die sich einerseits durch viele Freiheitsgraden, aber auch
hohe Arbeitsintensitét auszeichnen die Fahigkeit, Aufgaben sinnvoll zu priorisieren (Korunka
& Kubicek, 2013; Kratzer & Dunkel, 2013; Mazmanian et al., 2013). In einer Studie von
Baethge et al. (2016) moderiert diese Fahigkeit den Zusammenhang zwischen Performance
und Arbeitsbelastung bei Krankenschwestern. Hacker (1995) zeigt, dass die aktive Planung,
die Ausfiihrung vorbeugender Tdtigkeiten und die Strategieentwicklung hervorragende von
durchschnittlichen Leistungen abgrenzt. Das zeigt, dass filir die Ableitung von Féhigkeiten,
wie Zeitmanagement und Priorisieren, Arbeitsmerkmale sinnvoll miteinander kombiniert
werden miissen.

Ableitung. Die Fahigkeit die eigenen Aufgaben sinnvoll zu priorisieren und die eigene
Zeit effizient zu managen, ist besonders wichtig, wenn dringende Aufgaben sofort zu
erledigen sind oder andere intensitdtserzeugende Arbeitsbedingungen vorliegen (siehe Tabelle

C 39).
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Tabelle C 39

Ableitungsregel fiir Zeitmanagement- und Priorisierungsfihigkeit

Skala Stufe Wert  Arbeitsauftrag umfasst...

Entscheidung
Mind.
A7.2 D >4 hohe inhaltliche Freiheitsgrade
. M>4
Mind.
A7.3 D >4 hohe Entscheidungsmoglichkeiten Jvon3 = v

eine Arbeitsintensitdtsbedingung

A2.1 D,F oder G viele Teiltdtigkeiten oder Teilauftrige

Anmerkung. Alle entscheidenden Skalen gehoren zum TAG-MA Basismodul.
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Projekt- und Eventplanungsfiihigkeit. Projekte und Events effektiv sowie effizient
planen zu konnen, bedeutet personelle und wirtschaftliche Verantwortung fiir Projekte oder
Events zu iibernehmen und innerhalb der Projekte Fiihrungsfahigkeiten zu beweisen. Um
Projekte termingerecht, kostengiinstig und qualitativ abzuschlieen, miissen im Rahmen
dieser Fahigkeit Prioritéten sinnvoll gesetzt werden. Personen mit dieser Fahigkeit konnen
komplexe Vorhaben erfolgreich planen, organisieren und koordinieren, wéihrend sie

Ressourcen, Terminen, Kosten und Qualitét berticksichtigen (Heyse, 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e demonstriert die Fihigkeit, Projekte und Events unter Beriicksichtigung aller relevanten
Aspekte — von der Situationsanalyse {iber Ressourcenplanung bis hin zu Termin-, Kosten-
und Qualitdtsmanagement — erfolgreich zu planen, zu organisieren und zu koordinieren

e plant und realisiert neue, komplexe Projekte und Events termingerecht, kosteneffizient und
mit hoher Qualitét, indem alle relevanten Faktoren beriicksichtigt werden

e koordiniert und organisiert systematisch die Bearbeitung von Projekten und Events, was
eine reibungslose Umsetzung sicherstellt

e steuert Teamprozesse effektiv und iiberzeugend, fordert die Zusammenarbeit und sichert

dadurch den Erfolg des Projekts oder Events

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Projektmanager:innen haben
eine hohere Erfolgsrate, wenn sie entsprechende Erfahrung und Planungskompetenz besitzen
(Irfan et al., 2021).

Ableitung. Da diese Fahigkeit das selbststindige Managen von Projekten voraussetzt,
wird sie unter entsprechenden Umstdnden ins Anforderungsprofil aufgenommen. Dies wird in

Tabelle C 40 ersichtlich.
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Tabelle C 40
Ableitungsregel fiir Projekt- und Eventplanungsfihigkeit
Skala Instrument Stufe Wert Arbeitsauftrag umfasst. .. Entscheidung
Koordination von Projekten oder
DIA 1.1 DIA C oder D lvonl=HM
Events
moderate inhaltliche
A7.2 TAG-MA Mind.C >3
Freiheitsgrade
M (DA)>3.5
hohe
A7.3 TAG-MA Mind. D >4
Entscheidungsmoglichkeiten
Verantwortung fiir Menschen, die
04.1 TAG-MA D oder E oder F Auftriage anderer oder 2von2=v

Sachwerte
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Ambiguitiitstoleranz und kritisches Hinterfragen. Menschen die Toleranz gegeniiber
Ambiguitdt sind, konnen gut mit Mehrdeutigkeit und Unsicherheit umgehen. Inwieweit
Menschen dazu in der Lage sind, verschiedene Interpretationen von Informationen zu
akzeptieren, ohne dabei stressbedingte negative Emotionen zu erfahren, wird von diesem
Eignungsmerkmal beeinflusst. Es handelt sich um ein spezifisches Denkmuster, welches
beeinflusst, wie eine Person mit Konflikten und Problemen umgeht. Das kann Auswirkungen
auf die Fahigkeit haben, kreative Losungen zu finden und erfolgreich mit anderen

zusammenzuarbeiten (Wirtz, 2021).

Positive Indikatoren (vgl. Grandke, 1998; Wirtz, 2021)

e begegnet unklaren Situationen und Ambiguititen offen und positiv, sieht in Problemen
spannende Herausforderungen und bewahrt auch in Konfliktsituationen die Ruhe

e hinterfragt aktiv unsichere Informationen, sucht nach zweiten Meinungen und bleibt bei
Zweifeln kritisch, um sicherzustellen, dass Entscheidungen auf einer soliden
Informationsgrundlage basieren

e zeigt sich erfahren im Umgang mit Situationen, die wenig Struktur und viel Freiheit bieten,
und geht souveridn mit Unsicherheiten sowie Interessenskonflikten um

e fiihrt bei Unklarheit eine effektive Suche nach Informationen durch, indem klar definiert
wird, welche Informationen benétigt werden, und das Kosten-Nutzen-Verhiltnis der

Informationssuche stets beriicksichtigt wird

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Die Fahigkeit Ambiguitdt zu
tolerieren unterscheidet sich signifikant zwischen traditionellen Medizinstudierenden und
Studierenden (MD/MBA), die Leitungspositionen im Gesundheitswesen anstreben (Sherrill,
2001).

Ableitung. Diese Fahigkeit ist besonders hilfreich in unsicheren und komplexen
Arbeitsbedingungen und kann iiber folgende Ableitungsregel bestimmt werden (siehe Tabelle

C 41).
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Tabelle C 41
Ableitungsregel fiir Ambiguitdtstoleranz

Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

A7.3 TAG-MA F unsichere Entscheidungen

Entscheidungsfindung ohne bendtigte
A73.1 TAG-MA C
Informationen 3von3=M

Beurteilung komplexer Zustdnde nach selbst
A7.5 TAG-MA By
zu findenden Regeln

personliche Verantwortungszuschreibung in
A73.1 TAG-MA E Bezug auf die Folgen von lvonl=v

Entscheidungen

Personalauswahl. Ambiguititstoleranz kann mittels Personlichkeitsfragebogen, wie
der deutschen Kurzskala zur Erfassung des Bediirfnisses nach kognitiver Geschlossenheit

(Schlink & Walther, 2007).
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Umgang mit vielen Regeln und wenig Freiheitsgraden. Regeltreue Menschen

befolgen Abmachungen und Vorschriften gewissenhaft, auch wenn sie diese nicht verstehen

oder vertreten konnen (Obermann & Solga, 2018).

Positive Indikatoren (vgl. Obermann & Solga, 2018)

befolgt stets vorgegebene Regeln und Richtlinien, selbst wenn deren Sinn nicht vollstindig
verstanden wird, und zeigt damit ein hohes Maf3 an Zuverldssigkeit

arbeitet konsequent nach festgelegten Regeln und Vereinbarungen und gewdhrleistet so
eine gleichbleibend hohe Qualitit der Arbeitsergebnisse

zeigt Engagement und Fleil3 auch bei der Ausfiihrung wiederholender Aufgaben, indem
eine positive Einstellung zu weniger komplexen und stark strukturierten Téatigkeiten

bewahrt wird

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Menschen die in

biirokratischen Berufen mit geringen Tétigkeitsspielrdume, wie der Polizei oder Sozialarbeit

titig sind, zeichnen sich hingegen hiufig durch eine stabile regeltreue Identitdit aus

(Oberfield, 2010).

Ableitung. Da diese Arbeitsbedingung unter Umstidnden einen Demotivationsfaktor

darstellt, sollte das Wissen oder die Erfahrung beziiglich dieser Umsténden Teil der

Personalauswahl sein. In der sequenziell konjunktiven Ableitungsregel wurden

Arbeitsmerkmale miteinander kombiniert, welche den Umgang mit vielen Regeln erfordern

(siehe Tabelle C 42).
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Tabelle C 42

Ableitungsregel fiir Umgang mit vielen Regeln und wenig Freiheitsgraden

Skala Instrument Stufe =~ Wert Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung
Hochste o .
sehr geringe inhaltliche
A72  TAG-MA ns <2 o
B Freiheitsgrade
M<25=M
Hochste '
geringe
A73  TAG-MA ns <3 ) ) )
c Entscheidungsmoglichkeiten
Koordination der eigenen Aufgaben
DIA4.2 DIA 6 durch Technik, Software oder
ausgelagerte Abteilung lvon2=v

(keine) Verantwortung fiir
042 TAG-MA A oder B ‘ _
Zwischenergebnisse

Personalauswahl. Das Merkmal kann mittels biografischer oder situativer Fragen,
(z.B. Wie wiirden Sie sich fiihlen, wenn eine Maschine den Grofteil Ihrer Arbeit iibernimmt?,

Obermann & Solga, 2018) erfasst werden.
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Fihigkeiten und Fertigkeiten im Umgang mit Arbeitsintensitit. Ein
Arbeitsmerkmal, dass Regulationsvorgénge storen bzw. erschweren kann, ist die
Arbeitsintensitit (Rau & Gollner, 2018). Sie stellt eine der zentralen Belastungen der
modernen Arbeitswelt dar (Stab & Schulz-Dadaczynski, 2017). Zu hohe objektive
Arbeitsintensitét fithrt zu Zeit- und Leistungsdruck und kann durch verschiedene
Arbeitsbedingungen (z.B. hiufig auftretende Arbeitsspitzen, parallel zu bearbeitende Projekte
oder nicht zu schaffende Fristen) ausgelost werden (Rau & Gollner, 2018). Letztlich
entspricht sie einer Funktion aus dem Verhéltnis von Arbeitszeit und -menge und dem
erforderlichen kognitiven Regulationsniveau zur Aufgabenbewéltigung (Mustapha, 2020; Rau
& Gollner, 2018). In dieser Arbeit werden die Bedingungen, die potenziell zu einer zu hohen
Arbeitsintensitét fithren kdnnen, separat betrachtet, da spezifische Fahigkeiten zur
Bewiltigung unabhéngig von der jeweiligen Ursache niitzlich sind.

Widerspriiche zwischen Zeit/Menge, Zeit/Qualitdt oder Zeit/Auftragszielen. Da
quantitative Uberforderung und das Erleben von Zeit- und Leistungsdruck durch die
Unvereinbarkeit von Arbeitsanforderungen entsteht (Rau & Gollner, 2018), kann davon
ausgegangen werden, dass permanente Widerspriiche zwischen der verfligbaren Arbeitszeit
und der geforderten Qualitdt, Menge oder Anzahl von Auftragszielen zu hoher
Arbeitsintensitét fiihrt. Tabelle C 43 zeigt die Arbeitsmerkmale, die zu dieser Bedingung
kombiniert werden.

Tabelle C 43

Arbeitsmerkmale, die potenziell zu Widerspriichen und hoher Arbeitsintensitdt fiihren

Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

A oder B oder  gelegentliche Widerspriiche
A8 TAG-MA D Zeit/Qualitdt, Zeit/Menge oder lvonl=HM
gelegentlich Zeit/Auftragsziele

Beurteilung komplexer Zustinde nach
A7.5 TAG-MA By lvonl=v
selbst zu findenden Regeln

A oder B oder permanente Widerspriiche
A8 TAG-MA D Zeit/Qualitit, Zeit/Menge oder lvonl=v

permanent Zeit/Auftragsziele

Hdufig auftretende Arbeitsspitzen. Arbeitsspitzen, die zu hoher Arbeitsintensitit
fiihren, gehen oft mit unzureichender Personalreserve, erhohter Arbeitszeit, fehlender
Erholung und intensivem Arbeitsverhalten einher (Rau & Gdollner, 2018). Dieses

Arbeitsmerkmal wird durch das Z-Al mittels zwei unabhingiger Skalen erfasst. Eine
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analysiert auftragsseitig auftretende Arbeitsspitzen und die andere untersucht Arbeitsspitzen
durch die Arbeit mit Kund:innen Patient:innen oder Klient:innen (KPK). In Tabelle C 45 sind
die Arbeitsmerkmale aufgefiihrt die in Verbindung mit vielen Arbeitsspitzen zu (zu) hoher
Arbeitsintensitét fithren konnen.

Tabelle C 44

Arbeitsmerkmale die potenziell zu vielen Arbeitsspitzen und hoher Arbeitsintensitdt fiihren

Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst. .. Entscheidung
B und (E/ - N
F) und Arbeitsspitzen die eine kurzfristige hohe
un
AlL2.1  Z-Al G AT und riskante Arbeitsweise
ja-
. erzeugen konnen
(1c) lvon2=v
Arbeitsspitzen (durch KPK) die eine
AlL2.1.1 Z-Al Ax oder Bx kurzfristige hohe Al erzeugen

kodnnen

Viele Fristen und damit einhergehender Zeitdruck. Aufgaben mit hoher Zeitbindung,
die durch verschiedene Hindernisse (z.B. fehlende Vorarbeiten) nicht in der vorgegebenen
Frist geschafft werden kdnnen, erzeugen ebenfalls Zeit- und Leistungsdruck. Ahnlich verhilt
es sich fiir parallel zu bearbeitende Projekte und Teiltétigkeiten, die nicht in der vorgegebene
Zeit zu schaffen sind (Rau & Gollner, 2018). In Tabelle C 45 sind die Arbeitsmerkmale
aufgefiihrt die in Verbindung mit Fristen zu (zu) hoher Arbeitsintensitét fiihren konnen.
Tabelle C 45

Arbeitsmerkmale die potenziell zu vielen Fristen und hoher Arbeitsintensitdt fiihren

Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung
Hochstens  téglich nicht abgeschlossene Vorarbeiten
AL1.1.3  Z-Al
2(2) und Fristen
Hochstens  mehrere befristete Projekte, die
Al22  Z-Al 2von3=v
2(22) Zeitdruck erzeugen
Hochstens ‘ o
Al23 Z-Al 2(<2) einige befristete Aufgaben, Multitasking
<

Stressende unvorhergesehene Ereignisse mit schnellem Reaktionserfordernis.
Unvorhergesehene Ereignisse konnen ebenfalls eine (zu) hohe Arbeitsintensitét verursachen

(Rau & Gollner, 2018), besonders in sehr anspruchsvollen Situationen, wie Notféllen in
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Krankenhdusern, bei der Polizei oder Feuerwehr (Perroni et al., 2014; Tommasi et al., 2021).
Tabelle C 46 zeigt die Arbeitsmerkmale, die zu dieser Bedingung kombiniert werden.
Tabelle C 46

Arbeitsmerkmale die potenziell zu unvorhergesehenen Ereignissen und hoher

Arbeitsintensitit fiihren

Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

A5 TAG-MA A vollig reaktives Handeln lvonl=HM

herausfordernde/potenziell stressende
PEPA 1 Zusatz Ja o lvonl=v
Ereignisse (z.B. Notfille)

Arbeitsextensivierung. Mehrarbeit, die in der zur Verfligung stehenden Arbeitszeit
nicht geschafft werden kann, stellt einen quantitativen Faktor (zu) hoher Arbeitsintensitdt dar
und resultiert hiufig in Uberstunden (Kristensen et al., 2004; Rau & Géllner, 2018). Handelt
es sich bei den Arbeitsauftrigen um komplexe und kognitiv herausfordernde Aufgaben, fiihrt
dies zur langfristigen geistigen Auseinandersetzung mit der Arbeit (Rau & Gollner, 2019).
Dadurch Fahigkeiten wie Abgrenzungsfahigkeit oder Distanzierungsfahigkeit umso
bedeutsamer. Tabelle C 47 zeigt die ndtigen Arbeitsmerkmale um diese Bedingung als
gegeben zu betrachten.

Tabelle C 47

Arbeitsmerkmale, die potenziell zu Uberstunden und hoher Arbeitsintensitqit fiihren

Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

mehr als 8 Stunden Mehrarbeit pro

Al4.1 Z-Al A Arbeitswoche (> = 48 Stunden pro
lvon2=v
Woche)
Al4.2 Z-Al la keine Pause
Mehr als 2,5 Stunden Mehrarbeit pro
Al4.1 Z-Al B oder C ] )
Arbeitsschicht l1von2=

Al4.2 Z-Al 1b keine oder verkiirzte Pause

Beurteilung komplexer Zustande nach
A7.5 TAG-MA By lvonl=v
selbst zu findenden Regeln

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Tétigkeiten die sich durch
eine zu hohe Arbeitsintensitit auszeichnen, erzeugen negative Beanspruchungsfolgen wie
Stress und Erholungsunfahigkeit (Rau & Gollner, 2018; Rau & Gollner, 2019). Dieser

Zusammenhang kann durch diverse Fahigkeiten abgemildert werden. Dazu zéhlen einerseits
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Coping Mechanismen, wie die Abgrenzungsfahigkeit, aber auch leistungssteigernde
Merkmale wie Beharrlichkeit und FleiB3.

Abgrenzungs- und Distanzierungsfihigkeit. Abgrenzungs- und
Distanzierungsfahigkeit beschreibt die Fahigkeit, sich in Abwesenheit vom Arbeitsplatz
psychisch von den Arbeitsinhalten zu 16sen (Sonnentag & Fritz, 2015). Dadurch kénnen
aufgebrauchte Ressourcen aufgefiillt und Energie geschopft werden. Menschen mit dieser
Féhigkeit fillt es leicht, Abstand zu den Problemen ihrer Arbeit zu gewinnen (Schaarschmidt,

2006).

Positive Indikatoren (vgl. Schaarschmidt, 2006; Sonnentag & Fritz, 2015)

e istin der Lage, sich mental von der Arbeit zu distanzieren, um Uberarbeitung zu vermeiden
und das eigene Wohlbefinden zu schiitzen

e setzt klare Grenzen in Bezug auf Arbeitsbelastung und zwischenmenschliche
Anforderungen, respektiert dabei auch die Grenzen anderer, um ein gesundes
Gleichgewicht zu wahren

e achtet aktiv auf die eigene Gesundheit und kann Bediirfnisse und Anforderungen in

herausfordernden Situationen klar und deutlich artikulieren

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Es zeigt sich, dass
Stressresilienz (Larrabee et al., 2010), Work-Life-Balance, Coping Mechanismen und die
Fahigkeit Grenzen zu setzen (Zander et al., 2010) in intensiven Arbeitstdtigkeiten einen
positiven Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit, das Wohlbefinden und die Absicht zu Bleiben
haben.

Ableitung. Eine der Arbeitsintensitdtsbedingungen geniigt, um die Fahigkeit ins
Anforderungsprofil aufzunehmen.

Personalauswahl. Neben der Erfassung iiber Interviewfragen (Obermann & Solga,
2018) konnen psychodiagnostische Verfahren, wie der AVEM (Arbeitsbezogenes Verhaltens-
und Erlebensmuster, Schaarschmidt, 2006) im Rahmen der Eignungsdiagnostik eingesetzt

werden.
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Beharrlichkeit, Durchhaltevermogen und Fleifs. Beharrlichkeit, Durchhaltevermdgen
und Fleil} sind Féhigkeitskombinationen, die es einer Person erlauben, sich auf ihre Ziele zu
konzentrieren und diese mit groBer Willensstdrke und Ausdauer zu verfolgen. Diese
Eigenschaften ermdglichen es Widersténde, Belastungen und Hindernisse zu iiberwinden.
Dazu gehort die tiefgriindige Analyse der Widerstinde und der eigenen
Handlungsalternativen, um effektive Entscheidungen zu treffen. Die Fahigkeit geht mit

Ausdauer und hoher Motivation und Arbeitsengagement einher (Heyse, 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e bringt Aufgaben konsequent zum Abschluss, zeigt Ausdauer und Flei3 bei der Arbeit, auch
in Anbetracht von Herausforderungen oder Hindernissen

e behélt seinen Standpunkt auch in schwierigen Situationen bei und steht zu seinen
Entscheidungen, was eine starke innere Uberzeugung und Verlisslichkeit widerspiegelt

e sucht aktiv nach alternativen Losungswegen bei Nichtgelingen und schafft Abhilfe bei
Storungen, was Flexibilitit und Zielstrebigkeit zeigt.

e zeigt hohe Selbstmotivation und ist durch das Erreichen von Ergebnissen motiviert, verfolgt
Ziele beharrlich, selbst wenn deren Erreichung viel Zeit in Anspruch nimmt und erhebliche

Widerstande zu iberwinden sind.

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Beharrlichkeit zu zeigen, ist
besonders in arbeitsintensiven Arbeitstitigkeiten erforderlich. In solchen Situationen bedarf es
einer effizienten Arbeitsweise und der Ausnutzung der gegebenen Arbeitszeit (Hacker, 1995).
Sind zudem grundlegende Tatigkeitsspielrdume gegeben, kann das Arbeitsengagement die
emotionale Erschopfung abmildern (Clauss et al., 2021).

Ableitung. Um die Féahigkeit ins Anforderungsprofil aufzunehmen, sollte sichergestellt
werden, dass neben Arbeitsintensitéit grundlegende Tétigkeitsspielrdume gegeben sind. Die
entsprechende Ableitungsregel ist in Tabelle C 48 dargelegt.

Tabelle C 48
Ableitungsregel fiir Beharrlichkeit und Durchhaltevermogen

Skala  Stufe Wert Arbeitsauftrag umfasst... Entscheidung

eine der Bedingungen, die zu hoher
Al-Bedingungen lvonl=HM
Arbeitsintensitét fiihren konnen

A7.2 Mind. C >3  moderate inhaltliche Freiheitsgrade
M>35=v
A7.3  Mind.D. >4  hohe Entscheidungsmoglichkeiten

Anmerkung. Alle entscheidenden Skalen gehdren zum TAG-MA Basismodul.
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Personalauswahl. Beharrlichkeit, Durchhaltevermdgen und Fleifl konnen
beispielsweise durch das Leistungsmotivationsinventar (LMI, Schuler & Prochaska, 2001)

erfasst werden.
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Personlichkeitseigenschaften

Einige Personlichkeitseigenschaften spielen bei multiplen Ausfiihrungsbedingungen
und verschiedensten Arbeitsinhalten eine bedeutende Rolle.

Gewissenhaftigkeit (Sorgfiiltiger, akkurater, detaillierter Arbeitsstil).
Gewissenhaftigkeit ist eine Personlichkeitseigenschaft, die sich im Arbeitskontext durch eine
disziplinierte Arbeitsweise, ein starkes Pflichtgefiihl und Aufgabenbewusstsein sowie eine
vertrauenswiirdige Arbeitsweise auszeichnet. Ein gewissenhafter Mensch thematisiert Fehler
und Probleme, wenn diese die eigene Tétigkeit oder das Unternehmen gefahrden (siche
Probleme und Fehler offen kommunizieren). Gewissenhafte Menschen halten Richtlinien,
Sicherheitsregeln und Termine exakt ein und erfiillen die an sie gestellten Anforderungen

(Heyse, 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Heyse, 2017)

e arbeitet mit hoher Prézision und Sorgfalt, achtet dabei auf jedes Detail, um fehlerfreie
Ergebnisse zu gewéhrleisten

e nimmt regelmifBige und griindliche Uberpriifungen der Arbeitsschritte und -ergebnisse vor,
um sicherzustellen, dass alle Aspekte den Qualitdtsanforderungen entsprechen

e dokumentiert alle Arbeitsschritte gewissenhaft und hilt sich strikt an vorgegebene Regeln

und Absprachen, was Zuverlédssigkeit und Verbindlichkeit unterstreicht

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Insgesamt stellt
Gewissenhaftigkeit den starksten nichtkognitive Pradiktor fiir die berufliche Leistung dar und
findet sich in vielen Anforderungsprofilen. Vor allem in Berufen mit geringer bis mittlerer
Komplexitit und wenn Priiftatigkeiten ausgefiihrt werden, wirkt sich Gewissenhaftigkeit
positiv auf die berufliche Leistung aus (Wilmot & Ones, 2019).

Ableitung. Die Ableitung beruht lediglich auf einem einzelnen Priadiktor und wird in
Tabelle C 49 beschrieben.

Tabelle C 49
Ableitungsregel fiir Gewissenhaftigkeit

Skala Instrument Stufe Arbeitsauftrag umfasst. .. Entscheidung

viele Priiftitigkeiten (z.B. Ergebnisse oder
DIA4 DIA 1 oder ja andere Personen miissen oft tiberpriift 1 von1=v

oder kontrolliert werden)

Personalauswahl. Die Féahigkeit kann durch die sorgfiltige Bearbeitung von

Aufgabenstellungen wihrend eines Assessment Centers erfasst werden (Obermann, 2018), es
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bieten sich aber auch Selbstbeschreibungsbdgen, wie die Arbeitsbezogenen Belastbarkeits-
und Gewissenhaftigkeitsskalen (ABGS, Moldzio et al., 2019). AuBBerdem kann die
Personlichkeitseigenschaft mit der entsprechenden Skala des NEO-Fiinf-Faktoren-Inventars

(NEO-FFI, Borkenau & Ostendorf, 1993) erhoben werden.
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Offenheit fiir Erfahrungen (mit Verinderungen umgehen). Offenheit fiir
Erfahrungen und Verdnderungen ist eine Personlichkeitseigenschaft, die sich im
Arbeitskontext durch die Offenheit fiir neue Ideen und Erfahrungen auszeichnet. Offene
Menschen stehen Verdanderungen nicht im Weg, sondern wollen sich weiterentwickeln und
die aktuelle Situation aktiv verbessern. Menschen mit dieser Eigenschaft zeigen in solchen
Situationen meist die kreativsten Leistungen und im iiber eine hohe psychische Stabilitét.
Sehen sich offene Menschen mit neuen Bedingungen konfrontiert, sind sie in der Lage, ihre

bisherige Herangehensweise anzupassen (Grandke, 1998; Heyse, 2017).

Positive Indikatoren (vgl. Grandke, 1998)

e begriit aktiv neue Ideen und Veréinderungen und triigt durch eigene Uberlegungen und
Vorschldge zur kontinuierlichen Weiterentwicklung des Unternehmens bei, immer mit
Blick auf die Unternehmensinteressen und Wirtschaftlichkeit

e Dbegreift Verdnderungen als Chance fiir personliches Wachstum und Lernsituationen, nutzt
diese aktiv zur Weiterentwicklung der eigenen Personlichkeit und Fahigkeiten

e entfaltet in fiir Verdnderungen offenen Situationen oft die besten und kreativsten
Leistungen, indem innovative Losungen und Ansitze entwickelt werden

e zeigt eine hohe Bereitschaft, sich auf neue Bedingungen einzustellen und verarbeitet

auftretenden Stress positiv mit psychischer Stabilitét

Theoretischer/empirischer Bezug zu Arbeitsmerkmalen. Diese Eigenschaft ist mit
erfolgreichen Arbeitsplatzwechseln und einem konstruktiven Umgang mit Wandel assoziiert
(NieB & Zacher, 2015).

Ableitung. Fiir die Ableitung dieser Eigenschaft wir die zusétzliche Verédnderungsskala
verwandt (siehe Tabelle C 50).

Tabelle C 50
Ableitungsregel fiir Offenheit fiir Erfahrungen (mit Verdnderungen umgehen)

Skala Stufe Instrument Arbeitstatigkeit. .. Entscheidung
3 oder 4
PEPA 3 oder Zusatz verdandert sich zukiinftig lvonl=HM
5
PEPA3 - Fiir neue Herausforderungen sind neue
ja Zusatz o . lvonl=v
F Qualifikationen notig

Personalauswahl. Die Personlichkeitseigenschaft kann mit der entsprechenden Skala

des NEO-Fiinf-Faktoren-Inventars (NEO-FFI, Borkenau & Ostendorf, 1993) erfasst werden.
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Biografische Fragen zum bisherigen Umgang mit Verdanderungen stellen eine konomische

Alternative dar (Obermann & Solga, 2018)
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Anregungen fiir Interviewfragen und spezifische Personalauswahlverfahren
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Fahigkeit

Anregungen fiir Interviewfragen und Personalauswahlverfahren

Intelligenzniveau

Test (z.B. Raven Matrizen Test, vgl. Onken, 2013)

Dokumentenanalyse (Zeugnisnote, Abschluss).

Anmerkung: Bei Tétigkeiten mit geringem Intelligenzanspruch und Bewerber:innen mit durchschnittlichem bis hohem IQ nach

Motivation. Dabei kann auf Zweitjob und andere private Herausforderungen eingegangen werden. Die Erwartungshaltungen sollten

erfragt und abgeglichen werden (hat Bewerbender eine realistische Vorstellung?)

Wichtig: Kognitiv geringen Anspruch der Tatigkeit offen kommunizieren.

Problemlosefahigkeit

AC-Aufgabe (z.B. Escape Room, Exit Game, Was wire eine Mogliche Malinahme, um die Verspétung der deutschen Bahn zu
verringern?)

Simulation (Ldsungsweg kann erfasst werden, Probleme kdnnen miteinander vernetzt werden, vgl. Stemmann & Lang, (2014),
realitdtsnah oder modellbasiert)

Fallstudie (Komplexes Problem losen, Losungsweg beschreiben, unternehmensbezogen)

Fact-Finding (Erweiterung der Fallstudie — werden Informationsgeber nach Informationen gefragt?)

Biografische Fragen (z.B. Schildern Sie mir eine Aufgabenstellung, die komplett neu war und fiir die es keine Vorbilder oder

Vorlagen gab!)
Intelligenztest (Der ,,Analytische Test*; Ostapczuk, Musch & Lieberei, 2010)

Unternehmerisches Denken und

Handeln

Situative Fragen (z.B. Wie wiirden Sie bei einer Unternehmensgriindung vorgehen? Wo wiirden Sie eine neue Filiale eroffnen

und warum? — kennt Konkurrenz usw.,)

Biografische Frage (z.B. Wie sieht ihr langfristiges Ziel im/flir das Unternehmen aus? Wann sind Sie zuletzt ein hohes Risiko
eingegangen?)

Selbstprésentation (z.B. Geschéftsmodell, vgl. Watzka (2006))

Fallstudie (Businessplan bewerten)
Dokumentenanalyse (z.B. BWL studiert)
Personlichkeitstest (z.B. F-DUP, Watzka, 2006)
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Fihigkeit

Anregungen fiir Interviewfragen und Personalauswahlverfahren

Multitasking Féhigkeit

Computergestiitzte Tests (z.B. SIMKAP)

Spezifische Aufgabe (z.B. Mehrere Aufgaben unter Zeitdruck bearbeiten)

Biografische Fragen (z.B. Wie gehen Sie mit Multitasking Anforderungen um? Wie viele Aufgaben mussten Sie schon Mal

gleichzeitig bearbeiten?)

Schnelle Auffassungsfahigkeit

Test (z.B. Zahlen-Symbol-Test - ZST; Zahlen-Buchstaben-Test)

Fokus, selektive Aufmerksamkeit,

Konzentrationsfahigkeit

Test (z.B. Test d2, Brickenkamp, 2002, Zahlen-Reihenfolge-Test ZRF 20 5, Farb-Wort-Interferenztest)
Arbeitsprobe (Fokus trotz Ablenkungen behalten)

Biografische Fragen (z.B. Wie behalten Sie in stressigen/ablenkenden Situationen den Fokus?)

Reflexions- und Kritikfahigkeit

Biografische Fragen (z.B. Was war der letzte Fehler, den Sie begangen haben, wie sind Sie damit umgegangen? Was ist ihre

groBite Schwiche? Wo sehen Sie sich selbst in 5 Jahren? Welchen Anspruch haben Sie an sich selbst? Haben Sie schon Mal etwas
nicht geschafft — woran lag das — wie konnen Sie das das ndchste Mal verhindern?, Schildern Sie mir bitte alle Gelegenheiten aus
diesem Jahr, bei denen Sie Kollegen oder andere um ein ehrliches Feedback auch zu weniger positiven Aspekten gebeten haben
und Sie etwas damit anfangen konnten!, Berichten Sie mir von Threm grofiten Misserfolg in der vergangenen Position — was
haben Sie daraus gelernt?)

Anmerkung: Wird hier gesunde Selbstkritik deutlich oder sind die anderen immer schuld?

Lernwille und effizientes

Lernverhalten

Biografische Fragen (z.B. Wann mussten Sie zuletzt sehr schnell etwas neu lernen? Wann haben Sie zuletzt auf erarbeitete

Sicherheiten oder Privilegien verzichtet, um in einem neuen Feld etwas lernen zu kénnen oder sich einer ganz neuen Erfahrung
auszusetzen? Wie lernen Sie fiir eine Priifung?)

Situative Fragen (z.B. Stellen Sie sich vor, sie miissen fiir eine wichtig Priifung lernen, wie gehen Sie vor?), Arbeitsprobe (Sie

haben 30 Minuten Zeit, um sich diesen Stoff anzueignen)
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Fihigkeit

Anregungen fiir Interviewfragen und Personalauswahlverfahren

Sozialkompetenz

Klare Kommunikation und

Sprechfahigkeit

e Beobachtung im Interview

o Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel — Mitarbeitergespréich, Beratungsgesprich)

e Fact Finding (Wie wird nach Informationen gefragt?)

Probleme und Fehler offen

kommunizieren

e Biografische Fragen (z.B. Berichten Sie von einer Situation, in der Sie einem Vorgesetzten oder einem Kollegen ein Problem

schildern mussten. Wie gestaltet sich der Kontakt zwischen Thnen und IThrem/r Vorgesetzten?)

e  Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel — Problembericht)

Kund:innenfreundlichkeit

e Biografische Fragen (z.B. Wie gehen Sie mit Beschwerden um? Welche entscheidenden Verbesserungen haben Sie umgesetzt,

um Beschwerden in Threm Bereich zu minimieren?)

e Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel - Verkaufsgesprach, Beschwerdegespriach, Verbesserungsvorschlag von Kunden)

Kund:innenorientierung /

Servicebereitschaft

e  Arbeitsprobe (z.B. Rezeptionsarbeit)

e Biografische Fragen (z.B. Was ist zuletzt das grofite Lob gewesen, das Sie von Thren Kunden als Feedback zu Threr Leistung

erhalten haben? Was unternehmen Sie im Hinblick auf Service- und Kundenorientierung zusétzlich,

was eigentlich von Threr Aufgabenbeschreibung her oder Threm Vorgesetzten gar nicht erwartet wird?)

Networking und Beziehungsaufbau

e Biografische Fragen (z.B. Kénnen Sie mir Thre externe Vernetzung beschreiben: Politik, Verbinde, Interessengruppen, Sport,
Personlichkeiten ... ?, Kénnen Sie mir ein Beispiel dafiir nennen, wie Sie sich erfolgreich das Vertrauen eines als wenig
zugénglich geltenden Kollegen erworben haben? Konnen Sie mir ein Beispiel dafiir geben, den Kontakt zu einem Kunden

intensiviert zu haben?)

Uberzeugungsfihigkeit und
Verkaufsgeschick

e Biografische Fragen (Schildern Sie mir bitte Ihr groBtes Erfolgserlebnis dahingehend, eine urspriinglich skeptische Gruppe durch

Thren Vortrag zu einer Meinungsanderung bewegt zu haben! Beschreiben Sie eine Situation, in der es notwendig war,
verschiedene ,,Stakeholder*, also relevante Personen in der Organisation, fiir ein Vorhaben zu gewinnen!)

e Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel — Verkaufsgesprich)
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Fihigkeit

Anregungen fiir Interviewfragen und Personalauswahlverfahren

Verhandlungsfahigkeit

Situative Fragen / Simulation (z.B. Stellen Sie sich vor, sie miissen mit einem arabischen Geschéftspartner verhandeln, welche

Verhandlungsstrategie wenden Sie an?)

Biografische Fragen (z.B. Bei welchem Verhandlungserfolg sind Sie bisher am ehesten durch Taktik und Planung Ihrer

Vorgehensweise zum Ziel gekommen? Was haben Sie genau getan?)

Frustrationstoleranz, Umgang mit

Absagen und Ablehnung

Biografische Frage (z.B. Stichwort Frustrationstoleranz: Im Vertrieb und in Verhandlungen erfahren wir mitunter Riickschlidge

oder Misserfolge. Demonstrieren Sie mir Thre Frustrationstoleranz anhand des Beispiels einer grolen Niederlage, aus der Sie sich

am Ende mit positiver Energie dennoch positiv entwickeln konnten!)

Wettbewerbsfahigkeit und -

Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel — Wettkampfsituation)

bereitschaft e Biografische Fragen (z.B. Wie verhalten Sie sich normalerweise in Wettkampfsituationen? Wie gehen Sie mit Niederlagen um?)
e Biografische Fragen (z.B. Bitte erldutern Sie, wie Sie Aufgaben an Mitarbeiter delegieren)
Delegationsféhigkeit e Sperzifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel — Delegation einer Aufgabe)

Postkorbaufgabe (gibt Aufgaben ab)

Koordinationsfahigkeit und
Management von

Mitarbeiterressourcen

Biografische Fragen (z.B. Beschreiben Sie uns eine Aufgabe, bei der Sie mehrere Mitarbeiter koordinieren mussten.; Welche

Stiarken und Schwichen haben ihre aktuellen Mitarbeiter? Bitte denken Sie an ein wichtiges Projekt, das Sie an einen Mitarbeiter
delegiert hatten. Wie haben Sie den Aufgabenfortschritt und die Zielerfiillung sichergestellt?)

Postkorbaufgabe (z.B. erweitert: mehrere Mitarbeitende, auf welche die Aufgaben verteilt werden konnten)

Mitarbeitermotivation - Féhigkeit,

andere zu motivieren

Biografische Fragen (z.B. Wie haben Sie in der letzten Woche Thre Mitarbeiter motiviert, nennen Sie ein konkretes Beispiel;

wann haben Sie zuletzt gemerkt, dass ein Mitarbeiter unmotiviert war, wie sind Sie damit umgegangen? Wie motiviert sind Sie

selbst?)
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Fihigkeit

Anregungen fiir Interviewfragen und Personalauswahlverfahren

Mitarbeiterentwicklung - Fahigkeit,

andere zu entwickeln

Biografische Fragen (z.B. Bitte schildern Sie mir Ihre bisher grofite Anstrengung darin, Mitarbeiter oder Teams in einem

Lernprogramm bzgl. Wissen oder Verhalten weiterzuentwickeln! Wie sind Sie vorgegangen, wer war Ihnen dabei noch
behilflich? Stichwort ,,Empowerment™ — geben Sie mir ein Beispiel dafiir, Mitarbeiter ermuntert zu haben, Aufgaben ganz anders

zu erledigen, als Sie es selbst bisher getan haben, um diese zu entwickeln?

Féhigkeit, Kritik und Feedback zu

vermitteln

Biografische Fragen (z.B. Was war bisher das ,,hirteste* Feedback, das Sie einem Mitarbeiter vermitteln mussten? Nennen Sie

mir bitte ein Beispiel fiir die unpopulérste Entscheidung, die Sie zu treffen und gegeniiber Threm Team zu vertreten hatten!)

Spezifische Aufgabe (Rollenspiel — Kritikgespréich z.B. zu spiat kommen)

Interkulturelles Fiihren, Denken,

Handeln und Kommunizieren

Biografische Fragen (z.B. In welchen Sprachen oder Kulturen haben Sie bisher Verhandlungen gefiihrt / Verkaufsgespriche

gefiihrt / Prisentationen durchgefiihrt? Uber welche Arbeitserfahrungen verfiigen Sie in den Landern x? Wann hatten Sie schon
Gelegenbheit, sich zu positionieren, nachdem Sie mitbekommen haben, dass Kollegen untereinander nicht respektvoll miteinander

umgegangen sind?)

Fithrungsmotivation

Biografische Fragen (z.B. Anhand welcher zwei oder drei Begebenheiten in Threm bisherigen Berufsleben wurde am deutlichsten

sichtbar, dass Sie fithren wollen?)

Beratungs- und Coaching Fahigkeit

Situative Fragen (z.B. Wie wiirden Sie einen Klienten fachlich und persénlich beraten, der sich beruflich weiterentwickeln will?)

Biografische Fragen (z.B. Schildern Sie uns eine Situation, in der Sie einen Kunden/Klienten in dessen Sinne beraten haben,

Welche Mitarbeiter fritherer beruflicher Tatigkeiten gibt es, die auch heute noch Ihren Rat suchen, auch wenn Sie
mittlerweile in einem anderen Umfeld titig sind?)

Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel — Beratungssituation)

Lehrfahigkeit

Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel — einen Sachverhalt erklédren)

Mediationsfahigkeit

Biografische Fragen (z.B. Berichten Sie von einer Situation, in der Sie zwischen Menschen vermittelt haben.)

Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel mit 2 Rollenspielern — Mediation)
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Fihigkeit

Anregungen fiir Interviewfragen und Personalauswahlverfahren

Deeskalationsfahigkeit

Biografische Fragen (Schildern Sie eine Gewaltsituation, mit der Sie konfrontiert waren — wie haben Sie sich verhalten?

Schildern Sie uns eine Situation, in der Sie mit einem starken Gefiihlsausbruch konfrontiert waren — wie haben Sie sich
verhalten?)

Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel — Gewaltsituation, mit Gefiihlsausbruch umgehen)

Hilfsbereitschaft

Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel — Hilfesituation)

Biografische Fragen (z.B. Ist es Ihnen im Beruf wichtig, helfen zu kdnnen? Wenn ja, kénnen Sie kurz ein paar Situationen

schildern, die dafiir typisch sind? Hilfsbereitschaft gegeniiber Kollegen oder Kunden stoft an ihre Grenzen, wenn
Erwartungen immer gréBBer werden und sich mit anderen Zielen nicht vereinbaren lassen. Beschreiben Sie mir eine Situation, in

der dies der Fall war! Wie altruistisch sind Sie, wenn Sie kein Dankeschon bekommen?)

Empathie

Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel — Kollegengespréch, Videos von Menschen beurteilen, Emotionen von Menschen

erkennen, Korpersprache zuordnen kénnen)

Biografische Fragen (z.B. Erinnern Sie sich bitte an eine Situation, in der Sie auf einen Kollegen zugegangen sind, gefragt haben,

wie es ihr/ihm geht, und diese/r sich daraufhin mitgeteilt hat! Was war Thre grofite Herausforderung in dem Sinne, einem
Kollegen lange und mit viel Einfiihlungsvermdgen zuzuhdren? Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie besonders empathisch
waren)

Personlichkeitsfragebogen (z.B. Empathie, SPF (IRI))

Situative Fragen (z.B. Wie wiirden Sie reagieren, wenn Sie einen Mitarbeiter weinen sehen wiirden?)

Abstimmungsfahigkeit und

Kooperationsbereitschaft

Biografische Fragen (z.B. Arbeiten im Team bedeutet hiufig auch, eigene Interessen zuriickzustellen und Kompromisse

einzugehen. Was war zuletzt Thr groBter Beitrag dazu? Was sind die negativen Erfahrungen mit Teamarbeit und Thre
Schlussfolgerungen daraus? Was war der letzte Konflikt in Threr Abteilung? Wie sind Sie damit umgegangen? Schildern Sie mir
bitte einen Kollegen, mit dem die Zusammenarbeit urspriinglich spannungsgeladen war, diese sich aber durch IThre Initiative
verbessert hat., Berichten Sie von einer Konfliktsituation, die Sie geldst haben)

Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel - Konfliktsituation im Team)
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Fihigkeit

Anregungen fiir Interviewfragen und Personalauswahlverfahren

Féhigkeit, eng miteinander zu

kooperieren

Biografische Fragen (z.B. Beschreiben Sie bitte eine Situation in der Sie mit Kolleg:innen wie eine Maschine zusammen

funktioniert haben.)

Situative Fragen (z.B. Stellen Sie sich vor, Sie miissten mit [hren Kollegen an einem gemeinsamen Projekt arbeiten und

gemeinsam ein Problem 16sen, wie wiirden Sie vorgehen? Arbeiten Sie lieber allein oder in einem Team? fiir
Lehramtsanwérter:innen: Wie wiirden Sie Ihre Kolleg:innen in die Unterrichtsgestaltung einbeziehen? Unter welchen Umstdnden

kann ein Team eng und effektiv zusammenarbeiten?)

Spezifische Aufgabe (z.B. Rollenspiel — Lehramt: gemeinsame Unterrichtsstunde planen)

Diskussionsfahigkeit und

Sprachgewandtheit

Spezifische Aufgabe (z.B. Gruppendiskussion/Brainstorming, Rollenspiel — Diskussion)

Biografische Fragen (z.B. Wie gehen Sie in Diskussionen vor?)

Situative Fragen (z.B. Stellen Sie sich vor, Sie wiirden mit einem Mitarbeiter fachlich diskutieren, welche Argumente wiirden Sie

nutzen?)

Entscheidungsfahigkeit und
Entscheidungswille, Initiative

zeigen

Biografische Fragen (z.B. Berichten Sie von einer Entscheidung, die Sie treffen mussten; Griinde, Vorgehen, Ergebnisse usw.
Berichten Sie mir bitte von einer Situation, bei der Sie entschlossen und gegen Widerstdnde eine schnelle Entscheidung
herbeigefiihrt haben und sonst Probleme entstanden wéren! Es gibt Mitmenschen, die lieben es, zu planen und zu reden, statt zu
handeln. Schildern Sie mir bitte Situationen, in denen Sie genau dieses Gefiihl hatten und dann die Dinge selbst in die Hand
genommen haben! Gab es eine Situation, in der Sie die Initiative ergriffen haben, wenn ja, welche?)

Fallstudie (Sie werden von ihrem Vorgesetzten gebeten eine Entscheidung iiber die Entlassung von Mitarbeitern zu treffen, wie

gehen Sie vor?)

Selbstorganisationfahigkeit

Postkorbaufgabe

Biografische Fragen (z.B. Berichten Sie von einem eigenstindigen Projekt: Wie haben Sie sich dabei selbst organisiert und

diszipliniert? Welche Aufgaben prokrastinieren Sie?)

Dokumentenanalyse (Studium abgeschlossen, Abschlussarbeit selbststandig verfasst?)
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Fahigkeit

Anregungen fiir Interviewfragen und Personalauswahlverfahren

Zeitmanagement und Priorisieren

Postkorbaufgabe mit hohem Zeitdruck

e Situative Fragen (z.B. Was denken Sie, wie viel Zeit wiirden diese Aufgaben einnechmen? Was kann dazwischenkommen?)

e Biografische Fragen (z.B. Wie lange dauern Aufgaben an einem typischen Arbeitstag? Wie priorisieren Sie gleich gewichtete

Aufgaben?)

Projekt- und
Eventplanungsféhigkeit

e Situative Fragen (z.B. Wie wiirden Sie folgendes Event planen?)

e Biografische Fragen (z.B. Berichten Sie von der Planung eines Events. Bitte nennen Sie mir kurz Ihre fiinf wichtigsten Projekte,

bei denen Sie Projektleiter waren. Konnen Sie jeweils die wichtigsten Bewertungsparameter durchgehen (z. B. in-time, in-
budget) und die Erfolge bewerten? Was war im Hinblick auf Groe, Dauer oder Budgetverantwortung Ihr bisher
herausforderndstes Projekt? Was waren hier Thre wesentlichen Impulse? Wie wurde es von den (internen/externen) Kunden
bewertet?)

e AC-Aufgabe (z.B. Erstellen Sie eine Checkliste fiir die Planung einer Klassenfahrt)

e Fragebogen zur Selbsteinschitzung der Planungsféhigkeit (vgl. Wittich, 2012)

Ambiguititstoleranz und kritisches

Hinterfragen

e Biografische Fragen (z.B. Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie etwas kritisch hinterfragt haben. Berichten Sie iiber eine

Aufgabenstellung, bei der Thnen wesentliche Ziele oder Informationen gefehlt haben, es jedoch gleichzeitig einen definierten
Endtermin gab! Wann haben sie das letzte Mal ihre/n Vorgesetzte/n nach einer Information gefragt, die Ihnen bei der Bearbeitung
einer Aufgabe geholfen hat? Wie geben Sie Informationen an Ihre Mitarbeiter weiter?)

o Fallstudie (Unsichere Situation vorgeben - Vorgehen erfassen, Aufgabe mit zu wenig Informationen vorgeben, muss sich die
Informationen aktiv einholen, muss die Fragen klar an jemanden Formulieren)

o Situative Fragen (z.B. Stellen Sie sich vor, ihr Vorgesetzter erteilt folgende Anweisung [...], die Sie nicht verstehen, wie gehen

Sie vor?)




ANFORDERUNGSPROFILE AUF BASIS VON ARBEITSANALYSEN

318

Fihigkeit

Anregungen fiir Interviewfragen und Personalauswahlverfahren

Umgang mit vielen Regeln und

wenig Freiheitsgraden

Biografische Fragen (z.B. Manchmal halten wir uns an Vorgaben oder Regeln, obwohl uns diese innerlich ,,gegen den Stich*

gehen. Bitte erinnern Sie sich an ein Beispiel dafiir! (Anmerkung: Wie unzumutbar waren diese Vorgaben/Regeln)? Sind Sie ein
korrekter Mensch? Wenn ja, was wiren drei Beispiele fiir Situationen, in denen Sie sich definitiv korrekter als andere verhalten
haben? Wie gehen Sie mit sich wiederholenden Aufgaben um? Berichten Sie mir von einer Zeit, in der Sie hart gearbeitet
haben, groBe Freude hatten und sozusagen im ,,Flow* waren. Wie komplex sind ihre aktuellen Aufgaben? Wie gehen Sie damit
um, wenn Aufgaben weniger komplex sind? Haben Sie Erfahrung damit, Ihre Aufgabe in Verbindung mit einer Maschine zu
erledigen)

Situative Fragen (z.B. Wie wiirden Sie sich fiihlen, wenn eine Maschine den Grof3teil Threr Arbeit tibernimmt?))

Abgrenzungs- und

Distanzierungsfahigkeit

Biografische Fragen (z.B. Was unternehmen Sie, um gesundheitlich, kérperlich und mental fit zu bleiben? Welche privaten

Interessen, Hobbys, Fahrzeiten, Vorstellungen zu Arbeitszeiten, Reiserestriktionen etc. sollten wir kennen, damit wir darauf
Riicksicht nehmen und diese einplanen kénnen? Wie trennen Sie zu Hause Arbeit und Privates? Wie distanzieren Sie sich von
den Problemen IThrer Klienten?),

Fragen von Bohm, Baumgértner, Breier, Gotz, & Walther, 2019, (z.B. Wie gut kénnen Sie sich nach der Arbeit von dieser 16sen,

wenn Sie zuhause arbeiten?).
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Fihigkeit

Anregungen fiir Interviewfragen und Personalauswahlverfahren

Beharrlichkeit,

Durchhaltevermogen und Fleif3

Biografische Fragen (z.B. Berichten Sie von einer Situation, als Sie hart an einer Aufgabe mit engem Zeitrahmen gearbeitet

haben und dann neue Ziele oder Informationen ausgegeben wurden, die die bisherigen Anstrengungen teilweise nutzlos haben
werden lassen! Was war eine Aufgabe, bei der Sie trotz Bemiihen aufgeben mussten, bevor sie fertig war? Fiir welches
Thema/Projekt waren Sie verantwortlich, gegen das in der Organisation der grofite Widerstand bestand? Welche Ziele haben Sie
sich fiir Thre aktuelle berufliche Aufgabe gesetzt? Was haben Sie bisher getan, um diese zu erreichen? Was war schwierig daran?
Was war eine Aufgabe, bei der Sie trotz Bemiihen aufgeben mussten, bevor sie fertig war? Wie schaffen Sie es viel Arbeit in zu
wenig Zeit zu erledigen? Berichten Sie uns von einer Veranderung, die Thre Arbeit effizienter gemacht hat. Wie priifen Sie
Handlungsalternativen hinsichtlich ihrer Effizienz? Berichten Sie von einer Situation, als Sie hart an einer Aufgabe mit engem
Zeitrahmen gearbeitet haben und dann neue Ziele oder Informationen ausgegeben wurden, die die bisherigen Anstrengungen

teilweise nutzlos haben werden lassen!)

spezifische Aufgabe (Postkorb Aufgabe mit wenig Zeit)

Gruppendiskussion (Wie ausdauernd, wie beharrlich zeigt sich der/die Kandidat/in?)

Leistungsmotivationsinventar (LMI)

Situative Fragen (z.B. Wenn jemand Thnen fiir Thre aktuelle Aufgabe vorwerfen wiirde, dass die Téatigkeiten auch mit viel

weniger Ressourcen oder effizienter erledigt werden konnten, anhand welcher bisherigen Initiativen oder Benchmarks konnten

Sie dies ausrdumen?)

Gewissenhaftigkeit (Sorgfiltiger,
akkurater, detaillierter Arbeitsstil)

Spezifische Aufgabe (z.B. Test korrigieren, Briefe verschicken, kopieren, Exceltabelle bearbeiten)

Personlichkeitstest (z.B. MPS-F))

Dokumentenanalyse (Wie sorgfaltig wurden die Bewerbungsunterlagen erstellt?)

Beobachtung im Interview (z.B. kommt piinktlich, hélt sich an Absprachen)

Biografische Fragen (z.B. Beschreiben Sie, wie Sich auf ein Gespriach, Meeting vorbereiten, Sind Sie ein ordentlicher Mensch?
Wenn ja, woran konnten wir dies aktuell bei IThnen erkennen? (Anmerkung: Schuhe, Kleidung, Frisur, Korperpflege, Tasche,
Unterlagen., Stichwort Perfektionsstreben — wenn Sie sich mit Ihren Kollegen vergleichen, wann ziehen Sie nochmals eine neue

Qualititsschleife, wenn andere die Aufgabe schon als beendet erkldren?)
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Fahigkeit

Anregungen fiir Interviewfragen und Personalauswahlverfahren

Offenheit fiir Erfahrungen (mit

Verinderungen umgehen)

e Biografische Fragen (z.B. Wenn Sie sich mit Ihren Kollegen vergleichen, wie nehmen Sie Gestaltungs- und

Verdnderungsvorschldge auf, die tiber Ihren direkten Arbeitsplatz hinausgehen? Wenn Sie Thren aktuellen Job damit vergleichen,
wie Sie ihn urspriinglich iibernommen hatten. Was sind solche Unterschiede, die aufzeigen, was Sie alles verdndert und gestaltet
haben? Bitte berichten Sie, in welcher beruflichen Situation Sie bewusst aus Ihrer bisherigen ,,Komfortzone* herausgegangen
sind und etwas génzlich Neues/Unbekanntes gewagt haben!

Anmerkung: Nachhaken, inwieweit der Schritt tatsédchlich aus eigenem Entschluss oder durch ein attraktives Angebot motiviert

war.
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