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1 Einleitung und Ziele der Arbeit 

 „ (…) the analysis of work continues to be an important management tool in a fast-evolving business 

world. Information about current work activities and work organization is the starting point to innovate and 

improve them.“ (Sanchez, 2000, S. 207) 

Anforderungsanalysen sind auch nach über 50 Jahren Forschung die wichtigste Grundlage 

der Eignungsdiagnostik und nehmen bei der Planung von Eignungsbeurteilungen eine entschei-

dende Rolle ein (Schuler, 2006; Voskuijl, 2005). Die Anforderungsanalyse beantwortet Fragen 

wie: Auswahl wofür? Bewertung wovon? Entlohnung wofür? (Voskuijl, 2005). Die Notwendigkeit, 

Anforderungsanalysen durchzuführen, haben auch Unternehmen erkannt. Das zeigt sich darin, 

dass größere Unternehmen in den USA im Durchschnitt 280.000 US$ jährlich für Anforderungs-

analysen ausgeben (Levine, Sistrunk, McNutt, & Gael, 1988). Diese Investition lohnt sich: ver-

schiedene Studien konnten den praktischen Nutzen von Anforderungsanalysen für ein Unter-

nehmen nachweisen (vgl. Brannick & Levine, 2002). Dieser Nutzen kann sich in verschiedenen 

Bereichen eines Unternehmens widerspiegeln. Siddique (2004) konnte zeigen, dass Unterneh-

men, die regelmäßig alle 1 bis 2 Jahre Anforderungsanalysen durchführen, bessere Leistungsda-

ten aufweisen, als Unternehmen, in denen das nicht der Fall ist. In der Verwaltung waren diese 

Unternehmen effizienter und zeichneten sich durch schlankere Strukturen und schnellere Infor-

mationswege aus. Die Unternehmen hatten ein gesünderes Arbeitsklima mit weniger Fehlzeiten 

der Mitarbeiter1 und geringerer Fluktuation. Sie waren auch finanziell im Vorteil und verzeichne-

ten höhere und stabilere Gewinne über mehrere Jahre hinweg. Zusätzlich behaupteten sich diese 

Unternehmen besser auf dem Markt und expandierten stärker oder wuchsen schneller als Unter-

nehmen, die unregelmäßig oder selten Anforderungsanalysen durchführen.  

Zusätzlich findet man auch einen Einfluss auf die Eignungsdiagnostik. So konnte wieder-

holt gezeigt werden, dass die Validität personaldiagnostischer Verfahren erhöht werden kann, 

wenn vorab eine Anforderungsanalyse durchgeführt wurde (McDaniel, Whetzel, Schmidt, & 

Maurer, 1994; Tett, Jackson, & Rothstein, 1991). So verbessert sich beispielsweise die Validität 

eines Assessment Centers für Führungskräfte, wenn dieses auf der Grundlage einer Anforde-

rungsanalyse konstruiert wird (Bobrow & Leonards, 1997). Entscheidend ist dabei weniger die 

Frage, ob überhaupt eine Anforderungsanalyse durchgeführt wird. Die Qualität – also in welcher 

Art und Weise Anforderungen bestimmt werden – beeinflusst maßgeblich die Güte eignungsdi-

agnostischer Verfahren (Brannick & Levine, 2002; Heyse & Kersting, 2004; Siddique, 2004).  

                                                     
1 Damit die Arbeit besser lesbar ist, wird nachfolgend für Personbezeichnungen das generische Maskulinum 

 verwendet. Die Darstellung schließt dabei sowohl Frauen als auch Männer ein. 
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Wie Anforderungsanalysen abhängig von den vorliegenden Rahmenbedingungen qualitativ 

hochwertig durchgeführt werden können, kann aus Empfehlungen und Kriterien entnommen 

werden, die aus einer Vielzahl von Studien zur Güte abgeleitet wurden (einen Überblick geben 

Sackett & Laczo, 2003). Daraus haben sich verschiedene Standards und Richtlinien für die Eig-

nungsdiagnostik entwickelt wie beispielsweise in Deutschland die DIN 33430 (DIN, 2002), die 

Standards des Arbeitskreises AC (Standards für die Assessment Center Technik, 2004; Interview-

Standards, 2008), in Europa die Guidelines for the Assessment Process (GAP, Fernández-Ballesteros et 

al., 2001) oder in den USA die Principles for the Validation and Use of Personnel Selection Procedures 

(Society for Industrial and Organizational Psychology, 2003) oder die Guidelines on Employee Selec-

tion Procedures (Equal Employment Opportunity Commission, 1978).  

Diese Entwicklung wurde unter anderem dadurch bedingt, dass wissenschaftliche Erkennt-

nisse und Entwicklungen im Bereich der Eignungsdiagnostik nur schwer in den Alltag der Unter-

nehmen umgesetzt werden können. Es wird immer wieder festgestellt, dass Praktiker Ressenti-

ments gegenüber Methoden oder Verfahren aus der Forschung haben (Klehe, 2004). Als Ursa-

chen dafür werden von den Unternehmen unter anderem ökonomische Zwänge oder fehlende 

Informationen zum Nutzen alternativer Methoden genannt, aber auch Skepsis der Geschäftsfüh-

rer gegenüber strukturierten Vorgehensweisen. Diese häufig beschriebene Kluft zwischen Wis-

senschaft und Praxis zeigte sich bei Stephan und Westhoff (2002) darin, dass lediglich 5% der von 

ihnen befragten mittelständigen deutschen Unternehmen angaben, empirisch fundierte Anforde-

rungsanalysen durchzuführen.  

Insgesamt betrachtet kann der Nutzen von Anforderungsanalysen für die Eignungsdiagnos-

tik und für das gesamte Unternehmen klar gezeigt werden. Von diesem Nutzen profitieren aber 

noch zu wenige Unternehmen, da die Methoden für fundierte Anforderungsanalysen kaum in der 

Praxis ankommen (Bräutigam & Hossiep, 2007). Die Frage, wie man diese Kluft zwischen Wis-

senschaft und Praxis verringern und den aktuellen Stand der Forschung zu Anforderungsanaly-

sen in Form eines Instrumentes in die Praxis umsetzen kann, bildete den Ausgangspunkt dieser 

Arbeit. Das Ziel war die Entwicklung eines Instrumentes für Anforderungsanalysen – die Task-

Analysis-Tools (TAToo; Koch, 2008; Koch & Westhoff, 2009) – und die wissenschaftliche und 

anwendungspraktische Prüfung dieses Instrumentes.  

Um dieses Ziel zu erreichen, wurden die TAToo in mehreren Studien nach wissenschaftli-

chen und praktischen Kriterien geprüft und entwickelt. Dazu gehörte die Prüfung der Gütekrite-

rien Objektivität und Validität sowie der Einsetzbarkeit und Praktikabilität des Instrumentes. In 

einem letzten Entwicklungsschritt wurde eine Instruktion für die Gruppierung von Verhaltens-

weisen zu Anforderungen entwickelt und geprüft. Damit sollte ein entscheidender Schritt der 

Anforderungsanalyse erstmals expliziert und anhand eines strukturierten und regelgeleiteten Vor-
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gehens in Form einer Instruktion auch in der Anforderungsanalyse weniger erfahrenen Prakti-

kern zugänglich gemacht werden. 

In Kapitel 2 werden nachfolgend die theoretischen Grundlagen der Arbeit und der TAToo 

beschrieben. Dabei werden die Begriffe der Anforderung und der Anforderungsanalyse näher 

definiert, mögliche methodische Zugänge zu Anforderungen beschrieben sowie der Stand der 

Forschung und die Anforderungen an die Qualität von Anforderungsanalysen und -profilen dar-

gestellt. Darauf aufbauend werden in Kapitel 3 die TAToo inhaltlich und methodisch dargestellt 

und verschiedene Durchführungsvarianten erläutert. In den Kapiteln 4 bis 7 folgen dann die ein-

zelnen Studien der Dissertation, beginnend mit zwei Studien zum Vergleich der Varianten Frage-

bogen, Workshop und Interview für den ersten Schritt der TAToo, dem Erheben der für ein An-

forderungsprofil benötigten Informationen in „Tool 1 – Erheben“. Danach folgen insgesamt vier 

Studien zur Objektivität, Validität und den Nebengütekriterien Ökonomie und Nützlichkeit ein-

zelner Instrumentteile. In der letzten Studie wird die Entwicklung und Prüfung einer Instruktion 

für den zweiten Schritt der TAToo, das Gruppieren von Verhaltensweisen zu Anforderungen in 

einem Workshop in „Tool 2 – Gruppieren“, dargestellt. Abschließend werden die Ergebnisse aus 

den Einzelstudien zusammenfassend diskutiert und die möglichen Konsequenzen für die weitere 

Entwicklung der TAToo sowie Ansatzpunkte für weitere Forschungsfragen dargestellt.  
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2 Theoretische und methodische Grundlagen 

2.1 Begriffsbestimmung Anforderungsanalyse 

Ash (1988, S. 1) definiert Anforderungsanalyse ganz allgemein als „(…) the collection and 

analysis of any type of job related information by any method for any purpose.” Diese sehr allgemeine 

Definition verdeutlicht, dass Anforderungsanalysen ganz verschieden gestaltet werden können. 

So können verschiedene stellen- oder aufgabenbezogene Informationen einbezogen werden, diese 

Informationen können verschieden ausgewertet werden und die Anforderungsanalyse kann auch 

je nach Zielstellung verschieden gestaltet werden. Eine wichtige Unterscheidung für die Anforde-

rungsanalyse ist dabei die Perspektive, aus der sie durchgeführt wird: aus der Perspektive der Un-

ternehmensführung oder des Personalmanagements. Anforderungsanalysen liefern für die Unter-

nehmensführung die Informationsbasis für ganz verschiedene Organisations- und Management-

aufgaben, da die analysierten Stellen die kleinsten Einheiten des Unternehmens bilden. Damit die 

Informationen über eine Stelle für Entscheidungen zur Organisationsplanung, dem Organisati-

onsdesign und von Managementfunktionen genutzt werden können, sollten sie regelmäßig, ziel-

gerichtet und fachlich unterstützt erhoben, dargestellt und im Unternehmen weitergegeben wer-

den. Anforderungsanalysen sind für das Personalmanagement die wichtigste Grundlage für die 

Personalauswahl, die Aus- und Weiterbildung von Mitarbeitern, für Entscheidungen zur Entloh-

nung und für die Arbeitsgestaltung (Morgeson & Campion, 1997). Dafür müssen die Vorausset-

zungen identifiziert werden, die notwendig sind, um die betreffende Stelle erfolgreich im Sinne 

der Organisation ausfüllen zu können. Um Mitarbeiter zu motivieren und ihre Bedürfnisse zu 

befriedigen, sollte zusätzlich erfasst werden, welches Belohnungspotenzial eine Stelle hat. Dieses 

Belohnungspotenzial kann als Grundlage genutzt werden, um die Mitarbeiter zu motivieren. 

(Ash, 1988). 

Die Perspektive des Personalmanagements ist am häufigsten anzutreffen. Dabei wird der 

Begriff Anforderungsanalyse enger gefasst: als Methode, mit der die Verhaltensweisen beschrie-

ben werden, die notwendig sind, um die mit einer Stelle verbundenen Aufgaben auszuführen 

(Cascio, 1991). Eine Anforderungsanalyse kann sich dabei auf eine Stelle beziehen, die in der 

Regel aus verschiedenen Arbeitsaufgaben besteht. Oder die Anforderungsanalyse kann sich auf 

eine Arbeitsaufgabe beziehen. Dann analysiert man alle Stellen in der Organisation, die diese Ar-

beitsaufgabe ausführen. 

Die Anforderungsanalyse aus der Perspektive des Personalmanagements umfasst die zwei 

wichtigen Teile job description und job specification (McCormick, 1976; McCormick, Jeanneret, & 

Mechan, 1972). Unter dem Begriff job description fasst man die Beschreibung des Arbeitsprozesses 
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und des Arbeitsverhaltens. Dabei werden der Aufgabenbereich und die Verantwortlichkeiten 

einer Tätigkeit realitätsnah dargestellt. Die Grundlage dafür sind Informationen aus einer Aufga-

benanalyse, bei der Informationen zu Arbeitsbedingungen, Arbeitsmitteln und der benötigten 

Ausrüstung für eine Tätigkeit beschrieben werden. Die job specification beschreibt die persönlichen 

Voraussetzungen des Stelleninhabers wie sein Arbeitsverhalten, sein Wissen, seine Fähigkeiten, 

seine Fertigkeiten und sonstigen Eigenschaften. Hier unterscheidet man weiter in generalized wor-

ker activities (auch GWA abgekürzt), d.h. Anforderungen, die über verschiedene Stellen und Auf-

gaben verallgemeinert werden können und attribute requirements, also Anforderungen, die sich auf 

eine konkrete Stelle oder Aufgabe beziehen. 

Im deutschen Sprachraum gibt es seit Einführung der DIN 33430 zur berufsbezogenen 

Eignungsdiagnostik (DIN, 2002) eine einheitliche Definition für Anforderungsanalysen (DIN, 

2002, S.12): „Eine (…) Anforderungsanalyse (…) sollte die Basis einer Eignungsbeurteilung sein. 

Die Anforderungsanalyse sollte die Merkmale eines Arbeitsplatzes, einer Ausbildung bzw. eines 

Studiums, eines Berufs oder einer beruflichen Tätigkeit ermitteln, die für den beruflichen Erfolg 

und die berufliche Zufriedenheit bedeutsam sind. Aus der Anforderungsanalyse sollten diejenigen 

Eignungsmerkmale (…) mitsamt ihren Ausprägungsgraden abgeleitet werden, die zur Erfüllung 

der Anforderungen nötig sind.“ Diese Definition verbindet Ash (1988) mit Cascio (1991), da sie 

sowohl auf die Kriterien für den beruflichen Erfolg aus dem Blickwinkel des Unternehmens, als 

auch die Kriterien für die persönliche berufliche Zufriedenheit des Stelleninhabers eingeht. 

Zusätzlich findet man im deutschsprachigen Raum den Begriff der Arbeits- oder Arbeitstä-

tigkeitsanalyse (Hacker, 1995; Schuler, 2006). Unter Arbeitsanalysen fasst man Methoden „ (…) 

der Identifizierung der an einem Arbeits-/Ausbildungsplatz oder in einem Beruf auszuführenden 

Aufgaben oder der auszuübenden Tätigkeiten, ihrer Ausführungsbedingungen sowie ihrer psychi-

schen, physischen und sozialen Umfeldbedingungen und Organisationsmerkmale.“ (DIN 33430, 

2002, S.4) zusammen. Diese Definition macht deutlich, dass sich Arbeits- und Anforderungsana-

lysen voneinander unterscheiden. Ziel einer Arbeitsanalyse ist, die Tätigkeiten und Aufgaben 

einer Stelle sowie die Bedingungen, unter denen diese ausgeführt werden, zu beschreiben. Dem-

nach geht es insgesamt um das Was. Zusätzlich dazu ermittelt man mit einer Anforderungsanaly-

se die Merkmale der Stelle, die für den beruflichen Erfolg bedeutsam sind. Man geht also der 

Frage nach, wie eine Person eine Stelle erfolgreich auszuführen hat, damit ihr Verhalten den Zie-

len des Unternehmens entspricht. 

Die Unterscheidung der Begriffe Arbeits- und Anforderungsanalyse findet man hauptsäch-

lich im deutschsprachigen Raum. Die Begriffe werden häufig im Tandem verwendet und entspre-

chen dann der umfassenden Definition von job and work analysis, wie sie im Englischen überwie-

gend zu finden ist (Sackett & Laczco, 2003, Schuler, 2006; Voskuijl, 2005). Es ist dennoch sinn-

voll, zwischen Arbeits- und Anforderungsanalyse zu unterscheiden, um beispielsweise Methoden 
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richtig einordnen und auswählen zu können (vgl. Kapitel 2.3). Darüber hinaus sind die Ergebnis-

se, zu denen Arbeits- und Anforderungsanalysen führen, ebenfalls verschieden. Das Ergebnis 

einer Anforderungsanalyse ist ein Anforderungsprofil. Es enthält die Menge aller Anforderungen 

der Zielfunktion, deren nähere Beschreibungen sowie Informationen zur Gewichtung, 

Trainierbarkeit und Kompensierbarkeit der Anforderungen (Koch & Westhoff, 2009; Westhoff & 

Kluck, 2008). Die Ergebnisse einer Arbeitsanalyse können in einer Arbeitsplatzbeschreibung zu-

sammengefasst werden. Darin enthalten sind Tätigkeiten und Aufgaben der Zielfunktion sowie 

Informationen zu den Bedingungen, unter denen diese ausgeführt werden wie z.B. Arbeitszeit, 

Arbeitsort und Entlohnung (Hacker, 1995; Quaas & Raum, 1973; Schuler, 2006). Neben diesen 

Unterschieden gibt es bei den Ergebnissen von Arbeits- und Anforderungsanalysen einen Über-

schneidungsbereich. So können Beschreibungen der Arbeitstätigkeit und Qualifikationen, Kennt-

nisse und Fertigkeiten für eine Stelle oder Tätigkeit sowohl mit einer Arbeitsanalyse als auch mit 

einer Anforderungsanalyse erhoben werden. Deshalb ist es in den meisten Fällen für die Anwen-

dung praktischer, die englische Definition der job and work analysis zu verwenden. 

2.2 Klassifikation von Anforderungsanalysen 

Anforderungsanalysen lassen sich nach verschiedenen Gesichtspunkten einteilen: nach ih-

rer theoretischen Grundlage (Schüpbach, 1995), nach dem Ziel mit dem man sie durchführt 

(Brannick & Levine, 2002; Sackett & Laczo, 2003), nach der Quelle der Informationen (Gael, 

1988b; Levine, 1983), nach der Beschreibungsebene der Anforderungen (Gael, 1988b; Levine, 

1983) und nach dem Grad der Standardisierung (Levine, 1983). Die Einteilung nach der Be-

schreibungsebene findet sich am häufigsten (Fleishman & Quaintance, 1984; Schuler, 2006; Vis-

ser, Altink, & Algera, 1997). Fleishman und Quaintance (1984) unterscheiden die vier Zugänge 

oder Ebenen task characteristic approach, behavior requirement approach, behavior description approach 

und ability requirement approach. Diese vier Ebenen wurden in späteren Arbeiten zu drei Ebenen 

zusammengefasst: aufgabenbezogen (task-oriented), verhaltensbezogen (behavior-oriented) und eigen-

schaftsbezogen (attribute-oriented) (Schuler, 2006; Visser et al., 1997). Tabelle 1 gibt einen Überblick 

zum Inhalt der Beschreibungsebenen und häufig eingesetzten Verfahren. 
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Tabelle 1. Beschreibungsebenen für Anforderungen nach Schuler (2006) und Visser et al. (1997) 

Beschreibungsebene  Inhalt der Analyse Verfahrensbeispiel 

Aufgabenbezogen 

(task‐oriented) 

 Analyse und Beschreibung der 

Aufgaben und Arbeitsergebnisse für 

eine Stelle oder Tätigkeit 

 Job Diagnostic Survey (JDS; Hackman & 

Oldham, 1975; deutsch: Schmidt & 

Kleinbeck, 1999) 

Verhaltensbezogen 

(behavior‐oriented) 

 Beschreibung von Verhaltenswei‐

sen, die für eine erfolgreiche Aus‐

führung einer Stelle oder Tätigkeit 

notwendig sind 

 Critical Incident Technique (CIT; Flana‐

gan, 1954)  

 Position Analysis Questionnaire (PAQ; 

McCormick et al., 1972; deutsch: 

Frieling & Hoyos, 1978) 

Eigenschaftsbezogen 

(attribute‐oriented) 

 Beschreibung der Eigenschaften 

einer Person, die für eine erfolgrei‐

che Ausführung einer Stelle oder 

Tätigkeit notwendig sind 

 Ability Requirement Scales (ARS; 

Fleishman & Quaintance, 1984)  

 Threshold Traits Analysis (TTA; Lopez et 

al., 1981) 

Aufgabenbezogene Ebene. In Anforderungsanalysen auf der aufgabenbezogenen Ebene wer-

den die Aufgaben und Arbeitsergebnisse einer Stelle oder Tätigkeit analysiert und beschrieben. 

Die Ergebnisse gelten eingeschränkt nur für diese Stelle oder Tätigkeit (Visser et al., 1997). Ana-

lysen auf dieser Ebene können der Arbeitsanalyse zugeordnet werden, da es um die Beschreibung 

objektiver Tätigkeiten oder Tätigkeitselemente geht (Schuler, 2006). Diese werden meist anhand 

von Aufgabeninventaren erfasst wie beispielsweise dem Job Diagnostic Survey (JDS; Hackman & 

Oldham, 1975; deutsch: Schmidt & Kleinbeck, 1999). 

Verhaltensbezogene Ebene. Bei Analysen auf der verhaltensbezogenen Ebene steht der Stellen-

inhaber im Vordergrund. Es werden dabei Verhaltensweisen beschrieben, die notwendig sind, um 

eine Stelle oder Tätigkeit erfolgreich auszuführen. Diese Verhaltensweisen werden meist über 

verschiedene konkrete Arbeitssituationen verallgemeinernd beschrieben, sodass verschiedene 

Stellen oder Tätigkeiten miteinander verglichen werden können (Visser et al., 1997). Verhaltens-

weisen werden häufig von Stelleninhabern mit Hilfe der Critical Incident Technique (CIT; Flana-

gan, 1954) erfasst. Der Position Analysis Questionnaire (PAQ; McCormick, Jeanneret, & Mecham, 

1972; deutsch: Frieling & Hoyos, 1978) wird ebenfalls häufig als standardisiertes Instrument ein-

gesetzt. 

Eigenschaftsbezogene Ebene. Mit eigenschaftsbezogenen Analysen werden persönliche Eigen-

schaften für eine Stelle oder Aufgabe beschrieben, die notwendig sind, um diese erfolgreich aus-

zuführen. Dabei werden beispielsweise Aspekte wie Fähigkeiten, Persönlichkeitseigenschaften, 

Fertigkeiten und Wissen beschrieben. Diese können genutzt werden, um sie mit den Ergebnissen 

einer verhaltensbezogenen Analyse zu vergleichen oder das erfolgreiche Verhalten mit den Ei-
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genschaften zu verbinden (Visser et al., 1997). Das dient dem Zweck, dass die definierten Eigen-

schaften anhand konkreter Verhaltensweisen operationalisiert werden können oder einzelne Auf-

gaben oder Stellen hinsichtlich der benötigten Eigenschaften verglichen werden können. Die Ei-

genschaften werden mit Hilfe von Inventaren wie den Ability Requirement Scales (ARS; Fleishman 

& Quaintance, 1984) oder der Threshold Traits Analysis (TTA; Lopez, Kesselman, & Lopez, 1981) 

ermittelt. 

2.3 Methodische Zugänge für Anforderungsanalysen 

Die methodische Umsetzung von Anforderungsanalysen kann, unabhängig davon, welcher 

inhaltliche Zugang für eine Anforderungsanalyse gewählt wird, verschieden sein. Schuler (2006) 

unterscheidet drei methodische Zugänge für Anforderungsanalysen: die erfahrungsgeleitet-

intuitive Methode, die arbeitsplatzanalytisch-empirische Methode und die personbezogen-

empirische Methode. 

Erfahrungsgeleitet-intuitive Methode. Bei erfahrungsgeleitet-intuitiven Methoden werden An-

forderungen, Befriedigungspotenziale und Personmerkmale für eine Stelle oder Tätigkeit abge-

schätzt. Dafür werden Tätigkeiten, erforderliche Arbeitsmittel und Arbeitsgegenstände, Umwelt-

bedingungen, Qualifikations- und Weiterbildungserfordernisse von einem Analysten auf Grund 

seiner Erfahrung intuitiv abgeschätzt. Dieser Zugang wird vorrangig für die Einzelfalldiagnostik 

gewählt wie beispielsweise in der Berufsberatung (Schuler, 2006). Das intuitive Vorgehen kann 

dabei mit Anforderungslisten, wie sie die Verhaltensgleichung der Entscheidungsorientierten 

Diagnostik (EOD) (vgl. Westhoff, 2009; Westhoff & Kluck, 2008) zur Verfügung stellt, unter-

stützt werden. 

Arbeitsplatzanalytisch-empirische Methode. Bei Anforderungsanalysen anhand von arbeits-

platzanalytisch-empirischen Methoden werden Tätigkeiten oder Situationen einer Stelle anhand 

von formalisierten Verfahren wie Befragungen analysiert. Diese Tätigkeitsmerkmale können in 

Personmerkmale übersetzt werden. Die Informationen zu einer konkreten Stelle oder Tätigkeit 

lassen sich später über einen Beruf oder Berufsgruppen verallgemeinern (Schuler, 2006).  

Personbezogen-empirische Methode. Bei personbezogen-empirischen Methoden werden Anfor-

derungen aus statistischen Zusammenhängen zwischen Personmerkmalen eines Stelleninhabers 

und verschiedenen Kriterien der beruflichen Leistung und der beruflichen Zufriedenheit abgelei-

tet (Schuler, 2006). 

Die arbeitsanalytisch-empirische Methode ist in den meisten Fällen zu bevorzugen. Es ste-

hen dafür empirisch geprüfte Verfahren und verschiedene methodische Zugänge zur Verfügung, 

die den arbeitsanalytischen Prozess strukturieren. Der Analytiker muss sowohl für erfahrungsge-
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leitet-intuitive als auch personbezogen-empirische Methoden die betreffende Stelle oder Tätigkeit 

genau kennen und in Anforderungsanalysen erfahren sein. Dies ist notwendig, um Verzerrungen 

vorzubeugen und valide Ergebnisse zu erzielen (Hirsh, Schmidt, & Hunter, 1986; Sackett & Wa-

de, 1983).  

2.3.1 Notwendige Entscheidungen bei der Planung von Anforderungsanalysen 

Der Analytiker muss zusätzlich zur Entscheidung, wie er die Anforderungsanalyse entspre-

chend der eben dargestellten Einteilung (vgl. Kapitel 2.3) generell methodisch anlegt, noch ver-

schiedene weitere Entscheidungen bei der Planung treffen. Sackett und Laczo (2003) oder Gael 

(1988b) geben dazu einen umfangreichen Überblick. Zu den wichtigsten Entscheidungen gehört, 

wer als Informationsquelle für die Analyse genutzt wird. Häufig werden Führungskräfte verschiede-

ner Ebenen, die Stelleninhaber, Anforderungsanalyseexperten, Experten für die Stelle aber auch 

Tätigkeits- oder Stellenbeschreibungen, Berichte und Ausbildungshandbücher genutzt. 

Ebenfalls wichtig ist die Frage nach der Methode der Datenerhebung. Der Analytiker hat da-

bei die Wahl zwischen verschiedenen Formen der Beobachtung (Arbeitstagebücher, Arbeitspro-

ben, Video), des Interviews (Einzelinterview, Gruppeninterview, Workshop) oder eines Fragebo-

gens (strukturiert, Checklisten, Fragebögen mit offenen Fragen). Wählt man ein vorhandenes 

Anforderungsanalyseverfahren wie den Position Analysis Questionnaire (McCormick et al., 1972), 

muss diese Entscheidung nicht getroffen werden. Dies ist jedoch wichtig, wenn man eine Metho-

de wie die Critical Incident Technique (Flanagan, 1954) nutzt, für die es eine grobe Ablaufstruktur, 

aber keine Vorgaben für die Erhebungsmethode gibt. 

Weitere notwendige Entscheidungen beziehen sich auf Inhalt und Ziel der Anforderungsanaly-

se (Sackett & Laczo, 2003). Der Analytiker legt vorab fest, ob es um die Analyse von Aufgaben 

oder Tätigkeiten (aufgabenorientiert) gehen soll oder um die Analyse der Eigenschaften des Stel-

leninhabers (eigenschaftsorientiert). Es gibt Verfahren, die jeweils nur einen Aspekt abdecken 

können. So können Eigenschaften mit Aufgabeninventaren nicht direkt abgeleitet werden. Der 

Analytiker wählt die passende Methode möglichst vorab aus, abhängig davon, welches Ziel er 

mit der Analyse erreichen möchte. Das gleiche gilt für die Entscheidung zum Grad der Detailliert-

heit der Analyse. Der Analytiker muss hier entscheiden, wie detailliert die Aufgaben oder Eigen-

schaften beschrieben werden sollen. Der Analytiker muss weiterhin vorab entscheiden, welche 

Aspekte der Stelle oder Tätigkeit anhand der Analyse qualitativ und welche quantitativ beschrie-

ben werden sollen. Wenn der Aufgabenbereich beschrieben wird, dann handelt es sich um eine 

qualitative Analyse. Werden hingegen Ratings zur Häufigkeit oder Wichtigkeit von Aufgaben 

oder Situationen genutzt, handelt es sich um eine quantitative Analyse. In engem Zusammen-

hang damit steht die Entscheidung, ob man eine vorher festgelegte Taxonomie der Stelle oder 

Tätigkeit nutzt und prüft oder nicht. Diese Unterscheidung wird auch als deduktive versus induk-
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tive Analyse bezeichnet (Schuler, 2006). Bei einer deduktiven Analyse beurteilen Stelleninhaber 

oder Führungskräfte anhand von Listen wie dem O*Net-System (Peterson, Mumford, Borman, 

Jeanneret, & Fleishman, 1999) die Wichtigkeit von vorab definierten Aufgaben oder Eigenschaf-

ten für die analysierte Stelle. Bei einer induktiven Analyse werden Stelleninhaber und Führungs-

kräfte zu erfolgsrelevanten Aufgaben oder Verhaltensweisen für eine Stelle gefragt und diese wer-

den dann im Ergebnis zu einem Anforderungsprofil zusammengestellt. 

Bei der Planung muss weiterhin beachtet werden, ob man den Fokus auf Wissen, Fähigkei-

ten und Fertigkeiten (im Englischen KSA – knowledges, skills and abilities; McCormick, Jeanne-

ret, & Mecham, 1972) legt oder zusätzlich Persönlichkeitseigenschaften, Einstellungen und Werte 

erfasst, die für die Stelle oder Tätigkeit erfolgsentscheidend sind (im Englischen KSAO: 

knowledges, skills and abilities and other characteristics; Fleishman, & Quaintance, 1984). Der 

Analytiker muss auch entscheiden, ob er eine einzelne Stelle oder Tätigkeit untersucht oder ver-

schiedene Stellen oder Tätigkeiten vergleichen möchte. Diese Entscheidung ist wiederum von der 

Entscheidung zum Grad der Detailliertheit der Analyse abhängig, da allgemein beschriebene 

Aufgaben oder Eigenschaften besser verglichen werden können als konkrete Beschreibungen.  

Abschließend gilt es die zeitliche Perspektive der Anforderungsanalyse zu wählen. Der Analyti-

ker muss dabei entscheiden, ob er die Stelle oder Tätigkeit so beschreibt, wie sie aktuell besteht 

oder wie sie in absehbarer Zukunft aussehen wird. Diese Unterscheidung findet sich unter den 

Begriffen present-oriented and future-oriented approach (Landis, Fogli, & Goldberg, 1998, 

Schneider & Konz, 1989) oder im deutschsprachigen Raum als Bottom-Up- und Top-Down-

Vorgehen (Heider-Friedel, Strobel, & Westhoff, 2006, Obermann, 2005). 

Die genannten Entscheidungen müssen vor jeder Anforderungsanalyse getroffen werden. 

Oftmals wird dabei vorausgesetzt, dass der Analytiker sehr erfahren ist (Gael, 1988b). Hilfestel-

lung für diese Entscheidungen kann man aus den Studien zu Einflüssen auf die Qualität von An-

forderungsanalysen ableiten. Die Ergebnisse dieser Studien sind vielfach auch in Qualitätsstan-

dards und Gestaltungsempfehlungen für Anforderungsanalysen eingeflossen. Diese Ergebnisse 

und Gestaltungsemfehlungen werden in Kapitel 2.4 dargestellt. 

2.3.2 Anforderungen verhaltensnah erfassen – Die Critical Incident Technique 

Die Critical Incident Technique (CIT, Flanagan, 1954) ist eine weit verbreitete Methode für 

Anforderungsanalysen in der Eignungsdiagnostik (Anderson & Wilson, 1997; Schuler, 2006). Die 

CIT entstand im Rahmen des Aviation Psychology Program der U.S. Army Air Force während 

des 2. Weltkrieges als Methode, um eine konkrete und verhaltensorientierte Beschreibung der 

Arbeit oder einzelner Tätigkeiten zu erhalten (Bownas & Bernardin, 1988). Das Hauptziel bei der 

Entwicklung der CIT war, Auswahlkriterien für Fliegerpersonal zu definieren. Daneben wurde 
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die Methode auch für die Fehleranalyse von Flugzeugen und Piloten sowie für die Analyse des 

Führungsverhaltens in Kampfeinsätzen eingesetzt (Flanagan, 1954). 

Flanagan (1954, S. 327) beschreibt die CIT als “ (…) a set of procedures for collecting di-

rect observations of human behavior in such a way as to facilitate their potential usefulness in 

solving practical problems and developing broad psychological principles (…) ”. Flanagan nennt 

diese Beobachtungen oder Ereignisse Critical Incident (im Deutschen: kritisches Ereignis). Ein 

kritisches Ereignis ist eine typische und wichtige Arbeitssituation, in der sich leistungsstarke von 

leistungsschwachen Personen eindeutig in ihrem Verhalten unterscheiden (Flanagan, 1954). Eine 

Situation ist dann typisch, wenn sie immer wieder im Arbeitsalltag auftritt. Eine Situation ist 

dann wichtig, wenn sie entscheidend für gute oder weniger gute Leistung im Arbeitsalltag ist. Mit 

dieser Definition nicht gemeint sind Situationen, die fast jede Person im Alltag meistert, in denen 

sich also leistungsstarke und -schwächere Personen in ihrem Verhalten nicht unterscheiden. Kri-

sen oder Unfälle, in denen eine Person nur bedingt durch eigenes Handeln Einfluss nehmen kann 

und die in der Regel nur sehr selten auftreten, sind ebenfalls keine kritischen Ereignisse im Sinne 

der CIT. Bownas und Bernardin (1988) definieren als Kriterien für ein gut beschriebenes kriti-

sches Ereignis, dass es konkretes, beobachtbares Verhalten beschreibt, das bei der Tätigkeit ge-

zeigt wird oder gezeigt werden kann. Der situative Kontext, in dem das Verhalten gezeigt wurde, 

sollte ebenso kurz darin beschrieben werden wie das Ergebnis oder auch die Folgen des Verhal-

tens. 

Die CIT besteht in der Originalform aus drei wesentlichen Arbeitsschritten (Flanagan, 

1954). Im ersten Schritt werden die kritischen Ereignisse gesammelt. Man befragt dazu alle für 

die Stelle relevanten Personengruppen, z.B. Stelleninhaber, Teammitglieder, Vorgesetzte oder 

Kunden, nach den oben definierten kritischen Situationen. Diese Personen werden allgemein als 

Subject-Matter Experts (SME; Fleishman & Quaintance, 1984) bezeichnet. Im zweiten Schritt wird 

die criticality, d.h. die Relevanz der berichteten Ereignisse beurteilt. Man legt dazu den SME alle 

geschilderten Ereignisse vor und die Personen beurteilen, inwieweit jedes Ereignis aus ihrer Sicht 

die Kriterien typisch und wichtig entsprechend der oben genannten Definition erfüllt. Im dritten 

und letzten Schritt werden die verbliebenen kritischen Ereignisse abschließend zu Anforderungen 

gruppiert. Alle Anforderungen zusammen bilden dann das Anforderungsprofil. 

Seit Flanagan 1954 die CIT veröffentlichte, wurde sie in vielen Anwendungsbereichen ein-

gesetzt und angepasst. Ein wichtiger Anwendungsbereich sind Arbeiten zur Servicequalität von 

Unternehmen insbesondere im Dienstleistungssektor. Die CIT wurde dabei erfolgreich in der 

Hotellerie (Edvardsson & Strandvik, 2000), dem Bankwesen (Johnston, 1995), dem Handel 

(Lockshin & McDougall, 1998), dem Gastgewerbe (Bitner, Booms, & Stanfield-Trenault, 1990) 

oder auch im Gesundheitswesen eingesetzt (Gabbot & Hogg, 1996; Kemppainen, 2000). 

Kamppainen (2000) resümiert, dass die CIT für Analysen zur Servicequalität sehr gut geeignet 
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ist, da sie eine qualitative und flexibel einsetzbare Methode ist, mit welcher praktische Probleme 

gelöst werden können. Die CIT wird auch eingesetzt, um Kriterien für den Erfolg oder Misserfolg 

z.B. von Auszubildenden und Studenten oder von Unternehmen im Umgang mit Kunden zu 

erfassen (Byrne, 2006; Douglas, McClelland, Davies, & Sudbury, 2009; Douglas-Hoffman, Kelly, 

& Chung, 2003; Edvardsson & Roos, 2001; Johnston, 2004; Schmelzer, Schmelzer, Figler, & 

Brozo, 1987). Die CIT wird im pädagogischen Bereich zur Analyse und Gestaltung von Lernauf-

gaben genutzt. Einen Überblick zu diesem Anwendungsgebiet geben Jonassen, Tessmer und 

Hannum (1999). 

Die Personaldiagnostik ist ein weiterer wichtiger Einsatzbereich der CIT. Dort wird die 

CIT als teilstandardisiertes Verfahren für Anforderungsanalysen eingesetzt (Anderson & Wilson, 

1997; Schuler, 2006; Voskuijl, 2006). Sie ist eine wichtige Grundlage für die Entwicklung von 

Eignungsinterviews wie des Situational Interview (Latham, Saari, Pursell, & Campion, 1980), des 

Behavior Description Interview (Janz, Hellervik, & Gillmore, 1986), des Multimodalen Interviews 

(Schuler, 1992), oder des Entscheidungsorientierten Gespräches als Einstellungsinterview (Westhoff, 

2009). Die CIT wird auch für die Konstruktion von Assessment Center Aufgaben oder für stan-

dardisierte Personalbeurteilungsverfahren wie Situational Judgement Tests verwendet (McDaniel & 

Nguyen, 2001; Obermann, 2005; Voskuijl, 2005). 

Die Vorteile der CIT liegen insgesamt darin, dass der Stelleninhaber und sein Verhalten im 

Mittelpunkt der Betrachtung stehen (Strauss & Weinlich, 1997). Auf Grund der Beobachtung 

oder Befragung der Stelleninhaber können sehr viele Informationen zur Tätigkeit oder Stelle ge-

sammelt werden, die dann auch für den weiteren eignungsdiagnostischen Prozess umfangreich 

genutzt werden können (Chell, 1998; Gremler, 2004; Johnston, 1995). Ein großer Nachteil der 

CIT liegt darin, dass es sich um ein teilstandardisiertes Verfahren handelt, das entsprechend den 

Rahmenbedingungen des Anwendungsgebietes angepasst werden muss (Anderson & Wilson, 

1997; Chell, 1998). Deshalb ist auch die Güte der Methode, seine Ökonomie und Praktikabilität 

sehr stark von diesen Rahmenbedingungen abhängig, und entsprechende Kriterien müssen für 

jede Anpassung neu bestimmt werden. Damit wird es schwierig, die Ergebnisse einer Anwen-

dung der CIT mit anderen zu vergleichen und generelle Aussagen zu treffen (Gremler, 2004). 

Aus diesem Grund wurden vermehrt standardisierte Verfahren entwickelt, bei denen An-

forderungslisten bearbeitet werden (vgl. Lievens, Sanchez, & De Corte, 2004; Morgeson, Dela-

ney-Klinger, Mayfield, Ferrara, & Campion, 2004). Die CIT kann dabei die Grundlage für die 

Konstruktion dieser Listen bilden. In diesem Fall wird die CIT nur mit einer kleinen Gruppe von 

SME durchgeführt. Die SME sind dabei teilweise Experten für Anforderungsanalysen, die die 

Tätigkeit jedoch nicht selbst ausführen. Die Ergebnisse werden genutzt, um Anforderungslisten 

zu konstruieren, die dann einer größeren Zahl von SME zur Bewertung vorgelegt werden. Dieses 

Vorgehen weicht sehr stark von der CIT nach Flanagan (1954) ab, denn der wichtigste Vorteil der 
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CIT, jede Anforderung detailliert und verhaltensnah zu beschreiben und damit die Basis für die 

spätere Eignungsdiagnostik zu schaffen, geht verloren. Diese Anforderungslisten sind wenig er-

giebig verglichen mit Verhaltensweisen die spezifisch für eine Stelle oder Tätigkeit beschrieben 

werden. Den Anforderungslisten fehlt die Unternehmensspezifik, d.h. die Formulierung der 

Items in den Anforderungslisten entspricht nicht der Sprache des Unternehmens und die Items 

enthalten keine spezifischen Verhaltensweisen, die sich in den Arbeitskontext der Stelle oder Tä-

tigkeit einbetten lassen (Koch, Strobel, Kici, & Westhoff, 2009; Obermann, 2005). Man kann 

diese Entwicklung deshalb insgesamt als Rückschritt ansehen, wodurch eine Vielzahl von Gestal-

tungsempfehlungen, wie sie nachfolgend dargestellt werden, nicht berücksichtigt werden. 

2.4 Gestaltungsempfehlungen für Anforderungsanalysen aus Wissenschaft und 

Praxis 

Die Validität der Eignungsdiagnostik erhöht sich, wie eingangs dargestellt, wenn sie auf 

den Ergebnissen einer Anforderungsanalyse aufgebaut ist (McDaniel et al., 1994; Tett et al., 

1991). Dabei ist wichtig, wie die Anforderungsanalyse durchgeführt wird und ob sie wissenschaft-

lichen Gütekriterien entspricht (Heyse & Kersting, 2004; Schuler, 2006). Es zeigte sich in ver-

schiedenen Studien, dass es dabei vermutlich ein Qualitätsoptimum für Anforderungsanalysen 

gibt (Dierdorff, Carter, & Wilson, 2001; Murphy & DeShon, 2000). Daraus wird geschlussfolgert, 

dass es von der Komplexität der Tätigkeit oder Stelle und den Rahmenbedingungen abhängig 

gemacht werden sollte, wie die Anforderungsanalyse gestaltet wird. Sackett und Laczo (2003, S. 

23) bringen das mit der Aussage „(…) Job analysis methods must align with purpose: one size 

does not fit it all” auf den Punkt.  

Die in Kapitel 2.3.1 dargestellten vielfältigen Entscheidungen, die bei der Planung einer 

Anforderungsanalyse getroffen werden müssen, deuten an, dass es meist verschiedene Möglich-

keiten für die Durchführung gibt. Um die Unsicherheit bei diesen Entscheidungen zu verringern, 

lassen sich aus den Studien zu Einflüssen auf Anforderungsanalysen Gestaltungsempfehlungen 

ableiten. Diese Gestaltungsempfehlungen finden sich auch in Richtlinien, Standards und Normen 

die teilweise – z.B. die Standards des Arbeitskreises Assessment Center (2004, 2008) – gemein-

sam mit Praktikern erstellt wurden, um wissenschaftliche Ansprüche und Praxistauglichkeit zu 

verbinden. Diese Gestaltungsempfehlungen sind für Unternehmen auch aus juristischer Sicht 

zunehmend praktisch relevant. Die mangelnde praktische Umsetzung von Standards, Richtlinien 

oder Normen im Unternehmen kann rechtliche Konsequenzen nach sich ziehen (Gutman, 1993; 

Werner & Bolino, 1997). Eine aktuelle Überblicksarbeit zeigt dazu beispielsweise, dass es welt-

weit in verschiedenen Ländern Antidiskriminierungsgesetzte gibt, und entsprechend für Eig-

nungsbeurteilungen transparent gemacht werden muss, anhand welcher Kriterien Entscheidun-
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gen getroffen werden (Myors et al., 2008). Dies kann eher erreicht werden, wenn man entspre-

chend der vielfältigen Standards, Richtlinien und Normen zu Anforderungsanalysen vorgeht und 

die Gestaltungsempfehlungen konsequent umsetzt. Tabelle 2 zeigt Überblick die nachfolgend 

näher beschriebenen Gestaltungsempfehlungen mit den jeweils wichtigsten empirischen Befun-

den. 

Tabelle 2. Überblick über empirische Befunde zur Gestaltung von Anforderungsanalysen 

Kriterien für 

Gestaltungsempfehlungen 

Empirische Befunde

Beteiligte Personen   Erfahrene Experten für Anforderungsanalysen erzielen eine höhere Beur‐

teilerübereinstimmung  als andere Personengruppen (vgl. Dierdorff & 

Wilson, 2003; Voskuijl & van Sliedregt, 2002) 

 Beteiligung von Stelleninhabern und Führungskräften führt zu valideren 

Anforderungsprofilen (Heider‐Friedel et al., 2006; Koch et al., submitted) 

 Die für eine Stelle oder Tätigkeit relevanten Personengruppen sollten 

möglichst umfassend einbezogen werden (Arbeitskreis Assessment Cen‐

ter, 2004, 2008; Sanchez, 2000; Visser et al., 1997) 

Inhalt und Detailliertheitsgrad   Verhaltensweisen und Aufgaben werden übereinstimmender beurteilt als 

Eigenschaften (Dierdorff & Wilson, 2003; Voskuijl & van Sliedregt, 2002) 

 Arbeitsplatzspezifische Beschreibungen werden übereinstimmender 

beurteilt als allgemein beschriebene von Tätigkeiten oder Aufgaben 

(Dierdorff & Wilson, 2003; Voskuijl & van Sliedregt, 2002) 

Zeitliche Perspektive   Die Validität eines Anforderungsprofiles wird erhöht, wenn die Anforde‐

rungsanalyse als kombiniertes gegenwarts‐ und zukunftsorientiertes Vor‐

gehen (Bottom‐Up und Top‐Down) durchgeführt wird (Heider‐Friedel et 

al., 2006; Koch et al., submitted) 

Auswahl der Methode   Ein kombiniertes Vorgehen in der Anforderungsanalyse mit verschiede‐

nen methodischen Ansätzen kann die Nachteile einzelner Verfahren aus‐

gleichen und zu einem valideren Ergebnis beitragen (Levine et al. 1983) 

 

2.4.1 Empfehlungen zu den beteiligten Personen 

In verschiedenen Studien wurde untersucht, ob Personmerkmale der Teilnehmer an Anfor-

derungsanalysen einen Einfluss auf die Qualität der Ergebnisse haben. Überwiegend wurde dabei 

der Einfluss der Expertise des Teilnehmers untersucht. In diesen Studien werden meist die Grup-

pen Stelleninhaber, Führungskräfte und Anforderungsanalyseexperten unterschieden. Baranows-

ki und Anderson (2005) ließen Stelleninhaber und Anforderungsanalyseexperten einer Consul-

tingfirma mit und ohne Kenntnisse über die betreffende Tätigkeit die Wichtigkeit und Relevanz 
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von Knowledge, Skills and Abilities (KSA) beurteilen. Die Experten mit und ohne Kenntnisse er-

reichten in ihren Urteilen mit r=.70 die höchste Beurteilerübereinstimmung. Geringer war die 

Übereinstimmung von Stelleninhabern mit den Expertengruppen (.49-.56). Dieses Ergebnis deckt 

sich mit weiteren Befunden (Childs, Peterson, & Mumford, 1999; Mueller & Belcher, 2000). 

Auch in zwei Metaanalysen (Dierdorff & Wilson, 2003; Voskuijl & van Sliedregt, 2002) konnte 

gezeigt werden, dass erfahrene Anforderungsanalyseexperten die höchste Beurteilerübereinstim-

mung aufwiesen. Voskuijl (2005) diskutiert die praktische Bedeutsamkeit dieses Ergebnisses kri-

tisch, da Beurteilerübereinstimmung allein noch keinen Schluss auf die Validität der Beurteilun-

gen zulässt. 

In Studien zum Beitrag von Führungskräften und Stelleninhabern zum Anforderungsprofil 

konnte gezeigt werden, dass die Validität der Anforderungsanalyse von den beteiligten Personen-

gruppen beeinflusst wird (Heider-Friedel et al., 2006; Koch, Strobel, Garten, Cimander, & Wes-

thoff, submitted). In beiden Studien wurden Stelleninhaber und Führungskräfte nach gegenwärti-

gen und zukünftigen erfolgsentscheidenden Ereignissen gefragt und im Anforderungsprofil die 

prozentualen Anteile erfolgsentscheidender Ereignisse von Stelleninhabern und Führungskräften 

bestimmt. Heider-Friedel et al. (2006) konnten zeigen, dass Stelleninhaber die aktuellen Stellen-

anforderungen besser kennen als Führungskräfte, wohingegen Führungskräfte eher zukünftige 

Anforderungen kennen und dazu mehr Ereignisse berichteten. Bei Koch et al. (submitted) konnte 

ergänzend in vier Stichproben gezeigt werden, dass Anforderungsprofile unvollständig sind, 

wenn entweder nur Stelleninhaber oder nur Führungskräfte in die Analyse einbezogen werden. 

So kamen 20% bis 40% der Anforderungen nur aus erfolgskritischen Ereignissen von Stelleninha-

bern und bis zu 10% der Anforderungen nur aus Ereignissen von Führungskräften. Aus beiden 

Studien lässt sich schlussfolgern, dass nur mit der Kombination von Führungskräften und Stellen-

inhabern die Validität der Anforderungsanalyse sichergestellt werden kann. 

Verschiedene Untersuchungen konnten zu weiteren Einflüssen der Person zeigen, dass das 

Training von Stelleninhabern keinen Einfluss auf die Qualität der Bewertung von Knowledge, 

Skills and Abilities (KSA) und Knowledge, Skills, Abilities and Other Characteristics (KSAO) hat (San-

chez & Levine, Voskuijl & van Sliedregt, 2002). Das Alter, die Zugehörigkeit der Teilnehmer 

zum Unternehmen (Mullins & Kimbrough, 1988; Wexley & Silverman, 1978) und das Ge-

schlecht (Arvey, Passino, & Lounsbury, 1977) haben ebenso keinen Einfluss. Auch das Leis-

tungsniveau des Stelleninhabers beeinflusst das Ergebnis einer Anforderungsanalyse nicht. So 

fanden sich keine Unterschiede zwischen leistungsstarken und leistungsschwachen Stelleninha-

bern bei der Beurteilung der Wichtigkeit von KSAO und bei der Beschreibung der Tätigkeit 

(Conley & Sackett, 1987; Mullins & Kimbrough, 1988; Wexley & Silverman, 1978). 

Auch wenn häufig Studenten als Teilnehmer für Anforderungsanalysen eingesetzt werden 

(Voskuijl, & van Slidregt, 2002), spielt diese Teilnehmergruppe in der Praxis keine Rolle. Voskuijl 
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und Meyer (1999) konnten zeigen, dass Studenten (speziell aus Wirtschaftsfächern) zu For-

schungszwecken nützliche Ergebnisse bei Anforderungsanalysen beitragen können, sie aber für 

die Praxis wenig geeignete Teilnehmer sind. 

Für die Entscheidung, wer an einer Anforderungsanalyse teilnehmen sollte, lassen sich aus 

diesen Ergebnissen Gestaltungsempfehlungen ableiten. Visser et al. (1997) empfehlen, dass eine 

ausreichende Zahl von Personen einbezogen werden sollte, um alle notwendigen Informationen 

zur Stelle zu erhalten. Dabei sollte die Auswahl auch die Vielseitigkeit der Stelleninhaber und der 

Personengruppen widerspiegeln, die Informationen zu der analysierten Stelle oder Tätigkeit bei-

tragen können. Diese Empfehlung lässt sich auch aus den empirischen Befunden ableiten. Ein 

erfahrener Analyst sollte die Anforderungsanalyse leiten. Es wird auch in den Standards des Ar-

beitskreises Assessment Center zum Interview (2008) und der Assessment Center Technik (2004) 

empfohlen, die Personengruppen einzubeziehen, die die Zielfunktion – also die Stelle oder Tätig-

keit – wesentlich beeinflussen und mitgestalten. Dabei werden konkret Stelleninhaber, Vorgesetz-

te und Kunden genannt. Von Sanchez (2000) wird ebenfalls ergänzend die zusätzliche Perspekti-

ve von Kunden empfohlen, wenn es zur analysierten Stelle oder Tätigkeit passt. 

2.4.2 Empfehlungen zum Inhalt und Detailliertheitsgrad 

In den Metaanalysen von Dierdorff und Wilson (2003) und Voskuijl und van Sliedregt 

(2002) wurde der Einfluss von Inhalt und Detailliertheitsgrad der Anforderungsanalyse auf die 

Beurteilerübereinstimmung der Teilnehmer untersucht. Dabei stimmten die Bewertungen der 

Teilnehmer am höchsten überein, wenn Verhalten beurteilt wurde (r=.62). Im Vergleich dazu 

werden Eigenschaften weniger übereinstimmend beurteilt (.29). Für die Beurteilung von Aufga-

ben fanden sich unterschiedliche Ergebnisse in den Studien. Dierdorff und Wilson (2003) fanden 

eine Beurteilerübereinstimmung zwischen .63 und .77, wohingegen Voskuijl und van Sliedregt 

(2002) eine niedrigere Übereinstimmung von .49 für Aufgaben fanden. Voskuijl und van Sliedregt 

(2002) erklären das mit einer Interaktion mit Moderatorvariablen und gehen deshalb von einer 

Unterschätzung der wahren Übereinstimmung aus. 

In beiden Studien wurden auch höhere Übereinstimmungen gefunden, wenn genaue und 

arbeitsplatzspezifische Aufgaben- oder Tätigkeitsbeschreibungen im Gegensatz zu einfachen 

Nennungen der Tätigkeiten oder Aufgaben (im Englischen: General Work Activities) vorgelegt 

wurden. Die Beurteilungsskala beeinflusst ebenfalls die Beurteilerübereinstimmung. Die Beurtei-

lerübereinstimmung ist höher, wenn die Skalenpunkte einer Beurteilungsskala vollständig defi-

niert sind und niedriger, wenn die Skala nur teilweise oder gar nicht definiert ist. Voskuijl und 

van Sliedregt (2002) gehen wie schon angedeutet davon aus, dass sich diese Variablen sehr stark 

beeinflussen. Werden den Teilnehmern ausführliche Aufgabenbeschreibungen als Hilfestellung 

vorgelegt, dann kann dies zu einem Informationsüberfluss führen, der die Teilnehmer überfordert 
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(Voskuijl, 2005). Der Zeitaufwand ist zusätzlich sehr hoch. Dies führt dazu, dass die Teilnehmer 

weniger genau bewerten (Sanchez & Levine, 1994).  

In folgenden Richtlinien und Standards finden sich zum Inhalt umfangreiche Gestaltungs-

empfehlungen, in denen sich die empirischen Befunde widerspiegeln: den Standards für die Assess-

ment Center Technik (Arbeitskreis Assessment Center, 2004), den Interview-Standards (Arbeitskreis 

Assessment Center, 2008), der DIN 33430 (DIN, 2002), den Principles for the Validation and Use of 

Personnel Selection Procedures (Society for Industrial and Organizational Psychology, SIOP, 2003), 

und den Guidelines on Employee Selection Procedures (Equal Employment Opportunity Commission, 

1978). Man findet in diesen Richtlinien und Standards durchgängig die Empfehlung, Anforde-

rungen aus dem konkreten, beobachtbaren Verhalten von Stelleninhabern abzuleiten. Dazu be-

schreibt man eignungsrelevante Arbeitssituationen und die in diesen Situationen beobachtbaren 

und unterschiedlich erfolgreichen Verhaltensweisen. Die konkrete Tätigkeit im jeweiligen Unter-

nehmen ist dabei der Bezugspunkt. Die erforderlichen Wissensbereiche, Fertigkeiten, Fähigkei-

ten, Werte, Einstellungen, Motive und relevanten Persönlichkeitsmerkmale Knowledge, Skills, 

Abilities an Other Characteristics (KSAO) werden zusätzlich zum Verhalten erfasst. Um diese er-

folgsentscheidenden Aspekte für die Stelle richtig einordnen zu können, werden zusätzlich mög-

lichst genau die Aufgaben und Tätigkeiten für die Stelle und Umfeldbedingungen beschrieben.  

Die Empfehlungen und die Ergebnisse der empirischen Arbeiten zeigen zusammenfassend 

eindeutig in Richtung eines induktiven Vorgehens bei Anforderungsanalysen (Schuler, 2006). 

Weniger günstig ist ein deduktives Vorgehen, wie es beispielsweise das O*Net-System (Peterson 

et al., 1999) oder in Deutschland das BERUFENET (Bundesagentur für Arbeit, 2010) ermög-

licht. Ein weiterer Vorteil des induktiven Vorgehens ist, dass Anforderungen unternehmensspezi-

fisch erstellt werden können, d.h. sie werden sprachlich und inhaltlich passend zu den Rahmen-

bedingungen des Unternehmens erstellt. Damit erfüllen sie eine weitere wichtige Forderung der 

oben genannten Standards. 

Der Detailliertheitsgrad der Anforderungsanalyse wird vom Ziel und der Verfügbarkeit der 

Informationen zur Tätigkeit abhängig gemacht. Weniger detaillierte Analysen sind ausreichend, 

wenn bereits Beschreibungen der Tätigkeit vorliegen, oder man auf Grund von Forschungsergeb-

nissen zu einer Tätigkeit Erfolgskriterien ableiten und diese in Form von Tätigkeitsfamilien (im 

Englischen: job families) verallgemeinern kann. Der Analyst muss in diesem Fall aber genau do-

kumentieren und aufzeigen, dass die einzelnen Tätigkeiten in ihren Anforderungen einen großen 

Überschneidungsbereich haben und deshalb verallgemeinerbar sind. Detailliertere Analysen sind 

notwendig, wenn diese Informationen noch nicht vorliegen, oder es um sehr komplexe Tätigkei-

ten geht, die eine genauere Analyse erfordern (SIOP, 2003). 
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2.4.3 Empfehlungen zur zeitlichen Perspektive 

Die meisten Anforderungsanalyseverfahren beschreiben eine Stelle oder Tätigkeit, wie sie 

aktuell zu finden ist. Diese eingeschränkt gegenwartsorientierte Perspektive (in der deutschspra-

chigen Literatur: Bottom-Up-Vorgehen) entspricht jedoch nicht mehr den Anforderungen einer 

Arbeitswelt, in der sich Aufgaben und Anforderungen schnell verändern (Herriot & Anderson, 

1997; Hough & Oswald, 2000; Landy, Shankster-Cawley, & Moran, 1995; Sackett & Laczo, 

2003; Sanchez & Levine, 1999). Deshalb wurden neue Methoden entwickelt und vorhandene 

Methoden angepasst, um die zukunftsorientierte Perspektive (in der deutschsprachigen Literatur: 

Top-Down-Vorgehen) in die Anforderungsanalyse einbeziehen zu können (Obermann, 2005; 

Voskuijl, 2005). Schneider und Konz (1989) führten zu diesem Zweck das Strategic Job Modelling 

ein, d.h. Anforderungen zu beschreiben, die für die Stelle oder Tätigkeit zukünftig bewältigt wer-

den müssen. Danach folgten weitere Verfahren wie die Future-oriented Job Analysis (FOJA; Landis, 

et al., 1998), eine Weiterentwicklung der Combined Job Analysis Method (C-JAM; Levine, 1983). 

Der Nutzen dieser zusätzlichen zukunftsorientierten Perspektive wurde bisher nur in wenigen 

Studien empirisch nachgewiesen. 

Heider-Friedel et al. (2006) untersuchten, ob die zeitliche Perspektive der Anforderungs-

analyse einen Einfluss auf die Validität des Ergebnisses hat. Dazu erfragten sie bei den Teilneh-

mern der Analyse gegenwärtige und zukünftige kritische Ereignisse für eine Stelle. Anschließend 

wurde für jede entstandene Anforderung der Anteil gegenwärtiger und zukünftiger Ereignisse 

bestimmt. Die Hälfte der Anforderungen bestand vollständig aus gegenwärtigen erfolgskritischen 

Ereignissen. Die andere Hälfte der Anforderungen bestand vollständig oder teilweise aus zukünf-

tigen Ereignissen. Diese Ergebnisse konnten in der Studie von Koch et al. (submitted) repliziert 

werden. Nur 30% bis 57% der Anforderungen aus vier Anforderungsprofilen enthielten aus-

schließlich gegenwärtige Ereignisse. Der Anteil an Anforderungen, die vollständig aus zukünfti-

gen Ereignissen gebildet wurde war in dieser Studie mit 13% bis 23% etwas höher als bei Heider-

Friedel et al. (2006). Aus beiden Studien lässt sich ableiten, dass nur mit einer Kombination der 

gegenwärtigen und zukünftigen Perspektive ein valides Anforderungsprofil entsteht. 

Obwohl bisher nur wenige Studien zum Nutzen eines kombinierten gegenwarts- und zu-

kunftsorientierten Vorgehens durchgeführt wurden, gibt es dazu in der Literatur ein geteiltes Ver-

ständnis (Obermann, 2005; Sackett & Laczo, 2003; Voskuijl, 2005). Die Standards für die Assess-

ment Center Technik (Arbeitskreis Assessment Center, 2004), die Interview-Standards (Arbeitskreis 

Assessment Center, 2008) sowie die Principles for the Validation and Use of Personnel Selection 

Procedures (SIOP, 2003) empfehlen jeweils ein kombiniertes gegenwarts- und zukunftsorientiertes 

Vorgehen für Anforderungsanalysen zu wählen. Dabei werden zukünftiges Verhalten und Tätig-

keiten beschrieben und Veränderungen der Arbeitsbedingungen geprüft und wenn es sie gibt, 
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werden sie ebenso beschreiben. Für diese Art von Analysen können vorhandene Methoden ent-

sprechend angepasst oder alternativ neue Methoden genutzt werden. 

2.4.4 Empfehlungen zur Auswahl der Methode 

Anforderungsanalysen werden heute weiter gefasst und beschränken nicht mehr auf die 

Analyse einzelner Tätigkeiten (Sanchez & Levine, 1999; Tett, Guterman, Bleier, & Murphy, 

2000; Voskuijl, 2005). Die Analysen werden mehr an die Situation im Unternehmen angepasst. 

Die Organisationsziele stehen häufig im Mittelpunkt der Analyse und es werden Kriterien erfasst, 

wie diese Ziele erreicht werden können (Dye & Silver, 1999; Sanchez, 2000). Diese Kriterien sind 

dann für verschiedene Stellen, Arbeitssituationen und Bereiche des Unternehmens relevant und 

können verallgemeinert und verglichen werden (Hough & Oswald, 2000; Lawler, 1994; Schipp-

mann, 1999).  

Die Idee eines multimodalen Vorgehens kommt dieser Entwicklung entgegen, da die Vor-

teile einzelner Anforderungsanalyseverfahren miteinander kombiniert werden können (Levine, 

Ash, Hall, & Sistrunk, 1983; Morgeson & Campion, 1997; Sackett & Laczo, 2003; Schuler, 

2006). Bisher gibt es nur wenige Studien zu kombinierten Anforderungsanalyseverfahren 

(Voskuijl, 2005). Levine et al. (1983) haben untersucht, wie sich verschiedene Verfahren abhängig 

vom Ziel der Analyse sinnvoll kombinieren lassen. Dabei kommen sie zu dem Ergebnis, dass ein 

kombiniertes Vorgehen die Nachteile einzelner Verfahren ausgleichen, und somit für jedes An-

wendungsfeld ein valides und praktikables Vorgehen gefunden werden kann. Von den Anwen-

dern, die in die Studie einbezogen wurden, sprachen sich 86% für ein kombiniertes Vorgehen aus. 

Die Empfehlungen sprechen insgesamt klar für ein kombiniertes Vorgehen bei Anforde-

rungsanalysen (Sackett & Laczo, 2003; Schuler, 2006; Visser et al., 1997; Voskuijl, 2005). Der 

Anwender sollte beachten, dass die Güte eines solchen kombinierten Verfahrens sollte in jedem 

Fall geprüft wird, unabhängig davon, wie er vorhandene Verfahren kombiniert oder neue Verfah-

ren auf dieser Basis entwickelt (SIOP, 2003). 
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3 Die Task-Analysis-Tools (TAToo) 

3.1 Ausgangssituation und Grundlagen für die Konstruktion der TAToo 

Anforderungsanalysen sind im eignungsdiagnostischen Prozess ein elementarer Bestandteil 

in der Planung und notwendige Voraussetzung für jede Form von Eignungsdiagnostik (vgl. DIN 

33430, 2002; Sackett & Laczo, 2003; Schuler, 2006; Visser et al., 1997). Wie in Kapitel 2.4 aus-

führlich dargestellt, sind Qualität und Nutzen der Ergebnisse von Anforderungsanalysen abhän-

gig von verschiedenen Einflüssen. Deshalb finden sich in deutschen, europäischen und US-

amerikanischen Standards und Richtlinien umfangreiche Gestaltungsempfehlungen für die 

Durchführung von Anforderungsanalysen, die diese Qualität gewährleisten können. 

Betrachtet man die Umsetzung dieser Empfehlungen in der Praxis, so findet man, dass An-

forderungsanalysen zwar grundsätzlich durchgeführt werden, die Art und Weise, wie Anforde-

rungen gebildet werden, jedoch sehr unterschiedlich sind (Krause & Gebert, 2005; Stephan & 

Westhoff, 2002). Eine mögliche Ursache für diesen Befund ist fehlendes Wissen über den Ent-

wicklungsstand und den Nutzen von Methoden und Verfahren (Klehe, 2004). Man findet darüber 

hinaus auch bei wissenschaftlichen Arbeiten auf Grund fehlender oder mangelhaft dokumentier-

ter Methoden der Anforderungsanalysen Schwächen, die eine Replikation des Vorgehens oder 

einen Transfer in die eigene Praxis erschweren (vgl. Gremler, 2004). Anwender in den Unter-

nehmen können deshalb häufig nur auf selbst konstruierte Verfahren zurückgreifen oder sie ver-

zichten ganz auf eine fundierte Vorgehensweise und erstellen Anforderungsprofile intuitiv (Ste-

phan & Westhoff, 2002). 

Die vorliegende Arbeit beschäftigte sich auf Grund dieser Ausgangssituation mit der Ent-

wicklung sowie der empirischen und praktischen Prüfung der Task-Analysis-Tools (TAToo; Koch, 

2008; Koch & Thiemann, 2008), einem Instrument für Anforderungsanalysen. Das Anliegen bei 

der Konstruktion der TAToo war, in einem Instrument die Gestaltungsempfehlungen für Anfor-

derungsanalysen umzusetzen und dafür verschiedene theoretische und methodische Ansätze mit-

einander zu kombinieren, um die Nachteile und Schwächen einzelner Methoden auszugleichen. 

Das Instrument sollte darüber hinaus möglichst gut für die Unternehmenspraxis nutzbar sein. 

Deshalb wurden die TAToo so angelegt, dass dem Anwender verschiedene Durchführungsvari-

anten zur Verfügung stehen und die Anforderungsanalyse damit an die Bedingungen der Unter-

nehmen angepasst werden kann. Die TAToo sollten ein hohes Maß an Strukturierung und – so-

weit möglich –  auch Standardisierung aufweisen, damit sie später in der Unternehmenspraxis 

auch von Personen ohne Erfahrung mit Anforderungsanalysen oder den entsprechenden Metho-
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den eingesetzt werden können. Das Instrument sollte damit sowohl den wissenschaftlichen als 

auch praktischen Ansprüchen an Verfahren für Anforderungsanalysen gerecht werden. 

Die TAToo wurden entsprechend eines umfassenderen Verständnisses von Anforderungs-

analysen konstruiert, wie es in den Kapiteln 2.1 und 2.4.4 dargestellt wurde. Das Ziel von Anfor-

derungsanalysen ist demnach, die Charakteristika einer Person, Stelle, Tätigkeit oder von Tätig-

keitsfamilien zu beschreiben, die erfolgsentscheidend für das Erreichen der Ziele eines Unter-

nehmens sind (Sackett & Laczo, 2003; Visser et al., 1997; Voskuijl, 2005). 

In Kapitel 2.4 wurde dargestellt, dass eine der wichtigsten Gestaltungsempfehlung lautet, 

Anforderungen verhaltensnah zu definieren. Bei der Konstruktion des Instrumentes wurde des-

halb besonderer Wert darauf gelegt. Weiter oben wurde wiederholt dargestellt, dass konkrete 

Verhaltensbeschreibungen die Qualität und den Nutzen der Anforderungsanalyse sowie der nach-

folgenden Schritte im eignungsdiagnostischen Prozess positiv beeinflussen können (vgl. Schuler, 

2006; SIOP, 2003). Dieses verhaltensorientierte Vorgehen wurde im Instrument für die beiden 

zeitlichen Perspektiven gegenwärtig und zukünftig gewählt. Damit sollte ein Hauptkritikpunkt der 

vorhandenen Methoden, dass sie die Veränderungen von Anforderungen in einer sich schnell 

ändernden Arbeitswelt zu wenig berücksichtigen, überwunden werden (vgl. Sanchez & Levine, 

1999, 2001). 

In den TAToo wurde die Multimodalität der Anforderungsanalyse auf verschiedenen Ebe-

nen umgesetzt. Den Kern des Instrumentes bildet die Beschreibung des Verhaltens von Stellenin-

habern in erfolgsentscheidenden Arbeitssituationen, die gegenwärtig und zukünftig bedeutsam für 

die analysierte Stelle sind und sein werden. Aus diesen Beschreibungen werden Anforderungen 

abgeleitet. Zusätzlich werden mit den TAToo Anforderungen beschrieben, die auch aus der Ar-

beitsanalyse abgeleitet werden können. Diese Anforderungen werden abgeleitet aus den Be-

schreibungen der Teilnehmer zu den eigenen Aufgaben, Zielen, Verantwortlichkeiten und vor-

handenen Schnittstellen. Ein weiterer wichtiger Bestandteil für diesen Anforderungsbereich ist 

die Beschreibung der Qualifikation, des Wissens und der Kenntnisse, die benötigt werden, um 

eine Stelle erfolgreich auszufüllen.  

Damit werden im Instrument insgesamt alle wesentlichen Beschreibungsebenen abgedeckt, 

wie sie auch in den weiter oben dargestellten Gestaltungsempfehlungen aus Wissenschaft und 

Praxis enthalten sind. Die umfassende Beschreibung einer Stelle ermöglicht darüber hinaus, ver-

schiedene Stellen in einem Unternehmen hinsichtlich der notwendigen Anforderungen miteinan-

der zu vergleichen. Auf dieser Grundlage können stellenübergreifend Anforderungen definiert 

werden, was für Anforderungsanalysen häufig gefordert wird (Sanchez & Levine, 1999; Tett, et 

al., 2000; Voskuijl, 2005). 



Kapitel 3 Die Task-Analysis-Tools (TAToo) 
 

30 
 

3.2 Begriffsdefinitionen 

Verschiedene Begriffe und Begriffsdefinitionen bildeten die Grundlage für die Konstruktion 

der TAToo und die Studien in dieser Arbeit. Diese Begriffe werden nachfolgend im Überblick 

dargestellt und an Beispielen erläutert (vgl. Tabelle 3). 

Zwei Perspektiven von Anforderungsanalysen. Ein Anforderungsprofil kann für eine im Unter-

nehmen fest definierte Stelle oder für eine fest definierte Tätigkeit erstellt werden. Analysiert man 

eine fest definierte Stelle eines Unternehmens (auch Position, Dienstposten etc.), dann betrachtet 

man alle Tätigkeiten und die damit verbundenen Aufgaben, die ein Stelleninhaber bewältigen 

muss, damit er die betreffende Stelle erfolgreich ausfüllt. Ein Beispiel dafür ist eine Anforde-

rungsanalyse für die Position eines Ingenieures im Bereich Ingenieurbau einer Behörde. Dabei 

würde man Anforderungen aus allen Tätigkeiten ableiten, die ein Ingenieur im Bereich Ingeni-

eurbau dieser Behörde erfolgreich ausführen muss, z.B. Allgemeine Angelegenheiten der technischen 

Aufsicht und der Bauaufsicht bearbeiten, Bauaufsichtliche Prüfung der Ausführungsplanung durchführen. 

Erstellt man ein Anforderungsprofil für eine Tätigkeit, betrachtet man eine klar definierte Tätig-

keit in einem Unternehmen und die damit verbundenen Aufgaben unabhängig davon, welche 

verschiedenen Stellen in diesem Unternehmen die Tätigkeit ausführen. Ein Beispiel dafür ist eine 

Anforderungsanalyse für den Tätigkeitsbereich der Aufsicht in einer Behörde. Dabei würde man 

Anforderungen aus den Aufgaben ableiten, die verschiedene Mitarbeitergruppen (z.B. Ingenieu-

re, Rechtswissenschaftler, Sachbearbeiter) bewältigen müssen, um die Aufgaben in der Aufsicht 

erfolgreich auszuführen. 

Zwei Arten von Anforderungen. Man kann Anforderungen danach unterscheiden, aus welchen 

Informationen sie abgeleitet werden. Zum einen gibt es Anforderungen, die aus Beschreibungen 

von Knowledge, Skills and Abilities (KSA) abgeleitet werden. Diese KSA-Anforderungen sind für 

die Tätigkeit eines Ingenieures im Bereich Ingenieurbau einer Behörde beispielsweise Anforde-

rungen wie Qualifikation, Fachwissen, Methodenwissen. Man findet dafür auch die eher umgangs-

sprachliche Bezeichnung der harten Faktoren oder hard-skills. Ergänzend dazu gibt es Anforderun-

gen, die aus dem beobachtbaren Verhalten von Stelleninhabern in erfolgsentscheidenden Arbeits-

situation (Critical Incidents) abgeleitet werden. Diese verhaltensnahen Anforderungen werden 

auch häufig als weiche Faktoren oder soft-skills bezeichnet (vgl. Koch & Westhoff, 2009). Beispiele 

für verhaltensnahe Anforderungen für einen Ingenieur im Bereich Ingenieurbau einer Behörde 

sind Selbständig und genau arbeiten, oder Mit Konfliktsituationen umgehen. 

Zwei Arten von Operationalisierungen. Anforderungen werden anhand beobachtbarer Kriterien 

definiert. Wie eine Anforderung operationalisiert oder definiert ist, hängt davon ab, um welche 

Art von Anforderung es sich handelt. Anforderungen, die aus KSA abgeleitet werden, werden 

über die ihnen zugrunde liegenden konkreten KSA operationalisiert. So wird beispielsweise die 
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Anforderung Fachwissen für einen Ingenieur im Bereich Ingenieurbau einer Behörde über die Kri-

terien Kenntnisse des Verwaltungsrechts, Kenntnisse bautechnischer Abwicklungen, oder Kenntnisse zu 

Arbeitsschutz operationalisiert. Entsprechend werden Anforderungen, die aus beobachtbarem Ver-

halten von Stelleninhabern in erfolgsentscheidenden Arbeitssituationen abgeleitet werden, über 

diese Verhaltensweisen operationalisiert. Ein Beispiel dafür ist die Anforderung Mit Konfliktsitua-

tionen umgehen, die für einen Ingenieur im Bereich Ingenieurbau über die Verhaltensweisen Be-

schwerden ernst nehmen und auf Beschwerdeführer eingehen; mit Kollegen sprechen, die sich nicht an gelten-

de Regeln halten; oder Konfliktgespräche ruhig und sachlich führen operationalisiert ist. 

Tabelle 3. Begriffsdefinitionen als Grundlage der TAToo 

Begriff  Definition Beispiel 

Perspektiven von  

Anforderungsanalysen 

 

stellenbezogen Analyse einer fest definierten Stelle 

im Unternehmen, die mehrere Tätig‐

keiten umfasst 

 Ingenieur im Bereich Ingenieurbau 

einer Behörde 

tätigkeitsbezogen Analyse einer fest definierten Tätig‐

keit, die mehrere Stellen umfasst 

 Tätigkeitsbereich Aufsicht einer Be‐

hörde 

Arten von Anforderungen  

KSA‐Anforderungen abgeleitet aus Knowledge, Skills, 

Abilities 

 Fachwissen 

verhaltensnahe 

Anforderungen 

abgeleitet aus beobachtbaren Verhal‐

tensweisen 

 Mit Konfliktsituationen umgehen 

Arten von  

Operationalisierungen 

 

KSA konkrete Knowledge, Skills, Abilities  Kenntnisse des Verwaltungsrechts, 

Kenntnisse bautechnischer Abwick‐

lungen 

 Kenntnisse zu m Arbeitsschutz 

Verhaltensweisen beobachtbare Verhaltensweisen  Beschwerden ernst nehmen und auf 

Beschwerdeführer eingehen 

 mit Kollegen sprechen, die sich nicht 

an geltende Regeln halten 

 Konfliktgespräche ruhig und sachlich 

führen 
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3.3 Konstruktionsschritte der TAToo 

Die TAToo wurden entsprechend der Stufen der Testkonstruktion nach Lienert und Raatz 

(1998) konstruiert (einen Überblick gibt Tabelle 4). Für die Schritte (1) Eingrenzung des zu mes-

senden Merkmales und der Teilnehmergruppe, (2) Festlegung des strukturellen Aufbaues und (3) 

der Aufgabenkonstruktion wurde anhand von Literaturrecherchen eine Definition von Anforde-

rungsanalysen herausgearbeitet, die dem Instrument zu Grunde gelegt wurde. Wie in Kapitel 3.1 

dargestellt, basiert das Instrument auf einer breiten Definition, wie sie überwiegend zu finden ist 

(Sackett & Laczo, 2003; Visser et al., 1997; Voskuijl, 2005). Darauf aufbauend wurden empiri-

sche Befunde und Gestaltungsempfehlungen für Anforderungsanalysen im Sinne dieser Definiti-

on zusammengetragen. Daraus wurden die theoretischen Inhalte der TAToo abgeleitet. Die Criti-

cal Incident Technique (CIT, Flanagan, 1954) wurde als Basismethode für das Instrument gewählt, 

damit Anforderungen verhaltensnah definiert werden. Wie in Kapitel 2.3.2 ausführlich darge-

stellt, ist ein großer Vorteil der CIT, dass Verhalten detailliert beschrieben werden kann. Damit 

entspricht sie besonders vorliegenden Richtlinien für Anforderungsanalysen wie z.B. den Uniform 

Guidelines on Employee Selection Procedures (1978). Die Durchführung der CIT im Instrument wur-

de an vorliegende Beschreibungen und Empfehlungen aus der Literatur angelehnt (vgl. Anderson 

& Wilson, 1997; Bownas & Bernardin, 1988). Die CIT wurde zusätzlich für die zukunftsorien-

tierte Perspektive erweitert und angepasst. Die in Kapitel 2.4.3 dargestellten Studien von Heider-

Friedel et al. (2006) und Koch et al. (submitted) bildeten dafür die methodische Grundlage.  

Aus der Literatur wurde deutlich, dass die Beschreibung von erfolgsentscheidenden Verhal-

tensweisen allein nicht ausreichend ist, um Anforderungen vollständig zu beschreiben (vgl. Schu-

ler, 2006; Voskuijl, 2005). In den TAToo wurden deshalb zusätzliche Abschnitte zur Beschrei-

bung der Arbeitsaufgaben (Ziele, Aufgaben, Verantwortlichkeiten, Schnittstellen) und notwendi-

ger Knowledge, Skills and Abilities (KSA: Wissen, Qualifikation, Fähigkeiten, Fertigkeiten) aufge-

nommen. 

Das Instrument sieht als Zielgruppe für die Anforderungsanalyse auf der Seite der Teil-

nehmer Stelleninhaber, Führungskräfte, Kollegen, Kunden etc. vor, d.h. alle Personengruppen, 

die die betreffende Stelle oder Tätigkeit wesentlich beeinflussen. Dieser Fokus entspricht den Ge-

staltungsempfehlungen zu den beteiligten Personen, wie sie in Kapitel 2.4.1 dargestellt wurden. 

Das Ziel für die Seite der Durchführenden – also der Analysten – war, den Ablauf der TAToo 

soweit zu strukturieren und wenn möglich Instruktionen, Fragen, Beurteilungsskalen, Auswer-

tungen so zu standardisieren, dass künftig auch Laien (hier: Personen, die keine Erfahrung mit 

Instrumenten für Anforderungsanalysen haben) aus der Unternehmenspraxis das Instrument 

ohne fachmännische Unterstützung einsetzen können. 
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Dieser Fokus auf den praktischen Nutzen des Instrumentes wurde während des gesamten 

Konstruktionsprozesses besonders berücksichtigt. Das Ziel war dabei, ein Instrument zu entwi-

ckeln, das dem aktuellen Stand der Forschung im Bereich Anforderungsanalysen entspricht, da-

bei aber auch den Rahmenbedingungen in der Praxis gerecht wird. Um das zu erreichen, gab es 

einen engen Austausch mit Praxispartnern aus verschiedenen Organisationen und Anwendungs-

feldern, deren Rückmeldungen und Evaluationen für die kontinuierliche Verbesserung und Wei-

terentwicklung der TAToo genutzt wurden. Auf die Konstruktion der TAToo hatte das insofern 

Einfluss, dass für die Datenerhebung die drei methodischen Varianten Fragebogen, Interview 

und Workshop integriert wurden, da sich wiederholt zeigte, dass die Wahl der Erhebungsmetho-

de sehr stark von den Rahmenbedingungen eines Unternehmens anhängt (vgl. Koch, Kici, Stro-

bel, & Westhoff, 2006; Rapp, 2006). 

Die Berücksichtigung empirisch abgeleiteter Gestaltungsempfehlungen einerseits und der 

Bedingungen in den Unternehmen andererseits, sollte von Beginn an die Validität der TAToo 

möglichst weitgehend sicherstellen. 

Im Rahmen von Vorstudien wurden einzelne Teile der TAToo vorab auf ihre Einsetzbar-

keit geprüft (Hartmann, 2006; Koch et al., 2009; Rapp, 2006). Die Ergebnisse dieser Arbeiten 

sind in die Konstruktion der Erstversion der TAToo eingeflossen. Diese Erstversion wurde dann 

in den Studien der nachfolgenden Arbeit umfassend geprüft. Das Instrument wurde anhand der 

Ergebnisse dieser Studien kontinuierlich überarbeitet und weiterentwickelt. 

Tabelle 4. Umsetzung der Testkonstruktion nach Lienert und Raatz (1998) 

Stufen der Testkonstruktion  

nach Lienert und Raatz (1998) 

Umsetzung für die Entwicklung und  

Prüfung der TAToo 

 Eingrenzung des zu messenden Merkmals und 

der Testpersonengruppe   Literaturrecherche zu theoretischen und empiri‐

schen Befunden zu Anforderungsanalysen 

 Analyse der Gestaltungsempfehlungen für Anfor‐

derungsanalysen 

 Festlegung des strukturellen Testaufbaus (z.B. 

Itemform, Instruktion allgemein) 

 Aufgabenkonstruktion (Inhalte sammeln, in 

Itemform überführen, anordnen) 

 Vorrevision (Items auf Relevanz, Verständlich‐

keit und Vollständigkeit prüfen; überarbeiten) 

 Vorstudien zu einzelnen Tools der TAToo (Hart‐

mann, 2006; Koch et al., 2009; Rapp, 2006) 

 Einsatz Testentwurf und Aufgabenanalyse der 

Ergebnisse (Itemanalyse und ‐selektion) 

 Studien zum Vergleich von „Tool 1 – Erheben“ als 

Fragebogen, Interview und Workshop 

 Studien zur Güte der TAToo 

 Studie zur Entwicklung und Konstruktion einer 

Instruktion für „Tool 2 – Gruppieren“ 

 Erstellung der Testendform   kontinuierliche Überarbeitung und Weiterent‐

wicklung der TAToo über alle Studien hinweg  
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3.4 Ablauf einer Anforderungsanalyse mit den TAToo 

Die TAToo bestehen aus drei Arbeitsschritten, die aufeinander aufbauen und nacheinander 

bearbeitet werden. Diese Arbeitsschritte sind an den Ablauf der CIT angelehnt, die dem Aufbau 

des Instrumentes zugrunde liegt. Abbildung 1 gibt einen Überblick über die Arbeitsschritte des 

Instrumentes und die Inhalte, die in jedem Arbeitsschritt bearbeitet werden. 

 

Abbildung 1. Ablauf und Inhalt der Task‐Analysis‐Tools 
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Tool 1 – Erheben. Im ersten Arbeitsschritt werden alle notwendigen Informationen zu einer 

Stelle oder Tätigkeit erhoben. Dazu werden alle Personengruppen befragt, die mit der Stelle zu 

tun haben, z.B. Stelleninhaber, Vorgesetzte, Kollegen oder Kunden. Die Informationserhebung 

in „Tool 1 – Erheben“ ist in drei Teile gegliedert: die Beschreibung der Arbeitstätigkeit, die Erhe-

bung gegenwärtiger Arbeitssituationen und die Erhebung zukünftiger Arbeitssituationen (Anhang 

I.A). Abbildung 2 gibt einen Überblick über die einzelnen Fragen für Stelleninhaber, anhand de-

rer die Informationen in „Tool 1 – Erheben“ erhoben werden. 

Beschreibung der Arbeitstätigkeit: Aufgabenbeschreibung

1. Was sind Ihrer Meinung nach die Ziele in Ihrem Tätigkeitsbereich?

2. Was sind Aufgaben, die Sie üblicherweise übernehmen? 

3. Wofür sind Sie im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung) verantwortlich? 

4. Welche Personen sind an Ihren Aufgaben noch beteiligt (Schnittstellen)? 

5. Wie sind diese Personen beteiligt? 

Beschreibung der Arbeitstätigkeit: Qualifikation, Wissen und Kenntnisse

1. Welche Qualifikation ist für Ihre Position notwendig?

2. Über welches positionsspezifische fachliche Wissen muss man auf Ihrer Position verfügen, um erfolg‐

reich die gestellten Aufgaben zu erledigen? 

3. Welches positionsspezifische technische Wissen ist erforderlich? 

4. Welches methodische Wissen muss man auf Ihrer Position anwenden können, um erfolgreich die gestell‐

ten Aufgaben zu bewältigen? 

5. Welche EDV‐Anwendungen müssen beherrscht werden? 

6. Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein? 

Beschreibung gegenwärtiger erfolgsentscheidender Arbeitssituationen

1. Wie kam es zu dieser Situation? 

2. Wie lief diese Situation im Einzelnen ab? 

3. Was tat die Person im Einzelnen in dieser Situation 

4. Wie ging die Situation dann zu Ende? 

5. Wie hat sich die erfolgreiche Problemlösung auf die weitere Arbeit ausgewirkt? 

6. Was hätte die Person auf keinen Fall tun dürfen? 

Beschreibung zukünftiger erfolgsentscheidender Arbeitssituationen

1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen?

2. Welche konkrete Arbeitssituation könnte sich daraus ergeben? 

3. Was könnte man tun, um die zukünftige Situation erfolgreich zu bewältigen? 

4. Was sollte man auf keinen Fall tun? 

Abbildung 2. Fragen zur Informationserhebung in „Tool 1 – Erheben“ für Stelleninhaber (Erstversion) 
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Die Arbeitstätigkeit wird beschrieben anhand von insgesamt vier Fragen mit offenem Ant-

wortformat zur Beschreibung der Aufgaben und sechs Fragen zur Beschreibung notwendiger 

Qualifikationen, notwendigen Wissens und notwendiger Kenntnisse. Danach werden gegenwär-

tige erfolgsentscheidende Arbeitssituationen anhand von Leitfragen beschrieben. Abschließend 

werden zukünftige erfolgsentscheidende Arbeitssituationen ebenfalls anhand von Leitfragen be-

schrieben. „Tool 1 – Erheben“ enthält zu jedem Teil der Informationserhebung standardisierte 

Instruktionen und einen strukturierten Ablauf (Anhänge I.A, I.B, I.C). Die Fragen in „Tool 1 – 

Erheben“ wurden aus Vorarbeiten zur Critical Incident Technique (CIT) und aus Vorarbeiten zu 

Vorformen der TAToo übernommen (Hartmann, 2006; Heider-Friedel, et al. 2006; Koch et al. 

2004; Rapp, 2006). In diesen Arbeiten zeigte sich, dass die Fragen sehr gut geeignet sind, die Tä-

tigkeit der analysierten Stelle zu beschreiben und erfolgsentscheidende Situationen und Verhal-

tensweisen umfassend und nachvollziehbar zu schildern. Die Fragen werden allen Personen-

gruppen vorgelegt, die an einer Anforderungsanalyse beteiligt werden. Die Formulierung jeder 

Frage wurde für jede Teilnehmergruppe (z.B. Führungskräfte und Kunden) so angepasst, dass 

klar erkennbar war, welche Stelle analysiert wurde. 

„Tool 1 – Erheben“ kann alternativ schriftlich oder mündlich durchgeführt werden. Das 

Instrument enthält dafür einen Fragebogen, einen strukturierten Interviewleitfaden und einen 

strukturierten Workshopleitfaden (Anhänge I.A, I.B, I.C). Die drei Varianten von „Tool 1 – Er-

heben“ basieren auf den gleichen theoretischen Grundlagen und enthalten vergleichbare Instruk-

tionen und Fragen (vgl. Anderson & Wilson, 1997; Bownas & Bernardin, 1988). Der Anwender 

kann somit die für seine Bedingungen passende Methode auswählen. Bei der Konstruktion des 

Workshopleitfadens wurde darauf geachtet, dass möglichst viele Aufgaben von den Teilnehmern 

in einem ersten Schritt einzeln bearbeitet und die Ergebnisse danach in der Gruppe ergänzt wer-

den. So sollten bekannte negative Effekte auf die Gruppenleistung verringert werden (vgl. zu-

sammenfassend Zysno, 1998). In den Anhängen I.A, I.B und I.C findet sich die vollständige 

Erstversion von „Tool 1 – Erheben“ als Fragebogen, Interview und Workshop. 

Tool 2 – Gruppieren. Ziel des zweiten Arbeitsschrittes ist die Verdichtung der in „Tool 1 – 

Erheben“ gesammelten Informationen zu einem Anforderungsprofil. Für „Tool 2 – Gruppieren“ 

liegt ein strukturierter Workshopleitfaden vor, der im Rahmen dieser Arbeit stetig weiterentwi-

ckelt und um eine Instruktion für das Gruppieren von Verhaltensweisen zu Anforderungen er-

gänzt wurde (Anhang I.D, Kapitel 7). Der Workshopleitfaden beginnt mit der Vorbereitung. Da-

für werden zuerst die Antworten aus Fragebogen, Workshop oder Interview von „Tool 1 – Erhe-

ben“ den Kategorien (a) Aufgabenbeschreibung, (b) Beschreibung von Qualifikationen, Wissen 

und Kenntnissen, (c) gegenwärtige erfolgsentscheidende Situationen und (d) zukünftige Situatio-

nen zugeordnet. Die Aufgabenbeschreibungen werden über alle Antworten hinweg zusammenge-

fasst und in einer Tabelle dargestellt. Qualifikationen, Wissen und Kenntnisse werden entspre-
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chend den in den Fragen aus „Tool 1 – Erheben“ vorgegebenen Kategorien sortiert und zusam-

mengefasst. Doppelte Aussagen werden entfernt. Die Verhaltensweisen werden aus den gegen-

wärtigen und zukünftigen Situationsbeschreibungen entnommen und auf Kärtchen notiert. Der 

für die Anforderungsanalyse Verantwortliche gruppiert dann in einem Workshop gemeinsam mit 

einzelnen Stelleninhabern sowie Vorgesetzten die beschriebenen Verhaltensweisen nach inhaltli-

cher Ähnlichkeit zu Anforderungen. Dafür enthält der Workshopleitfaden Erklärungen und Hil-

festellungen für den Moderator des Workshops, die bei der Gruppierung helfen. Abschließend 

wird jede Anforderung von den Workshopteilnehmern gemeinsam benannt. Auch dazu enthält 

der Workshopleitfaden Erklärungen und Hilfestellungen (Anderson & Wilson, 1997; Bownas & 

Bernardin, 1988). 

Diese Anforderungen bilden dann zusammen mit den vorab zusammengefassten Beschrei-

bungen der Qualifikationen, des Wissens und der Kenntnisse das Anforderungsprofil. Ergänzend 

dazu kann die Aufgabenbeschreibung in das Anforderungsprofil integriert oder extra als Über-

sicht ergänzt werden. Abbildung 3 enthält einen Ausschnitt des Workshopleitfadens für „Tool 2 – 

Gruppieren“ mit der Einleitung für die Gruppierung der Verhaltensweisen zu Anforderungen. 

 

 

Abbildung 3. Ausschnitt aus dem Workshopleitfaden für „Tool 2 – Gruppieren“ (Erstversion) 

Einleitung: 

„Sie sehen hier auf dem Tisch Karten mit allen Verhaltensweisen, die wir im ersten Arbeitsschritt gemein‐

sam gesammelt haben. Hinter jeder dieser Verhaltensweisen verbirgt sich eine bestimmte Anforderungen, 

die ein Stelleninhaber erfüllt, wenn er das Verhalten zeigt. Ihre Aufgabe ist, möglichst für jede Verhaltens‐

weise herauszufinden, welche Anforderung dahinter steht. Dazu können Sie das eben vorgestellte Katego‐

riensystem als Hilfe nutzen. Sie können aber auch eigene Formulierungen für Anforderungskategorien wäh‐

len. Wir wollen zuerst ein gemeinsames Beispiel machen, damit Sie sich die Aufgabe besser vorstellen kön‐

nen.  

(Material: Moderationswand mit Kategoriensystem, Karten mit Verhaltensweisen, Moderationspapier mit 

abgetragenen Kästchen) 

 Moderator nimmt eine Karte vom Stapel und liest Verhalten laut vor 

 Moderator zeigt auf Flip‐Chart Blatt mit Instruktion und fragt: „Wenn sich eine Person so verhält, wel‐

che Anforderung erfüllt sie dann?“ 

o Hilfe: erst Kernbereich, dann nach Anforderungsbegriff suchen 

o Karte wird in das erste freie Feld auf dem Moderationspapier gelegt und Feld wird beschriftet 

 Hinweis an Gruppe, dass das nur eine vorläufige Arbeitsüberschrift sein sollte, die jederzeit 

geändert werden kann 

o zweites Beispiel  steckt hinter dem Verhalten die gleiche Anforderung, wie im ersten Bei‐

spiel? Wenn nein, dann neue Kategorie und weiter wie oben 
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Tool 3 – Bewerten. Das nach Einsatz von „Tool 2 – Gruppieren“ erarbeitete Anforderungs-

profil wird abschließend bewertet und geprüft. Die Ergebnisse aus „Tool 2 – Gruppieren“, d.h. 

die Anforderungen und die jede Anforderung operationalisierenden Kriterien, werden für die 

Vorbereitung des Fragebogens vom Verantwortlichen für die Analyse in einer Tabelle zusam-

mengestellt. Diese Anforderungen und operationalisierenden Kriterien werden dann als Items in 

die vorliegende standardisierte Form des Fragebogens für „Tool 3 – Bewerten“ übertragen. Das 

kann als Papier-Bleistift-Version oder in elektronischer Form (Onlinefragebogen) erfolgen. Den 

Teilnehmern an „Tool 3 – Bewerten“, d.h. wiederum möglichst allen Personen, die Aussagen zur 

analysierten Stelle oder Tätigkeit treffen können, wird somit das vollständige Anforderungsprofil 

zur Bewertung vorgelegt. 

Die Teilnehmer bewerten zuerst, inwieweit jede Anforderung und jedes operationalisieren-

de Kriterium aus ihrer Sicht erfolgsentscheidend ist, d.h. regelmäßig auftritt und entscheidend für 

eine gute Leistung im Arbeitsalltag ist. Dafür wird ein 5-stufiges Rating von 1 = gar nicht wichtig 

bis 5 = sehr wichtig verwendet. In das Anforderungsprofil werden die Kriterien aufgenommen, die 

im Median mit mindestens 3 (mittelmäßig wichtig) bewertet werden (Arvey, Salas, & Gialluca, 

1992). Wichtigkeitsskalen in dieser Form werden sehr häufig bei Anforderungsanalysen einge-

setzt und haben sich als reliabler im Vergleich zu anderen Arten von Ratingskalen, z.B. Beurtei-

lung der Bedeutsamkeit oder Häufigkeit, erwiesen (vgl. Dierdorff & Wilson, 2003; Voskuijl & van 

Sliedregt, 2002). Die Teilnehmer beurteilen im Anschluss daran für jede Anforderung die 

Trainierbarkeit und Kompensierbarkeit alternativ mit ja oder nein. Abschließend beurteilen die 

Teilnehmer anhand eines 4-stufigen Ratings mit den Stufen 0%-24%, 25%-50%, 51%-75% und 76%-

100%, inwieweit das Anforderungsprofil die Stelle oder Tätigkeit der Teilnehmer abbildet. Die 

Teilnehmer können zusätzlich – in Form einer freien Rückmeldung – fehlende Anforderungen 

hinzufügen. 

Mittels TAToo können auf einfache Art und Weise anhand der Beurteilung zur Wichtig-

keit von Anforderungen und die diese operationalisierenden Kriterien mehrere Anforderungspro-

file aus einer Anforderungsanalyse abgeleitet werden. Dazu wird „Tool 1 – Erheben“ für einen 

größeren Teilnehmerkreis eingesetzt, z.B. für eine ganze Abteilung. Nachdem mittels „Tool 2 – 

Gruppieren“ ein Anforderungsprofil erstellt wurde, wird es in „Tool 3 – Bewerten“ wiederum 

von diesem großen Teilnehmerkreis beurteilt. In „Tool 3 – Bewerten“ werden zusätzlich Infor-

mationen dazu erhoben, in welchem Bereich die Teilnehmer arbeiten, welcher Hierarchieebene 

sie angehören etc. Anhand dieser Zusatzinformationen wird dann geprüft, ob sich die Teilnehmer 

abhängig von diesen Zusatzinformationen in ihren Beurteilungen signifikant unterscheiden. Trifft 

das zu, werden anhand der Beurteilungen verschiedene Anforderungsprofile, z.B. für einzelne 

Hierarchieebenen, erstellt. Mit dieser Auswertungsmöglichkeit wurden die Auswertungsvorteile 

standardisierter Verfahren für Anforderungsanalysen in die TAToo integriert und die vielfach 
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beschriebenen Nachteile teilstandardisierter Verfahren in dieser Hinsicht ausgeglichen (vgl. An-

derson & Wilson, 1997; Chell, 1998; Lievens et al., 2004; Morgeson et al., 2004). 

Abbildung 4 enthält einen Ausschnitt aus dem Fragebogen für die Bewertung des Anforde-

rungsprofils in „Tool 3 – Bewerten“. In Anhang I.C ist der vollständige Fragebogen von „Tool 3 

– Bewerten“ in der Erstversion enthalten. Der Fragebogen wurde in dieser Form für die ersten 

beiden Studien der Arbeit eingesetzt. 

‐ ‐ = gar nicht wichtig    ‐  = wenig wichtig     0 = mittelmäßig wichtig    + = ziemlich wichtig     + +  = sehr wichtig

Anforderung 1  ‐ ‐  ‐  0  +  ++ 

Verhalten 1.1         

Verhalten 1.2    

Verhalten 1.3    

Verhalten 1.4    

Ist Anforderung 1 kompensierbar? 

Ja  O  Nein  O 

 

Wenn ja, womit kompensierbar? 

 

Ist Anforderung 1 trainierbar? 

Ja  O  Nein  O 

 

Wenn ja, womit trainierbar? 

 

Abbildung 4. Ausschnitt aus „Tool 3 – Bewerten“ (Erstversion) 
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4 Studienübergreifende Forschungsziele und Methoden im Überblick 

4.1 Ziele der Arbeit 

Das Anliegen der Arbeit war, den aktuellen Stand der Forschung zu Anforderungsanalysen 

in ein Instrument zu integrieren und dabei den Ansprüchen von Anwendern nach Praxistauglich-

keit gerecht zu werden. Dafür wurden die Task-Analysis-Tools (TAToo) entwickelt und im 

Rahmen dieser Arbeit umfangreich geprüft. Mit den TAToo sollte ein Instrument entstehen, mit 

dem der Anwender in der Praxis mit vertretbarem Aufwand ein empirisch fundiertes Anforde-

rungsprofil entsprechend etablierter Richtlinien und Standards erstellen kann. 

Daraus abgeleitet waren die Forschungsziele der Arbeit, die einzelnen Teile und methodi-

schen Varianten der TAToo in mehreren Studien empirisch und praktisch zu prüfen und dabei 

insgesamt möglichst zufrieden stellende Ergebnisse zu erreichen. Bei der empirischen Prüfung 

wurde bestimmt, inwiefern Teilnehmer mit verschiedenen methodischen Varianten zu vergleich-

baren Anforderungsprofilen kommen und welche Durchführungsbedingungen es für diese Vari-

anten gibt. Für die empirische Prüfung wurden weiterhin die Hauptgütekriterien Objektivität und 

Validität des Instrumentes bestimmt. Dabei sollte geprüft werden, ob verschiedene Teilnehmer (-

gruppen) mit Hilfe der TAToo Anforderungsprofile übereinstimmendend (Objektivität) und gül-

tig (Validität) erstellen können. Für die praktische Prüfung der TAToo wurden verschiedene As-

pekte der Nebengütekriterien Ökonomie und Nützlichkeit von den Teilnehmern bewertet.  

Ein weiteres Ziel der Arbeit war, die Praxistauglichkeit der Anforderungsanalyse weiter zu 

verbessern. Deshalb wurde eine Instruktion entwickelt, mit der auch unerfahrene Anwender in 

der Praxis anhand expliziter Regeln Anforderungsprofile erstellen können. 

4.2 Ziele der Einzelstudien im Überblick 

4.2.1 Prüfung der Durchführungsvarianten Interview, Workshop und Fragebogen für „Tool 1 – Erheben“ 

 Sieht ein Verfahren vor, dass Informationen mit verschiedenen Methoden erhoben wer-

den können, dann sollte sichergestellt werden, dass der Anwender mit jeder Methode zu ver-

gleichbaren Ergebnissen kommen kann. Wenn das auf Grund der Eigenheiten der jeweiligen 

Methode nicht ohne Zusatzbedingungen gewährleistet werden kann, sollten diese Bedingungen 

für die Durchführung beschrieben werden, um die Güte der Ergebnisse sicherzustellen. 
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„Tool 1 – Erheben“ der TAToo enthält die drei alternativen methodischen Vorgehenswei-

sen Fragebogen, Interview und Workshop, um den unterschiedlichen Anforderungen der Praxis 

gerecht zu werden und möglichst breit einsetzbar zu sein. Man kann davon ausgehen, dass Fra-

gebogen, Interview und Workshop nicht als Parallelformen angesehen werden können, da es 

jeweils methodische Besonderheiten gibt, in denen sich die drei Varianten unabhängig vom Erhe-

bungsgegenstand unterscheiden (Anderson & Wilson, 1997; Bownas & Bernardin, 1988). In zwei 

Studien zum Vergleich der drei Durchführungsvarianten wurde deshalb geprüft, inwieweit mit 

„Tool 1 – Erheben“ als Fragebogen, Workshop und Interview qualitativ vergleichbare Informati-

onen erhoben werden können, und ob es Durchführungsbedingungen in der Praxis gibt, die für 

oder gegen eine dieser Varianten sprechen könnten. 

4.2.2 Prüfung der Gütekriterien der TAToo 

Jedes Instrument für Anforderungsanalyse sollte daraufhin geprüft werden, wie objektiv 

und valide es Anforderungen beschreibt (vgl. SIOP-Principles, 2003; Voskuijl, 2005). Nach Lie-

nert und Raatz (1998) gehören Objektivität und Validität zu den Hauptgütekriterien und sollten 

für jedes Instrument geprüft werden. Die Objektivität von Instrumenten für Anforderungsanaly-

sen wird dabei in der Regel anhand der Interrater-Reliabilität bestimmt (Voskuijl, 2005). Für die 

Validität wird geprüft, ob Anforderungen zutreffend beschrieben werden. Das erfolgt über direkte 

Beurteilungen der Anforderungsprofile oder über einen Abgleich mit den Ergebnissen anderer 

Verfahren für Anforderungsanalysen (vgl. zusammenfassend Voskuijl, 2005). 

Objektivität. Ein Instrument erfasst einen Sachverhalt objektiv, wenn seine Ergebnisse mög-

lichst unabhängig vom Untersucher sind. Unter Objektivität versteht man auch die interpersonel-

le Übereinstimmung der Untersucher (Lienert & Raatz, 1998). Diese wird anhand der Überein-

stimmung der Urteile verschiedener unabhängiger Beurteiler oder Rater bestimmt (intersubjektive 

Übereinstimmung). In dieser Arbeit wurde für die Bestimmung der Objektivität bestimmt, in-

wieweit die Teilnehmer der TAToo übereinstimmende Anforderungsprofile bilden und diese 

übereinstimmend bewerten. 

Validität. Die Validität eines Instrumentes gibt an, wie zutreffend es einen Sachverhalt er-

fasst, d.h. den Grad der Gültigkeit des Instrumentes. Eine hohe Validität der TAToo würde be-

deuten, dass mit dem Instrument Anforderungen einer Stelle oder Tätigkeit vollständig und ver-

haltensnah zutreffend beschrieben werden können. Im Rahmen dieser Arbeit wurde zur Prüfung 

der Validität untersucht, inwieweit die erstellten Anforderungsprofile tatsächlich für die betref-

fende Stelle oder Tätigkeit relevant sind. Dafür wurden verschiedene Kriterien als Vergleichs-

maßstab genutzt und mit den Ergebnissen der TAToo verglichen. 

Zusätzlich zu diesen Hauptgütekriterien schließen sich Nebengütekriterien als bedingte 

Forderungen an (Lienert & Raatz, 1998). Die Nebengütekriterien Ökonomie und Nützlichkeit 
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sind für Verfahren für Anforderungsanalysen besonders wichtig, um Aussagen zur Praxistaug-

lichkeit und Einsetzbarkeit zu treffen. 

Ökonomie. Ein Verfahren wird als ökonomisch betrachtet, wenn es eine kurze Durchfüh-

rungszeit beansprucht, wenig Material verbraucht, einfach zu handhaben ist, als Gruppentest 

durchführbar ist und schnell und bequem ausgewertet werden kann (Lienert & Raatz, 1998). 

Über mehrere Anwendungen der TAToo hinweg wurden Informationen zu diesen Aspekten ge-

sammelt, um die Ökonomie und Handhabbarkeit des Instrumentes zu prüfen. 

Nützlichkeit. Nach Lienert und Raatz (1998) ist ein Verfahren dann nützlich, wenn für den 

Sachverhalt, den es erfasst, ein praktisches Bedürfnis besteht, es also praktisch relevant ist. Ver-

fahren sind nützlicher, wenn sie von keinem anderen ersetzt werden können oder auch einen 

Mehrwert an Informationen im Vergleich zu vorhandenen Verfahren bieten. In Kapitel 3 wurde 

ausführlich dargestellt, dass es bisher kein Instrument für Anforderungsanalysen gibt, in dem der 

aktuelle Stand der Forschung einerseits und praktische Anforderungen andererseits integriert 

wurden. Damit wird eine wichtige Voraussetzung für die Nützlichkeit der TAToo nach Lienert 

und Raatz (1998) erfüllt, was dafür spricht, ein solches Instrument zu konstruieren. Bei der Kon-

struktion des Instrumentes sollte besonders auch die Praxistauglichkeit der TAToo aus der Per-

spektive der Teilnehmer an der Anforderungsanalyse, d.h. der Mitarbeiter und Führungskräfte in 

den Unternehmen, berücksichtigt werden. Deshalb wurde bei mehreren Anwendungen des In-

strumentes die Bewertung der Nützlichkeit durch die Teilnehmer erfasst. Die Teilnehmerbeurtei-

lungen zur Ökonomie und Nützlichkeit sollten wichtige Hinweise auf die Akzeptanz der TAToo 

bei den Anwendern in der Praxis liefern. Nur wenn die künftigen Anwender das Instrument als 

Alternative zu ihrem bisherigen Vorgehen akzeptieren und den Nutzen positiv einschätzen, wird 

es in der Praxis eingesetzt werden. 

4.2.3 Entwicklung und Prüfung einer Instruktion für das Gruppieren von Verhaltensweisen zu Anforde-

rungen 

Die Praxistauglichkeit eines Instrumentes misst sich unter anderem daran, ob Anwender es 

ohne besondere Vorkenntnisse und ohne fachmännische Unterstützung selbständig einsetzen 

können. Dies ist gerade bei Anforderungsanalysen, wie weiter oben dargestellt, selten der Fall. So 

kommen die bisher entwickelten Instrumente und Methoden kaum in der Praxis an oder werden 

anders als von den Autoren vorgesehen eingesetzt. In dieser Arbeit wurde aus diesem Grund eine 

Instruktion für den wichtigsten Schritt der TAToo – der Gruppierung von Verhaltensweisen zu 

Anforderungen in „Tool 2 – Gruppieren“ – entwickelt. Mit Anwendern ohne Vorerfahrungen mit 

dem Instrument wurde geprüft, ob ohne fachmännische Unterstützung, selbständig übereinstim-

mende Anforderungsprofile gebildet werden können. 



Kapitel 4 Studienübergreifende Forschungsziele 
 

43 
 

4.3 Methoden der Einzelstudien im Überblick 

Die Arbeit gliedert sich entsprechend der Forschungsziele in drei Teile zur empirischen und 

praktischen Prüfung der TAToo. Tabelle 5 gibt einen Überblick zu den einzelnen Studien der 

Arbeit und den Inhalten.  

Die Studien 1 und 2 beschäftigten sich mit dem Vergleich der Durchführungsvarianten 

Fragebogen, Interview und Workshop für „Tool 1 – Erheben“, mit dem alle notwendigen Infor-

mationen für die Anforderungsanalyse erhoben werden (Kapitel 5). Dafür wurden jeweils zwei 

der drei methodischen Varianten miteinander kombiniert und für Anforderungsanalysen mit 

Praktikerstichproben eingesetzt. Aus den Ergebnissen dieser beiden Studien wurden Durchfüh-

rungsbedingungen für die drei Varianten abgeleitet, die für die Weiterentwicklung des Instrumen-

tes genutzt wurden. 

In den Studien 3 bis 6 wurden anhand mehrerer Anforderungsanalysen mit Praktikerstich-

proben Daten zur Objektivität (Studie 3), Validität (Studien 4 und 5) sowie den Nebengütekriteri-

en Ökonomie und Nützlichkeit einzelner Tools der TAToo und für das Instrument insgesamt 

erhoben (Studie 6; Kapitel 6). Die Ergebnisse dieser Studien und die praktischen Erfahrungen 

beim Einsatz des Instrumentes wurden jeweils genutzt, um die TAToo kontinuierlich weiterzu-

entwickeln und anzupassen. 

In Studie 7 wurde abschließend eine Instruktion für die Gruppierung von Verhaltensweisen 

zu Anforderungen in „Tool 2 – Gruppieren“ entwickelt und geprüft (Kapitel 7). Die Dokumenta-

tionen und Erfahrungen, die mit dem Einsatz des Instrumentes in den Studien 1 bis 6 gesammelt 

wurden, dienten dafür als Grundlage. Das Vorgehen für die Gruppierung wurde darauf aufbau-

end gemeinsam mit Praktikern expliziert und in eine Instruktion übertragen. Abschließend wurde 

geprüft, ob die späteren potenziellen Anwender des Instrumentes – Personen ohne Kenntnisse 

von Verfahren zu Anforderungsanalysen – nur mit Hilfe dieser Instruktion Verhaltensweisen zu 

Anforderungen gruppieren können.  
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Tabelle 5. Überblick zu den Einzelstudien der Arbeit 

Studien in der Arbeit  Inhalt der Studien 

Studie 1 und 2 

Vergleich von „Tool 1 – Erheben“ als Inter‐

view, Workshop und Fragebogen 

 Können die Varianten Fragebogen, Interview und Work‐

shop in „Tool 1 – Erheben“ alternativ genutzt werden? 

 Ist die Entscheidung für die Variante Fragebogen, Inter‐

view oder Workshop in „Tool 1 – Erheben“ von be‐

stimmten Durchführungsbedingungen für die Anforde‐

rungsanalyse anhängig? 

Studie 3 bis 6 

Prüfung der Gütekriterien der TAToo   Wie sind die Objektivität, Validität und die Nebengüte‐

kriterien Ökonomie und Nützlichkeit von „Tool 1 ‐ Erhe‐

ben“, „Tool 2 – Gruppieren“ und „Tool 3 – Bewerten“ 

der TAToo ausgeprägt? 

Studie 7 

Entwicklung und Prüfung einer Instruktion für 

„Tool 2 – Gruppieren“ 

 Kann für die Gruppierung von Verhaltensweisen zu An‐

forderungen in „Tool 2 – Gruppieren“ eine praktisch 

nützliche Instruktion erstellt werden? 

 Können Laien nur anhand dieser Instruktion „Tool 2 – 

Gruppieren“ bearbeiten? 

 



Kapitel 5 Studien 1 und 2: Vergleich von Tool 1 – Erheben als Interview, Workshop und Fragebogen 
 

45 
 

5 Studien 1 und 2: Vergleich von „Tool 1 – Erheben“ als Interview, 

Workshop und Fragebogen 

5.1 Forschungsfragen 

„Tool 1 – Erheben“ der TAToo liegt in den methodischen Varianten Fragebogen, Inter-

view und Workshop vor, die alternativ genutzt werden können, um Informationen zur Zielfunk-

tion (Tätigkeit, Position) zu erheben. In den nachfolgend dargestellten Studien 1 und 2 wurde 

geprüft, inwieweit die drei Varianten alternativ in „Tool 1 – Erheben“ genutzt werden können 

und ob die Entscheidung für eine dieser Varianten von bestimmten Durchführungsbedingungen 

abhängt. Die konkreten Fragestellungen dazu lauteten: 

1. Können die Varianten Fragebogen, Interview und Workshop in „Tool 1 – Erheben“ 

alternativ genutzt werden? 

2. Hängt die Entscheidung für die Variante Fragebogen, Interview oder Workshop in 

„Tool 1 – Erheben“ von bestimmten Durchführungsbedingungen für die Anforde-

rungsanalyse ab? 

5.2 Methoden 

In den Studien 1 und 2 wurden insgesamt zwei Anforderungsanalysen in zwei verschiede-

nen Organisationen durchgeführt. Dabei wurde „Tool 1 – Erheben“ der TAToo in zwei Varian-

ten eingesetzt: in Studie 1 als Interview und Workshop, und in Studie 2 als Fragebogen und 

Workshop. Die Studien werden gemeinsam dargestellt, da die Methoden der Datenerhebung und 

die Datenauswertung in beiden Studien vergleichbar waren. 

5.2.1 Datenerhebung 

5.2.1.1 Teilnehmer 

 „Tool 1 – Erheben“ als Interview und Workshop. In Studie 1 wurde eine Anforderungsanalyse 

bei der Travel Agency Technologies & Services GmbH (kurz: ta.ts) in Frankfurt am Main durch-

geführt. Ziel war, ein Anforderungsprofil für den Bereich Produktmanagement und Entwicklung 

zu erstellen. Die Mitarbeiter wurden in einer Mitarbeiterversammlung über Ziel und Ablauf der 

Studie informiert und als freiwillige Teilnehmer gewonnen. Insgesamt 20 Mitarbeiter arbeiteten 

im Bereich Produktmanagement und Entwicklung, von denen 16 an der Anforderungsanalyse 
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teilnahmen. Jeweils 8 Personen wurden interviewt und nahmen an einem Workshop teil. 5 von 8 

Workshopteilnehmern (63%) und 6 der 8 Interviewten (75%) waren Stelleninhaber. Eine Füh-

rungskraft nahm am Workshop und zwei Führungskräfte nahmen an den Interviews teil. Im 

Workshop nahmen zusätzlich dazu noch ein Mitarbeiter aus einem angrenzenden Tätigkeitsbe-

reich und ein Auszubildender teil. 6 der 8 Workshopteilnehmer (75%) arbeiteten zum Zeitpunkt 

der Anforderungsanalyse seit mehr als zwei Jahren im Unternehmen. Bei den Interviewteilneh-

mern waren es 7 von 8 (88%). Von den 8 Workshopteilnehmern arbeiteten 5 (63%) mehr als fünf 

Jahre in ihrem Beruf, von den Interviewten arbeiteten alle Teilnehmer sieben oder mehr Jahre in 

ihrem Beruf. 

 „Tool 1 – Erheben“ als Fragebogen und Workshop. In Studie 2 wurde eine Anforderungsanalyse 

in Abteilung 3 des Eisenbahn-Bundesamtes (EBA) durchgeführt. Dabei wurde „Tool 1 – Erhe-

ben“ parallel als Fragebogen und Workshop eingesetzt. Die Anforderungsanalyse in Abteilung 3 

galt als Pilotdurchlauf für die folgenden Analysen in den Abteilungen 1, 2 und 4. Deshalb wur-

den in der Vorbereitung Teilnehmer aus allen Abteilungen des EBA rekrutiert. Die Mitarbeiter 

des EBA wurden in einem ersten Schritt per E-Mail über die Anforderungsanalysen informiert. 

Die Mitarbeiter erhielten zusammen mit diesen ersten Informationen Einladungen zu Informati-

onsveranstaltungen. Diese fanden in der Zentrale in Bonn sowie nacheinander in allen 16 Au-

ßenstellen des EBA in Deutschland statt und wurden von der Untersucherin gemeinsam mit zwei 

Vertretern des Referates Personal durchgeführt. Die Mitarbeiter konnten im Anschluss an diese 

Informationsveranstaltungen freiwillig an den Anforderungsanalysen teilnehmen. Die Mitarbeiter 

konnten dabei selbst entscheiden, ob sie an dem Fragebogen oder einem Workshop teilnehmen. 

Wie unter 2.4.1 diskutiert wurde, beeinflussen Personmerkmalen der Teilnehmer nicht die Quali-

tät der Daten für eine Anforderungsanalyse (vgl. zusammenfassend Dierdorff & Wilson, 2003; 

Voskuijl & van Sliedregt, 2002). Es muss einzig sicher gestellt werden, dass mindestens Stellenin-

haber und Führungskräfte an der Anforderungsanalyse teilnehmen, damit ein valides Anforde-

rungsprofil erstellt werden kann (vgl. Heider-Friedel et al., 2006; Koch et al., submitted). Das traf 

auf die Stichproben in den Studien 1 und 2 zu. 

Insgesamt 36 Mitarbeiter aus Abteilung 3 nahmen an „Tool 1 – Erheben“ teil, davon 29 am 

Fragebogen und 7 an einem Workshop in Bonn. Vergleichbar zu Studie 1 wurden neben einem 

individuellen Personencode zusätzliche Informationen für eine differenzierte Auswertung der 

Daten erhoben. Die Angaben dazu waren entsprechend der Vorgabe des Personalrates freiwillig. 

Alle in Abteilung 3 vorkommenden Hierarchieebenen – einfacher, mittlerer, gehobener, höherer 

Dienst und Referats- und Sachbereichsleitung – nahmen an der Befragung teil. Die Mehrheit der 

Teilnehmer (19; 64%) war dem gehobenen Dienst zuzuordnen. Von den 7 Teilnehmern im 

Workshop kamen 5 (71%) aus dem gehobenen und 2 Mitarbeiter aus dem höheren Dienst. Mit-

arbeiter aus dem einfachen oder mittleren Dienst und der Leitungsebene waren im Workshop 
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nicht vertreten. Je 86% der Teilnehmer am Fragebogen (N=25) und Workshop (N=6) waren zum 

Zeitpunkt der Studie mehr als fünf Jahre beim EBA beschäftigt. Von den Teilnehmern am Frage-

bogen arbeiteten 27 mehr als fünf Jahre in ihrem Beruf (93%). Bei den Teilnehmer des Work-

shops waren es alle 7 (100%).  

5.2.1.2 Material 

In den Anforderungsanalysen der Studien 1 und 2 wurde „Tool 1 – Erheben“ jeweils paral-

lel in zwei methodischen Varianten eingesetzt. Im folgenden Abschnitt werden die in den Unter-

suchungen eingesetzten Varianten Interview, Workshop und Fragebogen von „Tool 1 – Erhe-

ben“ beschrieben. Die jeweilige Methode wurde dabei immer mit dem gleichen Aufbau einge-

setzt, um die Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu gewährleisten. Die Materialien wurden in den 

Instruktionen für die Teilnehmer angepasst, da sich diese immer auf den Inhalt der Anforde-

rungsanalyse – organisationsinterne Bezeichnungen der Position oder des Tätigkeitsbereiches – 

bezogen haben (Anhang II). 

Interview. Grundlage für das Interview in Studie 1 war ein strukturierter Leitfaden (Anhang 

II.B). Der Leitfaden bestand aus den Teilen Gesprächseröffnung, Informationserhebung und Ge-

sprächsabschluss. Die Gesprächseröffnung enthielt Informationen zu Ziel und Aufbau des Inter-

views, den Themen, die vom Interviewer erfragt wurden, der Form der Fragen, dem zeitlichen 

Umfang des Interviews sowie dem Datenschutz. Danach folgte die Datenerhebung, die in vier 

Abschnitte unterteilt war. 

Im ersten Abschnitt waren Fragen zur Beschreibung der analysierten Tätigkeit enthalten. 

Es gab dafür insgesamt vier Leitfragen zu Zielen der Tätigkeit, den Aufgaben und Verantwort-

lichkeiten bei der Tätigkeit und abschließend zu Schnittstellen zu anderen Tätigkeiten. Es folgten 

im zweiten Abschnitt sechs Fragen zu Wissen und Kenntnissen, die notwendig sind, um die Tä-

tigkeit erfolgreich auszuführen. In den Abschnitten drei und vier ging es danach um die Beschrei-

bung von erfolgsentscheidenden Arbeitssituationen und erfolgreichem Arbeitsverhalten. Dabei 

lag der Fokus im dritten Abschnitt bei erlebten, gegenwärtig relevanten Situationen und im vier-

ten Abschnitt bei absehbaren, zukünftigen Situationen, die der Interviewte aus Entwicklungs-

trends ableiten sollte. Der letzte Teil des Interviewleitfadens enthielt den Gesprächsabschluss. 

Der Interviewte konnte dabei Fragen zum Interview stellen und seinen Angaben noch etwas hin-

zufügen. 

Danach folgte ein Evaluationsfragebogen zur Beurteilung des Interviews aus Sicht des In-

terviewten (Anhang II.B). Der Fragebogen enthielt Fragen zu persönlichen Angaben der Inter-

viewten. Die Interviewten sollten danach anhand einer 6-stufigen Ratingskala von stimme gar nicht 

zu (– – –) bis stimme völlig zu (+ + +) Angaben zur Verständlichkeit der Instruktionen, der Trans-

parenz der Ziele des Interviews und der Aufgabenschwierigkeit machen. Abschließend sollte der 



Kapitel 5 Studien 1 und 2: Vergleich von Tool 1 – Erheben als Interview, Workshop und Fragebogen 
 

48 
 

Umfang des Interviews auf einer Skala mit den Ausprägungen zu gering, angemessen, und zu um-

fangreich bewertet werden. Es wurde ebenfalls die Möglichkeit gegeben, offene Rückmeldungen in 

einem Freitextfeld zu formulieren. Der Leitfaden enthielt nach dem Fragebogen als letzten Punkt 

noch Informationen zum Ausblick auf die nachfolgenden Arbeitsschritte der Anforderungsanaly-

se und für die Verabschiedung. 

Workshop. Die Workshops in den Studien 1 und 2 wurden anhand eines strukturierten 

Workshopleitfadens und eines tabellarischen Moderationsplans vorbereitet und durchgeführt 

(Anhänge II.A, II.C). Der Leitfaden bestand aus vier Teilen, von denen der erste für die Vorberei-

tung und die drei nachfolgenden Abschnitte für die Durchführung des Workshops genutzt wur-

den. 

Der erste Teil für die Planung enthielt Vorinformationen zum Workshop und To-Do-Listen 

zur Vorbereitung des Materials, der Räume und der Auswahl und Einladung der Teilnehmer. 

Der Leitfaden enthielt zusätzlich zu diesen To-Do-Listen die Excel-Vorlage eines Moderations-

plans (Anhänge II.A, II.C), in dem der zeitliche und inhaltliche Ablauf des Workshops in einer 

Tabelle eingetragen war. 

Der zweite Teil des Leitfadens enthielt die Workshoperöffnung mit Informationen zum 

Ziel der Anforderungsanalyse und zu den Zielen, Themen und dem zeitlichen und inhaltlichen 

Ablauf des Workshops sowie zum Datenschutz. Im Leitfaden folgte danach der Teil der Informa-

tionserhebung, der in zwei Abschnitte unterteilt war. Zuerst wurden in einer Übung zur Be-

schreibung der analysierten Arbeitstätigkeit Informationen zu Zielen, Aufgaben, Verantwortlich-

keiten der analysierten Tätigkeit sowie deren Schnittstellen zu anderen Tätigkeiten gesammelt. 

Daran schloss sich die Bearbeitung von sechs Fragen zu Wissen und Kenntnissen an, die not-

wendig sind, um die Tätigkeit erfolgreich auszuführen. 

Im zweiten Abschnitt der Informationserhebung war eine Übung zum Sammeln gegenwär-

tiger und zukünftiger erfolgsentscheidender Arbeitssituationen und erfolgreichen Arbeitsverhal-

tens enthalten. Der Leitfaden enthielt dafür sämtliche Instruktionen für den Moderator sowie 

Aufgabenstellungen und vorformulierte Fragen an die Teilnehmer. 

 Der letzte Teil des Workshopleitfadens enthielt den Workshopabschluss. Darin enthalten 

waren Informationen zum weiteren Verlauf der Anforderungsanalyse, die Instruktion für eine 

offene Feedbackrunde sowie ein Fragebogen für jeden Teilnehmer zur Evaluation des Workshops 

(Anhänge II.A, II.C). Die Teilnehmer sollten im Fragebogen zuerst Angaben zu ihrer Person 

machen. Danach sollten anhand einer 6-stufigen Ratingskala von stimme gar nicht zu (– – –) bis 

stimme völlig zu (+ + +) Angaben zur Verständlichkeit der Instruktionen, der Transparenz der Zie-

le des Workshops und der Aufgabenschwierigkeit gemacht werden. Abschließend sollte der Um-

fang des Workshops auf einer Skala mit den Ausprägungen zu gering, angemessen, und zu umfang-
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reich bewertet werden. Es wurde auch die Möglichkeit einer offenen Rückmeldung in einem Frei-

textfeld gegeben. 

Fragebogen. Der Fragebogen (Anhang II.D) enthielt auf der ersten Seite ein Anschreiben mit 

Informationen zum Ziel der Anforderungsanalyse und den Zielen des Fragebogens. Weiterhin 

wurden der Inhalt und Aufbau, der zeitliche Umfang beschrieben und Informationen zum Da-

tenschutz und den Kontaktinformationen zu den Untersucherinnen gegeben. Danach folgte in 

vier Abschnitten die Informationserhebung. 

Der erste Abschnitt enthielt Fragen zur Person. Danach folgte im zweiten Abschnitt die 

Beschreibung der analysierten Arbeitstätigkeit anhand von vier Items zur Beschreibung von Zie-

len, Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Schnittstellen für die analysierte Tätigkeit. Im dritten 

Abschnitt wurden anhand von sechs Items Wissen und Kenntnisse erfragt, die für die Tätigkeit 

erfolgsentscheidend waren. Der vierte Abschnitt des Fragebogens enthielt zu Beginn eine aus-

führliche Instruktion für die Erhebung erfolgsentscheidender Arbeitssituationen und erfolgreichen 

Verhaltens. Der Fragebogen fragte nach zwei gegenwärtigen erfolgsentscheidenden Situationen, 

die anhand von sechs Leitfragen beschrieben werden sollten. Danach folgte eine Instruktion zum 

Perspektivwechsel zu Entwicklungstrends und sich daraus ergebenden möglichen zukünftigen 

Situationen. Im Fragebogen wurde dann nach zwei möglichen zukünftigen Arbeitssituationen 

gefragt, die anhand von vier Leitfragen beschrieben werden sollten. 

Als letzter Teil des Fragebogens schloss sich an die Informationserhebung der Abschlussteil 

an. Darin war ein Fragebogen mit sieben Items zur Evaluation der Handhabbarkeit und Praxis-

tauglichkeit (Ökonomie) von „Tool 1 – Erheben“ enthalten. Die Teilnehmer sollten anhand einer 

6-stufigen Ratingskala von stimme gar nicht zu (– – –) bis stimme völlig zu (+ + +) Angaben zur Ver-

ständlichkeit der Instruktionen, der Transparenz der Ziele des Fragebogens und der Aufgaben-

schwierigkeit machen. Abschließend sollte der Umfang des Fragebogens auf einer 3-stufigen Ska-

la mit den Ausprägungen zu gering, angemessen, und zu umfangreich bewertet werden. Es wurde 

auch die Möglichkeit einer offenen Rückmeldung in einem Freitextfeld gegeben. Der Abschluss-

teil enthielt danach Informationen zum weiteren Verlauf der Anforderungsanalyse, den Dank für 

die Teilnahme sowie nochmals die Kontaktdaten der Untersucherinnen. 

5.2.1.3 Ablauf 

Vergleich der Varianten Interview und Workshop. Für Studie 1 wurde eine Anforderungsanaly-

se bei der ta.ts durchgeführt und dabei für „Tool 1 – Erheben“ mit einem Teil der Mitarbeiter die 

Variante Interview sowie die Variante Workshop eingesetzt. Die Aufgabe der Teilnehmer, so-

wohl im Interview als auch im Workshop, bestand darin, umfangreiche Informationen zur je-

weils analysierten Tätigkeit zu berichten. Diese bildeten die Basis für die weiteren Schritte der 

TAToo und für das spätere Anforderungsprofil. In der Variante Interview wurden die Teilnehmer 
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anhand des Leitfadens aus „Tool 1 – Erheben“ telefonisch interviewt. In der Variante Workshop 

wurde der Workshop wurde entsprechend des Leitfadens aus „Tool 1 – Erheben“ vorbereitet und 

in den Räumlichkeiten des Unternehmens durchgeführt. 

Vergleich der Varianten Fragebogen und Workshop. In Studie 2 wurde „Tool 1 – Erheben“ pa-

rallel in der Variante Fragebogen und Workshop in Abteilung 3 des EBA eingesetzt. Die Teil-

nehmer an Fragebogen und Workshop hatten die Aufgabe, umfangreiche Informationen zur je-

weils analysierten Tätigkeit zu berichten. Die gesammelten Informationen bildeten die Basis für 

die nachfolgenden Schritte der TAToo und für die zu erstellenden Anforderungsprofile. Der Fra-

gebogen wurde gemäß den Vorgaben von „Tool 1 – Erheben“ eingesetzt. Für beide Anforde-

rungsanalysen wurde die Papier-Bleistift-Version des Fragebogens in eine Onlineplattform 

(LimeSurvey) programmiert und als Onlinebefragung durchgeführt (Anhang II.D). Somit konn-

ten die Mitarbeiter aller Außenstellen des EBA an der Anforderungsanalyse teilnehmen. Anhand 

des Workshopleitfadens aus „Tool 1 – Erheben“ wurde in der Zentrale des EBA in Bonn ein 

Workshop mit den Mitarbeitern durchgeführt. 

5.2.2 Datenauswertung 

5.2.2.1 Qualität der erhobenen Daten aus dem Workshop, Interview und Fragebogen 

In jeder Anforderungsanalyse wurde erfasst, wie viele Situationen und Verhaltensweisen 

mit der jeweiligen Methode gesammelt wurden. Da von vornherein für jede Methode unter-

schiedlich viele Teilnehmer rekrutiert wurden, wurde dieser Rohwert an der Stichprobengröße für 

Fragebogen, Interview und Workshop relativiert. 

In einem nächsten Schritt wurden die Daten inhaltlich ausgewertet. Die Verhaltensweisen 

in „Tool 2 – Gruppieren“ wurden dafür zu einem Anforderungsprofil gruppiert. Es wurde de-

skriptiv geprüft, welchen Anteil Verhaltensweisen aus dem Fragebogen, Workshop und Interview 

am entstandenen Anforderungsprofil hatten. 

5.2.2.2 Teilnehmerbeurteilungen für Workshop, Interview und Fragebogen 

Da die Handhabbarkeit und Praxistauglichkeit der TAToo ein wichtiges Ziel der Arbeit 

waren, wurden für jede methodische Variante von „Tool 1 – Erheben“ die Teilnehmerbeurteilun-

gen zu diesen Aspekten erhoben. Die Antworten der Teilnehmer wurden dazu getrennt für jede 

Methode deskriptiv ausgewertet und miteinander verglichen. Auf Grund des ordinalen Datenni-

veaus wurde für den statistischen Vergleich der U-Test von Mann und Whitney eingesetzt (Ru-

dolf & Kuhlisch, 2008). Mit diesem Test wurden Einzelvergleiche zwischen Interview und Work-

shop sowie zwischen Fragebogen und Workshop berechnet.  
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5.3 Ergebnisse 

5.3.1 Qualität der erhobenen Daten aus Workshop, Interview und Fragebogen 

Anzahl geschilderter Situationen und Verhaltensweisen. In „Tool 1 – Erheben“ schilderten die 

Teilnehmer im Interview, Workshop und Fragebogen erfolgsentscheidende Situationen und Ver-

haltensweisen, die für den Vergleich der drei Durchführungsvarianten von „Tool 1 – Erheben“ 

ausgewertet wurden. In Tabelle 6 ist die Anzahl der in „Tool 1 – Erheben“ geschilderter erfolgs-

entscheidenden Situationen und die Anzahl der Verhaltensweisen für die Anforderungsanalysen 

in Studie 1 und 2 dargestellt. 

Tabelle 6. Anzahl geschilderter Situationen und Verhaltensweisen im Vergleich 

  Interview Workshop Fragebogen 

ta.ts  N=8  N=8   

Situationen insgesamt  43 16  

    pro Person  5,4 2,0  

Verhaltensweisen  105 55  

    pro Person  13,1 6,9  

Verhältnis Verhaltensweisen je Situation 2,4 3,4  

EBA‐Abteilung 3  N=7  N=29 

Situationen insgesamt  10 82 

    pro Person  1,4 2,8 

Verhaltensweisen  34 166 

    pro Person  4,9 5,7 

Verhältnis Verhaltensweisen je Situation 3,4 2,0 

 

Es zeigte sich über die Analysen hinweg, dass im Fragebogen insgesamt die meisten Situa-

tionen geschildert wurden (82), gefolgt von Interview (43) und Workshop (10 und 16). Da diese 

Werte wegen der unterschiedlichen Stichprobengrößen im Interview, Workshop und Fragebogen 

weniger aussagekräftig sind, wurde die Anzahl an der jeweiligen Stichprobengröße relativiert. 

Danach liegt das Interview mit 5,4 Situationen pro Person deutlich vor dem Fragebogen mit 2,8 

Situationen und dem Workshop mit 1,4 bis 2,0 Situationen. Bei der Anzahl geschilderter Verhal-

tensweisen zeigte sich ein vergleichbares Bild: im Fragebogen wurden insgesamt die meisten Ver-

haltensweisen (166), gefolgt von Interview (105) und Workshop (34 bis 55) geschildert. Work-

shop und Fragebogen unterschieden sich jedoch kaum bei der Anzahl der Verhaltensweisen pro 

Person mit 4,9 bis 6,9 im Workshop und 5,7 im Fragebogen. Das Interview schneidet auch hier 

mit 13,1 Verhaltensweisen pro Person deutlich besser ab. Um einschätzen zu können, wie groß 
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die Anzahl von Verhaltensweisen pro geschilderter Situation im Vergleich der Methoden ist, 

wurde anschließend berechnet, wie viele Verhaltensweisen durchschnittlich pro Situation ge-

schildert werden. Dieses Verhältnis Verhaltensweisen je Situation lag für das Interview bei 2,4, für 

den Workshop in beiden Anforderungsanalysen bei 3,4 und für den Fragebogen bei 2,0. Das 

Verhältnis war damit insgesamt recht ähnlich, wobei der Workshop etwas besser abschnitt als 

Fragebogen und Interview. 

Vergleich der Anforderungsprofile von Interview und Workshop. In Studie 1 (Vergleich von Work-

shop und Interview) wurde für jede Anforderung der Anteil an Verhaltensweisen aus Workshop 

und Interview bestimmt. Abbildung 5 gibt einen Überblick über die prozentuale Verteilung der 

Verhaltensweisen, die von den Teilnehmern im Workshop und Interview zu jeder Anforderung 

des Anforderungsprofiles der ta.ts geschildert wurden. Insgesamt wurden aus den Verhaltenswei-

sen 17 Anforderungen in „Tool 2 – Gruppieren“ gebildet. 14 dieser 17 Anforderungen enthielten 

Daten aus Workshop und Interview (82%). Dabei kamen die Verhaltensweisen überwiegend aus 

dem Interview. 3 der 17 Anforderungen (18%) enthielten nur Daten aus dem Interview und wä-

ren damit aus den Workshopdaten allein nicht entstanden. Die Verteilung der Verhaltensweisen 

auf die 17 Anforderungen im Vergleich von Workshop und Interview zeigt, dass mit beiden Me-

thoden ein breites inhaltliches Spektrum an Anforderungen abgebildet wurde und Verhaltenswei-

sen zu inhaltlich verschiedenen Anforderungen berichtet wurden. Im Anforderungsprofil spiegeln 

sich auch die Ergebnisse aus Tabelle 6 zur Datenmenge wider. Im Interview wurden mit 105 

Verhaltensweisen im Vergleich mit dem Workshop etwa doppelt so viele Verhaltensweisen ge-

schildert. Das zeigte sich für die meisten Anforderungen in einem höheren prozentualen Anteil 

an Verhaltensweisen aus dem Interview. 

 

Abbildung 5. Verteilung der Verhaltensweisen aus Workshop und Interview in Studie 1 
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Vergleich der Anforderungsprofile von Interview und Fragebogen. In Studie 2 (Vergleich von 

Workshop und Fragebogen) wurde analog dazu der Anteil an Verhaltensweisen aus Workshop 

und Fragebogen für jede Anforderung des Anforderungsprofiles für die Abteilung 3 des EBA 

bestimmt. Abbildung 6 zeigt dieses Anforderungsprofil und die prozentuale Verteilung der Ver-

haltensweisen im Anforderungsprofil pro Methode. 

 

Abbildung 6. Verteilung der Verhaltensweisen aus Fragebogen und Workshop in Studie 2 

Das Anforderungsprofil für Abteilung 3 des EBA enthielt 23 Anforderungen. Davon ka-

men nur 10 anteilig aus Workshop und Fragebogen (44%) und 13 Anforderungen wurden voll-

ständig aus Fragebogendaten erstellt (57%). Diese Anforderungen wären aus den Daten des einen 

Workshops, der in Abteilung 3 durchgeführt wurde, nicht hervorgegangen. Auch in diesem An-

forderungsprofil zeigt sich deutlich, dass aus dem Fragebogen mehr Verhaltensweisen hervorgin-

gen und auch bei den Anforderungen, die aus Workshop und Fragebogen hervorgingen, der Fra-

gebogen einen deutlich größeren Anteil hatte. Betrachtet man die Verhaltensweisen inhaltlich, so 

findet man wie schon im Vergleich von Workshop und Interview, dass beide Methoden inhaltlich 
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sehr verschiedene Anforderungen abdecken konnten, auch wenn es im Workshop deutlich weni-

ger waren als im Fragebogen. Damit zeigte sich auch in dieser Studie, dass Anforderungen mit 

beiden Methoden insgesamt inhaltlich differenziert erfasst werden können. Es zeigte sich eben-

falls der Zusammenhang zur Datenmenge und den Ergebnissen der Tabelle 6. Im Fragebogen 

wurden deutlich mehr Verhaltensweisen geschildert als im Workshop (166 zu 34). Das zeigte sich 

im Anforderungsprofil darin, dass bei den methodisch gemischten Anforderungen prozentual 

mehr Verhaltensweisen aus dem Fragebogen als dem Workshop kamen. 

Zusammenfassend zeigte sich, dass besonders mit dem Interview die Informationen in 

„Tool 1 – Erheben“ umfassend und differenziert erfasst werden können. Der Fragebogen eignet 

sich dafür ebenfalls, die Teilnehmer schilderten allerdings weniger Verhaltensweisen pro Frage-

bogen und auch weniger Verhaltensweisen pro Situation. Die Informationen zum Workshop 

deuten darauf hin, dass ein Workshop nicht ausreichend ist, um eine vergleichbare Datengrund-

lage zu Interview und Fragebogen zu erheben.  

5.3.2 Teilnehmerbeurteilungen für Workshop, Interview und Fragebogen  

Ein weiteres Ziel war, die Handhabbarkeit und Praxistauglichkeit (Ökonomie) für jede Me-

thode von „Tool 1 – Erheben“ zu vergleichen. Dafür beurteilten die Teilnehmer verschiedene 

Aspekte der Handhabbarkeit und Praxistauglichkeit (Ökonomie) anhand eines Evaluationsfrage-

bogens im Anschluss an „Tool 1 – Erheben“. Zusätzlich wurde die Handhabbarkeit und Praxis-

tauglichkeit anhand der Kriterien von Lienert und Raatz (1998) zur Ökonomie eines Verfahrens 

beurteilt. Nachfolgend werden die Ergebnisse für den Vergleich von Workshop und Interview 

(Studie 1) und den Vergleich von Workshop und Fragebogen (Studie 2) dargestellt. 

Handhabbarkeit und Praxistauglichkeit von Workshop und Interview. Tabelle 7 enthält die Me-

diane der Teilnehmerbeurteilungen für „Tool 1 – Erheben“ als Workshop und Interview. Die 

Handhabbarkeit wurde mit 6 Items in einem Fragebogen erfasst. Die Teilnehmer beurteilten die-

se Items anhand einer 6-stufigen Ratingskala von stimme gar nicht zu (– – –)  bis stimme völlig zu (+ 

+ +). Die Mehrheit der Teilnehmer beurteilte die Fragen und Instruktionen für Workshop und 

Interview insgesamt als verständlich und hilfreich. Die Verständlichkeit der Fragen wurde im 

Interview im Mittel einen Skalenpunkt positiver bewertet als im Workshop. Dieser Unterschied 

war im U-Test signifikant (p<.05). Die Teilnehmer gaben an, dass das Ziel der Befragung sowohl 

im Workshop als auch im Interview insgesamt klar wurde. Das Interview bei diesem Item wurde 

allerdings einen Skalenpunkt positiver beurteilt. Die Teilnehmer beurteilten dieses Item für das 

Interview auch insgesamt am positivsten. Im Workshop war es für die Teilnehmer, verglichen 

mit dem Interview, eher schwierig, Situationen zu schildern. Die Teilnehmer stimmten bei der 

Beurteilung der Verhaltensweisen für den Workshop und den Fragebogen im Mittel jeweils eher 

zu (MD=+), dass es leicht war, Verhaltensweisen zu schildern. 
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Die Teilnehmer beurteilten den Umfang des Workshops und Interviews auf einer 3-stufigen 

Ratingskala mit den Stufen zu gering, angemessen und zu umfangreich. Anhand dieser Einschätzung 

wurde die Praxistauglichkeit von „Tool 1 – Erheben“ erfasst. Die Dauer der Interviews lag bei 

durchschnittlich 90 Minuten. Der Workshop dauerte 5 Stunden zuzüglich Pausen (30-60 Minu-

ten). Die Teilnehmer beurteilten diesen zeitlichen Umfang von Workshop und Fragebogen im 

Mittel mit angemessen, was jeweils einer sehr positiven Beurteilung des Umfangs entspricht. 

Tabelle 7. Teilnehmerbeurteilung von „Tool 1 – Erheben“ als Workshop und Interview in Studie 1 

  Mediane der Teilnehmerbeurteilungen

  Workshop 

(N=8) 

Interview 

(N=8) 

Signifikanz des 

Unterschiedes 

1. Instruktion verständlich + +a + +a n.s.c 

2. Instruktion hilfreich  + + a + + a n.s.. 

3. Aufgaben verständlich  + a + + a p=.02 

4. Ziel klar  + + a + + + a n.s.‐ 

5. Situationen leicht zu schildern  – a + a n.s.‐ 

6. Verhalten leicht zu schildern  + a + a n.s.‐ 

7. Umfang  angemessenb angemessenb n.s.‐ 

Anmerkungen. 
a 
Skala für Items 1‐6: „– – – = stimme gar nicht zu“; „– –“ ; „–“ ; „+“ ; „+ +“ ; „+ + + = stimme völlig zu“   

b
 Skala für Item 7: „zu gering“, „angemessen“, „zu umfangreich“  

c 
n.s. = nicht signifikant = p>.05 

Die freien Rückmeldungen der Teilnehmer aus dem Workshop und den Interviews in Stu-

die 1 stützten die oben dargestellten Ergebnisse des Evaluationsfragebogens. Workshop und In-

terview wurden von den Teilnehmern insgesamt positiv beurteilt (vgl. Tabelle 9). Die Teilnehmer 

äußerten Verbesserungsvorschläge hauptsächlich für die Instruktion zur Erfassung der erfolgsent-

scheidenden Situationen im Workshop und Interview. Den Teilnehmern fehlten in den Instruk-

tionen noch konkretere Hilfestellungen und Beispiele, damit passende Situationen leichter erin-

nert werden können. Diese Rückmeldung deutet darauf hin, dass die weniger gute Beurteilung 

der Items Situationen leicht zu schildern und Verhalten leicht zu schildern dadurch zustande gekommen 

sein kann, dass diese Hilfestellungen in den Leitfäden für den Workshop und das Interview noch 

fehlten. 

Zusammenfassend folgt daraus, dass die Teilnehmer die Handhabbarkeit für die Methode 

Interview tendenziell positiver beurteilten als die Methode Workshop. Hinsichtlich des Umfangs 

gibt es keine Unterschiede in den Teilnehmerbeurteilungen, auch wenn die Teilnehmer im Work-

shop objektiv deutlich mehr Zeitaufwand hatten als im Interview. 
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Handhabbarkeit und Praxistauglichkeit von Workshop und Fragebogen. In Studie 2 wurden ana-

log zum Vergleich Workshop und Interview auch die Daten für den Vergleich von Workshop 

und Fragebogen ausgewertet. Die Teilnehmer am Workshop und den Fragebögen füllten im An-

schluss an die Datenerhebung für „Tool 1 – Erheben“ einen Beurteilungsbogen aus und beurteil-

ten sieben Items zur Handhabbarkeit und Praxistauglichkeit für beide Methoden. Tabelle 8 gibt 

einen Überblick über die Ergebnisse dieser Beurteilung. Die Teilnehmer beurteilten die Methoden 

Workshop und Fragebogen insgesamt positiv. Die beiden Methoden unterschieden sich dabei in 

der Ausprägung auf den positiven Skalenpunkten. Die Teilnehmer beurteilten die Handhabbar-

keit des Workshops (Items 1-6) im Mittel einen Skalenpunkt positiver (+ +) als die Handhabbar-

keit des Fragebogens (+). Einzige Ausnahme war die Verständlichkeit der Aufgaben, die für den 

Workshop und den Fragebogen gleich (+) bewertet wurde (Item 3). Der Unterschied konnte an-

hand des U-Tests für die Items 2 (Instruktion verständlich), 4 (Ziel klar), 5 (Situationen leicht zu 

schildern) und 6 (Verhalten leicht zu schildern) als signifikant nachgewiesen werden (p<.05). Die 

Teilnehmer des Workshops beurteilten die Instruktion verständlicher und hilfreicher als die Teil-

nehmer des Fragebogens. Den Teilnehmern des Workshops wurde das Ziel klarer und die Situa-

tionen und Verhaltensweisen waren leichter zu schildern als für die Teilnehmer des Fragebogens. 

Tabelle 8. Teilnehmerbeurteilung von „Tool 1 – Erheben“ als Workshop und Fragebogen in Studie 2 

  Mediane der Teilnehmerbeurteilungen

  Workshop 

(N=7) 

Fragebogen 

(N=29) 

Signifikanz des 

Unterschiedes 

1. Instruktion verständlich + +a + a n.s.c 

2. Instruktion hilfreich  + + a + a p=.01 

3. Aufgaben verständlich  + a + a n.s. 

4. Ziel klar  + + a + a p=.03 

5. Situationen leicht zu schildern  + + a + a p=.02 

6. Verhalten leicht zu schildern  + + a + a p=.00 

7. Umfang  angemessenb zu umfangreichb n.s. 

Anmerkungen. 
a 
Skala für Items 1‐6: „– – – = stimme gar nicht zu“; „– –“ ; „–“ ; „+“ ; „+ +“ ; „+ + + = stimme völlig zu“   

b
 Skala für Item 7: „zu gering“, „angemessen“, „zu umfangreich“  

c 
n.s. = nicht signifikant = p>.05 

Die Teilnehmer beurteilten den Umfang des Workshops und Fragebogens auf einer 3-

stufigen Ratingskala mit den Stufen zu gering, angemessen und zu umfangreich. Diese Beurteilung 

wurde als Kriterium für die Praxistauglichkeit von Workshop und Fragebogen herangezogen. 

Die Teilnehmer gaben bei der Bearbeitungszeit für den Fragebogen zwischen 90 und 120 Minu-

ten an. Der Workshop hatte wie in Studie 1 einen Umfang von 5 Stunden zuzüglich Pausen (ca. 

45 Minuten). Die Teilnehmer beurteilten diesen zeitlichen Umfang des Workshops im Mittel als 
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angemessen, den zeitlichen Umfang des Fragebogens hingegen als zu umfangreich. Damit beurteil-

ten die Teilnehmer den Workshop auch in diesem Item positiver als den Fragebogen.  

Die freien Rückmeldungen der Teilnehmer am Ende von „Tool 1 – Erheben“ spiegelten die 

Ergebnisse des Beurteilungsbogens wider (vgl. Tabelle 9). Die Teilnehmer meldeten mehrfach 

Schwierigkeiten mit den Fragen des Fragebogens zurück. Es wurde angemerkt, dass sich einige 

Fragen inhaltlich wenig unterschieden hätten. Das habe die Bearbeitung erschwert. Es wurde 

auch kritisiert, dass der angegebene Zeitaufwand für den Fragebogen von 90 Minuten zu gering 

gewesen sei. Weitere Anmerkungen bezogen sich eher auf das generelle Vorgehen bei der Anfor-

derungsanalyse in Abteilung 3 des EBA und waren weniger aussagekräftig für den Vergleich der 

Erhebungsmethoden Workshop und Fragebogen. 

Insgesamt folgt aus diesen Ergebnissen, dass die Teilnehmer den Workshop in der Hand-

habbarkeit und Praxistauglichkeit insgesamt positiver im Vergleich zum Fragebogen beurteilten. 

Weiterhin konnten aus den freien Rückmeldungen der Teilnehmer Hinweise für die Weiterent-

wicklung von „Tool 1 – Erheben“ entnommen werden, die nachfolgend beschrieben werden. 

Tabelle 9. Rückmeldungen der Teilnehmer zum Workshop, Interview und Fragebogen 

Workshop 

 mehr und ausführlichere Beispiele 

 zukünftige Situationen schwieriger 

 besser deutlich machen, wie detailliert Situationen und Verhalten beschrieben werden sollen 

 Kleingruppen gut, da Ideen für neue Situationen entstehen 

Interview 

 klare Definition von Situation, vorher ein Beispiel geben 

 bei Fragen nach zukünftigen Situationen etwas unklar worauf die Interviewerin hinaus wollte 

 gegenwärtige Situation einfacher als zukünftige 

 Pausen oder Interview in zwei Blöcke teilen 

 Hilfestellungen, um an Situationen zu kommen, waren gut 

 Erklärungen am Anfang wichtig und gut 

 telefonisch sehr gut 

Fragebogen 

 inhaltliche Überschneidungen der Fragen, deshalb Missverständnisse bei der Beantwortung 

 offene Frageform anstrengend, schwer passende Situationen zu finden 

 nicht sinnvoll, Anforderungen und Fragen so allgemein zu gestalten 

 Zusammensetzung der Befragten kann Realität verzerren 

 besser dienstpostenbezogen fragen, da die Aufgaben in Abteilung 3 des EBA breit gefächert sind 

 angegebener Zeitaufwand zu gering 
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Hinweise für die Weiterentwicklung der TAToo. Bei der Auswertung der Fragebögen fiel auf, 

dass die Teilnehmer bei der Schilderung der gegenwärtigen und zukünftigen Arbeitssituationen 

nicht jede Leitfrage, wie in der Instruktion vorgesehen, beantworteten. In Kapitel 3.4 wurde aus-

führlich beschrieben, dass diese Leitfragen für Workshop, Interview und Fragebogen aus Vorar-

beiten zur erfolgreichen Anwendung der Critical Incident Technique in der Praxis entnommen 

wurden (Heider-Friedel, et al., 2006; Koch et al., 2006). Bei den Fragen „Wie kam es zur Situati-

on?“ und „Wie lief die Situation im Einzelnen ab?“ sowie bei den Fragen „Wie ging die Situation dann 

zu Ende?“ und „Wie hat sich die erfolgreiche Problemlösung auf die weitere Arbeit ausgewirkt?“ zeigten 

sich auffällige Antwortmuster. Die Teilnehmer antworteten entweder (a) zu jeder Frage mit dem 

gleichen Text, (b) sie beantworteten eine der beiden Fragen gar nicht oder (c) die Teilnehmer 

beantworteten beide Fragen unter der jeweils ersten in einem zusammenhängenden Text. Da 

dieses Antwortmuster sehr häufig beobachtet wurde, wurden daraus Verbesserungen für die Leit-

fragen zu den Arbeitssituationen abgeleitet (vgl. Kapitel 5.4). 

5.4. Diskussion und Weiterentwicklung der TAToo 

5.4.1 Vergleichbarkeit von Workshop, Interview und Fragebogen 

In den Studien 1 und 2 wurden die Durchführungsvarianten Fragebogen, Interview und 

Workshop für die Datensammlung in „Tool 1 – Erheben“ hinsichtlich der Datenmenge, Daten-

qualität und der Teilnehmerbeurteilung von Handhabbarkeit und Praxistauglichkeit miteinander 

vergleichen. Aus den Ergebnissen wurden Durchführungsbedingungen für jede Methode abgelei-

tet. Gleichzeitig wurden praktische Erfahrungen aus dem Einsatz des Instrumentes in der Praxis 

gesammelt, die für die Weiterentwicklung genutzt wurden. Dafür wurden zwei Anforderungsana-

lysen in zwei verschiedenen Organisationen durchgeführt und die Methoden Fragebogen, Inter-

view und Workshop parallel für „Tool 1 – Erheben“ eingesetzt. 

Anzahl geschilderter Situationen und Verhaltensweisen im Vergleich. Mit der Methode Fragebo-

gen wurden im Ergebnis die meisten Situationen und Verhaltensweisen im Vergleich zu den Me-

thoden Interview und Workshop geschildert. Relativiert man diese Anzahl von Situationen und 

Verhaltensweisen an der Zahl der Teilnehmer, die pro Methode dafür gebraucht wurden, zeigt 

sich, dass im Interview verglichen mit Workshop und Fragebogen in beiden Studien mindestens 

doppelt so viele Situationen und Verhaltensweisen pro Person geschildert wurden. Das Interview 

war damit von der Datenmenge pro Teilnehmer deutlich ergiebiger als die anderen Methoden, 

was für eine hohe Effizienz dieser Durchführungsvariante spricht. Dieses Ergebnis deckt sich mit 

früheren Befunden von Heider-Friedel et al. (2006), in deren Studie ein vergleichbares Verhältnis 

zwischen Interview und Fragebogen resultierte und das Interview im Hinblick auf die Daten-

menge deutlich effizienter war als der Fragebogen. 
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Der große Unterschied in der Anzahl von Situationen und Verhaltensweisen zwischen den 

Methoden Fragebogen, Workshop und Interview zeigte sich nicht mehr für die Anzahl an Ver-

haltensweisen, die von den Teilnehmern pro Situation geschildert wurden. Der wichtigste Ar-

beitsschritt einer Anforderungsanalyse ist es, Verhaltensweisen zu sammeln. Nur mit einer aus-

reichend großen Menge an Verhaltensweisen erhält der Anwender ein Anforderungsprofil, das 

aussagekräftig ist und gut für die Personalauswahl und -entwicklung genutzt werden kann (Ar-

beitskreis Assessment Center, 2004, 2008; Dierdorff & Wilson, 2003; Society for Industrial and 

Organizational Psychology, 2003, Voskuijl & van Sliedregt, 2002). Deshalb spricht es für die 

Praxistauglichkeit eines Verfahrens, wenn möglichst wenige Personen viele Verhaltensweisen 

schildern. In dieser Hinsicht schnitt der Workshop mit durchschnittlich 3,4 Verhaltensweisen pro 

Situation besser ab als das Interview (2,4) und der Fragebogen (2,0). Im Workshop sammelten 

die Teilnehmer die Verhaltensweisen in einem ersten Schritt jeder für sich und trugen das Ergeb-

nis dann in einem zweiten Schritt in der großen Runde mit allen Teilnehmern zusammen. Wie 

unter Kapitel 3.4 beschrieben, sollten dadurch bekannte negative Effekte auf die Gruppenleistung 

verringert werden (vgl. zusammenfassend Zysno, 1998). Die Ergebnisse zu den geschilderten 

Verhaltensweisen pro Situation könnten ein Hinweis darauf sein, dass es im Workshop gelungen 

ist, dieses Anliegen in der Gestaltung der Übungen umzusetzen. Es wäre möglich, dass das Zu-

sammentragen der Einzelergebnisse jedes Teilnehmers in der großen Gruppe dazu beigetragen 

hat, dass die Teilnehmer durch diesen Austausch noch weitere Verhaltensweisen erinnern konn-

ten. Dadurch wurden insgesamt mehr Verhaltensweisen pro Situation gesammelt. Damit könnte 

auch erklärt werden, weshalb im Interview eine Verhaltensweise weniger geschildert wurde. 

Denn im Interview konnten die Teilnehmer nur auf die eigenen Erfahrungen und Erinnerungen 

an beobachtete Verhaltensweisen zurückgreifen. Damit fehlte den Teilnehmern möglicherweise 

ein wichtiger Impuls aus der Gruppe (vgl. zusammenfassend von Rosenstiel, Molt, & Rüttinger, 

2005). 

Das Interview konnte insgesamt als die geeignetste Methode für „Tool 1 – Erheben“ identi-

fiziert werden. Im Interview entstehen pro Person die meisten Daten, und das Interview ist für 

die Teilnehmer mit dem geringsten Aufwand von ca. 90 Minuten verbunden. Im Workshop 

konnten zwar pro Situation die meisten Verhaltensweisen erfasst werden, die Datenmenge pro 

Teilnehmer war jedoch deutlich geringer als im Interview. Der Workshop bedeutet zusätzlich für 

jeden Teilnehmer einen zeitlichen Aufwand von einem halben Arbeitstag. Dieser Aufwand ist 

verglichen mit dem Interview und Fragebogen mit jeweils 90 Minuten Durchführungszeit deut-

lich am höchsten. In den beiden Studien in dieser Arbeit wurde der Workshop in-house in den 

Organisationen durchgeführt. Müssten die Teilnehmer für den Workshop an- und abreisen, be-

deutete dies für jeden Teilnehmer einen zusätzlichen zeitlichen und finanziellen Aufwand. Dieser 

fällt für den Fragebogen und das Interview als Telefoninterview nicht an. 
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Für den Vergleich der Datenqualität zeigten sich Unterschiede zwischen Fragebogen, 

Workshop und Interview. Im jeweiligen Vergleich Interview – Workshop und Fragebogen – 

Workshop konnte in beiden Studien allein mit den Daten eines Workshops kein vollständiges 

Anforderungsprofil erstellt werden. Dies war nur in der Kombination mit dem Interview respek-

tive Fragebogen möglich. Hingegen konnte gezeigt werden, dass in beiden Studien allein anhand 

des Fragebogens und Interviews vollständige Anforderungsprofile hätten erstellt werden können. 

Daraus lässt sich schlussfolgern, dass mit den in Studie 1 durchgeführten N=8 Interviews und 

den N=29 Teilnehmern des Fragebogens in Studie 2 eine ausreichend große Teilnehmerzahl für 

„Tool 1 – Erheben“ als Fragebogen und Interview einbezogen wurde. Für den Workshop kann 

geschlussfolgert werden, dass zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht die optimale Anzahl an Work-

shops identifiziert werden konnte, die man für ein vollständiges Anforderungsprofil benötigt. 

Sicher zeigte sich in beiden Studien, dass ein Workshop dafür nicht ausreicht. Da dies im Rah-

men der Studien dieser Arbeit nicht möglich war, sollte deshalb geprüft werden, wie viele Work-

shops für „Tool 1 – Erheben“ benötigt werden, wenn allein diese Methode eingesetzt werden soll. 

Datenqualität in Workshop, Interview und Fragebogen. Für Interview, Workshop und Fragebo-

gen zeigte sich in den jeweiligen Anforderungsprofilen, dass inhaltlich verschiedene Verhaltens-

weisen geschildert wurden, aus denen wiederum inhaltlich verschiedene Anforderungen in „Tool 

2 – Gruppieren“ gebildet werden konnten. Dieses Ergebnis zeigt, dass die Datenmenge allein 

nicht entscheidend ist für die Qualität der Ergebnisse einer Methode für Anforderungsanalysen. 

Gremler (2004) konnte zeigen, dass bei einem teilstandardisierten Vorgehen, das zu einem we-

sentlichen Teil an die Critical Incident Technique (CIT; Flanagen, 1954) angelehnt ist, die prakti-

sche Umsetzung der Methode entscheidend für die Ergebnisqualität ist. Auf „Tool 1 – Erheben“ 

übersetzt, bedeuten diese Ergebnisse, dass die Formulierung der Instruktionen und Fragen in 

„Tool 1 – Erheben“ entscheidend dafür ist, wie gut erfolgsentscheidende Situationen und Verhal-

tensweisen beschrieben werden (Anderson & Wilson, 1997; Bownas & Bernardin, 1988).  

Obwohl die Datenmenge für Workshop, Interview und Fragebogen deutlich verschieden 

war, enthielt das Anforderungsprofil dennoch inhaltlich sehr verschiedene Verhaltensweisen. Aus 

diesen Verhaltensweisen wurden in „Tool 2 – Gruppieren“ dann auch inhaltlich verschiedene 

Anforderungen gruppiert. Das kann damit erklärt werden, dass Instruktionen und Fragen für alle 

drei Varianten von „Tool 1 – Erheben“ fast identisch eingesetzt wurden. Damit wurde bereits in 

der Konstruktion von „Tool 1 – Erheben“ versucht, die Basis für die Vergleichbarkeit zu schaffen. 

Für die Anwendung von Interview, Workshop und Fragebogen kann geschlussfolgert werden, 

dass mit allen drei Methoden grundsätzlich das inhaltliche Spektrum der Anforderungen für eine 

Stelle oder Tätigkeit beschrieben werden kann. Für den Workshop muss dabei einschränkend 

gesagt werden, dass in weiteren Anwendungen geprüft werden muss, wie viele Workshops not-

wendig sind, damit allein der Workshop für „Tool 1 – Erheben“ genutzt werden kann.  
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Für den praktischen Nutzen der Anforderungsprofile aus den drei Methoden sollte der 

Anwender die Datenmenge in seine Entscheidung einbeziehen. Da aus dem Interview pro Person 

deutlich mehr Situationen und Verhaltensweisen zur Verfügung stehen, hat der Anwender mehr 

Möglichkeiten für die Entwicklung personaldiagnostischer Verfahren. So können anhand der 

umfangreichen Interviewdaten eher situative Fragen erstellt werden, für die eine große Menge 

erfolgsentscheidender Situationen und Verhaltensweisen benötigt wird (Latham et al., 1980). Das 

ist auch mit dem Fragebogen möglich, mit dem recht schnell mit vielen Teilnehmern viele Situa-

tionen und Verhaltensweisen gesammelt werden können. Das ist ein Vorteil gegenüber dem 

Workshop. 

Teilnehmerbeurteilungen zur Handhabbarkeit und Praxistauglichkeit von Interview, Workshop und 

Fragebogen. Die Teilnehmer beurteilten alle drei Durchführungsvarianten insgesamt positiv. 

Workshop und Interview wurden tendenziell positiver bewertet als der Fragebogen. Die Teil-

nehmer beurteilten positiv, dass das Interview als Telefoninterview durchgeführt wurde. Am Fra-

gebogen fiel negativ auf, dass die Teilnehmer und die Untersucherinnen keine Möglichkeit für 

Rückfragen oder Nachfragen zu den geschilderten Situationen und Verhaltensweisen hatten. Das 

ist ein entscheidender Nachteil der Fragebogenvariante und deckt sich mit den Erfahrungen aus 

der Literatur. Anderson und Wilson (1997) und Bownas und Bernardin (1988) empfehlen, dass 

Fragebögen nur im Ausnahmefall eingesetzt werden. Der Anwender muss dann bei der Formu-

lierung der Fragen sicherstellen, dass die Teilnehmer die erfolgsentscheidenden Situationen und 

Verhaltensweisen anhand dieser Fragen konkret und verständlich schildern. 

Die Anforderungsanalyse in Abteilung 3 des EBA (Studie 2) ist ein Beispiel für eine solche 

Anwendungssituation. Es wurde eine Anforderungsanalyse in einer Organisation (hier Behörde) 

durchgeführt, in der die Mitarbeiter an verschiedenen Standorten arbeiten. Damit jeder Standort 

angemessen repräsentiert war, wurde eine größere Teilnehmerzahl in die Anforderungsanalyse 

einbezogen (hier 29). Mit diesen Teilnehmern Interviews zu führen, wäre wegen des zeitlichen 

Aufwandes wenig praxistauglich gewesen. Deshalb eignete sich der Fragebogen in dieser Situati-

on sehr gut. 

Aus den freien Rückmeldungen der Teilnehmer zum Fragebogen zeigten sich Verbesse-

rungsmöglichkeiten für die Fragen nach den erfolgsentscheidenden Situationen und Verhaltens-

weisen. Teilweise waren die Fragen für die Teilnehmer zu redundant formuliert und damit 

schwer zu beantworten. 

Für die Teilnehmer war es unabhängig von der Methode weniger leicht, erfolgsentschei-

dende Situationen und Verhaltensweisen zu schildern. Diese Einschätzung findet man auch in 

der Literatur (Chell, 1998; Gremler, 2004; Johnston, 1995). Für die meisten Mitarbeiter war die 

Aufgabenstellung in „Tool 1 – Erheben“ ungewohnt. Die Mitarbeiter aus beiden Studien wurden 

vor diesen Untersuchungen nicht in Anforderungsanalysen in ihren Organisationen eingebunden 
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und kamen speziell mit dieser Methode noch nicht in Kontakt. Für die Teilnehmer kann es des-

halb schwierig gewesen sein, sich in die Art der Befragung hinein zu denken und passende Situa-

tionen zu schildern. 

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse, dass Fragebogen, Workshop und Interview 

grundsätzlich geeignete Methoden sind, um die Daten in „Tool 1 – Erheben“ zu erheben und 

darauf aufbauend ein Anforderungsprofil zu entwickeln. Es fanden sich Unterschiede in der Da-

tenqualität zwischen Fragebogen, Workshop und Interview. Interview und Fragebogen können 

nach den bisherigen Ergebnissen als alleinige Methode für „Tool 1 – Erheben“ eingesetzt werden. 

Für die Methode Workshop konnte festgestellt werden, dass der Workshop allein für „Tool 1 – 

Erheben“ nicht ausreichend ist. Die Ergebnisse zur Datenmenge für jede der Methoden stützen 

die Empfehlungen aus der Literatur, dass das Interview bevorzugt genutzt werden sollte, um Si-

tuationen und Verhaltensweisen zu erfragen (Anderson & Wilson, 1997; Bownas & Bernardin, 

1988). Auch der Workshop bringt viele Vorteile für den Anwender mit sich, da mehrere Mitarbei-

ter zur gleichen Zeit befragt werden können. Er bedeutet für die Teilnehmer allerdings einen er-

höhten zeitlichen Aufwand, und der Workshop kann je nach Zusammensetzung der Gruppe zu 

mehr oder weniger brauchbaren Ergebnissen führen (Bownas & Bernardin, 1988). Der Fragebo-

gen ist als Methode für „Tool 1 – Erheben“ für Anwendungssituationen geeignet, in denen (a) 

verschiedene Personengruppen von verschiedenen Standorten eines Unternehmens (regional, 

national, international) in die Analyse einbezogen werden oder (b) eine große Menge an Verhal-

tensdaten gesammelt werden soll, um aus den Anforderungsanalysedaten z.B. situative Fragen zu 

erstellen (Latham et al., 1980). 

Somit kann für die Auswahl der Durchführungsmethode für „Tool 1 – Erheben“ der TA-

Too geschlussfolgert werden, dass das Interview bevorzugt eingesetzt werden sollte. Das kann gut 

in Form von Telefoninterviews erfolgen. Der Fragebogen sollte daher den Rahmenbedingungen 

vorbehalten bleiben, die den Einsatz des Interviews erschweren. Für den Workshop liegen noch 

keine gesicherten Erkenntnisse vor. Deshalb sollte der Workshop vorerst nicht als alleinige Me-

thode für „Tool 1 – Erheben“ eingesetzt werden, sondern im Tandem mit dem Interview oder 

dem Fragebogen. 
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5.4.2 Weiterentwicklung der TAToo 

Die Ergebnisse der Anforderungsanalysen in Studie 1 und 2 wurden genutzt, um Verbesse-

rungen für das Instrument abzuleiten. Dafür wurden die Teilnehmerbeurteilungen zur Handhab-

barkeit und Praxistauglichkeit von „Tool 1 – Erheben“ und das beobachtete Antwortverhalten 

auf die Fragen in den drei Durchführungsvarianten genutzt. Der Fragebogen wurde anhand der 

freien Rückmeldungen der Teilnehmer und ihres Antwortverhaltens überarbeitet. Die sechs Leit-

fragen zur Beschreibung erfolgsentscheidender Arbeitssituationen und des Verhaltens wurden auf 

vier reduziert. Die meisten Teilnehmer antworteten auf die Fragen „Wie kam es zur Situation?“ 

und „Wie lief die Situation im Einzelnen ab?“ sowie die Fragen „Wie ging die Situation dann zu Ende?“ 

und „Wie hat sich die erfolgreiche Problemlösung auf die weitere Arbeit ausgewirkt?“ entweder (a) iden-

tisch, (b) auf eine der beiden Fragen nicht oder (c) beantworteten beide Fragen unter der jeweils 

ersten in einem zusammenhängenden Text. Deshalb wurde die jeweils zweite Frage entfernt 

(„Wie lief die Situation im Einzelnen ab?“, „Wie hat sich die erfolgreiche Problemlösung auf die weitere 

Arbeit ausgewirkt?“). Der Umfang des Fragebogens wurde dadurch reduziert, und die Fragen 

konnten nun trennscharf beantwortet werden. Diese Veränderung wurde auch in die Leitfäden 

des Workshops und Interviews übertragen, um die Vergleichbarkeit der Methoden zu gewährleis-

ten. Zusätzlich wurden mehr Beispiele aufgenommen, damit die Teilnehmer leichter passende 

Situationen erinnern können. Damit wurde ein Vorschlag der Teilnehmer umgesetzt. Diese Er-

gänzung wurde ebenfalls für alle methodischen Varianten übernommen. 

Aus den Ergebnissen der Studien 1 und 2 konnte „Tool 1 – Erheben“ weiterentwickelt und 

an die Anforderungen und Erwartungen der Zielgruppe angenähert werden. In nachfolgenden 

Studien wurde „Tool 1 – Erheben“ mit diesen Änderungen eingesetzt.  

Nachdem festgestellt werden konnte, dass die Methoden Interview, Fragebogen und Work-

shop grundsätzlich geeignet sind, um in „Tool 1 – Erheben“ die notwendigen Informationen für 

die Anforderungsanalyse zu erheben, war das Ziel der nachfolgenden Studien, die Güte der ein-

zelnen Tools der TAToo zu bestimmen (vgl. Kapitel 6). 
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6 Studien 3 bis 6: Prüfung der Gütekriterien der TAToo 

6.1 Forschungsfragen 

In den Studien 3 bis 6 wurden die psychometrischen Gütekriterien einzelner Tools der 

TAToo und des Instrumentes insgesamt geprüft. Zur besseren Übersicht sind die Studien zur 

Güteprüfung der TAToo und deren Inhalt in Tabelle 10 zusammengefasst. Es wurden die Krite-

rien Objektivität, Validität, Ökonomie und Nützlichkeit erhoben, um die empirische und prakti-

sche Güte des Instrumentes einschätzen zu können. Folgende Fragestellungen wurden dazu be-

arbeitet: 

(1) Wie ist die Objektivität der TAToo als Übereinstimmung der Teilnehmerbeurtei-

lungen in „Tool 3 – Bewerten“ ausgeprägt? 

(2) Wie ist die Validität einzelner Tools der TAToo und der gebildeten Anforderungs-

profile ausgeprägt? 

(3) Wie bewerten die Teilnehmer verschiedene Aspekte der Nebengütekriterien Öko-

nomie und Nützlichkeit einzelner Tools der TAToo und der Anforderungsanalyse 

insgesamt. 

Tabelle 10. Studien zur Güte der TAToo im Überblick 

Schritte der Güteprüfung  Inhalt

Studie 3: Objektivität   Beurteilerübereinstimmung bei der Bewertung der Wichtigkeit 

von Anforderungsprofilen aus den TAToo in „Tool 3 – Bewerten“ 

Studie 4: Validität als Passung der 

Anforderungsprofile zur darin be‐

schriebenen Tätigkeit 

 Bewertungen der Gültigkeit der Anforderungsprofile aus der 

Perspektive der Stelleninhaber und Führungskräfte 

Studie 5: Validität als Vergleich ver‐

schiedener Anforderungsanalysever‐

fahren 

 Vergleich der Ergebnisse der TAToo mit dem Fragebogen zur 

Arbeitsanalyse (FAA; Frieling & Hoyos, 1978) und einem erfah‐

rungsgeleitet‐intuitiven Vorgehen 

 Bewertung der Gültigkeit der Profile der TAToo, des FAA und 

eines erfahrungsgeleitet‐intuitiven Vorgehens aus der Perspek‐

tive der Stelleninhaber und Führungskräfte 

Studie 6: Nebengütekriterien: Öko‐

nomie und Nützlichkeit 

 Bewertung der Ökonomie und Nützlichkeit der TAToo aus der 

Perspektive der Stelleninhaber, Führungskräfte und Personal‐

verantwortlichen 
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In Studie 3 (Kapitel 6.2) zur Objektivität wurde die Objektivität des Instrumentes anhand 

der Bewertungen von insgesamt elf Anforderungsprofilen in „Tool 3 – Bewerten“ geprüft. In den 

nachfolgenden Studien 4 und 5 zur Validität (Kapitel 6.4) wurden verschiedene Aspekte der Vali-

dität einzelner Tools der TAToo sowie der gebildeten Anforderungsprofile untersucht. Studie 6 

zu den Nebengütekriterien Ökonomie und Nützlichkeit beschäftigte sich abschließend mit der 

Bewertung der Nebengütekriterien des Instrumentes aus Sicht der Teilnehmer (Kapitel 6.6). 

Nachfolgend werden die Methoden der einzelnen Studien in der Reihenfolge der erhobenen Gü-

tekriterien dargestellt. 

6.2 Methoden zur Prüfung der Objektivität in Studie 3 

6.2.1 Datenerhebung 

6.2.1.1 Teilnehmer 

Für die Untersuchung zur Objektivität der Bewertung der Anforderungsprofile in „Tool 3 – 

Bewerten“ wurden die Daten der Anforderungsanalysen aus drei Abteilungen des Eisenbahn-

Bundesamtes (EBA) genutzt. Insgesamt wurden die Daten von 123 Mitarbeitern des EBA für die 

Bestimmung der Objektivität genutzt. Tabelle 11 gibt einen Überblick zu den Stichproben in Stu-

die 3. 

Tabelle 11. Überblick über die Stichproben zur Bestimmung der Objektivität 

  Abteilung 2 Abteilung 3 Abteilung 4

N  75 25 23 

Tätigkeitsbereiche mit jeweils verschie‐

denen Anforderungsprofilen  

8 2 1 

Alter  47,97 49,17 47,61

Geschlecht   

Weiblich 13 3 3 

Männlich 62 22 20 

Stelleninhaber  67 21 16 

Führungskräfte  8 4 7 

> 5 Jahre im EBA tätig  62 23 19 

> 5 Jahre im eigenen Beruf tätig  62 23 22 

 

Abteilung 2 des EBA. In Abteilung 2 beurteilten 75 Teilnehmer ihr Anforderungsprofil an-

hand des Fragebogens von „Tool 3 – Bewerten“. Die Teilnehmer gaben jeweils an, aus welchem 

Tätigkeitsbereich sie kamen z.B. Hochbau, Ingenieurbau, Elektrotechnische Anlagen. Insgesamt 
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gab es sieben Tätigkeitsbereiche aus denen sich Mitarbeiter an „Tool 3 – Bewerten“ beteiligten. 

Bei der Auswertung des Fragebogens wurde geprüft, ob sich die Teilnehmer aus den verschiede-

nen Tätigkeitsbereichen in der Bewertung der Anforderungen und zugehörigen Operationalisie-

rungen unterscheiden. Bei dieser Auswertung zeigte sich, dass sich die Teilnehmer anhand der 

Variable Tätigkeitsbereich in acht Gruppen unterteilen ließen, die sich in der Bewertung voneinan-

der unterschieden (Anhang III.A). Für diese acht Gruppen ergaben sich aus den Bewertungen 

signifikant verschiedene Anforderungsprofile. Entsprechend wurde die Objektivität für jede der – 

hinsichtlich der Tätigkeit – homogenen Teilgruppen bestimmt. 65 der 75 Teilnehmer (82%) aus 

Abteilung 2 waren Männer. Das Durchschnittsalter der Teilnehmer betrug 47,97 Jahre. 67 Teil-

nehmer waren Stelleninhaber ohne Führungsaufgaben, davon kam der Großteil aus dem gehobe-

nen Dienst (72%). Die anderen Teilnehmer kamen aus dem einfachen oder mittleren Dienst. 8 

der 75 der Teilnehmer (10%) waren Personen mit Führungsaufgaben. Jeweils 62 der 75 Teilneh-

mer (82%) gaben an, dass sie zum Zeitpunkt der Befragung mehr als fünf Jahre im EBA tätig 

waren und mehr als fünf Jahre in ihren Berufen arbeiteten. Die restlichen 13 Teilnehmer waren 

weniger als fünf Jahre beim EBA tätig und arbeiteten auch weniger als fünf Jahre in ihrem Beruf.  

Abteilung 3 des EBA. Das Anforderungsprofil für Abteilung 3 wurde von 25 Personen beur-

teilt. Wie in Abteilung 2 konnte auch hier die Gesamtstichprobe anhand der Variable Tätigkeitsbe-

reich in Teilgruppen unterteilt werden, die sich signifikant in der Bewertung der Anforderungen 

und der jeweils operationalisierenden Kriterien unterschieden. So konnten in Abteilung 3 zwei 

Tätigkeitsgruppen (Aufsicht und Genehmigung) identifiziert werden, die als Teilstichproben für 

die Berechnung genutzt wurden (Anhang III.A). 22 der 25 Teilnehmer in Abteilung 3 (86%) wa-

ren Männer. Das Durchschnittsalter betrug 49,17 Jahre. 21 der 25 Teilnehmer waren Stellenin-

haber ohne Führungsaufgaben, davon kamen die meisten Personen (20; 79%) aus dem gehobe-

nen Dienst und die anderen 9 Stelleninhaber kamen aus dem höheren Dienst. 4 von 25 Teilneh-

mern (17%) waren Führungskräfte. Jeweils 23 der 25 Teilnehmer (92%) aus Abteilung 3 gaben 

an, zum Zeitpunkt der Erhebung mehr als fünf Jahre im EBA beschäftigt gewesen zu sein und 

mehr als fünf Jahre im eigenen Beruf tätig gewesen zu sein. Die übrigen zwei Teilnehmer gaben 

an, sie seien weniger als fünf Jahre im EBA und im eigenen Beruf tätig gewesen.  

Abteilung 4 des EBA. Abschließend wurden die Bewertungen des Anforderungsprofiles für 

Abteilung 4 ausgewertet. In Abteilung 4 ergaben sich keine signifikanten Unterschiede bei der 

Bewertung der Anforderungen und der zugehörigen Operationalisierungen anhand der Angaben 

zum Tätigkeitsbereich. Aus Abteilung 4 nahmen 23 Personen an „Tool 3 – Bewerten“ teil. Das 

Durchschnittsalter der Teilnehmer betrug 47,61 Jahre. 20 der 23 Teilnehmer (85%) waren Män-

ner. 16 der 23 Teilnehmer waren Stelleninhaber ohne Führungsaufgaben und kamen alle aus dem 

gehobenen Dienst. 7 Teilnehmer (32%) waren Führungskräfte. 19 der 23 Teilnehmer (83%) gaben 

an, dass sie zum Untersuchungszeitpunkt mehr als fünf Jahre im EBA tätig gewesen seien. 22 der 
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23 Teilnehmer (96%) gaben an, dass sie seit mehr als fünf Jahre im eigenen Beruf arbeiteten. 

Damit waren in dieser Stichprobe Personen enthalten, die erst in den letzten fünf Jahren Mitar-

beiter des EBA wurden und davor bei einer anderen Organisation tätig waren. 

Insgesamt betrachtet entsprachen die Teilstichproben in der Zusammensetzung hinsichtlich 

Alter, Geschlecht, Zugehörigkeitszeit zum EBA und Tätigkeitszeit im eigenen Beruf der Vertei-

lung für die Grundgesamtheit für diese Studie zur Objektivität, d.h. der Verteilung aller Mitarbei-

ter des EBA. 

6.2.1.2 Material 

Den Teilnehmern der Abteilungen 2, 3 und 4 des EBA wurde der Fragebogen für „Tool 3 – 

Bewerten“ der TAToo als Onlinefragebogen vorgelegt (Anhänge III.A, III.B, III.C). In jeder Ab-

teilung bestand der Fragebogen aus einem Anschreiben (Informationen zum Ziel der Anforde-

rungsanalyse und dem Inhalt der Befragung), einem demografischen Teil (Fragen zur Person), 

der Bewertung des vollständigen Anforderungsprofils für die jeweilige Abteilung und einem Eva-

luationsteil (Fragen zur Handhabbarkeit und Praxistauglichkeit von „Tool 3 – Bewerten“). Für 

die Abteilungen 2, 3 und 4 wurde jeweils ein Fragebogen erstellt.  

Um diese Fragebögen zu erstellen, nahmen die Mitarbeiter der Abteilungen 2, 3 und 4 in 

einem ersten Schritt an „Tool 1 – Erheben“ der TAToo teil und schilderten im Fragebogen, 

Workshop oder Interview erfolgsentscheidende Knowledge, Skills, Abilities (KSA) und erfolgsent-

scheidende Arbeitssituationen mit dazugehörigen erfolgreichen Verhaltensweisen (vgl. Kapitel 

3.4). Die Daten aus „Tool 1 – Erheben“ wurden von den Untersucherinnen gemeinsam mit zwei 

Vertretern des Personalreferates des EBA mittels des Leitfadens für „Tool 2 – Gruppieren“ zu 

Anforderungen gruppiert.  

Das Ergebnis von „Tool 2 – Gruppieren“ waren drei Anforderungsprofile für Abteilung 2, 

3 und 4. Das Anforderungsprofil für Abteilung 2 bestand aus 24 Anforderungen, davon waren 6 

Anforderungen zu KSA (z.B. Qualifikation, Fachwissen, Methodenwissen) und 18 Anforderungen, 

die aus erfolgsentscheidenden Verhaltensweisen abgeleitet wurden (z.B. Mit Veränderungen und 

neuen Entwicklungen umgehen). Zu jeder dieser Anforderungen enthielt das Anforderungsprofil 

Operationalisierungen in Form von Kriterien; insgesamt 213. Für die Anforderungen zu KSA 

waren das Kriterien wie z.B. Studium der Rechtswissenschaften oder Kenntnisse zum Verwaltungsrecht. 

Für die Anforderungen aus Verhaltensweisen waren das konkrete Verhaltensweisen wie z.B. sich 

über neue Aufgaben informieren und vorbereiten.  

Das Anforderungsprofil für Abteilung 3 hatte einen vergleichbaren Aufbau und enthielt 23 

Anforderungen, davon waren 6 Anforderungen zu KSA und 17 Anforderungen, die aus erfolgs-

entscheidenden Verhaltensweisen abgeleitet wurden. Jede Anforderung war anhand von Kriteri-
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en operationalisiert: die Anforderungen zu KSA (z.B. Qualifikation) über konkrete KSA-Kriterien 

(z.B. technischer Hochschul- oder FH-Abschluss) und die Anforderungen aus Verhaltensweisen (z.B. 

Prozesse und Abläufe im EBA kennen und einhalten) über die konkreten Verhaltensweisen (z.B. einge-

reichte Unterlagen/Anträge werden auf Richtigkeit geprüft). Insgesamt waren 200 Kriterien im Anfor-

derungsprofil enthalten.  

Das Anforderungsprofil für Abteilung 4 enthielt 24 Anforderungen. Davon waren 6 Anfor-

derungen zu KSA und 18 Anforderungen, die aus erfolgsentscheidenden Verhaltensweisen abge-

leitet wurden. Analog zu den Anforderungsprofilen in Abteilung 2 und 3 war jede Anforderung 

über Kriterien operationalisiert. Insgesamt waren 162 Kriterien im Anforderungsprofil enthalten. 

Die Anforderungen zu KSA (z.B. Qualifikation) waren über konkrete KSA-Kriterien operationali-

siert (z.B. Laufbahnprüfung für den gehobenen Dienst). Die Anforderungen aus Verhaltensweisen 

(z.B. Selbständige Fort- und Weiterbildung) waren über konkrete Verhaltensweisen operationalisiert 

(z.B. sich selbst Wissen beibringen, wenn man Situationen wegen fehlendem technischen Wissen nicht ein-

schätzen kann).  

Diese Anforderungsprofile der Abteilungen 2, 3 und 4 wurden von der Untersucherin voll-

ständig in die Vorlage für den Fragebogen aus „Tool 3 – Bewerten“ übernommen (Anhänge III.A 

bis C). Anhand der Open-Source-Plattform LimeSurvey wurden diese Fragebögen als Onlinebe-

fragungen programmiert. Zusammen mit den weiter oben dargestellten Fragen zur Demografie 

und zur Teilnehmerbeurteilung von „Tool 3 – Bewerten“ enthielten die Befragungen 138 Fragen 

in Abteilung 2, 184 Fragen in Abteilung 3 und 137 Fragen in Abteilung 4. 

6.2.1.3 Ablauf 

Der Kontakt zu den Teilnehmern wurde über das Personalreferat des EBA hergestellt. Das 

Personalreferat stellte für die Abteilungen 2, 3 und 4 die E-Mail-Adressbücher zur Verfügung. 

Diese wurden in die jeweilige Onlinebefragung eingelesen, und die Teilnehmer wurden per E-

Mail zur Befragung eingeladen. In der Einladung wurde das Ziel der Befragung kurz beschrieben 

und sie enthielt den Link zum Fragebogen. Die Teilnehmer gelangten per Mausklick auf die Be-

fragungsseite und konnten die Fragebögen online ausfüllen und zurücksenden. Der zeitliche 

Aufwand zum Ausfüllen des Fragebogens wurde mit ca. 90 Minuten angegeben. Diese Angabe 

wurde aus eigenen Arbeiten zu Vorformen der TAToo und der Critical Incident Technique (CIT) 

als Fragebogenvariante abgeleitet (Hartmann, 2006; Koch et al., 2006; Koch et al. 2009; Rapp, 

2006). Um möglichst viele Teilnehmer für die Befragungen zu gewinnen, gab es die Möglichkeit, 

über einen Button Antworten zwischendurch zu speichern und die Befragung zu einem späteren 

Zeitpunkt fortzusetzen. Nach der Bearbeitung von „Tool 3 – Bewerten“ wurden die Antworten 

der Teilnehmer aus der Befragungsplattform ausgelesen und für die Auswertung in SPSS-

Matrizen konvertiert.  
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6.2.2 Datenauswertung 

Die Objektivität der TAToo wurde anhand der Bewertung der Anforderungsprofile in 

„Tool 3 – Bewerten“ bestimmt. Dafür wurde die intersubjektive Übereinstimmung dieser Bewer-

tungen zwischen mehreren unabhängigen Beurteilern im Sinne einer Interrater-Reliabilität be-

stimmt, d.h. inwieweit Beurteiler darin übereinstimmen, dass ein Ereignis in einer bestimmten 

Art und Weise klassifiziert wird (Perreault & Leigh, 1989). Auf die folgenden Studien übertragen 

bedeutete das, wie übereinstimmend die Teilnehmer die Anforderungen (Anforderungen zu 

Knowledge, Skills, Abilities – KSA und Anforderungen abgeleitet aus Verhaltensweisen) und die sie 

operationalisierenden Kriterien (KSA-Kriterien und Verhaltensweisen) in Form von Items im 

Fragebogen des „Tool 3 – Bewerten“ beurteilten.  

Die Interrater-Reliabilität kann mittels verschiedener statistischer Verfahren bestimmt wer-

den (vgl. Wirtz & Caspar, 2002). Gremler (2004) zeigte in einer Überblicksarbeit, dass in Studien 

zu Anforderungsanalysen häufig die absolute Übereinstimmung, auch prozentuale Übereinstim-

mung PÜ, der Urteile bestimmt wird. Die absolute Übereinstimmung berechnet sich aus der An-

zahl übereinstimmender Urteile geteilt durch die Gesamtzahl der Urteile. Kritisch an diesem 

Maß ist, dass es stark von der Anzahl der Urteilskategorien abhängt. Je weniger Urteilskategorien 

vorgegeben werden, umso größer wird die Wahrscheinlichkeit, dass die Beurteiler allein durch 

den Zufall bedingt gleich urteilen (Kolbe & Burnett, 1991). So ist die zufällige Übereinstimmung 

bei alternativen Urteilskategorien mit jeweils 50% pro Kategorie am höchsten und verringert sich, 

je mehr Kategorien hinzu kommen. Um diese potenzielle Verfälschung auszuschließen und das 

Ergebnis gegen den Zufall abzusichern, wird übereinstimmend vorgeschlagen, zusätzlich ein zu-

fallskorrigiertes Maß einzusetzen, worauf nachfolgend näher eingegangen wird (z.B. Gremler, 

2004; Kolbe & Burnett, 1991; Wirtz & Caspar, 2002).  

Bei der Wahl eines Reliabilitätskoeffizienten ist neben diesen kritischen Aspekten entschei-

dend, welches Datenniveau der Berechnung zugrunde liegt. In der vorliegenden Untersuchung 

zur Interrater-Reliabilität wurde eine fünfstufige Ratingskala eingesetzt. Die vorliegenden Daten 

sind deshalb als ordinal einzustufen. Besonders für Maße der Interrater-Reliabilität sind auch die 

Anzahl der Beurteiler (Rater) sowie die Anzahl der beurteilten Items wichtig. An den Untersu-

chungen in dieser Arbeit nahmen jeweils m>2 Beurteiler teil. Je nach Umfang des beurteilten 

Anforderungsprofiles musste es möglich sein, eine beliebig große Anzahl von Items (maximal 

213) in die Berechnung einfließen zu lassen.  

Die Interrater-Reliabilität wurde entsprechend dieser Überlegungen und der Empfehlungen 

aus vorliegenden Studien (z.B. Gremler, 2004; Koch et al., 2009) mit Hilfe der prozentualen 

Übereinstimmung (PÜ) und zusätzlich des Kappa-Koeffizienten als zufallskorrigiertes Maß be-

rechnet (Cohen, 1960). Cohen (1960) definiert Kappa als Übereinstimmung zweier Beurteiler bei 

der Klassifikation von Objekten auf einer qualitativen Skala. Später führte Cohen (1968) den 
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weighted-kappa ein, der sich auf diskordante (nicht übereinstimmende) Urteile bezieht. Diese Er-

weiterung erlaubt es, Nichtübereinstimmungen inhaltlich zu gewichten und zwischen schwerwie-

genden und weniger schwerwiegenden Abweichungen der Urteile zu unterscheiden. Fleiss (1971) 

erweiterte den Kappa-Koeffizienten schließlich noch für den Fall, dass mehr als zwei Beurteiler 

einbezogen werden. Der Wert von Kappa kann in einem Bereich von -1.0 (völlig unterschiedliche 

Einschätzung der Beurteiler) bis 1.0 (perfekte Übereinstimmung) liegen. Dabei können die Ext-

remwerte nur unter der Bedingung erreicht werden, dass die Randsummenverteilung der Beurtei-

ler gleich ist (Brennan & Prediger, 1987). Ein positiver Wert würde bedeuten, dass die Beurteile-

rübereinstimmung größer ist, als bei zufälligem Urteilsverhalten erwartet. Ein negativer Wert 

andererseits würde bedeuten, dass die beobachtete Übereinstimmung noch geringer ist, als sie bei 

zufälligem Urteilsverhalten zu erwarten wäre. 

Die Kappa-Koeffizienten in der vorliegenden Studie wurden entsprechend des Algorithmus 

von Fleiss (1971) und Bortz, Lienert und Böhnke (2008) bestimmt. Dieser Algorithmus wurde in 

eine Access-Datenbank umgesetzt, mit deren Hilfe die Berechnungen durchgeführt wurden. 

Grundlage der Berechnung des Kappa-Koeffizienten ist die Verrechnung von beobachteter und 

zufälliger Übereinstimmung der Urteile mehrerer Beurteiler. Das Verhältnis übereinstimmender 

Urteile zu allen abgegebenen Urteilen wird anhand von Paarvergleichen berechnet. Daraus ergibt 

sich die beobachtete Übereinstimmung als prozentuale Übereinstimmung PÜ. Die zufällige oder 

erwartete Übereinstimmung ergibt sich aus der relativen Häufigkeit, mit der die Beurteiler zufäl-

lig übereinstimmend urteilen. Diese Übereinstimmung wird so berechnet, dass man die Rand-

summen für jeden Beurteiler und jedes Urteil gleich setzt und die prozentuale Übereinstimmung 

für diese Gleichverteilung berechnet. Die beobachtete und die zufällige Übereinstimmung werden 

miteinander verrechnet und ergeben den Kappa-Koeffizienten. Um den Kappa-Koeffizienten 

zufallskritisch zu bewerten, wird abschließend die Prüfgröße u bestimmt. Sie ermöglicht das von 

Fleiss (1971) entwickelte Verfahren zur Schätzung der Varianz von Kappa unter der Annahme, 

dass die Beurteiler zufällig übereinstimmen. 

Die Gewichtung der Nichtübereinstimmungen ist ein wichtiger zusätzlicher Aspekt für die 

Interrater-Reliabilität bei ordinalskalierten Daten (Bortz et al., 2008; Wirtz & Caspar, 2002). Die-

se Gewichtung diskordanter Urteile wird im weighted-kappa-Koeffizient von Cohen (1968) berück-

sichtigt. Die Berechnung des Koeffizienten erfolgte anhand des Algorithmus von Bortz et al. 

(2008) wie oben beschrieben rechnergestützt. In den drei Untersuchungen wurde eine fünfstufige 

ordinale Antwortskala (nicht wichtig – wenig wichtig – mittelmäßig wichtig – eher wichtig – sehr wichtig) 

für die Bewertung der Anforderungsprofile genutzt. Die diskordanten Urteile wurden nach ihrer 

Bedeutung gewichtet. Fielen die Urteilspaare in die selbe Kategorie, erhielten sie als maximal 

mögliche Übereinstimmung (Konkordanz) das Gewicht 1. Urteilspaare, die zwischen zwei in-

haltlich widersprüchlichen Kategorien lagen (z.B. nicht wichtig und sehr wichtig), erhielten als ma-
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ximale Nichtübereinstimmung (Diskordanz) das Gewicht 0. Wie in Kapitel 3.4 dargestellt, wur-

den nur diejenigen Items in das endgültige Anforderungsprofil aufgenommen, die im Median als 

mindestens mittelmäßig wichtig (MD>2) beurteilt wurden. Wurde ein Item diskordant beurteilt, 

d.h. ein Urteil sprach für die Aufnahme und eines für die Nichtaufnahme eines Items in das An-

forderungsprofil, wurden diese als schwerwiegender gewichtet. In Tabelle 12 sind die Gewich-

tungen möglicher Diskordanzen zwischen den Urteilskategorien so dargestellt, wie sie für die 

Kappa-Berechnungen genutzt wurden. 

Tabelle 12. Gewichtung der Nichtübereinstimmungen bei der Berechnung des weighted‐kappa  

Antwortskalaa 
nicht 
wichtig 

wenig
wichtig 

mittelmäßig
wichtig 

eher 
wichtig 

sehr
wichtig 

nicht wichtig  1  0,75 0,25 0 0 

wenig wichtig    1 0,25 0 0 

mittelmäßig wichtig    1 0,75  0,50

eher wichtig    1 0,75

sehr wichtig    1 

Anmerkung.  
a
  Items mit einem Median  in der Kategorie nicht wichtig oder wenig wichtig wurden nicht  in das Anforderungsprofil aufgenommen. 
Items mit einem Median in der Kategorie mittelmäßig wichtig, eher wichtig oder sehr wichtig wurden aufgenommen. 

6.3 Ergebnisse zur Objektivität 

Für die Berechnung der Beurteilerübereinstimmung wurden in einem ersten Schritt die An-

forderungsprofile für die Abteilungen 2, 3 und 4 des EBA erstellt (vgl. Kapitel 6.2). Anhand von 

Gruppenvergleichen wurde geprüft, ob Teilnehmer aus verschiedenen Tätigkeitsbereichen die 

Anforderungen aus den Anforderungsprofilen und die jede Anforderung operationalisierenden 

Kriterien als unterschiedlich wichtig auf einer fünfstufigen Skala von 1=nicht wichtig bis 5=sehr 

wichtig bewerteten. Die Mitarbeiter verschiedener Tätigkeitsbereiche in den Abteilungen 2 und 3 

bewerteten, wie in Kapitel 6.2.1.1 dargestellt, die Anforderungsprofile signifikant verschieden 

(Anhang III.A). In Abteilung 2 konnten insgesamt acht Tätigkeitsgruppen (Abteilung 2a bis 2h) 

mit verschiedenen Anforderungsprofilen berechnet werden, in Abteilung 3 zwei Tätigkeitsgrup-

pen (Abteilung 3a und 3b). In Abteilung 4 gab es keine signifikanten Unterschiede für die Tätig-

keitsbereiche, und es ergab sich ein Anforderungsprofil. Für jede dieser insgesamt 11 Gruppen 

wurde ein eigenes Anforderungsprofil erstellt und im Anschluss die Übereinstimmung der Bewer-

tungen zur Wichtigkeit für jede Gruppe geprüft. 
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Zuerst wurde die prozentuale Übereinstimmung (PÜ) der Beurteilungen zur Wichtigkeit 

bestimmt. Tabelle 13 enthält die Ergebnisse der Berechnung für jede der Gruppen (3 bis 23 Teil-

nehmer) und als Mittelwert (N=123). Dabei ist in der Tabelle getrennt voneinander die Überein-

stimmung auf der Ebene der Anforderungen und auf der Ebene der Kriterien, die jede Anforde-

rung operationalisierten, dargestellt. 

Tabelle 13. Objektivität als prozentuale Übereinstimmungen (PÜ) für „Tool 3 – Bewerten“ 

  Prozentuale Übereinstimmung (PÜ)

  Anforderungen Operationalisierende Kriterien  Mittelwert

  aus KSAa  aus Verhalten KSAb Verhaltensweisen 

Abtlg.3a (N=17)  ‐c  .83 .65 .79  .76

Abtlg.3b (N=8)  ‐c  .88 .71 .84  .81

Abtlg.4 (N=23)  .82  .78 .65 .64  .72

Abtlg.2a (N=8)  .81  .71 .67 .65  .71

Abtlg.2b (N=4)  .82  .78 .68 .71  .75

Abtlg.2c (N=7)  .74  .69 .68 .69  .70

Abtlg.2d (N=12)  .84  .77 .65 .69  .74

Abtlg.2e (N=10)  .84  .73 .67 .62  .72

Abtlg.2f (N=19)  .76  .78 .64 .85  .76

Abtlg.2g (N=12)  .88  .85 .68 .73  .79

Abtlg.2h (N=3)  .81  .89 .79 .80  .82

Mittelwert (N=123)  .81  .79 .68 .73 

Anmerkungen.  
a
 KSA: Anforderungen, die aus konkreten Knowledge, Skills, Abilities abgeleitet wurden 
b
 KSA: Knowledge, Skills, Abilities, die die KSA‐Anforderungen operationalisieren 

c
 In Abteilung 3 wurde die Erstversion von Tool 3 verwendet, worin noch keine Gesamtbewertung für jede KSA‐Anforderung ermittelt 
wurde 

Die mittlere Übereinstimmung für die Bewertungen zur Wichtigkeit der Anforderungen 

und operationalisierenden Kriterien lag in den einzelnen Gruppen zwischen 70% und 82%. Be-

trachtet man die Übereinstimmung auf verschiedenen Ebenen des Anforderungsprofils, finden 

sich für die Anforderungen (abgeleitet aus Knowledge, Skills, Abilities - KSA und abgeleitet aus 

Verhaltensweisen) mittlere Werte zwischen 79% und 81%. Der niedrigste Einzelwert ergab sich 

mit 69% in Abteilung 2c für Anforderungen, die aus Verhaltensweisen abgeleitet wurden. Die 

anderen Werte lagen häufig um die 80%, was sich auch am Mittelwert zeigte. Die Übereinstim-
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mung war im Mittelwert für die operationalisieren Kriterien mit 68% (KSA-

Operationalisierungen) bzw. 73% (Verhaltensoperationalisierungen) etwas geringer ausgeprägt. 

Die Streuung der Einzelwerte für die PÜ war im Vergleich zwischen den einzelnen Tätigkeitsbe-

reichen bzw. Abteilungen des EBA größer als zwischen verschiedenen Arten von Anforderungen 

und operationalisierenden Kriterien. Die insgesamt niedrigsten Werte lagen in Abteilung 2e (67% 

und 62%) und Abteilung 4 (65% und 64%). 

Um zu prüfen, ob sich die prozentuale Übereinstimmung von der Zufallsübereinstimmung 

unterscheidet, wurde in einem nächsten Schritt für die 11 Anforderungsprofile der weighted-kappa 

Koeffizient auf der Ebene der Anforderungen und operationalisierenden Kriterien bestimmt. Ta-

belle 14 fasst die Ergebnisse dieser Berechnungen zusammen. 

Tabelle 14. Objektivität als Kappa‐Koeffizienten für „Tool 3 – Bewerten“ 

  Kappa‐Koeffizienten

  Anforderungen Operationalisierende Kriterien  Mittelwert

  aus KSAa  aus Verhalten KSAb Verhaltensweisen   

Abtlg.3a (N=17)  ‐c**  .04** .26** .19**  .16

Abtlg.3b (N=8)  ‐c**  .04** .31** .13**  .16

Abtlg.4 (N=23)  .08**  .18** .20** .15**  .15

Abtlg.2a (N=8)  ‐.09**  .04** .35** .14**  .11

Abtlg.2b (N=4)  .07**  ‐.11** .37** .13**  .12

Abtlg.2c (N=7)  ‐.03**  .07** .41** .15**  .15

Abtlg.2d (N=12)  .17**  .07** .32** .12**  .17

Abtlg.2e (N=10)  .11**  .08** .37** .14**  .18

Abtlg.2f (N=19)  .13**  .05** .32** .17**  .17

Abtlg.2g (N=12)  .24**  .41** .39** .21**  .31

Abtlg.2h (N=3)  ‐.15**  .36** .58** .37**  .29

Mittelwert (N=123)  .06**  .11** .35** .17**   

Anmerkungen. ** p < .01 
a
 KSA: Anforderungen, die aus konkreten Knowledge, Skills, Abilities abgeleitet wurden 
b
 KSA: Knowledge, Skills, Abilities, die die KSA‐Anforderungen operationalisieren 

c
 In Abteilung 3 wurde die Erstversion von Tool 3 verwendet, worin noch keine Gesamtbewertung für jede KSA‐Anforderung ermittelt 
wurde 
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Die Kappawerte lagen über die Gruppen hinweg zwischen .11 und .31, was nach Landis 

und Koch (1977) als slight bis fair zu klassifizieren ist. Betrachtet man die Ebene der Anforderun-

gen (abgeleitet aus KSA und aus Verhaltensweisen), fällt die große Streuung der einzelnen Werte 

auf. Der kleinste Wert lag bei -.15 (Abteilung 2h) und der höchste bei .41 (Abteilung 2g). Auch 

zwischen den Gruppen gab es größere Unterschiede. Abteilung 2b war bei den Anforderungen 

die Gruppe mit den niedrigsten Kappawerten (Mittelwert -0,04). Damit war die Übereinstim-

mung niedriger als die Zufallsübereinstimmung und entsprechend nur als poor zu klassifizieren. 

Die Gruppe mit der höchsten Übereinstimmung war Abteilung 2g mit einem mittleren 

Kappawert von .33, was als fair klassifiziert werden kann. Gemittelt über alle Gruppen lag die 

Übereinstimmung für die Anforderungen aus KSA bei .06 und für die Anforderungen aus Verhal-

tensweisen bei .11, was nach Landis und Koch (1977) jeweils als slight klassifiziert werden kann.  

Im Gegensatz dazu lagen die Kappawerte auf der Ebene der operationalisierenden Kriteri-

en insgesamt höher. Die KSA-Kriterien wurden im Mittel mit einer Übereinstimmung von .35 

(fair) und die Verhaltensweisen mit .17 (slight) bewertet. Die Kappawerte streuten auch hier stark 

zwischen den Gruppen. Die Gruppe mit der geringsten Übereinstimmung war Abteilung 4 mit 

.20 für die KSA-Kriterien und .15 für die Verhaltensweisen (jeweils slight). Die höchste Überein-

stimmung ergab sich in Abteilung 2h mit .58 (moderate) und .37 (fair). 

Insgesamt betrachtet lässt sich über die Kappawerte hinweg der Trend erkennen, dass die 

mittleren Werte für die Übereinstimmung auf der Ebene der Anforderungen geringer ausgeprägt 

waren, als auf der Ebene der Kriterien. Betrachtet man nur die Ebene der Anforderungen, wur-

den Anforderungen aus Verhalten im Mittel übereinstimmender bewertet (.11) als Anforderungen 

aus KSA (.06), umgekehrt jedoch KSA-Kriterien im Mittel übereinstimmender (.35) als Verhal-

tensweisen (.17). Dieser Trend zeigte sich für die einzelnen Gruppen nur auf der Ebene der Krite-

rien als konsistent. 
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6.4 Methoden zur Prüfung der Validität in den Studien 4 und 5 

6.4.1 Datenerhebung 

Tabelle 15 gibt einen Überblick über die Studien 4 und 5 zur Validität der TAToo und an-

hand welcher Kriterien die Validität erhoben wurde. Die Methoden der beiden Studien werden 

nachfolgend näher beschrieben. 

Tabelle 15. Übersicht über die Studien zur Validität 

Studie 4: Validität als Gültigkeit der Anforderungsprofile

Ziel   Prüfung der Gültigkeit der Anforderungsprofile aus den TAToo 

 Prüfung der Gültigkeit eines Anforderungsprofiles über die Zeit 

Methode   Einsatz des Fragebogens zur Bewertung der Anforderungsprofile in „Tool 3 – Bewerten“  

 wiederholter Einsatz des Fragebogens zur Bewertung der Anforderungsprofile in „Tool 3 – 

Bewerten“ in einer Teilstichprobe (Abstand mindestens 16 Monate) 

Kriterien   Beurteilung der Passung der Anforderungsprofile zur tatsächlich ausgefüllten Tätigkeit aus der 

Perspektive der Stelleninhaber und Führungskräfte 

   

Studie 5: Validität als Vergleich der TAToo mit zwei weiteren Verfahren für Anforderungsanalysen 

Ziel   Vergleich der Ergebnisse der TAToo mit einem jeweils einem gängigen Verfahren für Anforde‐

rungsanalysen in der Wissenschaft und in der Praxis 

Methode   Erstellen eines Anforderungsprofiles für Führungskräfte im EBA anhand des Fragebogens für 

Arbeitsanalysen (FAA, Frieling & Hoyos, 1978), eines erfahrungsgeleitet‐intuitiven Vorgehens 

(EIM) und der TAToo 

 Beurteilung der erstellten Anforderungsprofile anhand verschiedener Evaluationskriterien für 

Anforderungsprofile aus Wissenschaft und Praxis 

Kriterien   inhaltlicher Vergleich der Anforderungsprofile aus den drei Methoden 

 subjektive Bewertung der Anforderungsprofile aus der Perspektive von Führungskräften für 

zwei Anwendungsszenarien aus der Personalarbeit 

 

6.4.1.1 Teilnehmer 

Die Validität der TAToo wurde in den Studien 4 und 5 anhand verschiedener Kriterien un-

tersucht. An beiden Untersuchungen nahmen Mitarbeiter des Eisenbahn-Bundesamtes (EBA) 

teil. In Studie 4 wurden mittels TAToo insgesamt vier Anforderungsanalysen durchgeführt. Es 

gab in dieser Studie zwei Erhebungsrunden mit einem zeitlichen Abstand von mindestens 16 

Monaten. In der ersten Erhebungsrunde wurde geprüft, ob die mittels TAToo erstellten Anforde-
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rungsprofile den Arbeitsalltag der Mitarbeiter des EBA möglichst passend, d.h. gültig abbilden. In 

einer zweiten Erhebungsrunde wurden diese Anforderungsprofile mit einem zeitlichen Abstand 

von mindestens 16 Monaten nochmals auf ihre Passung und Beständigkeit geprüft. In Studie 5 

wurde ein Anforderungsprofil für Führungskräfte im EBA erstellt. Dafür wurden neben den TA-

Too zwei weitere methodische Zugänge gewählt: ein gängiges Verfahren aus der Wissenschaft 

und eine gängige Vorgehensweise aus der Praxis. Die TAToo wurden anhand wissenschaftlicher 

und praktischer Kriterien mit diesen beiden Vorgehensweisen verglichen. 

Studie 4 zur Prüfung der Gültigkeit der Anforderungsprofile aus den TAToo. An der ersten Erhe-

bungsrunde beteiligten sich insgesamt 284 Mitarbeiter des EBA an vier Anforderungsanalysen. Die 

Teilnahme war für alle Mitarbeiter freiwillig. Die Teilnehmer waren durchschnittlich 46,1 Jahre 

(SD=8,8) und zu 83% männlich. Alle im EBA vorkommenden Dienstgrade waren vertreten, wo-

bei die Mehrheit der Teilnehmer (71%) dem gehobenen Dienst angehörte. Jeweils 85% der Teil-

nehmer waren mehr als fünf Jahre für das EBA tätig und arbeiteten mehr als fünf Jahre in ihrem 

Beruf.  

An der zweiten Erhebungsrunde nach einem zeitlichen Abstand mindestens 16 Monaten, 

nahmen 72 Personen aus drei Abteilungen teil. Das Alter der Teilnehmer lag bei durchschnittlich 

46,8 Jahren (SD=8,3). Der Großteil der Teilnehmer waren Männer (85%) und Stelleninhaber 

ohne Führungsaufgaben (86%). 90% der Teilnehmer waren mehr als 10 Jahre für das EBA tätig 

und 85% arbeiten mehr als 10 Jahre in ihrem Beruf. Demnach hatten vier Teilnehmer während 

ihrer Arbeit im EBA ihre Ausbildung beendet und waren deshalb noch nicht so lange in ihrem 

Beruf tätig, wie sie für das EBA tätig waren. Nur 47 dieser 72 Teilnehmer hatten bereits an der 

ersten Erhebungsrunde teilgenommen und sie kamen zudem aus verschiedenen Tätigkeitsberei-

chen mit verschiedenen Anforderungsprofilen (vgl. Kapitel 6.2.1.1). 

Studie 5 zum Vergleich der TAToo mit zwei weiteren Verfahren für Anforderungsanalysen. Insge-

samt 32 Führungskräfte des EBA (Referatsleiter, Sachbereichsleiter, Abteilungsleiter) nahmen in 

Studie 5 an der Anforderungsanalyse für Führungskräfte im EBA und an der Evaluation der An-

forderungsprofile aus den drei Verfahren teil. Davon beteiligten sich 21 Führungskräfte an den 

TAToo, zwei Führungskräfte am Fragebogen für Arbeitsanalysen (FAA) und zwei Führungskräf-

te an einem erfahrungsgeleitet-intuitiven Vorgehen. Sieben weitere Führungskräfte evaluierten 

die Anforderungsprofile der verschiedenen Methoden. Diese sieben Führungskräfte waren an 

keinem der vorhergehenden Schritte beteiligt und konnten die Anforderungsprofile in dieser Hin-

sicht objektiv beurteilen. Die 32 Führungskräfte waren durchschnittlich 46,9 Jahre alt (SD=7,8) 

und mit 24 von 32 Personen zu einem Großteil Männer (76%). 27 der 32 Führungskräfte (84%) 

waren zum Untersuchungszeitpunkt mehr als 10 Jahre für das EBA tätig und ein Großteil der 

Teilnehmer arbeitete mehr als 5 Jahre im eigenen Beruf (29; 90%). 
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6.4.1.2 Material 

Task-Analysis-Tools in Studie 4 zur Prüfung der Gültigkeit der Anforderungsprofile aus den TAToo. 

„Tool 1 – Erheben“ wurde in den Abteilungen 2 und 3 als Workshop und Fragebogen, in Abtei-

lung 4 nur als Fragebogen durchgeführt. Workshop und Fragebogen wurden anhand der überar-

beiteten Instrumente aus den ersten beiden Studien dieser Arbeit geplant und durchgeführt (vgl. 

Kapitel 5.4, Anhänge III.E, III.G). Die Workshops und der Fragebogen wurden, wie in Kapitel 

3.4 beschreiben, ausgewertet. 

Die Informationen, die in „Tool 1 – Erheben“ gesammelt wurden, gruppierten die Unter-

sucherinnen gemeinsam mit Vertretern des Referates Personal des EBA in „Tool 2 – Gruppieren“ 

zu Anforderungsprofilen. Dafür wurde der Workshopleitfaden für „Tool 2 – Gruppieren“ genutzt 

(Anhang III.H). Der Leitfaden enthielt Informationen zur Vorbereitung des Workshops, zu den 

benötigten Materialien, zum Ablauf, zur Auswertung und Vorbereitung von „Tool 3 – Bewer-

ten“. 

„Tool 3 – Bewerten“ wurde im EBA in den Abteilungen 2, 3 und 4 in zwei Erhebungsrun-

den mit einem zeitlichen Abstand von mindestens 16 Monaten eingesetzt. Dafür wurde die über-

arbeitete Vorlage für den Fragebogen aus den Studien 1 und 2 genutzt (vgl. Kapitel 5.4, Anhänge 

III.B bis D, III.I, III.J). Die Anforderungsprofile aus „Tool 2 – Gruppieren“ wurden vollständig 

als Items in die Fragebögen übertragen und mit Hilfe der Open-Source-Plattform LimeSurvey als 

Onlinefragebogen programmiert.  

Jeder Fragebogen enthielt ein Item, mit dem die Teilnehmer beurteilen sollten, zu wie viel 

Prozent das Anforderungsprofil im Fragebogen ihrem Arbeitsalltag passte. Die Teilnehmer beur-

teilten diese Passung anhand einer 4-stufige Ratingskala mit den Stufen 0-25%, 26-50%, 51-75% 

und 76-100%. Die Ziele von „Tool 3 – Bewerten“ waren (1) die Bewertung der Wichtigkeit jeder 

Anforderung und der sie operationalisierenden Kriterien (Knowledge, Skills, Abilities – KSA und 

Verhaltensweisen) und (2) die Erstellung der endgültigen Anforderungsprofile für verschiedene 

Tätigkeitsbereiche des EBA (vgl. Kapitel 6.3).  

Das Ziel der zweiten Erhebung in Studie 4 (Anforderungsanalysen in Abteilungen 2, 3 und 

4) war, die Passung und damit die Gültigkeit der Anforderungsprofile nach einem längeren Zeit-

abstand zu prüfen. Für diese Prüfung wurde sichergestellt, dass es in dieser Zeit im EBA keine 

grundlegenden Veränderungen an den Tätigkeiten in den Abteilungen 2, 3 und 4 gab. Insgesamt 

16 Onlinefragebögen in Form von „Tool 3 – Bewerten“ wurden für diese Qualitätssicherung pro-

grammiert. Diese Fragebögen enthielten die 16 Anforderungsprofile, die aus der ersten Erhe-

bungsrunde für das EBA erstellt wurden. In dieser zweiten Erhebung beschränkte sich die Bewer-

tung der Wichtigkeit auf die Ebene der Anforderungen. Die jede Anforderung operationalisie-

renden Kriterien (KSA und Verhaltensweisen) wurden zum besseren Verständnis für jede Anfor-
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derung des Anforderungsprofiles aufgeführt; sie mussten aber nicht erneut bewertet werden (An-

hang III.I). 

Der Fragebogen für die zweite Erhebungsrunde von „Tool 3 – Bewerten“ in Abteilung 4 

unterschied sich von den anderen 15 Fragebögen. In Abteilung 4 wurde ein zusätzlicher Aspekt 

der Güte von „Tool 2 – Gruppieren“ erhoben. Die Teilnehmer bewerteten zuerst jede Anforde-

rung nach ihrer Wichtigkeit. Zusätzlich beurteilten sie, wie gut jede Verhaltensweise im Anforde-

rungsprofil zu dem in „Tool 2 – Gruppieren“ gewählten Anforderungsbegriff passte. Diese An-

forderungsbegriffe wurden von der Untersucherin gemeinsam mit Personalverantwortlichen des 

EBA in „Tool 2 – Gruppieren“ formuliert (Anhang III.H). Für diese Beurteilung enthielt der Fra-

gebogen eine Ratingskala mit den Ausprägungen ja und nein. Der Fragebogen in Abteilung 4 war 

deshalb im Gegensatz zu den anderen 15 Fragebögen vergleichbar umfangreich wie in der ersten 

Erhebungsrunde, da die Mitarbeiter jede Verhaltensweise in dieser Form bewerteten. 

Task-Analysis-Tools in Studie 5 zum Vergleich der TAToo mit zwei weiteren Verfahren für Anforde-

rungsanalysen. Für die Anforderungsanalysen für Führungskräfte wurden die einzelnen Tools der 

TAToo, wie in Kapitel 3.4 beschrieben, durchgeführt. „Tool 1 – Erheben“ wurde als Interview 

durchgeführt. Das Interview wurde anhand der überarbeiteten strukturierten Leitfäden aus den 

ersten beiden Studien dieser Arbeit geplant und durchgeführt (vgl. Kapitel 5.4, Anhang III.F). 

Die Interviews wurden, wie in Kapitel 3.4 beschrieben, ausgewertet. Die Untersucherin 

gruppierte die Informationen, die in „Tool 1 – Erheben“ gesammelt wurden, gemeinsam mit Ver-

tretern des Referates Personal des EBA in „Tool 2 – Gruppieren“ zu einem Anforderungsprofil. 

Dafür wurde der Workshopleitfaden für „Tool 2 – Gruppieren“ genutzt (Anhang III.H). Der 

Leitfaden enthielt Informationen zur Vorbereitung des Workshops, zu den benötigten Materia-

lien und zum Ablauf. Die Anforderungen dieses Anforderungsprofiles und die jeweils operationa-

lisierenden Kriterien wurden abschließend mit dem Fragebogen von „Tool 3 – Bewerten“ nach 

ihrer Wichtigkeit und prozentualen Passung für eine Führungsposition im EBA bewertet. 

Fragebogen zur Arbeitsanalyse (FAA). Der Fragebogen zur Arbeitsanalyse wurde als ein In-

strument in Studie 5 für die Anforderungsanalyse für Führungskräfte im EBA eingesetzt. Der 

FAA von Frieling und Hoyos (1978) ist die deutschsprachige Adaptation des englischsprachigen 

Position Analysis Questionnaire (PAQ; McCormick et al., 1972). Der FAA ist ein Fragebogen, der 

als Leitfaden in einem Experteninterview verwendet werden sollte. Er enthält 221 Items, anhand 

derer verschiedene Arbeitselemente bewertet werden (Anhang III.K). Der Fragebogen besteht aus 

vier Teilen: (1) Informationsaufnahme und -verarbeitung, (2) Arbeitsausführung, (3) arbeitsrele-

vante Beziehungen und (4) Umgebungseinflüsse und besondere Arbeitsbedingungen. Die Items 

des Fragebogens werden anhand verschiedener Skalen beurteilt, die dem Fragebogen beigelegt 

sind. Die Skalen haben die Bezeichnungen: Z-Zeitdauer, W-Wichtigkeit, A-Alternativ, und S-

Sonderschlüssel. Die Beurteilungsskalen für den Sonderschlüssel sind spezifisch für bestimmte 
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Items vorgesehen. Die einzelnen Ausprägungsgrade der Skala S-Sonderschlüssel sind mit Aufga-

benbeispielen näher definiert. Der FAA enthält zusätzlich noch einen Protokollbogen, auf dem 

Hinweise oder Erläuterungen des Interviewten zu einzelnen Items eingetragen werden können.   

Erfahrungsgeleitet-intuitive Methode. In Studie 5 wurde eine erfahrungsgeleitet-intuitive Me-

thode als dritter methodischer Zugang für die Anforderungsanalyse für Führungskräfte im EBA 

durchgeführt. Dazu wurden Führungskräfte des EBA dabei beobachtet, wie sie unabhängig von-

einander und ohne vorliegende Anforderungsprofile oder Instrumente ein Anforderungsprofil für 

eine fiktiv zu besetztende Führungsposition im EBA erstellten. Die Führungskräfte sollten dabei 

so vorgehen, wie sie es aus eigener Erfahrung kennen und wie sie typischerweise Anforderungs-

profile erstellen. Die Führungskräfte durften dabei die Materialien nutzen, die sie für tatsächlich 

anstehende Stellenbesetzungen auch verwenden würden. Ausgenommen davon waren die An-

forderungsprofile, die mit den TAToo bereits für die Fachabteilungen erstellt worden waren. Die 

Untersucherin nutzte für die Beobachtung und für Nachfragen an die Führungskräfte eine In-

struktion und einen Beobachtungsbogen (Anhang III.L). Die Instruktion enthielt neben Informa-

tionen zum Ziel der Untersuchung und zur Aufgabenstellung Hilfestellungen, wie das Laute 

Denken der Führungskräfte unterstützt werden konnte. Im Beobachtungsprotokoll konnte die 

Untersucherin die Äußerungen der Führungskräfte und die Ergebnisse der Analyse registrieren. 

Die Teilnehmer übergaben der Untersucherin für die Auswertung am Ende der Analyse alle Ma-

terialien, die sie genutzt oder erstellt hatten. 

Evaluationsbogen für die Anforderungsprofile aus den drei Methoden. Für den Vergleich und die 

Evaluation der Anforderungsprofile aus dem FAA, der erfahrungsgeleitet-intuitiven Methode 

und der TAToo wurde ein standardisierter schriftlicher Leitfaden genutzt. Dieser Leitfaden war 

die Grundlage für ein Telefoninterview mit Führungskräften des EBA (Anhang III.M). Die Füh-

rungskräfte sollten anhand von zwei Szenarien (Personalauswahl und Mitarbeiterbeurteilung) die 

Gültigkeit und den Nutzen für die drei Anforderungsprofile beurteilen. Die Fragen für diese Be-

urteilung wurden größtenteils aus den in Kapitel 2.4 beschriebenen Standards und Gestaltungs-

empfehlungen für Anforderungsprofile abgeleitet, z.B. den Standards des Arbeitskreises Assess-

ment Center (2004, 2008). Der Evaluationsbogen enthielt zusätzlich Items zur allgemeinen Beur-

teilung der Anforderungsprofile, die auch in anderen Studien dieser Arbeit für die Evaluation 

verwendet wurden. Zu jedem Szenario wurden die Führungskräfte nach der Qualität und der 

Brauchbarkeit der drei Anforderungsprofile gefragt. Die Führungskräfte beurteilten den Nutzen, 

den Informationsgehalt und die Beobachtbarkeit der Informationen in den Anforderungsprofilen  

für das Szenario der Personalauswahl und der Mitarbeiterbeurteilung. Weiterhin wurde die Über-

sichtlichkeit und Handhabbarkeit jedes Anforderungsprofiles beurteilt und zu wie viel Prozent 

jedes Anforderungsprofil die Tätigkeit von Führungskräften im EBA abbildet. Angelehnt an die 

Standards des Arbeitskreises Assessment Center (2004, 2008) beurteilten die Führungskräfte, ob 
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in jedem Anforderungsprofil die Zielfunktion (Stelle einer Führungskraft im EBA) beschrieben 

war, ob Informationen zu Wissensbereichen, Fertigkeiten, Fähigkeiten, Werten, Einstellungen, 

Motiven und der Persönlichkeit enthalten waren, Mindestanforderungen und Ausschlusskriterien 

definiert waren und ob Verhaltensbeispiele und zukünftige Anforderungen enthalten waren. Zu-

sätzlich wurde erfragt, ob aus Sicht der Führungskräfte anhand jedes Anforderungsprofiles ein 

Leitfaden für ein Personalauswahl- oder Personalbeurteilungsgespräch erstellt werden könnte. 

6.4.1.3 Ablauf 

Studie 4 zur Prüfung der Gültigkeit der Anforderungsprofile aus den TAToo. Die Teilnehmer an 

den Anforderungsanalysen der Abteilungen 2, 3 und 4 wurden in Informationsveranstaltungen 

über das Anliegen der Arbeit und die Aufgaben in den einzelnen Tools der TAToo informiert. 

Die Mitarbeiter wurden per E-Mail zur ersten Erhebungsrunde des Fragebogens für „Tool 3 – 

Bewerten“ eingeladen. Darin wurde den Mitarbeitern kurz das Ziel von „Tool 3 – Bewerten“ 

erläutert und die E-Mail enthielt den Link zum Fragebogen. Die Teilnehmer gelangten per 

Mausklick auf die Befragungsseite und konnten die Fragebögen online ausfüllen und zurücksen-

den. Um möglichst viele Teilnehmer für die Befragungen zu gewinnen, konnten die Teilnehmer 

über einen Button Antworten zwischenspeichern und die Befragung zu einem späteren Zeitpunkt 

fortsetzen. Der zeitliche Aufwand für den Fragebogen betrug 90 Minuten. 

Für die zweite Erhebungsrunde für „Tool 3 – Bewerten“ wurden die Mitarbeiter des EBA 

mindestens 16 Monate, nachdem die Anforderungsanalysen in den Fachabteilungen beendet 

waren, nochmals per E-Mail eingeladen. Diese E-Mail enthielt Informationen zum Ziel der er-

neuten Befragung und einen Link zu einer Homepage der Untersucherin, auf der alle Onlinebe-

fragungen zugänglich waren. Die Teilnehmer konnten per Mausklick die Befragung auswählen, 

die ihr Anforderungsprofil (insgesamt 16 wurden erstellt) enthielt. Die Befragung konnte in der 

zweiten Erhebungsrunde auch online ausgefüllt und zurückgesendet werden. Es war ebenfalls 

wieder ein Button vorhanden, mit dem Antworten zwischengespeichert werden konnten. Da die 

Teilnehmer der zweiten Erhebungsrunde für „Tool 3 – Bewerten“ nur die Anforderungen erneut 

bewerteten, nicht aber die operationalisierenden Kriterien, war die Bearbeitungszeit im Vergleich 

zur ersten Erhebung mit 45 Minuten kürzer. Für Abteilung 4 galt das nicht. Die Teilnehmer beur-

teilten, wie oben beschrieben, in Abteilung 4 zusätzlich zu den Anforderungen nochmals für jede 

operationalisierende Verhaltensweise, ob sie zum Anforderungsbegriff passte oder nicht. Deshalb 

war die Bearbeitungszeit für die Befragung in Abteilung 4 auch in der zweiten Erhebungsrunde 

90 Minuten. 

Studie 5 zum Vergleich der TAToo mit zwei weiteren Verfahren für Anforderungsanalysen. Die Ak-

quise der Führungskräfte für die Studie 5 erfolgte über eine zentrale schriftliche Einladung des 

Präsidenten des EBA. Die Führungskräfte meldeten sich daraufhin bei der Untersucherin als 
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Teilnehmer für die Anforderungsanalyse. Nach telefonischer Rücksprache mit den Führungskräf-

ten wurden sie auf die drei Methoden verteilt. Für die Zuteilung war entscheidend, ob es für die 

Führungskräfte zeitlich möglich war, vor Ort in ihrer Dienststelle das Interview zum Fragebogen 

für Arbeitsanalysen (FAA) zu führen oder ein Anforderungsprofil mit der erfahrungsgeleitet-

intuitiven zu erstellen und dabei beobachtet zu werden.  

Die Interviews mit dem FAA und die Beobachtungen für das erfahrungsgeleitet-intuitive 

Vorgehen fanden in der Zentrale des EBA in Bonn statt, da alle Teilnehmer aus Bonn kamen. 

Die Untersucherin interviewte bzw. beobachtete dabei immer nur eine Führungskraft.  

„Tool 1 – Erheben“ der TAToo wurde als Telefoninterview eingesetzt. Somit konnten auch 

Führungskräfte der Außenstellen des EBA an der Anforderungsanalyse teilnehmen. Die Unter-

sucherin gruppierte die Informationen aus „Tool 1 – Erheben“ gemeinsam mit Vertretern des 

Referates Personal des EBA anhand des Workshopleitfadens für „Tool 2 –Gruppieren“. Das so 

gruppierte Anforderungsprofil wurde in die Vorlage des Fragebogens für „Tool 3 – Bewerten“ 

eingefügt und als Onlinebefragung an alle verfügbaren Führungskräfte des EBA (N=78) ge-

schickt.  

Für die Evaluation der Anforderungsprofile aus FAA, erfahrungsgeleitet-intuitiver Metho-

de und TAToo wurden Führungskräfte persönlich angesprochen, die an keinem der vorherigen 

Schritte beteiligt waren. Die Untersucherin erläuterte den Teilnehmern in einem Telefoninter-

view das Anliegen der Evaluation und die zu bearbeitenden Materialien. Die Anforderungsprofi-

le aus den drei Methoden (Codiert als A, B, C) wurden den Führungskräften zusammen mit der 

Instruktion zu zwei Szenarien vorgelegt (per E-Mail zugeschickt und ausgedruckt). Durch diese 

Codierung wurde sichergestellt, dass die Führungskräfte nicht wussten, welches Anforderungs-

profil mit welcher Methode erstellt wurde. Die Untersucherin las den Führungskräften während 

des Telefoninterviews den standardisierten Leitfaden für die Evaluation Item für Item vor und 

notierte Antworten der Führungskräfte im Leitfaden. 

6.4.2 Datenauswertung 

Studie 4 zur Prüfung der Gültigkeit der Anforderungsprofile aus den TAToo. Die Daten der Studie 

4 wurden qualitativ und deskriptiv ausgewertet. Es wurden die absoluten und relativen Häufig-

keiten der Teilnehmerantworten für die Beurteilung der Passung der Anforderungsprofile und der 

Anforderungsbegriffe in den Abteilungen 2, 3 und 4 berechnet.  

Studie 5 zum Vergleich der TAToo mit zwei weiteren Verfahren für Anforderungsanalysen. Die An-

forderungsprofile des Fragebogens für Arbeitsanalysen (FAA) und der erfahrungsgeleitet-

intuitiven Methode wurden in einem ersten Schritt zu jeweils einem Anforderungsprofil zusam-

mengefasst. Im Handbuch des FAA findet sich für die Auswertung keine standardisierte Vorge-
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hensweise. Deshalb wurden die Experteninterviews entsprechend der Hinweise von McCormick 

und Jeanneret (1988) anhand der Mittelwerte für die Beurteilungen der einzelnen Items zusam-

mengefasst und zu einem Anforderungsprofil integriert. Die Erläuterung zu dieser Berechnung 

findet sich in Anhang III.N.  

Die beiden Anforderungsprofile aus der erfahrungsgeleitet-intuitiven Methode wurden 

ebenfalls zu einem Anforderungsprofil zusammengefasst. Dazu wurden die Anforderungsprofile 

nach ihren inhaltlichen Gemeinsamkeiten und Unterschieden verglichen und zu einem Anforde-

rungsprofil zusammengefasst. Die Untersucherin suchte dafür nach Gemeinsamkeiten und Un-

terschieden in den Profilen, wie beispielsweise gleich verwendete Anforderungsbegriffe oder glei-

che Operationalisierungen von Anforderungen. Ähnliche Anforderungen oder Operationalisie-

rungen wurden zusammengefasst, doppelte Anforderungen wurden entfernt und unterschiedliche 

Anforderungen oder Operationalisierungen wurden einzeln in das endgültige Anforderungsprofil 

aufgenommen. Für den Aufbau des Anforderungsprofiles wurde verglichen, ob die beiden Füh-

rungskräfte eine Struktur in ihren Anforderungsprofilen hatten, z.B. nach Wichtigkeit. Diese 

Struktur wurde in das endgültige Anforderungsprofil übernommen. 

Für die Evaluation der Anforderungsprofile wurden die absoluten und relativen Häufigkei-

ten der Teilnehmerantworten für die Beurteilung der Anforderungsprofile aus den drei methodi-

schen Zugängen FAA, erfahrungsgeleitet-intuitive Methode und TAToo berechnet. Die Anforde-

rungsprofile wurden qualitativ miteinander verglichen. Dazu wurden (a) die enthaltenen Anfor-

derungen und Operationalisierungen und (b) die Verteilung der Anforderungen auf verschiedene 

inhaltliche Anforderungskategorien verglichen. 

6.5 Ergebnisse zur Validität 

6.5.1 Studie 4 zur Prüfung der Gültigkeit der Anforderungsprofile aus den TAToo 

Güte der Gruppierung der Anforderungen in „Tool 2 – Gruppieren“. Die Mitarbeiter der Abtei-

lung 4 des EBA beurteilten die Güte der Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforderungen 

in „Tool 2 – Gruppieren“. Die Untersucherin erstellte dafür anhand des Workshopleitfadens für 

„Tool 2 – Gruppieren“ ein Anforderungsprofil aus den erfolgsentscheidenden Verhaltensweisen, 

die von den Mitarbeitern (Stelleninhabern und Führungskräften) der Abteilung 4 in „Tool 1 – 

Erheben“ geschildert wurden. Dieses Anforderungsprofil übertrug die Untersucherin vollständig 

in das vorhandene Layout für den Fragebogen in „Tool 3 – Bewerten“. Dieser Fragebogen wurde 

den Mitarbeitern aus Abteilung 4 (Stelleninhabern und Führungskräften) in Form einer Onlinebe-

fragung vorgelegt. Die Teilnehmer hatten die Aufgabe, für jede Verhaltensweise im Anforde-

rungsprofil zu beurteilen, ob sie zu dem gewählten Anforderungsbegriff passte oder nicht. Abbil-
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dung 7 zeigt die Ergebnisse der Beurteilung von N=9 Teilnehmern aus Abteilung 4 für 97 zu be-

wertenden Verhaltensweisen aus dem Anforderungsprofil. Die Teilnehmer stimmten für 94% der 

Verhaltensweisen zu, dass diese zum gewählten Anforderungsbegriff passten. Lediglich für 6% 

der Verhaltensweisen wurde die Passung verneint. 

 

Abbildung 7. Passung der Verhaltensweisen zu den Anforderungsbegriffen aus „Tool 2 – Gruppieren“ 

Vollständigkeit der Anforderungsprofile. Die Vollständigkeit der Anforderungsprofile in den 

Abteilungen 2, 3 und 4 des EBA wurde anhand der subjektiven Einschätzung von N=132 Mitar-

beitern (Stelleninhabern und Führungskräften) beurteilt. Die Teilnehmer beurteilten am Ende des 

Fragebogens von „Tool 3 – Bewerten“ anhand einer 4-stufigen Skala von 0-25% bis 76-100%, wie 

gut die eigene Arbeit im Anforderungsprofil abgebildet wurde. Abbildung 8 zeigt das Ergebnis 

der Beurteilungen für alle drei Abteilungen. Die Mehrheit der Teilnehmer (74; 56%) fand die 

eigene Arbeit zu 76-100% im Anforderungsprofil abgebildet, was einer sehr positiven Beurteilung 

entsprach. Die zweitgrößte Gruppe Teilnehmer (36; 27%) beurteilte die Passung mit 51-75%, was 

ebenfalls positiv zu bewerten ist. 17% der Teilnehmer fanden die eigene Arbeit zu weniger als 

50% im Anforderungsprofil abgebildet. Die freien Rückmeldungen dieser Teilnehmer zeigten, 

dass häufig Anforderungsbegriffe wie Soziale Kompetenz, Teamfähigkeit oder Frustrationstoleranz 

vermisst wurden, die im Anforderungsprofil anders benannt waren, z.B. Mit anderen zusammenar-

beiten. Vereinzelt merkten diese Teilnehmer auch an, dass ein Anforderungsprofil die Komplexi-

tät der eigenen Arbeit nicht widerspiegeln könne. 

94%

6%

Passung  der Verhaltensweisen zu den Anforderungsbegriffen (NVerhaltensweisen=97)

ja

nein
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Abbildung 8. Bewertung der Passung der Anforderungen zur Tätigkeit in den Abteilungen 2, 3 und 4 

Wiederholte Beurteilung der Wichtigkeit in „Tool 3 – Bewerten“. „Tool 3 – Bewerten“ wurde für 

die Prüfung der Gültigkeit der Anforderungsprofile in den Abteilungen 2, 3 und 4 nach einem 

Zeitraum von mindestens 16 Monaten wiederholt. Die Teilnehmer beurteilten in dieser zweiten 

Erhebungsrunde nochmals die Wichtigkeit alle Anforderungen anhand einer 5-strufigen Skala 

von gar nicht wichtig bis sehr wichtig. Damit sollte geprüft werden, ob die Anforderungsprofile auch 

ein reichliches Jahr nach der Anforderungsanalyse gültig waren für die Abteilungen 2, 3 und 4. 

Für neun Anforderungsprofile zu neun Tätigkeitsbereichen der Abteilungen 2, 3 und 4 

konnten die Bewertungen für die Auswertung genutzt werden. Für jede Anforderung dieser An-

forderungsprofile wurde der Median der Bewertungen bestimmt und mit den Ergebnissen der 

ersten Erhebungsrunde verglichen. Im Ergebnis wurde jede Anforderung, die in der ersten Erhe-

bungsrunde in das Anforderungsprofil aufgenommen wurde (Md ≥ 3, mittelmäßig wichtig), auch in 

der zweiten Erhebungsrunde mit einem Median von mindestens 3 (mittelmäßig wichtig) bewertet. 

Die Anforderungsprofile wurden damit bestätigt und blieben unverändert bestehen. 

6.5.2 Studie 5 zum Vergleich der TAToo mit zwei weiteren Verfahren für Anforderungsanalysen 

Zur Beurteilung der Gültigkeit der TAToo, d.h., wie gut das Instrument die Anforderungen 

im Vergleich zu anderen Methoden abbildet, wurde ein Anforderungsprofil der TAToo mit den 

Profilen zweier weiterer Methoden verglichen. Dafür wurde ein Anforderungsprofil für Füh-

rungskräfte des EBA mit den Methoden (1) Fragebogen für Arbeitsanalysen (FAA; Frieling & 

Hoyos, 1978), (2) erfahrungsgleitet-intuitiver Methode und (3) den TAToo erstellt. 

Anforderungsprofil aus dem Fragebogen für Arbeitsanalysen. Tabelle 16 gibt einen Überblick über 

die Anforderungen, die aus dem FAA abgeleitet werden konnten, und zu jeder Anforderung die 

Anzahl an operationalisierenden Kriterien. Die vollständigen Operationalisierungen finden sich 

in Anhang III.N. Die teilnehmenden Führungskräfte beurteilten von den insgesamt 221 Items des 

FAA 114 Items als nicht zutreffend, sehr selten, selten zutreffend oder mit sehr geringe Wichtigkeit oder 

5
17

3674

Anforderungen spiegeln die Tätigkeit der Mitarbeiter wider (NTeilnehmer=132)

0%‐25%

26%‐50%

51%‐75%

76%‐100%
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geringe Wichtigkeit. Nur 75 Items wurden als zutreffend oder wichtig beurteilt und in das Anforde-

rungsprofil übernommen.  

Tabelle 16. Anforderungsprofil aus dem Fragebogen für Arbeitsanalysen für Führungskräfte des EBA 

Anforderungen aus dem  

Fragebogen für Arbeitsanalysena 
Anzahl operationalisierender Kriterien

pro Anforderung 

1  Informationsaufnahme 

1.1  Quellen der Arbeitsinformation  4 

1.2   Sinnes‐ und Wahrnehmungsprozesse  4 

1.3  Beurteilungsleistung  4 

1.4  Denk‐ und Entscheidungsprozesse  8 

1.5  Verwendung von gelernter Information  5 

2  Arbeitsausführung 

2.4  Grad der körperlichen Anstrengung  1 

2.5  Körperhaltung/ ‐bewegung  1 

2.6  Bewegungs‐/Koordinationsleistung  1 

3  Arbeitsrelevante Beziehungen 

3.1  Kommunikationsformen  7 

3.2  Verschiedene zwischenmenschliche Beziehungen  2 

3.3  Umfang persönlicher Kontakte  1 

3.4  Arten von Kontaktpersonen  10 

3.5  Anweisung und Koordination  7 

3.6  Konflikte  3 

4  Umgebungseinflüsse und besondere Arbeitsbedingungen 

4.1  Äußere Arbeitsbedingungen  2 

4.3  Strukturierung der Arbeit  3 

4.4  Verantwortung  4 

4.5  Besondere Anforderungen  3 

4.6  Arbeitszeitregelungen  5 

4.7  Verschiedenes  1 

Anmerkung. 
aN=2 Führungskräfte wurden mit dem Fragebogen für Arbeitsanalysen (Frieling & Hoyos, 1978) befragt 

Das Anforderungsprofil aus dem FAA enthielt vier inhaltlich verschiedene Anforderungs-

bereiche: (1) Informationsaufnahme, (2) Arbeitsausführung, (3) Arbeitsrelevante Beziehungen, 

(4) Umgebungseinflüsse und besondere Arbeitsbedingungen. Jeder Bereich enthielt 3 bis 6 An-

forderungen, die jeweils mit 1 bis 10 beobachtbaren Kriterien operationalisiert waren. Die Anfor-

derungen zur Informationsaufnahme und Arbeitsausführung kamen aus dem Bereich der nichtpsy-

chologischen Anforderungen, d.h. den Bereichen Umwelt und Organismus und vereinzelt aus 

dem psychologischen Bereich der kognitiven Variablen, z.B. Denk- und Entscheidungsprozesse (Wes-

thoff, 2009). Die Anforderungen zu Arbeitsrelevanten Beziehungen und Umgebungseinflüsse und beson-

dere Arbeitsbedingungen bestanden hauptsächlich aus psychologischen Anforderungen aus den Be-
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reichen der motivationalen Variablen, soziale Variablen, emotionale Variablen und kognitive 

Variablen. Der Anforderungsbereich zu Umgebungseinflüsse und besondere Arbeitsbedingungen ent-

hielt auch nichtpsychologische Anforderungen aus dem Bereich Umwelt wie äußere Arbeitsbedin-

gungen oder Arbeitszeitregelungen. Insgesamt enthielt das Profil des FAA sehr viele nichtpsycholo-

gische Anforderungen, die psychologischen Anforderungen waren hingegen deutlich weniger 

enthalten. 

Anforderungsprofil aus der erfahrungsgeleitet-intuitiven Methode. Die Ergebnisse der Beobach-

tungen zur erfahrungsgeleitet-intuitiven Methode (EIM) und das erstellte Anforderungsprofil 

wurden qualitativ ausgewertet. Das Anforderungsprofil findet sich in Tabelle 17 und im Anhang 

III.P. Das Anforderungsprofil der EIM enthielt als erstes Informationen zur Qualifikation und 

zum Fachwissen für Führungskräfte im EBA. Zusätzlich wurden fünf Kategorien von Anforde-

rungen definiert: unabdingbar, sehr wichtig, wichtig, wünschenswert und sonstige Anforderungen. In 

jeder dieser Kategorien gibt es 1 bis 11 Anforderungen. Diese wurden von den Führungskräften 

nicht weiter konkretisiert oder operationalisiert. Inhaltlich kamen diese Anforderungen aus dem 

Bereich der motivationalen Variablen (z.B. Vertrauenswürdigkeit), sozialen Variablen (z.B. Teamfä-

higkeit), emotionalen Variablen (z.B. Belastbarkeit) und kognitiven Variablen (z.B. analytische Fä-

higkeiten). Nichtpsychologische Anforderungen waren nicht enthalten, allerdings konnten manche 

Anforderungen anhand der Informationen im Anforderungsprofil nur ungenau zugeordnet wer-

den. So könnte die Anforderung Flexibilität sowohl motivationale Voraussetzungen ansprechen, 

als auch Voraussetzungen an die Umwelt im Sinne flexibler Arbeitszeiten oder flexibler Arbeits-

orte. Insgesamt betrachtet enthielt das Anforderungsprofil aus der EIM hauptsächlich psychologi-

sche Anforderungen, die nicht weiter operationalisiert und damit konkretisiert waren. Einzige 

Ausnahme bildeten die Anforderungen an die Qualifikation und das Fachwissen, die sehr kon-

kret beschrieben waren. 
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Tabelle 17. Anforderungsprofil für Führungskräfte aus der erfahrungsgleitet‐intuitiven Methode 

Anforderungen aus der erfahrungsgeleitet‐intuitiven Methodea 

 abgeschlossene wissenschaftliche Hochschulausbildung als Dipl.‐Ing. (Fachrichtung Elektrotechnik oder 

Maschinenbau) oder gleichwertige Fähigkeiten und Erfahrungen 

 umfassende Fachkenntnisse in Konstruktion, Fertigung, Prüfung und Instandhaltung von Schienenfahr‐

zeugen, Anlagen und Komponenten 

Unabdingbar: 

   authentischer Führungsstil 

   Teamfähigkeit 

   soziale Kompetenz 

   Kommunikationsfähigkeit 

   Überzeugungskraft 

   Kompromissfähigkeit 

   Motivationsfähigkeit 

   Vertrauenswürdigkeit 

   Verschwiegenheit 

   analytische Fähigkeiten 

   konzeptionelle Fähigkeiten 

Sehr wichtig:   

   Verständnis für die Fachaufgaben des EBA 

   Flexibilität 

   Belastbarkeit 

   Projektmanagementerfahrung 

   Fähigkeit zur kompetenten Vertretung des EBA gegenüber Dritten, anderen Behörden und Institutionen 

   Sprachkenntnisse: Englisch in Wort und Schrift 

Wichtig:   

   Kenntnisse des Eisenbahnsektors in Deutschland und Europa (öffentliche Verwaltung/private Eisen‐

bahnunternehmen 

   Selbstorganisation 

   ausgeprägte Eigeninitiative 

   Kenntnisse aller Microsoft‐Office‐Anwendungen 

Wünschenswert:   

   umfassende Kenntnisse und langjährige praktische Berufserfahrung im vorgenannten Aufgabengebiet 

Weitere Anforderungen:   

   Eignung zur und Erfahrung in der Führung von Mitarbeitern 

   Persönlichkeit 

   Durchsetzungsvermögen 

   Verhandlungsgeschick 

   Verantwortungsbewusstsein 

   Zuverlässigkeit 

   Begeisterungsfähigkeit 

   Fähigkeit zum zielorientierten Denken und Handeln 

   Organisationsgeschick 

   Bereitschaft zu Dienstreisen 

Anmerkung. 
a N=2 Führungskräfte nahmen an der erfahrungsgeleitet‐intuitiven Methode teil 
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Anforderungsprofil aus den Task-Analysis-Tools. Das Anforderungsprofil der TAToo wurde 

anhand der Bewertungen der 12 Teilnehmer zur Wichtigkeit der Anforderungen und operationa-

lisierenden Kriterien in „Tool 3 – Bewerten“ erstellt. Die Grundlagen dafür sind in Kapitel 3.4 

ausführlich dargestellt. Tabelle 18 enthält die Anforderungen, die aus „Tool 3 – Bewerten“ für 

Führungskräfte abgeleitet wurden. Anhang III.O enthält das vollständige Anforderungsprofil 

einschließlich der Operationalisierungen für jede Anforderung. 

Mit N=12 Führungskräften nahmen an den TAToo deutlich mehr Personen teil als am 

FAA und der EIM. Deshalb wurde zusätzlich geprüft, wie das Anforderungsprofil der TAToo 

aussieht, wenn nur die Daten von zwei Führungskräften genutzt wurden. Dafür wurden zufällig 

zwei Führungskräfte aus der Teilnehmerstichprobe der TAToo ausgewählt. Die Anforderungen, 

die aus den Daten dieser zwei Führungskräfte abgeleitet werden konnten, sind ebenfalls in Tabel-

le 18 enthalten. 

Tabelle 18. Anforderungsprofil für Führungskräfte aus den TAToo (N=12 und N=2)  

Anforderungen aus den TATooa  Anzahl operationalisierenden Kriterien pro Anforderung

Sehr wichtig:  N=12  N=2 

 Qualifikationen  7  3 

 Fachwissen  6  2 

 Technisches Wissena  4  0 

 Methodisches Wissen  14  7 

 EDV‐Kenntnisse  15  6 

 Sonstiges Kenntnisse/Voraussetzungena  4  0 

 Umgang mit Mitarbeitern  45  14 

Ziemlich wichtig:   

 Arbeitsabläufe kennen und kontrollieren  12  4 

 Selbstständig und genau arbeiten  11  6 

 Engagement zeigen  6  2 

 Mit Konfliktsituationen umgehen  26  5 

 Andere überzeugen  2  1 

 Entscheidungen treffen  11  4 

 Aufgaben planen und verteilen  6  3 

 Sich selbst weiterbildena  4  0 

 Mit anderen zusammenarbeitena  7  0 

Anmerkungen. 
a die Anforderung fällt bei N=2 Teilnehmern weg, da in dieser Stichprobe keine operationalisierenden Kriterien für die jewei‐

lige Anforderung vorliegen 

Das Anforderungsprofil der TAToo enthielt Anforderungen mit den Abstufungen sehr wich-

tig und ziemlich wichtig. Die Führungskräfte bewerteten keine der Anforderungen mit nicht wichtig 

oder wenig wichtig. Jede Anforderung war anhand konkreter beobachtbarer Kriterien operationali-

siert. Das Anforderungsprofil mit den Daten aller 12 Führungskräfte enthielt insgesamt 16 An-
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forderungen. Diese Anforderungen kamen inhaltlich aus den Bereichen der kognitiven Variablen 

(z.B. Aufgaben planen und verteilen), der sozialen Variablen (z.B. Mit Anderen zusammenarbeiten), der 

motivationalen Variablen (z.B. Engagement zeigen) und emotionalen Variablen (z.B. Mit Konfliktsi-

tuationen umgehen). Die Auswertung für N=2 Führungskräfte ergab, dass insgesamt 4 von 16 An-

forderungen gestrichen werden mussten, da die Daten der beiden Personen keine operationalisie-

renden Kriterien mehr für diese Anforderungen enthielten. 

Vergleich der Anforderungsprofile. Die Anforderungsprofile aus dem FAA, der EIM und der 

TAToo unterschieden sich in Aufbau und Inhalt. Die Anforderungsprofile des FAA und der 

TAToo enthielten beide zwei Ebenen: (1) die Ebene der Anforderungen und (2) die Ebene kon-

kreter beobachtbarer Kriterien, die jede Anforderung operationalisierten. Das Anforderungsprofil 

der EIM enthielt dagegen nur (1) die Ebene der Anforderungen und keine beobachtbaren Opera-

tionalisierungen. Sowohl im Anforderungsprofil der EIM als auch der TAToo gibt es eine Eintei-

lung der Anforderungen nach ihrer Wichtigkeit. Zusätzlich enthielt das Anforderungsprofil der 

EIM Anforderungen, die von den Führungskräften nicht gewichtet wurden und unter dem Punkt 

weitere Anforderungen zusammengefasst sind. 

Im FAA finden sich nur wenige und sehr allgemeine Informationen zum eigentlich zu ana-

lysierenden Führungsverhalten, z.B. Verantwortung, Verschiedene zwischenmenschliche Beziehungen. 

Im Vergleich dazu enthalten die Anforderungsprofile der EIM und der TAToo hierzu deutlich 

mehr und konkretere Informationen. Hier zeigte sich aber ein Unterschied zwischen der EIM 

und den TAToo. Im Anforderungsprofil der EIM finden sich zum Führungsverhalten lediglich 

Schlagworte (z.B. authentischer Führungsstil). Diese Schlagworte sind jedoch nicht weiter operatio-

nalisiert und damit auch nicht beobachtbar beschrieben. Das Anforderungsprofil der TAToo hin-

gegen enthält sehr umfangreiche Operationalisierungen. So ist beispielsweise die Anforderung 

Umgang mit Mitarbeitern mit 45 Verhaltensweisen operationalisiert. 

Insgesamt sind sich die Profile der EIM und der TAToo inhaltlich sehr ähnlich. Es werden 

jeweils Anforderungen aus den Bereichen der emotionalen, sozialen, motivationalen und kogni-

tiven Variablen beschrieben. Obwohl das Anforderungsprofil der EIM sehr viele Anforderungen 

zu verschiedenen Bereichen enthält, fehlen einzelne Anforderungen, wie sie in den TAToo ent-

halten sind, z.B. Methodisches Wissen oder Sich selbst weiterbilden. Auch hier zeigte sich im Unter-

schied der beiden Anforderungsprofile wieder, dass aus der EIM keine konkreten verhaltensna-

hen Beschreibungen entnommen werden konnten. Im Anforderungsprofil waren nur sehr abs-

trakte und allgemein formulierte Anforderungsbegriffe enthalten.  

Im Vergleich des Anforderungsprofiles des FAA mit denen der EIM und der TAToo zeig-

ten sich insgesamt deutliche inhaltliche Unterschiede. Der FAA lieferte viele nichtpsychologische 

Anforderungen, z.B. Quellen der Arbeitsinformation, Grad der körperlichen Anstrengung, Körperhal-
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tung/ -bewegung, die sehr differenziert abgebildet waren. Diese Informationen waren in keinem 

der beiden anderen Anforderungsprofile enthalten. In den Operationalisierungen zeigte sich, dass 

der FAA im Vergleich zu den TAToo einen anderen Ansatz wählt. Im FAA wird beschrieben, 

was eine Person tun und bewältigen muss, z.B. Kontrolle von Arbeitsergebnissen. Im Anforderungs-

profil der TAToo sind Informationen enthalten, wie die Person in diesen Situationen handeln 

muss, damit die Situation erfolgreich gemeistert wird, z.B. Die einzelnen Ergebnisse einer Mitarbeiter-

beurteilung vorab schriftlich und zusätzlich mündlich erläutern. In diesem Ergebnis zeigt sich, dass der 

FAA ein Verfahren für Arbeitsanalysen ist (Was muss getan werden) und in diesem Bereich Stär-

ken aufweist (Frieling & Hoyos, 1978). Für die Frage nach dem Wie und damit für Anforde-

rungsanalysen ist er wenig geeignet. Psychologische Anforderungen, die für die Beschreibung des 

Führungsverhaltens höchst relevant sind, werden mit dem FAA nur unzureichend und wenig 

spezifisch abgebildet. 

Ein weiteres Ergebnis des Vergleiches der drei Anforderungsprofile war, dass mit der Teil-

stichprobe von N=2 Führungskräften für die TAToo nur 4 der 16 Anforderungen nicht mehr aus 

den Schilderungen abgeleitet werden konnten. Das ist positiv zu bewerten, da „Tool 1 – Erhe-

ben“ als Interview nicht dafür ausgelegt ist, nur zwei Personen zu befragen (vgl. Kapitel 5). Den-

noch waren die Schilderungen der Führungskräfte aus diesen zwei zufällig ausgewählten Inter-

views so umfangreich und detailliert, dass noch 12 inhaltlich sehr verschiedene Anforderungen 

gebildet werden konnten. Das Führungsverhalten kann außerdem nach wie vor anhand von je-

weils 1 bis 14 operationalisierenden Kriterien konkret und beobachtbar beschrieben werden. 

Evaluation der Anforderungsprofile des FAA, der EIM und der TAToo. Führungskräfte des EBA 

evaluierten die drei Anforderungsprofile anhand verschiedener Items. In einem ersten Schritt 

wurden diese Items so umcodiert, dass die Skalen miteinander verglichen werden konnten (An-

hang III.Q). Für die meisten Items wurde für die Auswertung eine dreistufige Skala von trifft nicht 

zu bis trifft zu verwendet. Die Skalen zum Umfang der Anforderungsprofile und zur Passung der 

Anforderungsprofile zur Führungstätigkeit im EBA wurden für eine bessere Verständlichkeit der 

Ergebnisse beibehalten. Die Items zum Nutzen, Informationsgehalt und zur Beobachtbarkeit 

wurden getrennt für die Szenarien Personalauswahl und Mitarbeiterbeurteilung (jeweils für eine Füh-

rungskraftstelle) beurteilt. 

In Tabelle 19 sind die Ergebnisse der Befragung von sieben Führungskräften zur Evaluati-

on der drei Anforderungsprofile zusammengefasst. Die Ausprägungen auf den Urteilsskalen sind 

zur besseren Übersichtlichkeit farblich unterlegt. Helle Markierungen zeigen dabei positive Beur-

teilungen, dunkle Markierungen zeigen weniger positive Beurteilungen.  
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Tabelle 19. Vergleich von 1. FAA, 2. erfahrungsgeleitet‐intuitiver Methode und 3. TAToo 

  FAAa EIMb TATooc

Nutzend   Personalauswahl  trifft nicht zu trifft zu trifft zu

  Mitarbeiterbeurteilung trifft zu trifft nicht zu  trifft zu

Informationsgehalte  Personalauswahl  zu viel optimal viel 

  Mitarbeiterbeurteilung zu viel wenig viel 

Übersichtlichkeitd  trifft nicht zu trifft zu trifft zu

Handhabbarkeitd  trifft nicht zu trifft zu trifft zu

Zielfunktion beschriebend  trifft zu trifft zu trifft zu

Passung des Anforderungsprofiles zur Füh‐
rungstätigkeit im EBAf 

51‐75% 51‐75% 76‐100%

Aus dem Anforderungsprofil kann ein Inter‐
viewleitfaden für Gespräche in der Personal‐
auswahl und ‐entwicklung erstellt werdend 

trifft nicht zu trifft zu trifft zu

Informationen zud  Wissensbereichen  trifft nicht zu teilweise teilweise

  Fertigkeiten  teilweise trifft zu trifft zu

  Fähigkeiten  teilweise trifft zu trifft zu

  Werten  teilweise trifft zu trifft zu

  Einstellungen  teilweise trifft zu trifft zu

  Motiven  teilweise trifft nicht zu  trifft nicht zu

  Persönlichkeit  trifft zu trifft zu trifft zu

Mindestanforderungen definiertd  trifft nicht zu trifft zu trifft zu

Ausschlusskriterien definiertd  trifft nicht zu trifft zu trifft zu

zukünftige Anforderungen enthaltend  trifft zu trifft zu trifft zu

Verhaltensbeispiele enthaltend  teilweise trifft zu trifft zu

Beobachtbarkeit ind  Personalauswahl  trifft nicht zu trifft zu trifft zu

  Mitarbeiterbeurteilung trifft zu trifft nicht zu  trifft zu

Anmerkungen. 
a
 Fragebogen zur Arbeitsanalyse (Frieling & Hoyos, 1978) 
b
 Erfahrungsgeleitet‐intuitive Methode 

c
 Task‐Analysis‐Tools 
d
 Ratingskala trifft nicht zu, trifft teilweise zu, trifft zu 

e
 Ratingskala zu wenig, wenig, optimal, viel, zu viel 
f
 Ratingskala  0‐25%, 25‐50%, 51‐75%, 76‐100% 

Die Führungskräfte des EBA beurteilten das Anforderungsprofil des Fragebogens für Ar-

beitsanalysen (FAA) über alle Items hinweg insgesamt weniger positiv als die Anforderungsprofi-

le der erfahrungsgeleitet-intuitiven Methode (EIM) und der TAToo. Insbesondere der Umfang 

des Anforderungsprofiles, die Übersichtlichkeit und Handhabbarkeit wurden im Vergleich für 

den FAA negativer beurteilt. Betrachtet man die Bewertungskriterien aus den Standards des Ar-

beitskreises Assessment Center (2004, 2008), so fanden die Führungskräfte im FAA nur teilweise 

notwendige Informationen, die in einem Anforderungsprofil enthalten sein sollten, z.B. Wissens-

bereiche, Fähigkeiten, Mindestanforderungen oder Verhaltensweisen. Vergleicht man die Anfor-

derungsprofile der EIM und der TAToo miteinander, so beurteilten die Führungskräfte die An-
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forderungsprofile dieser Methoden ähnlicher, als die Anforderungsprofile der EIM und der TA-

Too im Vergleich mit dem FAA. 

Die Führungskräfte beurteilten die Anforderungsprofile der EIM und der TAToo in den 

meisten Beurteilungskriterien vergleichbar positiv. Die TAToo stellten mehr Informationen für 

Personalauswahl und Mitarbeiterbeurteilung zur Verfügung als die EIM. Allerdings bot das Profil 

der EIM aus Sicht der Führungskräfte die optimale Informationsmenge für die Personalauswahl. 

Beide Anforderungsprofile wurden als übersichtlich und handhabbar beurteilt. Beide Anforde-

rungsprofile können für die Konstruktion eines Interviewleitfadens für Gespräche bei der Perso-

nalauswahl oder -beurteilung genutzt werden. Sie enthalten beide nahezu alle Anforderungsinhal-

te, die von den Standards des Arbeitskreises Assessment Center (2004, 2008) empfohlen werden; 

das sind Wissensbereiche, Fertigkeiten, Fähigkeiten, Werte, Einstellungen, Motive, Persönlich-

keit.  

Die Führungskräfte beurteilten das Anforderungsprofil der TAToo als am besten passend 

(76-100%) zu dem Arbeitsalltag einer Führungskraft im EBA. Die Anforderungsprofile der EIM 

und des FAA wurden nur zu 51-75% passend und damit weniger gut bewertet.  

Zusammenfassend beurteilten die Führungskräfte das Anforderungsprofil der TAToo an-

hand des Evaluationsbogens insgesamt etwas positiver als das Anforderungsprofil der EIM und 

deutlich positiver als das Anforderungsprofil des FAA. 

Die Führungskräfte wurden von der Untersucherin abschließend gebeten, für das Szenario 

Personalauswahl und das Szenario Mitarbeiterbeurteilung eine Rangreihe der Anforderungsprofile zu 

bilden, nach der sie diese jeweils einsetzen würden. Tabelle 20 zeigt die Rangreihen für beide 

Szenarien. Für jedes Szenario ist das Anforderungsprofil mit den meisten Bewertungen für die 

Rangplätze 1, 2 oder 3 dunkelgrau markiert. 

Die Mehrheit der Führungskräfte (5 von 7) wählte für das Szenario Personalauswahl das An-

forderungsprofil der EIM auf den ersten Rang und das Anforderungsprofil der TAToo auf den 

zweiten Rang. Zwei Teilnehmer wählten das Anforderungsprofil der TAToo auf den ersten Rang 

und zwei Teilnehmer das Anforderungsprofil der EIM auf den zweiten Rang. Alle sieben Teil-

nehmer wählten das Anforderungsprofil des FAA auf den dritten und letzten Rang. Fünf Teil-

nehmer und damit die deutliche Mehrheit wählten für das Szenario Mitarbeiterbeurteilung das An-

forderungsprofil der TAToo auf den ersten Rang, eine Führungskraft entschied sich für das Profil 

des FAA auf dem ersten Rang. Drei Teilnehmer setzten das Anforderungsprofil des FAA auf den 

zweiten Rang. Jeweils zwei Teilnehmern setzten das Anforderungsprofil der EIM und der TA-

Too auf den zweiten Rang. Auf den dritten Rang setzten die meisten Teilnehmer (4 von 7) das 

Anforderungsprofil der EIM und die übrigen drei Teilnehmer das Anforderungsprofil des FAA. 

Kein Teilnehmer wählte das Anforderungsprofil der TAToo auf den dritten und letzten Rang.  



Kapitel 6 Studien 3 bis 6: Prüfung der Gütekriterien der TAToo 
 

93 
 

Zusammenfassend wurde das Anforderungsprofil der TAToo für keines der beiden Szena-

rien auf den dritten Rang platziert. Für die meisten Führungskräfte lag das Anforderungsprofil 

der TAToo für das Szenario der Mitarbeiterbeurteilung klar vor den Anforderungsprofilen des 

FAA und der EIM auf dem ersten Rang. 

Tabelle 20. Verteilung der Führungskräftebeurteilungen nach Rangplätzen für jede Methode 

  Anzahl der Führungskräftebeurteilungen für die Ränge 1 bis 3 

Szenario  Rang 1 Rang 2 Rang 3 

Personalauswahl   

Anforderungsprofil FAAa  0 von 7 0 von 7 7 von 7 

Anforderungsprofil EIMb  5 von 7 2 von 7 0 von 7 

 Anforderungsprofil TATooc  2 von 7 5 von 7 0 von 7 

Mitarbeiterbeurteilung   

Anforderungsprofil FAAa  1 von 7 3 von 7 3 von 7 

Anforderungsprofil EIMb  1 von 7 2 von 7 4 von 7 

Anforderungsprofil TATooc  5 von 7 2 von 7 0 von 7 

Anmerkungen.
 

a
 Fragebogen zur Arbeitsanalyse (Frieling & Hoyos, 1978) 
b
 Erfahrungsgeleitet‐intuitive Methode 

c
 Task‐Analysis‐Tools 

Freie Rückmeldungen zur Evaluation der Anforderungsprofile. In den freien Rückmeldungen der 

Führungskräfte zu positiven und negativen Aspekten der drei Anforderungsprofile wurden die 

eben dargestellten Ergebnisse bestätigt. Tabelle 21 fasst die wesentlichen Ergebnisse der freien 

Rückmeldungen zusammen. Das Anforderungsprofil des FAA wurde durchweg als zu umfang-

reich, zu detailliert, wenig übersichtlich, wenig passend und als wenig nutzbar für Personaldiag-

nostik beschrieben. Die Teilnehmer fanden hingegen viele positive Eigenschaften für das Anfor-

derungsprofil der EIM und der TAToo. Insbesondere das Anforderungsprofil der EIM wurde als 

kurz und übersichtlich und als gute Grundlage für die Personaldiagnostik beschrieben. Manche 

Teilnehmer hätten sich noch detailliertere Informationen in diesem Anforderungsprofil ge-

wünscht und könnten es sich eher als Checkliste vorstellen. Positiv am Anforderungsprofil der 

TAToo wurde beurteilt, dass es messbare Kriterien wie Verhaltensweisen zur Verfügung stellt 

und brauchbar für die Personalauswahl ist. Anhand dieses Anforderungsprofils ließen sich Rol-

lenspiele konstruieren und auch Beurteilungsgespräche führen. Vereinzelt wurde kritisch ange-

merkt, dass es im Anforderungsprofil der TAToo keine Anforderungsbegriffe im herkömmlichen 

Sinne gebe wie z.B. Kompetenzbegriffe. 
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Tabelle 21. Häufige Rückmeldungen der Führungskräfte zu den Anforderungsprofilen pro Methode 

  Positiv Negativ 

Fragebogen zur 

Arbeitsanalyse 

 Sehr differenzierte Darstellung 

 Einzelne Informationen interessant 

 Merkmale stärker untergliedert 

 Sachliche Darstellung 

 Überschriften zeigen schlagwortartig, 

was wichtig ist 

 Zu lang, zu viele Informationen 

 Unübersichtlich 

 Nicht für Personalauswahl geeignet 

 Nicht auf Person bezogen, sondern auf 

Tätigkeit 

 Sehr theoretisch, Lehrbuchcharakter 

Erfahrungsgeleitet‐

intuitive Methode 

 Kurz und übersichtlich 

 Inhalte gut nachvollziehbar 

 Für Vorbereitung Personalauswahl 

ausreichend 

 Als Abhakliste im Interview nutzbar 

 Kriterien wie im EBA üblich gewichtet 

 Zu kurz 

 Begriffe werden nicht erläutert 

 Notnagel, wenn kein anderes Profil 

verfügbar 

 Anforderungen fehlen 

 Keine beobachtbaren Beschreibungen 

Task‐Analysis‐

Tools 

 Übersichtliche Struktur 

 Enthält messbare/beobachtbare Größen

 Gespräch leicht vorzubereiten 

 Fachliche Aufgaben und Umgang mit 

verschiedenen Situationen zusammen 

 Sehr brauchbar für Personalauswahl 

 Informationen nicht schnell erfassbar 

 Für Gespräch Anforderungen auswählen 

 Besser sortieren nach EBA‐Vorlage 

 Verhaltensbeispiele könnten anders 

gewichtet werden 

 Informationen wiederholen sich 

6.6 Methoden zur Prüfung der Nebengütekriterien Ökonomie und Nützlichkeit 

in Studie 6 

6.6.1 Datenerhebung 

6.6.1.1 Teilnehmer 

Die Daten zur Prüfung der Nebengütekriterien Ökonomie und Nützlichkeit von „Tool 1 – 

Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ wurden bei mehreren Anforderungsanalysen in den Abtei-

lungen 1, 2 und 4 des EBA erhoben. „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ wurden von 

insgesamt 250 Mitarbeitern evaluiert. Von den 250 Teilnehmern kamen 13 Personen aus Abtei-

lung 1, 189 aus Abteilung 2, und 48 aus Abteilung 4. Die 250 Teilnehmer waren zwischen 27 und 

64 Jahre alt (M=48,6) und mit einem Anteil von 81% (203 von 250) überwiegend Männer. 88% 

(220 von 250) der Teilnehmer waren Stelleninhaber ohne Führungsaufgaben. Diese Stelleninha-

ber kamen überwiegend aus dem gehobenen Dienst. 12% der Teilnehmer (30 von 250) waren 

Führungskräfte. Die Mehrheit der Teilnehmer 220 von 250 (88%) gaben an, sie seien mehr als 
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fünf Jahre im EBA tätig gewesen. 218 von 250 Teilnehmern (87%) gaben an, sie arbeiteten mehr 

als fünf Jahre in ihrem Beruf. 125 von 250 Personen gaben an, dass sie an einer der Informations-

veranstaltungen zu den Anforderungsanalysen im EBA teilgenommen hätten, die an einem der 

16 EBA-Standorte Deutschlands durchgeführt wurden. Von den 250 Teilnehmern bearbeiteten 

225 „Tool 1 – Erheben“ als Fragebogen, 12 nahmen an einem der Workshops teil und mit 13 

Personen wurde ein Interview geführt. Für die Beurteilung von „Tool 1 – Erheben“ lagen 183 

Datensätze vor, für die Beurteilung von „Tool 3 – Bewerten“ 67 Datensätze. 

6.6.1.2 Material 

Ökonomie. Entsprechend der Definition von Lienert und Raatz (1998) wurden für die Beur-

teilungen der Ökonomie der TAToo verschiedene Kriterien betrachtet. Die Handhabbarkeit und 

Praxistauglichkeit standen dabei im Mittelpunkt. Da das Instrument möglichst praxistauglich und 

von den künftigen Anwendern leicht einsetzbar sein sollte, wurde dieser Aspekt anhand von 

Teilnehmerbeurteilungen erhoben. Den Teilnehmern wurde dazu nach der Bearbeitung von 

„Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ ein Evaluationsfragebogen vorgelegt. Er enthielt 

insgesamt sieben Items, in denen die Verständlichkeit der Instruktionen erfragt wurde, die Klar-

heit des Zieles der Befragungen, der erlebte Schwierigkeitsgrad der Aufgaben und die Beurteilung 

des Umfangs (Anhang III.R). Die Items zur Verständlichkeit und Handhabbarkeit wurden an-

hand einer 6-stufigen Skala von stimme gar nicht zu (– – –)  bis stimme völlig zu (+ + +) bewertet. 

Der zeitliche Umfang wurde anhand einer Skala mit den Ausprägungen zu gering, angemessen und 

zu umfangreich subjektiv eingeschätzt. In „Tool 1 – Erheben“ wurden den Teilnehmern die Eva-

luationsfragen in der Durchführungsvariante Fragebogen am Ende der Onlinebefragung elektro-

nisch vorgelegt. Im Workshop und Interview erhielten die Teilnehmer jeweils einen Abschluss-

fragebogen, den sie im Anschluss an die Befragungen allein ausfüllten. 

Den Teilnehmern wurden im letzten Teil des Onlinefragebogens von „Tool 3 – Bewerten“ 

ebenfalls Fragen zur Evaluation vorgelegt (Anhang III.R). Es waren wiederum sieben Items zur 

Verständlichkeit der Instruktion, der Klarheit des Zieles, der erlebten Aufgabenschwierigkeit und 

der Beurteilung des Umfangs enthalten. Die Teilnehmer konnten sowohl für „Tool 1 – Erheben“ 

als auch „Tool 3 – Bewerten“ freie Rückmeldungen geben. 

Ergänzend zu dieser Teilnehmerevaluation lagen nach der Konstruktion der TAToo In-

formationen zur Durchführungszeit, dem Materialbedarf, des Auswertungsaufwandes und der 

Möglichkeit einer Gruppentestung als weitere Kriterien für die Ökonomie nach Lienert und 

Raatz (1998) vor. 

Nützlichkeit. Die Nützlichkeit der TAToo beurteilten die Teilnehmer anhand von fünf Items 

in einem Evaluationsteil nach Abschluss der Anforderungsanalyse in „Tool 3 – Bewerten“ (An-

hang III.S). Die Teilnehmer sollten einschätzen, ob sie den Einsatz der TAToo sinnvoll für An-
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forderungsanalysen einschätzten, ob Aufwand und Nutzen aus ihrer Sicht in einem angemesse-

nen Verhältnis standen, ob die Teilnehmer ihre eigene Meinung einbringen konnten, ob das An-

forderungsprofil für die Personalarbeit gut nutzbar war und ob die TAToo wieder für Anforde-

rungsanalysen eingesetzt werden sollten. Die Items zur Nützlichkeit wurden anhand einer 6-

stufigen Skala von stimme gar nicht zu (– – –)  bis stimme völlig zu (+ + +) bewertet. Die Teilnehmer 

konnten in einem Textfeld zusätzlich freie Rückmeldungen geben. 

6.6.1.3 Ablauf 

Die Untersucherinnen legten den Teilnehmern im Anschluss an „Tool 1 – Erheben“ und 

„Tool 3 – Bewerten“ einen Evaluationsbogen vor. Dieser wurde in der Onlinebefragung von 

„Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ mit einer kurzen Instruktion eingeleitet. Im Work-

shop und Interview für „Tool 1 – Erheben“ informierten die Untersucherinnen die Teilnehmer 

nach der Datenerhebung mündlich über das Ziel und den Inhalt der Evaluation. Im Anschluss 

daran teilten sie die Fragebögen aus und die Teilnehmer füllten jeder für sich die Fragebögen aus. 

Den telefonisch interviewten Teilnehmern wurde der Fragebogen als pdf-Formular elektronisch 

zugeschickt und die Teilnehmer schickten den ausgefüllten Bogen elektronisch an die Untersu-

cherinnen zurück. Die Teilnahme an der Evaluation war sowohl in „Tool 1 – Erheben“ als auch 

in „Tool 3 – Bewerten“ freiwillig. Im Workshop und Interview wurde zudem sichergestellt, dass 

die Teilnehmer die Fragebögen für sich allein ausfüllen konnten. In „Tool 1 – Erheben“ und in 

„Tool 3 – Bewerten“ legten die Teilnehmer anhand eines vorgegeben Algorithmus einen persön-

lichen Code an und machten Angaben zur eigenen Person. Diese Informationen wurden für die 

Auswertung genutzt. 

6.6.2 Datenauswertung 

Die Evaluationsfragebögen für die Beurteilung von „Tool 1 – Erheben“, „Tool 3 – Bewer-

ten“ und der TAToo insgesamt wurden deskriptiv ausgewertet. Für die einzelnen Items wurden 

absolute und relative Häufigkeiten bestimmt. Zusätzlich wurde mittels H-Test nach Kruskal und 

Wallis geprüft, ob sich die Beurteilungen zur Ökonomie und Nützlichkeit in „Tool 1 – Erheben“ 

zwischen Workshop, Interview und Fragebogen unterscheiden (Rudolf & Kuhlisch, 2008). 

6.7 Ergebnisse zu den Nebengütekriterien Ökonomie und Nützlichkeit 

Die Teilnehmer beurteilten verschiedene Aspekte der Handhabbarkeit und Praxistauglich-

keit (Ökonomie) sowie der Nützlichkeit der TAToo. Dazu bearbeiteten sie Evaluationsfragebö-

gen im Anschluss an „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“. Die folgenden Ergebnisse 

enthalten jeweils die Daten von Teilnehmern aus den Abteilungen 1, 2 und 4 des EBA. Da die 



Kapitel 6 Studien 3 bis 6: Prüfung der Gütekriterien der TAToo 
 

97 
 

Teilnahme an der Evaluation freiwillig war, wird zu jedem Item die Anzahl einbezogener Ant-

worten berichtet. In Tabelle 22 sind abschließend die freien Rückmeldungen der Teilnehmer zu-

sammengestellt. Bei der Ergebnisdarstellung wird jeweils auf diese Rückmeldungen eingegangen. 

Handhabbarkeit von „Tool 1 – Erheben“. Die Teilnehmer beurteilten die Handhabbarkeit von 

„Tool 1 – Erheben“ anhand von sechs Items. Abbildung 9 zeigt die Ergebnisse der Evaluation 

von „Tool 1 – Erheben“ nacheinander für die Durchführungsvariante Interview, Workshop und 

Fragebogen. Es sind jeweils die relativen (auf der Abszisse abgetragen) und absoluten Häufigkei-

ten (Zahlenwerte innerhalb der Balken) der Antworten pro Item auf der 6-stufigen Ratingskala 

von stimme gar nicht zu (– – –)  bis stimme völlig zu (+ + +) dargestellt.  

Es fanden sich signifikante Unterschiede zwischen Interview, Workshop und Fragebogen 

für die Items zur Verständlichkeit der Instruktion und Fragen sowie zur Klarheit des Zieles. Da-

bei wurden Interview und Workshop signifikant (p<.05) besser bewertet als der Fragebogen. Im 

Interview und Workshop beurteilten jeweils 12 von 12 Personen (100%) die Verständlichkeit der 

Instruktion positiv. Im Vergleich dazu waren es im Fragebogen nur 84 von 146 (58%). Eine ver-

gleichbare Verteilung der Teilnehmerbewertungen zeigte sich auch für die Verständlichkeit der 

Fragen und die Klarheit des Zieles der Anforderungsanalyse. Dabei beurteilten jeweils 12 von 12 

(100%) Teilnehmern des Interviews die Verständlichkeit der Fragen und die Klarheit des Zieles 

mit mindestens „+“, also positiv. Für den Workshop beurteilten ebenfalls 12 von 12 Teilnehmern 

(100%) die Verständlichkeit der Fragen und die Klarheit des Zieles der Anforderungsanalyse po-

sitiv. Im Fragebogen beurteilten nur 57% der Teilnehmer (80) das Ziel der Anforderungsanalyse 

als klar (mindestens „+“) und nur 70% (102) die Fragen als verständlich.  

Interview, Workshop und Fragebogen unterschieden sich ebenfalls signifikant (p<.05) in 

der Beurteilung der Items zum Schildern der Situationen und Verhaltensweisen. Jeweils 12 von 

12 Teilnehmer (100%) der Interviews und Workshops beurteilten das Schildern der Situationen 

insgesamt als leicht und damit positiv. Für den Fragebogen waren es nur 54% der Teilnehmer. 

Alle Teilnehmer der Workshops und 11 von 12 Teilnehmern der Interviews beurteilten auch das 

Schildern der Verhaltensweisen als leicht und damit positiv. Im Vergleich dazu traf das nur auf 

58% der Fragebogenteilnehmer zu. Zusammenfassend beurteilten die Teilnehmer an „Tool 1 – 

Erheben“ die Handhabbarkeit für das Interview und den Workshop positiver als für den Frage-

bogen.  
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Abbildung 9. Beurteilung der Handhabbarkeit von „Tool 1 – Erheben“ 

Handhabbarkeit von „Tool 3 – Bewerten“. Abbildung 10 enthält die Ergebnisse für die Beurtei-

lung der Handhabbarkeit für „Tool 3 – Bewerten“ anhand von fünf Items. Dargestellt sind dabei 

die relativen (auf der Abszisse abgetragen) und absoluten Häufigkeiten (Zahlenwerte innerhalb 

der Balken) der Antworten pro Item auf der 6-stufigen Ratingskala von stimme gar nicht zu (– – –)  

bis stimme völlig zu (+ + +). Mehr als 65% der Teilnehmer beurteilten die Fragen und die Instruk-

tion im Fragebogen von „Tool 3 – Bewerten“ jeweils als verständlich und hilfreich. Die Verständ-

lichkeit der Instruktion des Fragebogens wurde von den Teilnehmern insgesamt am positivsten 
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beurteilt (73% Zustimmung von 116 Teilnehmern). 56% der Teilnehmer (65) stimmten zu, dass 

das Ziel der Befragung anhand der Beschreibungen im Fragebogen in „Tool 3 – Bewerten“ klar 

wurde. 70% der Teilnehmer (82) fiel es in „Tool 3 – Bewerten“ leicht, das Anforderungsprofil 

anhand des Fragebogens und der darin enthaltenen Beurteilungsskala zu bewerten (mindestens 

„+“). 

 

Abbildung 10. Beurteilung der Handhabbarkeit von „Tool 3 – Bewerten“ 

Praxistauglichkeit von „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“. Für die Beurteilung der 

Praxistauglichkeit von „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ wurde jeweils ein Item ge-

nutzt, mit dem die Teilnehmer den Umfang jedes Tools auf einer 3-stufigen Ratingskala mit den 

Stufen zu gering, angemessen und zu umfangreich beurteilten. In Abbildung 11 sind die Ergebnisse 

der Beurteilung als absolute und relative Häufigkeiten dargestellt. 115 der 132 Teilnehmer (87%) 

und damit die deutliche Mehrheit der Teilnehmer beurteilten den Umfang von „Tool 1 – Erhe-

ben“ als angemessen oder sogar zu gering. Dabei gab es keine signifikanten Unterschiede in der 

Beurteilung des Umfanges für das Interview, den Workshop und den Fragebogen.  

Der Umfang von „Tool 3 – Bewerten“ wurde im Vergleich zu „Tool 1 – Erheben“ deutlich 

verschieden beurteilt. Nur 52% der Teilnehmer (57) beurteilten den Umfang des Fragebogens in 

„Tool 3 – Bewerten“ als angemessen oder zu gering. Fast genauso viele Teilnehmer (53; 48%) 

gaben allerdings an, dass der Fragebogen zu umfangreich gewesen sei. 

Freie Rückmeldungen zum Umfang von „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ 

spiegelten diese Ergebnisse wider (vgl. Tabelle 22). Die Teilnehmer berichteten, es sei aus ihrer 

Sicht schwer, anhand von jeweils zwei gegenwärtigen und zukünftigen Situationen in „Tool 1 – 

Erheben“ ihre Arbeit vollständig zu beschreiben. Die Teilnehmer von „Tool 3 – Bewerten“ mel-

deten zurück, dass es anstrengend gewesen sei, die vielen Items zu beurteilen.  
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Zusätzlich zu dieser subjektiven Einschätzung des Umfangs wurde die tatsächliche Bear-

beitungszeit von „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ erfasst. Die Interviews für „Tool 1 

– Erheben“ dauerten durchschnittlich 60 Minuten. Die Workshops dauerten jeweils 5 Stunden 

einschließlich 45 Minuten Pause (je nach Tageszeit Kaffee- oder Mittagspausen). Die Teilnehmer 

benötigten für die Onlinefragebögen in „Tool 1 – Erheben“ nach eigenen Angaben durchschnitt-

lich 90 Minuten. Die Bearbeitungszeit für den Onlinefragebogen in „Tool 3 – Bewerten“ wurde 

von den Teilnehmern mit durchschnittlich 50 Minuten angegeben. 

 

Abbildung 11. Beurteilung des Umfangs von „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ 

Nützlichkeit. Die Nützlichkeit der TAToo wurde anhand von fünf Items beurteilt, die von 

den Teilnehmern im Anschluss an den Fragebogen von „Tool 3 – Bewerten“ bearbeitet wurden. 

Abbildung 12 gibt einen Überblick der Ergebnisse und zeigt die Verteilung der Teilnehmerant-

worten als absolute und relative Häufigkeiten. Da die Gesamtbewertung der TAToo ebenfalls 

freiwillig war, ist jeweils angegeben, wie viele Datensätze für die Auswertung genutzt werden 

konnten. 51 von 90 Teilnehmern (57%) beurteilten das Verhältnis von Aufwand und Nutzen bei 

der Anforderungsanalyse als angemessen. Mit 75 von 105 Teilnehmer stimmte eine deutliche 

Mehrheit (72%) zu, dass sie in der Anforderungsanalyse ihre eigene Meinung zur Arbeitstätigkeit 

einbringen konnte. 41 von 76 Teilnehmern (54%) beurteilten den Einsatz der TAToo für die An-

forderungsanalyse als sinnvoll und 49 von 89 Teilnehmer (53%) gaben an, dass sie sich den Nut-

zen des Anforderungsprofils für Personalauswahl oder Personalentwicklung gut vorstellen könn-

ten. 46 von 81 Teilnehmer (51%) gaben an, dass sie sich einen erneuten Einsatz der TAToo für 

künftige Anforderungsanalysen vorstellen könnten.  
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Abbildung 12. Gesamtbeurteilung der TAToo nach „Tool 3 – Bewerten“ über alle Teilnehmer 

Aus den freien Rückmeldungen (vgl. Tabelle 22) der Mitarbeiter wurde deutlich, dass die 

Gesamtbewertung der TAToo für die Mitarbeiter oft schwierig war, da sie den Nutzen der An-

forderungsanalyse und die Brauchbarkeit der Anforderungsprofile schlecht einschätzen konnten. 

Viele Teilnehmer gaben an, sie seien nicht für diese Aufgaben zuständig und könnten deshalb 

nicht entscheiden, wie Anforderungsanalysen im EBA durchgeführt werden. Auf Grund dieser 

Rückmeldungen wurden in einem zweiten Auswertungsschritt die Bewertungen der Mitarbeiter 

des Personalreferates, die sich an der Evaluation der TAToo beteiligt hatten, separat ausgewertet. 

Es handelte sich dabei um Personalverantwortliche und damit um die potenziellen Anwender der 

TAToo. Abbildung 13 fasst die Ergebnisse der Beurteilung dieser Teilstichprobe zusammen.  

 

Abbildung 13. Beurteilung der TAToo von Personalverantwortlichen 

Die Beurteilung der Personalverantwortlichen unterschied sich deutlich von der Beurtei-

lung der Gesamtstichprobe. Alle fünf Items wurden von den Personalverantwortlichen im Ver-

gleich zur Gesamtstichprobe positiver beurteilt. Die 5 von 7 Personalverantwortlichen (87%) be-

urteilten besonders positiv die Nutzbarkeit des Profils für Personalauswahl und Personalentwick-

lung. Aber auch der Einsatz der TAToo und der Aufwand im Verhältnis zum Nutzen wurden 
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deutlich positiv beurteilt. 3 von 8 Personalverantwortlichen (36%) konnten sich einen erneuten 

Einsatz der TAToo weniger vorstellen, die anderen 5 Personalverantwortlichen (64%) stimmten 

dem erneuten Einsatz zu. 

Tabelle 22. Freie Rückmeldungen der Teilnehmer zum Instrument 

Rückmeldungen zu „Tool 1 – Erheben“ 

W
o
rk
sh
o
p
 

 

 mehr Beispiele bei der Einführung, damit man besser „reinkommt“ 

 schade, dass man das Anforderungsprofil nicht gleich sehen kann 

 nicht ganz klar geworden, warum nicht für jeden Dienstposten Profil 

 sehr guter Workshop, Fotoprotokoll wäre schön 

 so etwas öfter machen, um über das eigene Tun nachzudenken 

 hervorragende Organisation und optische Darstellung der Aufgaben 

 Workshop zu kurz, hätte noch den ganzen Tag weitermachen können 

 Workshop war hilfreicher als Fragebogen 

In
te
rv
ie
w
 

 

 Wie geht man vor, wenn einem im Nachhinein noch Sachen einfallen – vielleicht hat man gera‐

de Dinge im Kopf, die weniger aussagekräftig sind.  

 Zeit zum Nachdenken etwas zu knapp 

 besser wenn Fragen vorher gewusst hätte, damit nicht großartig überlegen muss  

 konkreter Fall schwierig zu schildern  

 angenehme Gesprächsatmosphäre, hat Spaß gemacht 

Fr
a
g
eb
o
g
en

 

 

 Instruktionen zum "Zwischenspeichern" verbessern, gibt öfter Unterbrechungen 

 Schwierig, dass nur zwei Situationen erfragt. Umfassendes Profil schwer möglich. 

 Der Fragebogen war gut und verständlich formuliert. 

Rückmeldungen zu „Tool 3 – Bewerten“ 

 Kompensierbarkeit: hat Grundvoraussetzungen oder nicht  

 inwiefern TAToo sinnvoll ist, schwer einzuschätzen, da. Stellen nach Gesetzesvorgaben bewertet 

 teilweise waren die Fragen zum Wissen nicht verständlich 

 Bewertung in Unkenntnis des Ergebnisses schlecht möglich: Ein System dürfte gut sein, aber ob TAToo 

(weiter) eingesetzt werden soll, muss das Ergebnis bzw. die Praxis zeigen.  

 Bewertung der Anforderungsanalyse erst richtig möglich, wenn das Ergebnis "greifbar" vorliegt 

 Qualifikation und Wissen muss immer trainierbar sein, da in Ausbildung/Studium erlernt 

 für spezielle Arbeitsplätze lieber persönliche Befragung machen 

 Zusatznutzen gegenüber Fachwissen und Menschenverstand schwer einschätzbar 

 Fragebogen hat mir sehr gut gefallen 

 interessant, über die zahlreichen Fragen noch einmal nachzudenken 

 Bearbeitungszeit zumindest für eine Führungskraft keine verlorene Zeit 

 Dienstpostenbeschreibung und tatsächliches Anforderungsprofil stimmen nicht überein 

 lassen sich praktisch alle anfallenden Arbeiten im Anforderungsprofil subsumieren (= 76 ‐100%) 

 lieber mehr Fragen, aber weniger Profilpunkte 
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6.8 Diskussion und Konsequenzen für die weitere Entwicklung der TAToo 

Das Ziel der Studien 3 bis 6 war die Prüfung verschiedener empirischer und praktischer 

Aspekte zur Güte der TAToo. Dazu wurden im Rahmen von insgesamt vier Anforderungsanaly-

sen die Hauptgütekriterien Objektivität und Validität sowie die Nebengütekriterien Ökonomie 

und Nützlichkeit beim Einsatz der TAToo in der Praxis geprüft. An den Anforderungsanalysen 

nahmen jeweils Mitarbeiter des Eisenbahn-Bundesamtes (EBA) teil, die verschiedenen Fachabtei-

lungen angehörten. In jedem Schritt der Anforderungsanalysen wurden zudem die Mitarbeiter 

des Referates Personal in die Planung, Durchführung und Auswertung einbezogen. Dieser Aus-

tausch ermöglichte es, auf die Bedingungen im EBA einzugehen und das Instrument entspre-

chend der Rahmenbedingungen einzusetzen. Diese EBA-internen Experten wurden zusätzlich 

bei der Erstellung der Anforderungsprofile in „Tool 2 – Gruppieren“ mit einbezogen und gestalte-

ten die Gruppierung aktiv mit. Somit konnte in jeder Studie die künftige Zielgruppe der TAToo 

sowohl von Seiten der Anwender als auch der Teilnehmer einbezogen werden. Nachfolgend 

werden zu jedem Güteaspekt die Ergebnisse zusammengefasst und ihre praktische Bedeutsamkeit 

diskutiert. 

6.8.1 Objektivität 

Als Maß für die Objektivität des Instrumentes wurde die Beurteilerübereinstimmung für die 

Bewertung von elf im EBA gebildeten Anforderungsprofilen für elf Tätigkeitsbereiche bestimmt. 

Dazu wurde berechnet, inwieweit die Mitarbeiter die Wichtigkeit der (a) Anforderungen, die aus 

Knowledge, Skills, Abilities (KSA) und aus erfolgsentscheidenden Verhaltensweisen abgeleitet wur-

den und (b) Kriterien die jede Anforderungen operationalisierten (konkrete KSA und konkrete 

Verhaltensweisen) anhand einer 5-stufigen Ratingskala im Fragebogen von „Tool 3 – Bewerten“ 

übereinstimmend bewerten. Die Maße für die Beurteilerübereinstimmung wurden jeweils auf der 

Ebene der Anforderungen und auf der Ebene der Kriterien berechnet. Zusätzlich wurde die Beur-

teilerübereinstimmung für jedes der elf Anforderungsprofile bestimmt. 

Die prozentuale Übereinstimmung in der Bewertung der Wichtigkeit für die einzelnen An-

forderungsprofile lag in einem Bereich von 70-82%. Es gab nur geringe Schwankungen in der 

prozentualen Übereinstimmung zwischen den Anforderungsprofilen einzelner Tätigkeitsgruppen. 

Die aus KSA abgeleiteten Anforderungen (z.B. Qualifikation, Fachwissen) wurden im Mittel 

über alle Anforderungsprofile zu 81% übereinstimmend bewertet. Die Bewertungen der Anforde-

rungen, die aus Verhaltensweisen abgeleitet wurden, stimmten mit 79% deskriptiv fast genauso 

hoch überein. Auf der Ebene der Kriterien, d.h. der jede Anforderung operationalisierenden KSA 

und Verhaltensweisen, fanden sich tendenziell geringere prozentuale Übereinstimmungen von 

68% für die KSA-Kriterien und 73% für die Verhaltensweisen. Diese Ergebnisse sind vergleichbar 

zu vorliegenden Studien zur Bewertung von KSA im Vergleich zur Bewertungen erfolgsentschei-
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dender Situationen und Verhaltensweisen (Andersson & Nielsson, 1964; Baranowski & Ander-

son, 2005; Ronan & Latham, 1974). 

Der prozentualen Übereinstimmung ist nicht zu entnehmen, in welchem Maße der berech-

nete Wert größer ist als bei zufälligem Beurteilungsverhalten. Deshalb wurde zusätzlich als zu-

fallskorrigiertes Maß der weighted-kappa Koeffizient berechnet (Fleiss, 1971; Wirtz & Caspar, 

2002). Die berechneten Kappawerte lagen insgesamt in einem Bereich, der nach Landis und 

Koch (1977) als slight bis fair zu klassifizieren ist. Im Unterschied zu den insgesamt recht konsis-

tenten Ergebnissen für die prozentuale Übereinstimmung fanden sich für die Kappawerte größere 

Schwankungen zwischen den Anforderungsprofilen der einzelnen Tätigkeitsbereiche sowie zwi-

schen Anforderungen und den jeweils operationalisierenden Kriterien. Für die operationalisie-

renden Kriterien ergab sich ein durchschnittlicher Kappawert von .35 (fair) für die KSA-Kriterien 

und .17 (slight) für die Verhaltensweisen (alle Einzelwerte zeigten dabei auf dem 1%-Niveau eine 

signifikante Übereinstimmung an). Vereinzelt wurden für die operationalisierenden Kriterien 

Übereinstimmungen im Bereich von moderate (>.41) erreicht. Die Ergebnisse auf der Ebene der 

Anforderungen waren hingegen weniger positiv. So wurden für die Anforderungen nur 

Kappawerte zwischen .06 für die Anforderungen, die aus KSA abgeleitet wurden, und .11 für die 

Anforderungen, die aus Verhaltensweisen abgeleitet wurden, erreicht. Die Werte können als slight 

klassifiziert werden, liegen dabei jedoch eher im unteren Bereich dieser Kategorie und fallen im 

Vergleich zur Übereinstimmung für die operationalisierenden Kriterien deutlich ab. Die aus Ver-

haltensweisen abgeleiteten Anforderungen wurden dabei noch tendenziell übereinstimmender 

bewertet als die aus KSA abgeleiteten Anforderungen. 

Aus diesen Ergebnissen lässt sich für die Weiterentwicklung der TAToo entnehmen, dass 

mit „Tool 1 – Erheben“ im Wesentlichen erfolgsentscheidende KSA und Verhaltensweisen iden-

tifiziert werden können, die gut übereinstimmend bewertet werden. Verbessert werden sollten 

jedoch die Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforderungen und die Formulierung von An-

forderungsbegriffen in „Tool 2 – Gruppieren“. Um diesen wichtigen Arbeitsschritt des Instru-

mentes weiterzuentwickeln, wurde in Studie 7 (Kapitel 7) eine Instruktion entwickelt, mit deren 

Hilfe dieser Prozess stärker strukturiert und angeleitet werden sollte. 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass es mit den TAToo möglich ist, Anforde-

rungsprofile objektiv zu erstellen. Wie frühere Untersuchungen zur Critical Incident Technique zeig-

ten, können für die Beurteilerübereinstimmung mittels Kappa-Koeffizient lediglich geringe Werte 

in einem Bereich von slight erwartet werden (Koch et al., 2009). Die Ergebnisse sind entsprechend 

positiv zu bewerten, da die Übereinstimmung bis zu einem Bereich von moderate reichte. Die 

Kappa-Koeffizienten sind insgesamt im Vergleich zu den Ergebnissen der prozentualen Überein-

stimmung deutlich geringer ausgeprägt. Mögliche Ursachen können in der Berechnung des Kap-

pa-Koeffizienten liegen. Wie in Kapitel 6.2.2 dargestellt, wird die Höhe der Kappawerte von der 
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Anzahl der Urteilskategorien beeinflusst. Bei wenigen Urteilskategorien ist die erwartete zufällige 

Übereinstimmung der Urteile höher als bei vielen Urteilskategorien. Deshalb muss die beobachte-

te Übereinstimmung deutlich höher als die zufällige Übereinstimmung sein, um einen entspre-

chend hohen Kappawert zu erreichen. Damit wird die tatsächliche Übereinstimmung systema-

tisch unterschätzt, was für diese Untersuchung mit einer fünfstufigen Skala gelten könnte (Asen-

dorpf & Wallbott, 1979; Brennan & Prediger, 1981).  

Der Kappawert wird zudem von der Grundhäufigkeit, mit der die Beurteiler einzelne Ka-

tegorien wählen, beeinflusst. So basiert der Kappawert auf der Annahme, dass die Randsummen-

verteilungen für die Rater identisch sind. Ungleiche Randverteilungen bewirken entsprechend – 

z.B. dadurch, dass bestimmte Urteilskategorien deutlich häufiger verwendet werden als andere –  

niedrigere Ausprägungen in den Kappawerten (Brennan & Prediger, 1981). Wie in Abschnitt 

6.2.2 dargestellt, trifft das auf die vorliegende Untersuchung zu, da die Skalenwerte ≥ 4 ver-

gleichsweise häufiger genutzt wurden als die Skalenwerte ≤ 4. Das kann mit dem Ablauf und der 

Grundidee der TAToo begründet werden. Die Teilnehmer schildern im ersten Schritt erfolgsent-

scheidende Kriterien aus dem eigenen Alltag. Aus diesen Kriterien werden dann Anforderungen 

abgeleitet, für die in „Tool 3 – Bewerten“ die Wichtigkeit für den Arbeitserfolg bewertet wird. 

Deshalb ist die Wahrscheinlichkeit deutlich erhöht, dass eine Anforderung als wichtig bewertet 

wird, wenn sie auf den Erfahrungen der Mitarbeiter aufbaut. So fallen in der Regel auch nur we-

nige Anforderungen nach diesem Bewertungsschritt aus dem Anforderungsprofil heraus, da die 

Selektion nach der von Flanagan (1954) benannten criticality größtenteils schon im ersten Schritt 

durch die Instruktion erfolgt. 

Entsprechend der Überlegungen von Sanchez und Levine (1994) und Voskuijl (2005) könn-

te eine weitere Ursache für die geringen Übereinstimmungen der große Umfang der Fragebögen 

sein. Die Mitarbeiter bewerteten in den Anforderungsanalysen zwischen 186 und 237 operationa-

lisierende Kriterien und Anforderungen in einem zeitlichen Rahmen von durchschnittlich 50 

Minuten. Dabei musste (a) die Wichtigkeit jedes Kriteriums, das eine Anforderung operationali-

siert, einzeln und (b) die Wichtigkeit der jeweiligen Anforderung insgesamt bewertet werden. Die 

umfangreiche Bewertung einer Tätigkeit anhand von detaillierten Kriterien ist sehr aufwändig für 

die Teilnehmer. Zu ausführliche Beschreibungen der Tätigkeit können zu einem Informations-

überfluss führen und die Teilnehmer überfordern. Bei der Bearbeitung kann das dazu führen, dass 

mit zunehmendem Umfang weniger sorgfältig bewertet wird. Die Teilnehmer bewerten weniger 

genau, und die Beurteilerübereinstimmung kann niedriger ausfallen, sodass die wahre Überein-

stimmung unterschätzt wird. 

Ein weiterer kritischer Punkt betrifft die Aufteilung der Stichprobe in Tätigkeitsbereiche. 

Anhand der Angaben der Mitarbeiter zum eigenen Tätigkeitsbereich konnten statistisch gesichert 

elf Gruppen identifiziert werden, die sich in der Bewertung der Anforderungsprofile in „Tool 3 – 
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Bewertung“ signifikant voneinander unterschieden. Diese in sich homogenen Tätigkeitsgruppen 

wurden getrennt voneinander in die Berechnungen zur Beurteilerübereinstimmung von „Tool 3 – 

Bewerten“ einbezogen. Es ist aber möglich, dass gerade in Bezug auf die Hierarchieebene noch 

weitere Teilgruppen identifiziert werden könnten, die sich ebenfalls in ihrer Bewertung signifikant 

voneinander unterscheiden. Um das zu prüfen, müssten die Teilnehmerzahlen für die bisher we-

niger repräsentierten Ebenen erhöht werden. Die vorliegenden Anforderungsprofile könnten auch 

für spezielle Bereiche im EBA, in denen nur wenige Mitarbeiter tätig sind, differenziert werden. 

Dazu müssten die Anforderungen und die jeweils operationalisierenden Kriterien angepasst wer-

den. Der Vorteil daran wäre, dass auch die Tätigkeit kleinerer Arbeitsgruppen angemessen abge-

bildet werden könnte, was die Beurteilerübereinstimmung weiter erhöhen könnte. 

6.8.2 Validität 

Die Validität der TAToo wurde in zwei Untersuchungen anhand verschiedener Kriterien 

untersucht. Das Ziel war dabei, zu prüfen, ob mit dem Instrument Anforderungen einer Stelle 

oder Tätigkeit gültig, d.h. passend und vollständig, beschrieben werden können. An beiden Un-

tersuchungen beteiligten sich Mitarbeiter des EBA.  

Güte der Gruppierung und Vollständigkeit der Anforderungen. In Studie 4 wurde geprüft, wie gut 

die Verhaltensweisen in „Tool 2 – Gruppieren“ zu Anforderungen gruppiert wurden. Dazu beur-

teilten die Mitarbeiter anhand eines Fragebogens, ob aus ihrer Sicht eine Verhaltensweise zu der 

übergeordneten Anforderung passte. Im Ergebnis stimmten die Mitarbeiter für 94% der Verhal-

tensweisen eines anhand von „Tool 2 – Gruppieren“ gebildeten Anforderungsprofiles zu, dass sie 

passend zu Anforderungen gruppiert wurden. Damit wurde die Güte der Gruppierung in „Tool 2 

– Gruppieren“ von den Personen, die zukünftig mit der Gruppierung arbeiten würden, als sehr 

positiv bewertet. Einschränkend muss man sagen, dass es auf Grund des großen Arbeitsaufwan-

des für die Mitarbeiter nicht möglich war, diese Prüfung für alle Anforderungsprofile im EBA 

durchzuführen. In Studie 7 (Kapitel 7) wurde deshalb noch ein weiterer Aspekt der Güte von 

„Tool 2 – Gruppieren“ bestimmt, um diesen Arbeitsschritt umfassend zu prüfen. 

Die Mitarbeiter beurteilten als weiteren Aspekt der Validierung, wie gut die Anforderungs-

profile den Arbeitsalltag der Mitarbeiter abbildeten. Die Mehrheit der Teilnehmer (56%) fand die 

eigene Tätigkeit zu 76-100% in den Anforderungsprofilen abgebildet, gefolgt von 27%, für die das 

zu 51-76% zutraf. Aus den freien Rückmeldungen ließ sich entnehmen, dass manchen Teilneh-

mern die typischen Begriffe in Form von Kompetenzen fehlten, die sehr häufig in Anforderungs-

profilen enthalten sind. Anstelle dieser Begriffe wurden bewusst verhaltensnahe Anforderungsbe-

griffe definiert, was die Beurteilung beeinflusst haben könnte. Aus den Gesprächen mit dem Refe-

rat Personal in der Planungsphase vor Beginn der Anforderungsanalysen wurde deutlich, dass im 

EBA eigene Anforderungsbegriffe etabliert werden sollten. Diese Begriffe sollten sich von den 



Kapitel 6 Studien 3 bis 6: Prüfung der Gütekriterien der TAToo 
 

107 
 

gängigen Kompetenzbegriffen unterscheiden (vgl. Jetter, 2008), aber einfach darin übersetzbar 

sein. So sollte die spätere Arbeit mit den Anforderungsprofilen erleichtert und den im EBA vor-

herrschenden Bedenken von Seiten der Mitarbeiter gegenüber Kompetenzmodellen und typi-

schen Anforderungsprofilen vorgebeugt werden. Die Anforderungsbegriffe wurden für die ver-

schiedenen Anforderungsprofile der einzelnen Tätigkeitsbereiche wiederverwendet und anforde-

rungsprofilübergreifend möglichst ähnlich oder gleich formuliert. Damit wurden die Anforde-

rungsprofile verschiedener Tätigkeitsbereiche vergleichbar. Mit diesem Vorgehen sollte ein häufig 

genannter Nachteil von teilstandardisierten Methoden ausgeglichen werden und das Instrument 

an die Anforderungen einer modernen Organisation angepasst werden (vgl. Voskuijl, 2005). 

Bei der erneuten Bewertung der Anforderungsprofile nach mindestens 16 Monaten Zeitab-

stand zeigten sich ebenfalls positive Ergebnisse. Die beurteilten 11 Anforderungsprofile konnten 

bei der wiederholten Bearbeitung des Fragebogens von „Tool 3 – Bewerten“ in ihrer Zusammen-

setzung bestätigt werden. Keine Anforderung wurde nachträglich als unwichtig für die jeweils 

analysierte Tätigkeit eingeschätzt. Ebenso wurden keine Anforderungen geschildert, die in den 

Anforderungsprofilen fehlten. Diese Ergebnisse deuten an, dass die Gültigkeitsdauer von Anfor-

derungsprofilen erhöht werden kann, wenn unter anderem ein kombiniertes Bottom-Up- und 

Top-Down-Vorgehen eingesetzt wird. Damit können absehbare Veränderungen und Entwicklun-

gen in der Organisation in die Anforderungsprofile aufgenommen werden. Treten diese Verände-

rungen ein, behalten die Anforderungsprofile ihre Gültigkeit (Heider-Friedel et al., 2006; Koch et 

al., submitted; Sackett & Laczo, 2003).  

Kritisch anzumerken ist dabei, dass an der Wiederholung von „Tool 3 – Bewerten“ im 

Vergleich zur ersten Erhebungsrunde nur ein Drittel der Mitarbeiter und damit deutlich weniger 

Personen teilnahmen (N=72). Aufgrund dessen konnten nur 11 der 16 Anforderungsprofile, die 

mittels der TAToo im EBA erstellt wurden, auf diese Weise geprüft werden. Damit bleibt unklar, 

ob dieses Ergebnis auf alle Anforderungsprofile zutrifft. Zudem muss man beachten, dass in Be-

hörden im Gegensatz zu Wirtschaftsunternehmen tendenziell seltener große Veränderungen der 

Tätigkeiten stattfinden und der Zeitabstand ebenfalls größer ist. Von daher müsste geprüft wer-

den, wie Anforderungsprofile aus den TAToo in anderen Organisationen im Abstand von 1-2 

Jahren bewertet werden. Man könnte so prüfen, ob sich Veränderungen in den Profilen zeigen 

und ob diese mit „Tool 3 – Bewerten“ identifiziert werden könnten. 

Vergleich von FAA und erfahrungsgeleitet-intuitiver Methode mit den TAToo. In Studie 5 zur Va-

lidität des Instrumentes wurden die Ergebnisse der TAToo mit den Ergebnissen der deutschspra-

chigen Version des Position Analysis Questionnaire (McCormick et al., 1972), dem Fragebogen für 

Arbeitsanalysen (FAA; Frieling & Hoyos, 1978), und den Ergebnissen eines erfahrungsgeleitet-

intuitiven Vorgehens verglichen. Die Untersuchung fand im Rahmen einer Anforderungsanalyse 

für Führungskräfte im EBA statt. Der FAA und die TAToo wurden von der Untersucherin 
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durchgeführt. Für die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode (EIM) wurden Führungskräfte dabei 

beobachtet, wie sie als Experten für die Führungstätigkeit selbständig und nach eigenen Vorstel-

lungen ein Anforderungsprofil erstellten. 

Die drei Anforderungsprofile wurden in ihrem Aufbau und Inhalt miteinander verglichen. 

Zum Aufbau zeigten sich Unterschiede zwischen der EIM und den Anforderungsprofilen des 

FAA und der TAToo. Die beiden Anforderungsprofile des FAA und der TAToo enthielten zwei 

Ebenen: Anforderungen und jeweils konkret beobachtbare Kriterien, die jede Anforderung opera-

tionalisierten. Aus der EIM gingen bis auf wenige Ausnahmen zur Qualifikation und zum Fach-

wissen dagegen nur abstrakte, nicht weiter beschriebene Anforderungen, hervor, d.h. es gab in 

diesem Anforderungsprofil nur die Beschreibungsebene der Anforderungen.  

Der inhaltliche Vergleich zeigte praktisch bedeutsame Unterschiede in der Beschreibung 

des zu analysierenden Führungsverhaltens. Das Anforderungsprofil aus dem FAA enthielt dazu 

nur wenige und sehr unkonkrete Informationen, z.B. Verantwortung. Hingegen waren in den Pro-

filen der EIM und der TAToo mehr Informationen zum Führungsverhalten enthalten, die in den 

TAToo zusätzlich anhand konkreter und beobachtbarer Verhaltensbeschreibungen operationali-

siert waren. Es zeigte sich deutlich, dass der FAA differenzierter die nichtpsychologischen An-

forderungen aus den Variablenbereichen Umwelt und Organismus als die psychologischen Vari-

ablen abbildet (Westhoff, 2009). Der FAA enthielt auch vorrangig Informationen dazu, was eine 

Person in einer Führungsposition tun muss, aber nicht wie sie das tun muss, um erfolgreich zu 

sein. 

In diesem Ergebnis spiegelt sich das unter 2.1 geschilderte Problem der Definition von Ar-

beits- und Anforderungsanalyse einerseits und job analysis andererseits wider (vgl. Schuler, 2006). Im 

englischsprachigen Raum werden unter dem Begriff der job analysis alle Verfahren subsumiert, die 

die Analyse der Arbeitstätigkeit und der Arbeitsanforderungen zum Ziel haben. Hingegen wird 

im deutschsprachigen Raum zwischen Arbeits- und Anforderungsanalyse unterschieden. Der 

FAA ist im englischsprachigen Raum ein gängiges Verfahren für Anforderungsanalysen 

(Dierdorff & Wilson, 2003; Voskuijl, 2005; Voskuijl & van Sliedregt, 2002); es wird jedoch in der 

deutschsprachigen Literatur in der Regel der Arbeitsanalyse zugeordnet (vgl. Schuler, 2006), ob-

wohl auch Frieling und Hoyos (1978) beschreiben, dass aus den Ergebnissen Anforderungsprofile 

abgeleitet werden können. In dieser Untersuchung zeigte der FAA deutliche Schwächen für die 

Beschreibung relevanter Anforderungen für eine Führungsposition. Nur 75 von 221 Items des 

FAA wurden überhaupt als relevant von den Führungskräften eingeschätzt. Der Großteil der 

Items war irrelevant und damit unbrauchbar für die Beschreibung einer Führungsposition im 

EBA. Die nichtpsychologischen Anforderungen des FAA sind wenig geeignet, um Führungskräf-

te auszuwählen oder zu beurteilen. Sie beschreiben eher Rahmenbedingungen für Führungskräf-

te, die aber nicht für die Beurteilung genutzt werden können. Dafür sind die psychologischen 
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Anforderungen entscheidend und dort insbesondere die sozialen, motivationalen und emotiona-

len Anforderungen. Der FAA lieferte dazu aber nur wenige und zu allgemein gehaltene Informa-

tionen. Die Führungskräfte des EBA erfüllen in der Regel die Voraussetzungen an die Qualifika-

tion und das Fachwissen, da sie im EBA intern die Ausbildung durchlaufen haben. Deshalb kön-

nen die Führungskräfte anhand dieser Anforderungen nicht in geeignet und wenig geeignet unter-

schieden werden. Das gelingt trennscharf erst mit den psychologischen Anforderungen. Deshalb 

kann man insgesamt sagen, dass das Anforderungsprofil des FAA wenig geeignet war, um die 

erfolgsentscheidenden Anforderungen an Führungskräfte im EBA zu beschreiben. Diese wurden 

mit der EIM und den TAToo besser abgebildet. 

Im Vergleich der Anforderungsprofile der EIM und der TAToo zeigte sich, dass aus der 

EIM zwar viele Anforderungen jeweils auch mit Gewichtungen hervorgingen, diese aber nicht 

weiter definiert wurden. Für die Qualifikationen und das Fachwissen wurden von den Führungs-

kräften ganz konkrete Kriterien definiert. Diese fehlten jedoch für Anforderungen aus den ande-

ren Bereichen, z.B. Flexibilität oder Belastbarkeit. Für die Anwendung eines Anforderungsprofiles 

in der Personalarbeit hat das den entscheidenden Nachteil, dass für jede Maßnahme der Perso-

nalauswahl oder -entwicklung jede Anforderung definiert werden muss, damit man beispielswei-

se Gesprächsleitfäden oder Assessment Center Aufgaben konstruieren kann und die Beobachtun-

gen auch in Bezug auf die jeweilige Anforderung auswerten kann. Dieser zusätzliche Arbeits-

schritt ist nicht notwendig, wenn bereits in der Anforderungsanalyse jede Anforderung konkret 

und beobachtbar definiert wird. Diese Voraussetzung erfüllt das Anforderungsprofil der TAToo, 

in dem das für jede Anforderung gegeben ist. 

Die Führungskräfte haben mit der EIM inhaltlich sehr differenzierte Anforderungen ge-

sammelt. Das spricht dafür, dass die Führungskräfte im EBA häufiger Anforderungsprofile erstel-

len und somit geübt sind. Dennoch fehlten im Anforderungsprofil der EIM einzelne Anforderun-

gen, die mittels TAToo definiert wurden, z.B. Sich selbst weiterbilden. Hier zeigt sich eines der 

Hauptprobleme eines erfahrungsgeleiteten Vorgehens. Die Führungskräfte sind dabei auf ihre 

eigenen Vorerfahrungen und die eigenen Kenntnisse angewiesen, die sie zu der analysierten Stel-

le oder Tätigkeit haben (Schuler, 2006). Anforderungen die den Führungskräften weniger präsent 

sind, können schnell vernachlässigt werden und fehlen dann im Anforderungsprofil. Das wirkt 

sich negativ auf die Validität des Anforderungsprofiles aus. Das Ergebnis eines solchen erfah-

rungsgeleitet-intuitiven Vorgehens hängt damit immer in erster Linie von der Person ab, die diese 

durchführt (Hirsh et al., 1986; Sackett & Wade, 1983). Da es für die Person keine unterstützen-

den Instruktionen oder Leitfragen gibt, kann dieser Prozess nicht von außen gesteuert oder ver-

bessert werden. Das erhöht die Fehleranfälligkeit dieses Vorgehens und kann sich damit auch 

negativ auf die Validität der Verfahren auswirken, die auf der Grundlage eines unvollständigen 

Anforderungsprofiles erstellt werden (Brannick & Levine, 2002; Siddique, 2004).  
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Nach der Analyse objektiver Kriterien wurden die Anforderungsprofile weiteren Führungs-

kräften zur subjektiven Evaluation anhand eines Fragebogens vorgelegt. Der Fragebogen wurde 

mit den Führungskräften telefonisch in Form eines Interviews bearbeitet. Diese Führungskräfte 

hatten die Anforderungsprofile nicht mit erstellt und bekamen diese codiert als A, B und C vorge-

legt, sodass nicht zu erkennen war, mit welcher Methode das Anforderungsprofil erstellt wurde. 

Für die Evaluation versetzten sich die Führungskräfte in zwei Anwendungssituationen: (a) eine 

Führungskraft anhand der Anforderungsprofile auszuwählen und (b) die Leistungen einer Füh-

rungskraft anhand der Anforderungsprofile zu beurteilen. Die Führungskräfte bevorzugten für 

das Szenario der Personalauswahl eher das Anforderungsprofil der EIM. Die meisten Führungs-

kräfte bevorzugten für das Szenario der Mitarbeiterbeurteilung das Anforderungsprofil der TA-

Too. In beiden Szenarien wurde das Anforderungsprofil des FAA durchgängig auf den dritten 

Rang sortiert und kam damit am wenigsten für diese Anwendungsbereiche in Frage.  

Die Ergebnisse der Evaluation der Anforderungsprofile hinsichtlich verschiedener Quali-

tätskriterien für Anforderungsanalysen zeigten ein vergleichbares Bild. Insgesamt wurde das An-

forderungsprofil des FAA schlechter beurteilt als die Anforderungsprofile der EIM und der TA-

Too. Insbesondere der Informationsgehalt, die Übersichtlichkeit und Handhabbarkeit sowie der 

Inhalt des Anforderungsprofiles wurden im Vergleich negativer beurteilt. Die Beurteilungen für 

das Anforderungsprofil der EIM und der TAToo waren nur geringfügig verschieden. Der Nutzen 

der Anforderungsprofile für Mitarbeiterbeurteilungen wurde für die TAToo positiver beurteilt als 

für die EIM. Ebenfalls positiv war, dass einzig das Anforderungsprofil der TAToo zu 76-100% 

passend zur Führungstätigkeit im EBA und damit der positivsten Urteilskategorie beurteilt wur-

de. Diese Einschätzung fand sich auch in den freien Rückmeldungen der Führungskräfte wieder. 

Darin wurden genau die Aspekte als negativ an den Anforderungsprofilen rückgemeldet, die 

auch im Fragebogen negativ eingeschätzt wurden. 

Insgesamt betrachtet wurde das Anforderungsprofil der TAToo tendenziell positiver bewer-

tet als das Anforderungsprofil der EIM und deutlich positiver als das Anforderungsprofil des 

FAA. Somit lässt sich auch für die Validität der TAToo schließen, dass Anforderungsprofile einer 

Tätigkeit gültig, passend und für die Anwendung in der Eignungsdiagnostik angemessen erstellt 

werden können. Dabei muss beachtet werden, dass in der Untersuchung nur zwei Szenarien 

(Personalauswahl und Mitarbeiterbeurteilung) für den Vergleich herangezogen wurden. Die Sze-

narien wurden danach ausgewählt, was häufige Anwendungsbereiche für Anforderungsanalysen, 

insbesondere auch im EBA, sind. Es ist denkbar, dass der FAA positiver bewertet werden könnte, 

wenn als Szenario z.B. das Erstellen einer Stellenbeschreibung gewählt worden wäre.  

Die positiven Ergebnisse für das Anforderungsprofil der EIM können wiederum damit er-

klärt werden, dass die Führungskräfte im EBA häufiger Anforderungsprofile erstellen und die 

Führungstätigkeit aus der eigenen Erfahrung sehr gut kennen. Schon Cornelius (1988) stellte fest, 
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dass Experten auch mit einem holistischen und intuitiven Vorgehen brauchbare Anforderungs-

profile erstellen können. Problematisch dabei ist, dass die Qualität des Anforderungsprofils allein 

von dem Wissen und den Erfahrungen dieser Personen abhängt. Das macht das Ergebnis anfällig 

für Verzerrungen, wenn z.B. bestimmte Aspekte der Stelle oder Tätigkeit weniger bekannt sind. 

In der Tendenz zeigte sich das auch in dieser Studie wie oben beschrieben. So beschrieben die 

Führungskräfte mit den TAToo einige zusätzliche Anforderungen, die mit der EIM nicht be-

schrieben wurden. Hier zeigt sich erneut die Problematik der Validität eines erfahrungsgeleitet-

intuitiven Vorgehens (vgl. Brannick & Levine, 2002; Siddique, 2004). 

6.8.3 Nebengütekriterien: Ökonomie 

Die Ökonomie der TAToo wurde anhand objektiver und subjektiver Kriterien untersucht. 

Für die Beurteilung der Ökonomie wurden die nach Lienert und Raatz (1998) relevanten Kriteri-

en Durchführungszeit, Materialverbrauch, Handhabbarkeit, Möglichkeit der Gruppentestung und 

Auswertungsaufwand genutzt.  

Durchführungszeit. Ein erstes Kriterium ist die Durchführungszeit, die ein Verfahren aus der 

Sicht der Teilnehmer beansprucht. Anhand der Angaben zur Bearbeitungszeit ergab sich für 

„Tool 1 – Erheben“ eine durchschnittliche Bearbeitungszeit von 60 Minuten für das Interview, 

eine Gesamtdauer von fünf Stunden (einschließlich 45 Minuten Pause) für den Workshop und 

von 90 Minuten für den Fragebogen. Im Vergleich zu den Ergebnissen der Erstversion der TA-

Too verkürzte sich die Bearbeitungszeit in „Tool 1 – Erheben“ für alle methodischen Varianten 

(vgl. Kapitel 5.3.2). Das kann darauf zurückgeführt werden, dass die Anzahl der Leitfragen nach 

den erfolgsentscheidenden Situationen und Verhaltensweisen um zwei inhaltlich redundante 

Fragen verringert wurde. Dieser Effekt spricht für eine Verbesserung in dieser Hinsicht. Die Mit-

arbeiter gaben für „Tool 3 – Bewerten“ eine durchschnittliche Bearbeitungszeit von 50 Minuten 

an. Auch diese Zeit war im Vergleich zu den Studien mit der Erstversion deutlich kürzer (vorher 

90 Minuten).  

Die Mitarbeiter beurteilten anhand eines Fragebogens, ob der Umfang von „Tool 1 - Erhe-

ben“ und „Tool 3 – Bewerten“ zu gering, angemessen oder zu umfangreich war. Für 78% der Mitar-

beiter hatte „Tool 1 – Erheben“ im Vergleich zu den Ergebnissen von Studie 1 und 2 (vgl. Kapitel 

5) unabhängig von der gewählten Methode einen angemessenen Umfang. Es fanden sich keine 

Unterschiede zwischen Fragebogen, Workshop und Interview. Damit verbesserte sich die subjek-

tive Einschätzung im Vergleich zur Erstversion insbesondere für den Fragebogen.  

Der Umfang von „Tool 3 – Bewerten“ wurde weniger gut beurteilt. 48% der Teilnehmer 

beurteilten den Fragebogen als zu umfangreich. Im Vergleich dazu beurteilten nur 52% der Teil-

nehmer den Fragebogen als angemessen umfangreich. Eine mögliche Ursache liegt in der Aufga-

benstellung von „Tool 3 – Bewerten“. Die Teilnehmer hatten die Aufgabe eine lange Liste von 
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Anforderungen und zu jeder Anforderung operationalisierende Kriterien zu bewerten. Über einen 

Zeitraum von knapp einer Stunde ist das eine eher monotone und ermüdende Aufgabe. Das kann 

dazu führen, dass die Dauer der Aufgabe viel umfangreicher wahrgenommen wird, als sie tat-

sächlich ist (Sanchez & Levine, 1994; Voskuijl, 2005). Im Unterschied dazu war die Aufgaben-

stellung in „Tool 1 – Erheben“ abwechslungsreicher. „Tool 1 – Erheben“ enthielt verschiedene 

Aufgabenteile: Beschreiben von Arbeitsaufgaben, Beschreiben von Qualifikationen und Kennt-

nissen, Schildern von Arbeitsstationen, Schildern von Entwicklungstrends und zukünftigen Ar-

beitsstationen. Diese Aufgabenteile stellten an die Teilnehmer verschiedene Anforderungen bei 

der Bearbeitung. Obwohl der Zeitaufwand für „Tool 3 – Bewerten“ objektiv geringer war als für 

„Tool 1 – Erheben“, können die abwechslungsreichen Aufgaben in „Tool 1 – Erheben“ im Ge-

gensatz zu „Tool 3 – Bewerten“ eine Ursache für die negative Beurteilung des Umfanges sein.  

Im Vergleich zur Critical Incident Technique (CIT; Flanagan, 1954), die einen wesentlichen 

Teil des Instrumentes ausmacht, ist der zeitliche Aufwand der TAToo ähnlich hoch (vgl. Ander-

son & Wilson, 1997; Bownas & Bernardin, 1988). In den TAToo werden neben den gegenwärti-

gen erfolgsentscheidenden Situationen und Verhaltensweisen wie in der CIT noch drei weitere 

Inhalte anhand mehrerer Fragen erhoben werden. Deshalb ist positiv zu bewerten, dass sich der 

zeitliche Umfang im Vergleich zur CIT nicht erhöht hat. Insbesondere für die Praxistauglichkeit 

des Instrumentes ist das sehr bedeutsam und ein wichtiges Argument für den Einsatz des Instru-

mentes. Mit den TAToo können mit vergleichbarem Aufwand zur CIT Anforderungsprofile er-

stellt werden, die wichtige zusätzliche Informationen enthalten, mit denen die Gültigkeit der An-

forderungsprofile erhöht werden kann (vgl. Kapitel 8). 

Materialverbrauch. Der Materialverbrauch für „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ 

ist besonders gering, wenn diese Schritte computergestützt durchgeführt werden. Dazu können – 

wie in der vorliegenden Untersuchung – die Fragebögen als Onlinebefragung programmiert wer-

den. Zusätzlich können die Interviewleitfäden am Computer bearbeitet und die Antworten der 

Teilnehmer darin protokolliert werden. Für den Workshop werden einige Materialien benötigt, 

wie Moderationskärtchen, Stifte und der ausgedruckte Workshopleitfaden. Für „Tool 2 – Grup-

pieren“ benötigt man Kärtchen mit den Verhaltensweisen, die je nach Anzahl mehr oder weniger 

umfangreich sein können. Insgesamt ist der Materialverbrauch als gering einzuschätzen, und es 

ist positiv zu bewerten, dass der Anwender selbst entscheiden kann, ob er mehr (Papier-Bleistift- 

Version) oder weniger Material (computergestützt) nutzen möchte. 

Handhabbarkeit und Praxistauglichkeit. Die Mitarbeiter des EBA beurteilten die der Hand-

habbarkeit und Praxistauglichkeit von „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ in einem 

Fragebogen anhand verschiedener Kriterien. Die Verständlichkeit der Fragen und Instruktionen 

wurde in „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ von den meisten Teilnehmern insgesamt 

positiv beurteilt. Für „Tool 1 – Erheben“ zeigten sich signifikante Unterschiede in der Beurtei-
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lung von Interview, Workshop und Fragebogen. Die Verständlichkeit der Instruktionen und Fra-

gen sowie die Klarheit des Zieles der Befragung wurden im Interview und Workshop positiver 

beurteilt als im Fragbogen. Bei der deskriptiven Auswertung wurde die Aufgabenschwierigkeit 

für das Interview und den Workshop positiver beurteilt als für den Fragebogen: Alle Teilnehmer 

der Interviews und Workshops stimmten zu (mindestens „+“), dass die Situationen und Verhal-

tensweisen leicht zu schildern waren. Im Fragebogen stimmten nur 54% bis 58% der Teilnehmer 

zu. Hier zeigt sich wieder die Schwierigkeit, Situationen und Verhaltensweisen anhand eines 

Fragebogens zu schildern. Chell (1998) stellte fest, dass es für die Teilnehmer eine hohe Anforde-

rung ist, Fragen nach Situationen und Verhaltensweisen zu beantworten. Deshalb empfehlen 

auch Anderson und Wilson (1997), möglichst nur das Interview oder den Workshop zu nutzen, 

damit Nachfragen der Teilnehmer beantwortet werden können und sichergestellt werden kann, 

dass sie instruktionsgemäß antworten. Da das im Fragebogen nicht möglich war, könnte es für 

die Teilnehmer besonders schwierig gewesen sein, die Fragen zu beantworten. Das kann zu den 

negativen Beurteilungen geführt haben. 

Im Vergleich zu „Tool 1 – Erheben“ beurteilten die Teilnehmer die Aufgabenstellung in 

„Tool 3 – Bewerten“ als leichter. Die Gründe dafür können in der Art der Fragen liegen. In 

„Tool 1 – Erheben“ wurden die Fragen offen gestellt. Das ist für die meisten Teilnehmer unge-

wohnt und eine hohe Anforderung (Chell, 1998; Johnston, 1995). Im Gegensatz dazu ist es in 

„Tool 3 – Bewerten“ leichter, die Fragen  anhand einer Beurteilungsskala (geschlossenes Ant-

wortformat) zu beantworten (Gael, 1988a). 

Gruppenerhebung. Weitere Kriterien, die für ein ökonomisches Instrument sprechen, sind 

nach Lienert und Raatz (1998) die Möglichkeit einer Gruppentestung (hier Gruppenerhebung 

genannt) und die schnelle und bequeme Auswertung. Die Datenerhebung mittels TAToo kann 

problemlos als Gruppenerhebung durchgeführt werden, wenn in „Tool 1 – Erheben“ Workshop 

oder Fragebogen genutzt werden. Auch „Tool 2 – Gruppieren“ und „Tool 3 – Bewerten“ sind als 

Gruppenerhebung angelegt. Damit entsprechen die einzelnen Tools diesem Kriterium.  

Schnelle und bequeme Auswertung. Bei der Auswertung von „Tool 1 – Erheben“ werden die 

Antworten der Teilnehmer in eine Liste gebracht, sprachlich überarbeitet und auf Redundanzen 

geprüft. Die Verhaltensweisen aus den geschilderten Arbeitssituationen sind dabei besonders 

wichtig. Der Anwender bringt sie in eine gemeinsame sprachliche Form und entfernt doppelte 

Verhaltensweisen. Da diese Liste im Workshop von „Tool 2 – Gruppieren“ verwendet wird, ist 

damit in der Auswertung von „Tool 1 – Erheben“ größtenteils schon die Vorbereitung für „Tool 

2 – Gruppieren“ enthalten.  
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Der Workshop in „Tool 2 – Gruppieren“ muss in dem Sinne nicht ausgewertet werden, da 

die Teilnehmer die Informationen aus „Tool 1 – Erheben“ im Workshop zu einem Anforde-

rungsprofil gruppieren und damit das Ergebnis selbst erstellen. Der Anwender nutzt dann dieses 

Anforderungsprofil und überträgt es vollständig in die Vorlage für den Fragebogen in „Tool 3 – 

Bewerten“.  

Für „Tool 3 – Bewerten“ liegen explizite Regeln für eine statistische Auswertung vor, die 

schnell anhand leicht zugänglicher Software (z.B. Excel) durchgeführt werden kann. Der An-

wender berechnet für jedes Item des Fragebogens den Median über alle Urteile. Ist der Median ≥ 

3, nimmt er das Item (Anforderung oder Operationalisierung) in das endgültige Anforderungs-

profil auf.  

Man kann die Auswertung für die einzelnen Tools als bequem bezeichnen, da jede Aus-

wertung gelichzeitig die Vorbereitung für den nächsten Arbeitsschritt enthält. Auch die Auswer-

tung von „Tool 3 – Bewerten“ kann die Vorbereitung für den nächsten Schritt in der Personalar-

beit sein, z.B. als Grundlage für einen Interviewleitfaden für ein Gespräch zur Personalauswahl. 

„Tool 2 – Gruppieren“ und „Tool 3 – Bewerten“ können schnell ausgewertet werden. Die Aus-

wertung für „Tool 1 – Erheben“ dauert länger und hängt sehr stark vom Umfang der gesammel-

ten Informationen ab (Anderson & Wilson, 1997). Der Aufwand für die Auswertung muss ge-

nauer untersucht werden, wenn die TAToo ohne Unterstützung eines geübten Anwenders in der 

Praxis eingesetzt werden. Erst dann kann dieser Punkt abschließend beurteilt werden. 

Zusammenfassend sprechen die Ergebnisse zu den verschiedenen Kriterien der Ökonomie 

dafür, dass die TAToo insgesamt ökonomisch sind und die wichtigsten dieser Kriterien erfüllt. 

Das konnte anhand objektiver und subjektiver Beurteilungen gezeigt werden. Die freien Rück-

meldungen der Teilnehmer haben sich auch in dieser Studie wieder als sehr hilfreich erwiesen 

und sollten auch künftig bei jeder Anwendung erhoben werden. Sie können gut genutzt werden, 

um das Instrument weiter zu verbessern und damit kontinuierlich weiterzuentwickeln. 

6.8.4 Nebengütekriterien: Nützlichkeit 

Alle Teilnehmer an den Anforderungsanalysen im EBA beurteilten die Nützlichkeit der 

TAToo im Anschluss an den letzten Arbeitsschritt („Tool 3 – Bewerten“). Die Ergebnisse dieser 

Beurteilungen waren weniger zufriedenstellend, da in etwa gleich viele Personen den Nutzen der 

Ergebnisse und das Verhältnis zum Aufwand positiv wie auch negativ einschätzten. Anhand der 

freien Rückmeldungen wurden schnell die Ursachen für diese Bewertungen deutlich: Die Mitar-

beiter gaben mehrfach an, dass zum Zeitpunkt der Erhebung der praktische Nutzen der Anforde-

rungsprofile nur schwer eingeschätzt werden konnte. Das Anforderungsprofil lag zwar in Form 

des Fragebogens von „Tool 3 – Bewerten“ vor, war für die Teilnehmer dennoch zu wenig greif-

bar. Die Teilnehmer meldeten auch zurück, dass man vor der Bewertung abwarten müsse, wie 
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genau die Ergebnisse der Anforderungsanalyse im EBA umgesetzt würden. Daran könne man 

den Nutzen dann besser festmachen. Es wurde auch kritisch angemerkt, dass die meisten Mitar-

beiter eine Entscheidung zum Nutzen oder zu einem erneuten Einsatz des Instrumentes nicht 

treffen dürften.  

Auf Grund dieser Rückmeldungen wurden die Beurteilungen der Mitarbeiter des Referates 

Personal als Experten für die Personalarbeit im EBA getrennt betrachtet. 6 von diesen 7 Personen 

(87%) beurteilten den Nutzen der Anforderungsprofile für die Personalauswahl und -entwicklung 

deutlich positiv. Die Mehrheit der Personalverantwortlichen (5 von 7, 64%) konnte sich auch 

vorstellen, das Instrument für zukünftige Anforderungsanalysen im EBA wieder einzusetzen. 

Dennoch bleibt auch nach dieser differenzierteren Betrachtung der Ergebnisse das Problem 

des Zeitpunktes der Beurteilung bestehen. Der Nutzen der TAToo sollte zu einem späteren Zeit-

punkt erneut beurteilt werden, wenn die Anforderungsprofile im EBA eingesetzt werden und ein 

Vergleich zum bisherigen Vorgehen möglich wird. Wie bei Siddique (2004) könnten zusätzlich zu 

diesen subjektiven Einschätzungen betriebswirtschaftliche Kennzahlen (Key Performance 

Indicators – KPI) als objektive Erfolgskriterien erfasst werden. Daran könnte man den Nutzen 

eines Anforderungsprofiles für ein Unternehmen auch monetär darstellen. 

Die Ergebnisse sprechen zusammenfassend dafür, dass der Nutzen der TAToo von Perso-

nalverantwortlichen positiv beurteilt wird, objektive Kriterien für die Nutzenbeurteilung jedoch 

bisher fehlen. Mitarbeiter ohne entsprechende Kenntnisse der Personalarbeit können den Nutzen 

einer Anforderungsanalyse dagegen weniger gut beurteilen. Da sich diesen Mitarbeitern der Nut-

zen einer Anforderungsanalyse erst langfristig zeigt, kann er auch weniger gut vermittelt werden. 

Wenn die Mitarbeiter den Nutzen nicht klar erkennen, könnten sie weniger bereit sein, an der 

Anforderungsanalyse teilzunehmen. Das kann die Durchführung einer Methode wie den TAToo 

erschweren, die auf der Teilnahme der Mitarbeiter aufbaut.  

Für die weiteren Anforderungsanalysen mit den TAToo sollte deshalb noch mehr Wert da-

rauf gelegt werden, genau diesen Nutzen transparenter darzustellen. Verbesserungsmöglichkeiten 

gibt es dabei insbesondere für „Tool 3 – Bewerten“. Dort wurde bei den Rückmeldungen weniger 

auf das Ziel der Anforderungsanalyse eingegangen, sondern umfangreicher „Tool 3 – Bewerten“ 

beschrieben. Da nicht alle Personen, die an „Tool 3 – Bewerten“ teilnahmen, auch an „Tool 1 – 

Erheben“ beteiligt waren, könnte diesen Personen Ziel und Nutzen der Anforderungsanalysen 

weniger klar geworden sein. Deshalb sollte auch darauf geachtet werden, dass möglichst ein fes-

ter Personenkreis an allen Schritten der TAToo beteiligt ist. 
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7 Studie 7: Entwicklung und Prüfung einer Instruktion für das Gruppie-

ren von Verhaltensweisen zu Anforderungen 

7.1 Forschungsfragen 

Die Gruppierung der gesammelten Verhaltensweisen zu Anforderungen ist der schwierigste 

Schritt der Anforderungsanalyse (Andersson & Nielsson, 1964). Das Gruppieren ist in den TA-

Too wesentlicher Inhalt des Workshops in „Tool 2 – Gruppieren“. In der Literatur findet man 

Beschreibungen zu den Methoden für diesen Arbeitsschritt (vgl. Anderson & Wilson, 1997; 

Bownas & Bernardin, 1988). Diese Beschreibungen klammern jedoch das eigentliche Gruppieren 

aus, d.h. wie genau werden Verhaltensweisen zu inhaltlich ähnlichen Gruppen zugeordnet und 

daraus ein Anforderungsprofil erstellt. Es wird meist allgemein das Ziel des Workshops beschrie-

ben, wie er von den Rahmenbedingungen her gestaltet wird, was im Groben die Schritte eines 

solchen Workshops sind und wie die Ergebnisse aufbereitet werden. Das Anliegen dieser Studie 

war deshalb, das genaue Vorgehen bei der Gruppierung zu explizieren und davon ausgehend eine 

Instruktion für diesen Schritt zu erstellen, mit der auch Laien, d.h. Personen ohne Erfahrung im 

Gruppieren von Verhaltensweisen zu Anforderungen, arbeiten können. Die Forschungsfragen 

lauteten: 

1. Kann für das Gruppieren von Verhaltensweisen zu Anforderungen in „Tool 2 – 

Gruppieren“ eine praktisch nützliche Instruktion erstellt werden? 

2. Können Laien, d.h. Personen ohne Erfahrung im Gruppieren von Verhaltensweisen 

zu Anforderungen, anhand einer schriftlichen Instruktion Verhaltensweisen zu An-

forderungen gruppieren? 

7.2 Theoretischer Exkurs: Explikation von Entscheidungsregeln 

Der diagnostische Prozess besteht aus einer Reihe von notwendigen Entscheidungen, die 

der Diagnostiker unter Unsicherheit treffen muss (Westhoff & Kluck, 2008). Man unterscheidet 

dabei zwei Strategien, wie ein Diagnostiker vorgehen kann: klinisch oder statistisch. Geht der 

Diagnostiker klinisch vor, so wendet er keine expliziten festen Regeln an. Dem statistischen Vor-

gehen liegen dagegen explizite und feste Regeln zugrunde (Amelang & Zielinski, 2002). Ver-

schiedene Metaanalysen konnten zeigen, dass ein Vorgehen nach expliziten, festen Regeln bei 

der Datenkombination dem klinischen Vorgehen überlegen ist (Grove, Zald, Lebow, Snitz, & 

Nelson, 2000; Meehl, 1954; Sawyer, 1966). Deshalb sollte das Ziel eines jeden Verfahrens oder 
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Instrumentes sein, für jegliche zu treffende Entscheidung möglichst fachlich gut begründete, ex-

plizite Regeln zu formulieren, die den Anwender bei seiner Entscheidung unterstützen. Das er-

höht nachweislich die Qualität der Entscheidungen (Grove et al., 2000; Sawyer, 1966).  

Explizite Regeln werden in der Eignungsdiagnostik meist bei Entscheidungen genutzt, die 

häufiger getroffen werden müssen wie z.B. die Azubiauswahl. Blattberg und Hoch (1990) be-

schreiben die in der Praxis häufiger anzutreffende Regel, dass eine Entscheidung zu 50% anhand 

eines Modells und zu 50% intuitiv durch die Führungskraft getroffen wird. Die Güte dieser Ent-

scheidung ist besser als bei rein klinischem Urteilen und wird im Unternehmen besser akzeptiert 

als rein statistische Urteile. Klinisches Urteilen in der Eignungsdiagnostik findet man hingegen 

eher, wenn Stellen selten besetzt werden oder Leistungs- und Erfolgskriterien schwer zu definie-

ren sind (Kleinmuntz, 1990).  

Neben der geringeren Qualität klinischer verglichen mit statistischen Urteilen ist ein weite-

res Problem, dass ein Experte im Unternehmen sein Wissen für diagnostische Entscheidungen 

nutzt, aber Laien nicht davon profitieren können und eigene Strategien entwickeln müssen. Das 

kann im Unternehmen zu erheblichen Reibungsverlusten führen und wird besonders relevant, 

wenn der Experte das Unternehmen verlässt und damit auch sein Wissen – für das Unternehmen 

– verloren geht. Ein wichtiges Ziel ist deshalb, das Implizite Wissen dieser Experten zugänglich, 

d.h. explizit zu machen, und es damit zu erhalten und weiterzugeben. Diese Entwicklung wird 

unter dem Begriff des Wissensmanagements im Unternehmen zusammengefasst (Reinmann-

Rothmeier & Mandl, 2000).  

Für die Explikation von Wissen und Entscheidungsregeln im diagnostischen Prozess ste-

hen zwei Zugänge zur Verfügung: (1) der multivariat-statistische Ansatz (vgl. Dawes, 1979) und 

(2) der Process-Tracing-Ansatz (vgl. Payne, 1994). Multivariat-statistische Ansätze nutzen statis-

tische Algorithmen oder Modelle, mit denen die Beziehung zwischen Prädiktor und Kriterium 

expliziert wird. Es handelt sich dabei um eine formale Repräsentation diagnostischer Urteile, d.h. 

eine paramorphe Modellierung. Bei den Process-Tracing-Ansätzen werden die kognitiven Pro-

zesse oder Handlungsschritte der Experten expliziert und daraus ein Modell abgeleitet, d.h. es 

findet eine isomorphe Modellierung statt. Kognitiver Prozesse oder Handlungsschritten zu expli-

zieren ist für die Eignungsdiagnostik besonders relevant, da die gewonnenen Informationen die 

Grundlage sein können, um implizites Wissen an Andere z.B. Kollegen weiterzugeben. 

Die Methode des Lauten Denkens wird häufig für die Explikation kognitiver Prozesse einge-

setzt (Svenson, 1979). Das Laute Denken kommt in Untersuchungen zum komplexen Problem-

lösen häufig zum Einsatz und verbessert nachweislich die Problemlösefähigkeit der Probanden 

(Funke, 2003). Die Experten werden beim Lauten Denken instruiert, ihre Gedanken bei der Auf-

gabenbearbeitung zu verbalisieren und die einzelnen Schritte der Bearbeitung zu erläutern. Der 
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Untersucher beobachtet den Experten während der Aufgabenbearbeitung und protokolliert seine 

Aussagen (Karbach & Linster, 1990).  

Bei der Auswertung wird aus den Protokollen ein Modell der Aufgabenbearbeitung erstellt. 

Anhand dieses Modelles können Entscheidungsbäume oder Anleitungen erstellt werden, die für 

neue Aufgaben genutzt werden können. Das Modell kann aber auch genutzt werden, um Fehler 

bei der Aufgabenbearbeitung aufzudecken und die Aufgabenbearbeitung zu verbessern 

(Kleinmuntz, 1990). Das Laute Denken wird deshalb auch häufig für Analysen der Mensch-

Maschine Interaktion, z.B. für die Evaluation von Computersoftware, genutzt. Frommann (2002) 

hat im Rahmen eines vom Bundesministerium für Bildung und Forschung geförderten Projektes 

einen Leitfaden für die Methode des Lauten Denkens zusammengestellt. Er enthält eine detail-

lierte Darstellung, wie man die Methode des Lauten Denkens in einem Workshop umsetzen 

kann und wie die Beobachtung erfolgen kann. Damit ist der Leitfaden eine nützliche Grundlage 

für die korrekte methodische Umsetzung des Lauten Denkens und diente als Grundlage, um das 

Vorgehen für die Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforderungen in „Tool 2 – Gruppie-

ren“ in der folgenden Untersuchung zu explizieren. 

In Kapitel 7.3. wird nachfolgend dargestellt, wie die Instruktion im Rahmen einer Anforde-

rungsanalyse für Betreuer von Ferienprojekten erstellt wurde. Es werden dabei die einzelnen 

Schritte der Anforderungsanalyse erläutert. Der Schwerpunkt der Darstellung liegt dabei auf dem 

Vorgehen für die Explikation der Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforderungen in „Tool 

2 – Gruppieren“. In Kapitel 7.4. wird danach dargestellt, wie die Instruktion praktisch geprüft 

wurde. Dafür wurden insgesamt zehn Workshops mit jeweils drei Teilnehmern durchgeführt, die 

allein anhand einer schriftlichen Instruktion die Verhaltensweisen aus der Anforderungsanalyse 

für Betreuer von Ferienprojekten zu Anforderungen gruppierten. 

7.3 Entwicklung der Instruktion für das Gruppieren von Verhaltensweisen 

7.3.1 Methoden der Datenerhebung 

7.3.1.1 Teilnehmer 

Die Instruktion für „Tool 2 – Gruppieren“ wurde im Rahmen einer Anforderungsanalyse 

für die Position eines Betreuers von Ferienprojekten für Jugendliche im Verein Rasselbande e.V. 

erstellt. Für die Entwicklung der Instruktion wurden die in „Tool 1 – Erheben“ gesammelten 

Daten genutzt. Um das Vorgehen bei der Gruppierung zu explizieren wurde „Tool 2 – Gruppie-

ren“ als Workshop durchgeführt und dabei die Methode des Lauten Denkens eingesetzt. 
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Jeder Schritt der Anforderungsanalyse wurde zusammen mit Mitarbeitern des Vereins und, 

soweit möglich, auch mit Eltern durchgeführt. 10 Personen beteiligten sich an „Tool 1 – Erhe-

ben“.  Betreuern, Projektträgern, Ausbildern, Projektleitern und Eltern beteiligten sich an „Tool 1 

– Erheben“. Der Großteil der beteiligten Mitarbeiter arbeitete seit mehr als fünf Jahren für den 

Verein und war mehr als fünf Jahre im eigenen Beruf tätig. Die Mitarbeiter betreuten durch-

schnittlich 1,5 Ferienprojekte pro Jahr und die Teilnehmer nahmen selbst durchschnittlich an 1,5 

Projekten jährlich teil. Vier Personen nahmen am Workshop zur Gruppierung der Verhaltenswei-

sen zu Anforderungen in „Tool 2 – Gruppieren“ teil, davon zwei Betreuer und zwei Führungs-

kräfte. Alle Teilnehmer des Workshops hatten auch an „Tool 1 – Erheben“ teilgenommen und 

zeichneten sich wie oben dargestellt durch umfangreiche Erfahrung in der Tätigkeit für den Ver-

ein und als Betreuer von Ferienprojekten aus. 

7.3.1.2 Material  

„Tool 1 – Erheben“ wurde für die Mitarbeiter des Vereins als Workshop und für die Eltern 

als Interview durchgeführt. Grundlage des Workshops waren der in den TAToo enthaltene struk-

turierte Workshopleitfaden und der tabellarische Moderationsplan für „Tool 1 – Erheben“ (An-

hang IV.A). Der Leitfaden bestand aus vier Teilen: (1) Vorbereitung des Workshops, (2) 

Workshoperöffnung, (3) Informationserhebung und (4) Workshopabschluss. Für die Interviews 

wurde der strukturierte Interviewleitfaden für „Tool 1 – Erheben“ genutzt (Anhang IV.B). Er 

enthielt die drei Teile: (1) Gesprächseröffnung, (2) Informationserhebung und (3) Gesprächsab-

schluss.  

Für „Tool 2 – Gruppieren“ wurde ein Workshop durchgeführt. Vorbereitung und Durch-

führung des Workshops erfolgten entsprechend des strukturierten Workshopleitfadens für „Tool 

2 – Gruppieren“ (Anhang IV.C). Der Leitfaden enthielt die vier Teile: (1) Vorbereitung des 

Workshops, (2) Workshoperöffnung, (3) Gruppieren und (4) Workshopabschluss. Der 

Workshopleitfaden enthielt für die Vorbereitung Informationen zur Planung des Workshops und 

der benötigten Materialien. Die Workshoperöffnung enthielt Informationen zur Begrüßung der 

Teilnehmer, zum Ziel des Workshops, den Aufgaben im Workshop und zum zeitlichen Umfang. 

Die Leitfadenabschnitt zum Gruppieren enthielt als Einleitung Erläuterungen dazu, welche An-

forderungsbereiche es gibt und wie diese definiert sind (angelehnt an Westhoff, 2009 und Wes-

thoff & Kluck, 2008). Danach folgte die Einleitung für die Gruppierung. Dazu enthielt der Leit-

faden die Anleitung für ein erstes gemeinsames Beispiel und anschließend die Überleitung für die 

Gruppenarbeit zum Gruppieren. Im Leitfaden war dabei noch keine genaue Instruktion für das 

Gruppieren enthalten, sondern nur eine allgemein formulierte Anleitung: Wenn sich eine Person wie 

auf dem Kärtchen verhält, welche Anforderung erfüllt sie dann? Abbildung 14 zeigt den Ausschnitt aus 

dem Leitfaden, mit dem das Gruppieren eingeleitet wurde. 



Kapitel 7 Studie 7: Entwicklung und Prüfung einer Instruktion für Tool 2 – Gruppieren 
 

120 
 

 

Im Abschlussteil enthielt der Leitfaden Informationen zum Abschluss des Workshops und 

zu den weiteren Schritten der Anforderungsanalysen.  

Als Material bekamen die Teilnehmer am Workshop zu „Tool 2 – Gruppieren“ die in 

„Tool 1 – Erheben“ gesammelten Verhaltensweisen vorgelegt. Diese wurden von der Untersu-

cherin einzeln auf Kärtchen gedruckt, welche den Teilnehmern ausgeteilt wurden. 

7.3.1.3 Ablauf  

Tool 1 – Erheben. Für den ersten Schritt der Anforderungsanalyse wurde mit den Betreuern 

und Führungskräften ein Workshop in den Räumlichkeiten des Vereins durchgeführt. Die Eltern 

wurden mit dem Leitfaden telefonisch interviewt. Den Teilnehmern wurden jeweils zu Beginn 

das Anliegen der Untersuchung und des Workshops bzw. Interviews erläutert und es wurden 

allgemeine Hinweise zum Ablauf gegeben. Danach folgte die Informationserhebung und es wur-

den die Fragen zur Beschreibung der Aufgaben eines Betreuers und zu notwendigen Qualifikati-

onen, Kenntnissen und notwendigem Wissen bearbeitet. Danach folgten die Fragen zu erfolgs-

entscheidenden Situationen und dem erfolgreichen und weniger erfolgreichen Verhalten (Critical 

Incidents).  

Im Workshop notierte jeder Teilnehmer diese Situationen und Verhaltensweisen für sich. 

Danach wurden sie zusammengetragen und in der großen Gruppe ergänzt. Die von jedem Teil-

nehmer einzeln geschilderten Verhaltensweisen wurden dann in einem zweiten Schritt in Klein-

gruppen ergänzt. In den Interviews wurden diese erfolgsentscheidenden Situationen und Verhal-

tensweisen in einem Schritt erfragt.  

Abbildung 14. Anleitung zur Gruppenarbeit für das Gruppieren in „Tool 2 – Gruppieren“ 

Einleitung: 

„Sie sehen hier auf dem Tisch Karten mit allen Verhaltensweisen, die wir im ersten Arbeitsschritt gemeinsam 

gesammelt haben. Hinter jeder dieser Verhaltensweisen verbirgt sich eine bestimmte Anforderungen, die ein 

Stelleninhaber erfüllt, wenn er das Verhalten zeigt. Ihre Aufgabe ist, möglichst für jede Verhaltensweise her‐

auszufinden, welche Anforderung dahinter steht. Dazu können Sie die eben vorgestellten Anforderungsbe‐

reiche als Hilfe nutzen. Sie können aber auch eigene Formulierungen wählen. Wir wollen zuerst ein gemein‐

sames Beispiel machen, damit Sie sich die Aufgabe besser vorstellen können. (Material: Moderationswand 

mit Kategoriensystem, Karten mit Verhaltensweisen, Moderationspapier mit abgetragenen Kästchen) 

 Moderator nimmt eine Karte vom Stapel und liest Verhalten laut vor 

 Moderator zeigt auf Flip‐Chart Blatt mit Instruktion und fragt: „Wenn sich eine Person so verhält, welche 

  Anforderung erfüllt sie dann?“ 
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Im Anschluss daran wurden zukünftige Situationen für Betreuer erfragt und wie diese er-

folgreich bewältigt werden könnten. Die Zusammenfassung und Informationen zu den nachfol-

genden Schritten der Anforderungsanalyse bildeten den Abschluss des Workshops und des jewei-

ligen Interviews. 

Tool 2 – Gruppieren. Im Rahmen eines Workshops wurden im zweiten Schritt der Anforde-

rungsanalyse die Verhaltensweisen, welche die Teilnehmer in „Tool 1 – Erheben“ (Workshop 

und Interviews) geschildert hatten, zu Anforderungen gruppiert. Der Leitfaden für „Tool 2 – 

Gruppieren“ wurde als Unterstützung für die Planung und Durchführung des Workshops ge-

nutzt. Dieser Leitfaden enthielt Informationen zur Planung des Workshops und zum groben Ab-

lauf. Eine explizite Instruktion für das Gruppieren war noch nicht enthalten. Entsprechend wurde 

der Raum für den Workshop und die Materialien vorbereitet.  

Jede in „Tool 1 – Erheben“ geschilderte Verhaltensweise wurde vorab auf ein Kärtchen ge-

druckt. Die Kärtchen wurden den Teilnehmern unsortiert in einem Stapel vorgelegt. Auf einem 

großen Tisch wurde Moderationspapier ausgelegt, auf dem mehrere rechteckige Felder skizziert 

waren. Diese Felder wurden für die Gruppierung genutzt und sollten später die Anforderungen 

optisch voneinander abgrenzen.  

Die Teilnehmer wurden am Anfang des Workshops über das Ziel und den Ablauf infor-

miert. Dabei wurde detailliert erläutert, dass die Teilnehmer während des Workshops die Metho-

de des Lauten Denkens anwenden sollten. Die Beispiele und die Übungsaufgabe aus dem Leitfa-

den zum Lauten Denken (Frommann, 2002) dienten als Hilfestellung für diese Instruktion.  

Die Teilnehmer erhielten eine kurze Einführung dazu, wie Anforderungen gebildet werden 

und was dabei beachtet werden muss. Besonderer Wert wurde darauf gelegt, dass die Teilnehmer 

die Breite möglicher Anforderungen verinnerlichen, damit nicht Anforderungen gebildet werden, 

zu denen sehr viele Verhaltensweisen passen könnten, wie z.B. soziale Kompetenz. Zur Illustration 

wurden dazu die Variablengruppen der Verhaltensgleichung der EOD genutzt (vgl. Westhoff, 

2009). Die Teilnehmer gruppierten nach einem ersten Beispiel zusammen mit dem Moderator 

gemeinsam in Gruppenarbeit jedes Kärtchen und bildeten so Cluster.  

Die Moderatorin (Untersucherin) nahm während dieses Prozesses die Rolle der Beobachte-

rin ein, unterstützte die Teilnehmer aber bei Fragen und Problemen. Sie achtete während des 

Gruppierens darauf, dass die Teilnehmer sich an die Instruktion zum Lauten Denken hielten. 

Äußerungen zur Gruppierung, Fragen und Anmerkungen der Teilnehmer protokollierte die Mo-

deratorin unstrukturiert auf einem Blatt Papier. 
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7.3.2 Methoden der Datenauswertung 

Die Instruktion für das Gruppieren von Verhaltensweisen in „Tool 2 – Gruppieren“ wurde 

aus dem explizit geäußerten Vorgehen (Lautes Denken) der Teilnehmer des Workshops erstellt. 

Dafür wurde das Protokoll der Untersucherin genutzt. Die Äußerungen der Teilnehmer wurden 

in folgende Kategorien eingeteilt: Fragen an die Untersucherin z.B. Können Sie uns diese Formu-

lierung erklären?; Erklärungen und Hilfestellungen, die sich die Teilnehmer gegenseitig gaben 

z.B: bei diesem Verhalten geht es eher um die Motivation des Betreuers; Erläuterungen zu Entscheidun-

gen bei der Gruppierung, z.B. ich lege das Kärtchen hierhin, weil das Verhalten zur Anforderung „Ande-

re ernst nehmen“ gehört; Erklärungen zu Unterschieden zwischen verschiedenen Clustern bzw. 

Anforderungen, z.B. in diesem Cluster steckt ganz viel mit „selber ausdenken“ drin, in dem anderen Clus-

ter aber mit „gemeinsam erarbeiten“; Überlegungen zur Benennung der Anforderungen, z.B. was heißt 

es die eigene Meinung zu sagen: Emotionalität oder Ehrlichkeit?.  

Zusätzlich wurde der vorliegende Workshopleitfaden, d.h. die darin enthaltenen Einleitun-

gen und Instruktionen anhand des Protokolls geprüft. Kamen zu bestimmten Abschnitten im 

Workshop vermehrt Nachfragen oder traten Unklarheiten bei den Teilnehmern auf, wurden Än-

derungen oder Ergänzungen für den Workshopleitfaden abgeleitet. Aus diesen Informationen 

und Daten wurde dann die Instruktion erstellt und in den bestehenden Leitfaden für den Work-

shop in „Tool 2 – Gruppieren“ eingefügt. 

7.3.3 Ergebnisse 

Tabelle 23 enthält einen Auszug aus dem Protokoll zum Lauten Denken der Stelleninhaber 

und Führungskräfte, das während des Workshops für „Tool 2 – Gruppieren“ erstellt wurde. Die 

Teilnehmer diskutierten insgesamt die meisten Fragen untereinander. Das waren häufig Fragen 

zu den Verhaltensweisen und der Situation, in der das Verhalten auftritt. Die Teilnehmer mach-

ten aber auch Vorschläge zur Gruppieren und diskutierten diese dann miteinander z.B: bei diesem 

Verhalten geht es um das Programm, die Zeit, die Planung; das hat was mit Denken zu tun. Die Untersu-

cherin musste selten Hilfestellung geben, z.B: wenn Sie unsicher bei der Zuordnung sind, dann können 

Sie das Kärtchen auch erst mal zur Seite legen. Die Variablengruppen der Verhaltensgleichung der 

EOD wurden von den Teilnehmern immer wieder als Unterstützung bei der Gruppierung ge-

nutzt, um inhaltlich verschiedene Anforderungen besser zu erkennen. 
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Tabelle 23. Auszug aus dem Protokoll zum Lauten Denken 

Äußerungen der Workshopteilnehmer zum Gruppieren der Verhaltensweisen zu Anforderungen 

 Worum geht es im Verhalten? Was ist die Basis? Was steckt dahinter?  muss das runter brechen 

 Da entscheide ich mich so, da so  eher motivationale Situation 

 Kinder dazu bringen genau das zu machen, was sie sollen  sowas wie Teilnehmer  in meine Projekte 
einweisen 

 Programm, Zeit, Planung  hat was mit Denken/Kognition zu tun 

 Sollte nach ähnlichen Begriffen auf Kärtchen suchen: Wünsche, Alternativen  gehört zusammen 

 Streit schlichten  noch nirgendwo zugeteilt  neuer Haufen 

 Unsicher beim Zuordnen  Ausschlussverfahren, wo gehört Kärtchen gar nicht hin 

 Was heißt „eigene Meinung sagen“?  emotional  Ehrlichkeit 

 

Die Äußerungen der Teilnehmer wurden genutzt, um die Instruktion zu formulieren. Ab-

bildung 15 enthält einen Ausschnitt der Instruktion, die vollständige Instruktion findet sich in 

Anhang IV.D. Die Instruktion wurde in den vorliegenden Workshopleitfaden für „Tool 2 – 

Gruppieren“ integriert und ist für künftige Anwendungen der TAToo Teil dieses Leitfadens. Im 

Workshopleitfaden wurde die Einleitung mit den Erläuterungen zu möglichen Anforderungska-

tegorien anhand der Verhaltensgleichung der EOD (Westhoff, 2009) ergänzt, da sie vorher noch 

kein Bestandteil des Workshopleitfadens war. Diese Erläuterungen zur Verhaltensgleichung der 

EOD und die dazugehörigen Beispiele in Form einer Tabelle wurden ergänzt, da die Teilnehmer 

diese sehr positiv aufnahmen und als wertvolle Hilfestellung empfanden. Zur Übersicht wurde 

dazu eine Tabelle erstellt, welche die Teilnehmer im Verlauf des Workshops immer wieder als 

Gedankenstütze nutzen können (Anhang IV.D). 

  



Kapitel 7 Studie 7: Entwicklung und Prüfung einer Instruktion für Tool 2 – Gruppieren 
 

124 
 

Auszug aus der Instruktion für die Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforderungen: 

1. Legen Sie die 2 Blatt Moderationspapier und die Übersicht der Anforderungskategorien vor sich hin.  

Eine Person der Gruppe nimmt den Stapel mit positiven Verhaltensweisen.  

2. Die Person, die den Stapel Verhaltensweisen hat, nimmt die erste Karte, liest sie laut vor und legt sie 

in das erste Feld auf dem Moderationspapier. Konzentrieren Sie sich alle auf das Verhalten (dunkel 

gedruckt) und entscheiden Sie in der Gruppe, in welche Kategorie (Organismus, Umwelt usw.) die 

Verhaltensweise einzuordnen ist. Sind Sie sich einig, notieren Sie die Kategorie auf einem Moderati‐

onskärtchen und legen Sie es als Gedankenstütze über das Verhaltenskärtchen. 

 Ergebnis Schritt 1‐2: Das erste Verhaltenskärtchen ist einer Kategorie zugeordnet und für alle sichtbar. 

3. Die Person, die den Kartenstapel hat, nimmt nun das zweite Kärtchen und liest es laut vor. Überlegen 

Sie nun, ob diese Verhaltensweise der ersten Verhaltensweise inhaltlich ähnlich ist, d.h. ob dieselbe 

Anforderung dahinter steckt. Wichtig ist, dass Sie sich an der bereits vorliegenden Verhaltensweise 

orientieren und sie nicht direkt einer Kategorie zuordnen. Sind sich beide Verhaltensweisen ähnlich, 

legen Sie das neue Verhaltenskärtchen zu dem anderen Kärtchen. Sind sie sich nicht ähnlich, überle‐

gen Sie, welcher Kategorie es zuzuordnen ist und verfahren Sie wie in Schritt 2.  

4. Gehen Sie für jedes weitere Kärtchen wie in Schritt 3 vor (ähnelt die Verhaltensweise der ersten, 

zweiten usw.).  

 Ergebnis Schritt 3‐4: Beschriftete Moderationskärtchen mit Kategorien und darunter liegende „Haufen“ 

inhaltlich ähnlicher Verhaltensweisen, d.h. die positiven Verhaltensweisen sind gruppiert und einer Kategorie 

bzw. einem „Haufen“ zugeordnet. Die „Haufen“ können erst einmal auch aus einer einzelnen oder sehr vielen 

Verhaltensweise bestehen. 

 

Hinweis:  

wenn Sie überlegen, ob in einer Verhaltensweise dieselbe Anforderung angesprochen wird wie in einer ande‐

ren Verhaltensweise (d.h. Gemeinsamkeiten finden), beachten Sie folgende Hinweise:  

 Häufig enthalten die zuzuordnenden Verhaltensweisen dieselben Begriffe bzw. Personen oder Perso‐

nenkonstellationen wie die bereits vorliegenden Verhaltensweisen. Dies kann ein Hinweis auf Ähn‐

lichkeit sein. Vergewissern Sie sich, dass auch tatsächlich dieselbe Anforderung dahinter steckt.  

 Finden Sie Beispiele für das auf dem Kärtchen stehende Verhalten.  

 Versetzen Sie sich in die auf dem Kärtchen beschriebene Situation hinein („Warum könnte das be‐

schriebene Verhalten notwendig sein?“),  

 Brechen Sie das auf dem Kärtchen beschriebene Verhalten auf allgemeine Verhaltensweisen runter 

(was „tut“ man im Prinzip und was wird mit der Verhaltensweise ausgedrückt).  

 Versuchen Sie herauszufinden, was das beschriebene Verhalten einschließt (z.B. „ernst nehmen“ 

schließt beobachten und wahrnehmen ein).  

Abbildung 15. Auszug der Instruktion für das Gruppieren von Verhaltensweisen zu Anforderungen 
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Nachdem die Instruktion in den Workshopleitfaden aufgenommen wurde, wurde dieser 

neue Leitfaden nun in einem nächsten Schritt geprüft. Dazu sollten Laien, d.h. Personen ohne 

Erfahrung in der Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforderungen, ohne die Unterstützung 

eines Moderators anhand der Instruktion Verhaltensweisen gruppieren.  

7.4 Prüfung der Instruktion 

7.4.1 Methoden der Datenerhebung 

7.4.1.1 Teilnehmer 

An der Prüfung der Instruktion nahmen 30 Studenten verschiedener Fachrichtungen der 

TU Dresden teil. Die Teilnehmer kamen aus 26 verschiedenen Studienfächern (Haupt- und Ne-

benfächer), sechs Teilnehmer studierten Psychologie. Das Alter der Teilnehmer lag bei durch-

schnittlich 23,9 Jahren (SD=3,5 Jahre). Zwei Drittel (67%) der Teilnehmer waren Frauen, ein 

Drittel (33%) Männer. 22 der Teilnehmer und damit die Mehrheit (73%) hatte eigene Erfahrun-

gen mit der Betreuung von Kindern und Jugendlichen in Ferienprojekten. 23 Teilnehmer (77%) 

hatten kein Vorwissen zu Anforderungsanalysen, 5 Teilnehmer (17%) theoretisches Wissen und 

zwei Teilnehmer verfügten über praktische Erfahrungen. Die praktischen Erfahrungen der Teil-

nehmer beschränkten sich jedoch auf erfahrungsgeleitete und intuitive Methoden, wie sie in der 

Praxis häufig zu finden sind (Jetter, 2008; Stephan & Westhoff, 2002). Diese Teilnehmer hatten 

keine praktischen Erfahrungen mit den TAToo.  

Damit waren die Teilnehmer Laien in Bezug auf das Gruppieren von Verhaltensweisen zu 

Anforderungen, verfügten aber über Hintergrundwissen zur Betreuertätigkeit. Die Stichprobe 

entsprach somit dem typischen Bild, wie es in Unternehmen zu finden ist, in denen Anforde-

rungsanalysen ohne Unterstützung von Experten durchgeführt werden (Cornelius, 1988). 

Die Teilnehmer wurden auf zehn Gruppen mit jeweils drei Personen aufgeteilt. Die Auftei-

lung auf die Workshopgruppen erfolgte hauptsächlich nach dem Kriterium, wie die Teilnehmer 

zu den angebotenen Terminen für den mehrstündigen Workshop verfügbar waren. Die Personen 

verteilten sich hinsichtlich der oben dargestellten Personmerkmale gleichmäßig auf die Gruppen. 

Die zwei Teilnehmer, die praktische Erfahrungen mit Anforderungsanalysen hatten, waren in 

zwei verschiedenen Gruppen. 
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7.4.1.2 Material 

Die Workshops wurden entsprechend des Leitfadens für „Tool 2 – Gruppieren“ einschließ-

lich der Instruktion durchgeführt. Die Instruktion (Anhang IV.D) und alle Materialien, die darin 

vorgesehen waren, d.h. Moderationspapier, Stifte, Moderationskärtchen usw. wurde den Teil-

nehmern der einzelnen Workshops vorgelegt. Die Teilnehmer bekamen dazu je einen Stapel 

Kärtchen mit positiven und negativen Verhaltensweisen. Insgesamt waren es 79 Kärtchen. Diese 

Kärtchen waren die gleichen, wie sie bei der Entwicklung der Instruktion verwendet wurden. 

Den Teilnehmern wurde am Ende der Workshops ein Fragebogen zur Evaluation der In-

struktion vorgelegt. Der Fragebogen enthielt sieben Items zur Verständlichkeit und Handhabbar-

keit der Instruktion und dem zeitlichen Umfang des Workshops (Anhang IV.E). Die Items zur 

Verständlichkeit und Handhabbarkeit wurden anhand einer 6-stufigen Skala von stimme gar nicht 

zu (– – –)  bis stimme völlig zu (+ + +) beurteilt. Der zeitliche Umfang wurde anhand einer Skala 

mit den Ausprägungen zu gering, angemessen und zu umfangreich beurteilt. Die Teilnehmer konnten 

zusätzlich freie Rückmeldungen zur Instruktion geben. 

7.4.1.3 Ablauf 

Die Untersucherin erläuterte zu Beginn der Workshops Ziel und Ablauf. Der Workshop 

sollte von den Teilnehmern selbst gestaltet werden, d.h. die Untersucherin war hauptsächlich 

passive Beobachterin und achtete darauf, dass sich die Teilnehmer an die Instruktion hielten. Die 

Teilnehmer wurden instruiert, bei Fragen zuerst die Instruktion auf Hinweise zu prüfen. Unge-

klärte Fragen sollten an die Untersucherin weitergegeben werden. Die Untersucherin protokol-

lierte diese Fragen und nutzte sie später für die Verbesserung der Instruktion. Die Teilnehmer 

arbeiteten im Verlauf der Workshops die Instruktion Punkt für Punkt ab und gruppierten die 

Verhaltensweisen zu Anforderungen. Die Teilnehmer bestimmten das Ende der Workshops, in-

dem sie ihr Anforderungsprofil an die Untersucherin übergaben. Die Untersucherin prüfte, ob 

alle Verhaltensweisen zugeordnet wurden und dokumentierte das Ergebnis. Zur Evaluation der 

Instruktion füllten die Teilnehmer danach einen Fragebogen aus. Die Teilnehmer wurden am 

Ende der Workshops über die weiteren Schritte der Untersuchung informiert. Die Untersucherin 

bedankte sich abschließend für die Teilnahme.  

7.4.2 Methoden der Datenauswertung 

Übereinstimmung der Anforderungsprofile. Die Anforderungsprofile der zehn Gruppen wurden 

inhaltlich miteinander verglichen, um die Einsetzbarkeit der Instruktion zu prüfen. Es wurde 

dazu geprüft, ob die Verhaltensweisen inhaltlich ähnlichen Anforderungen zugeordnet wurden. 

Um die Anforderungsprofile vergleichbar zu machen, wurde jede gebildete Anforderung der kor-

respondierenden Variablengruppe der Verhaltensgleichung der EOD (vgl. Westhoff, 2009) zuge-
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ordnet. Die inhaltlich zutreffende Zuordnung wurde anhand der Anforderungsliste von Jetter 

(2008) und durch den Abgleich einer zweiten Untersucherin geprüft. Dabei prüften die Untersu-

cherinnen, ob jede Verhaltensweise inhaltlich nachvollziehbar einer Anforderung zugeordnet 

wurde. War das nicht eindeutig erkennbar, wurden die Erklärungen zu typischen Anforderungen 

von Jetter (2008) genutzt, um Verhaltensweisen eindeutig zuzuordnen. Verhaltensweisen, die 

inhaltlich nicht zu einem Cluster passten, wurden entfernt.  

Für die so kategorisierten zehn Anforderungsprofile wurde die Beurteilerübereinstimmung 

berechnet. In Kapitel 6.2.2 ist ausführlich dargestellt, welche Überlegungen bei der Auswahl aus 

den verschiedenen Maßen der Beurteilerübereinstimmung zu beachten sind. Der Fokus der Dar-

stellung soll deshalb hier auf der für diese Untersuchung ausgewählten statistischen Verfahren 

liegen. 

Jede Gruppe wurde für die Berechnung der Übereinstimmung als Beurteiler definiert, die 

Verhaltensweisen wurden als die zu beurteilenden Items definiert und die Variablengruppen der 

Verhaltensgleichung dienten als Urteilskategorien. Die vorliegenden Daten sind deshalb als kate-

gorial einzustufen. M>2 Beurteiler nahmen an der Untersuchung in dieser Arbeit teil. Insgesamt 

wurden 79 Verhaltensweisen kategorisiert. Es musste möglich sein, diese Anzahl an beurteilten 

Items in die Berechnung einfließen zu lassen. In einem ersten Schritt wurde deshalb die prozen-

tuale Übereinstimmung PÜ bestimmt. Da dem Wert der PÜ nicht zu entnehmen ist, in welchem 

Maß der gemessene Wert größer ist, als er bei rein zufälligem Urteilsverhalten ist, wurde zusätz-

lich die Stärke des Zusammenhangs mittels des Assoziationsmaßes V von Cramer sowie das zu-

fallskorrigierte Übereinstimmungsmaß Cohens Kappa bestimmt. Cramers V ist eine spezielle 

Form der Produkt-Moment-Korrelation und basiert auf Paarvergleichen. Er kann Werte zwi-

schen 0 (geringer Zusammenhang) und 1 (perfekter Zusammenhang) annehmen (Bortz et al., 

2008; Wirtz & Caspar, 2002). Der Kappa-Koeffizient verrechnet die beobachtete Übereinstim-

mung mit der Zufallsübereinstimmung und kann Werte zwischen -1 (Urteile weichen vollständig 

voneinander ab) und 1 (Urteile stimmen vollständig überein) einnehmen (Bortz et al., 2008; 

Wirtz & Caspar, 2002). 

Teilnehmerbeurteilungen für die Instruktion. Die Teilnehmer der Workshops bearbeiteten im 

Anschluss an die Gruppierung einen Fragebogen zur Evaluation der Instruktion. Anhand dieser 

Beurteilungen wurde die Einsetzbarkeit der Instruktion aus der Perspektive der Anwender ge-

prüft. Die Auswertung der Fragebögen erfolgte deskriptiv, und es wurden die absoluten und rela-

tiven Häufigkeiten für die einzelnen Items bestimmt. 
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7.4.3 Ergebnisse 

7.4.3.1 Übereinstimmung der Anforderungsprofile 

In einem ersten Schritt prüften zwei Untersucherinnen, ob die Verhaltensweisen in den 

einzelnen Workshops inhaltlich nachvollziehbar zu Anforderungen gruppiert wurden. Dazu ver-

wendeten sie vorliegende Kategoriensysteme aus der Literatur (Jetter, 2008; Westhoff, 2009). Die 

Prüfung ergab, dass die Zuordnung für jede Verhaltensweise inhaltlich nachvollziehbar war. Da-

raufhin wurden Anforderungsprofile der 10 Gruppen unverändert für die Auswertung verwendet. 

In einem zweiten Schritt wurden die Anforderungen aus den 10 Anforderungsprofilen den 

Variablengruppen der Verhaltensgleichung der EOD von Westhoff (2009) zugeordnet. Die An-

forderungsprofile enthielten durchschnittlich 13,7 Anforderungen, welche den 6 Variablengrup-

pen zugeordnet wurden. Damit wurde eine Vergleichsgrundlage für die verschiedenen Anforde-

rungsprofile aus den 10 Workshopgruppen geschaffen.  

Es wurde die Beurteilerübereinstimmungen für die inhaltlich vergleichbaren Anforderungs-

profile berechnet. Tabelle 24 enthält die Beurteilerübereinstimmungen für die Anforderungsprofi-

le aus den Gruppen 1-10. Die mittlere prozentuale Übereinstimmung über alle Anforderungspro-

file hinweg lag bei 74%. Betrachtet man die Einzelvergleiche, ergab sich die geringste Überein-

stimmung zwischen den Anforderungsprofilen der Gruppen 3 und 7 mit 55%. D.h. die Gruppen 

3 und 7 ordneten im Workshop die Verhaltensweisen anhand der Instruktion häufiger verschie-

denen Variablengruppen zu und stimmten deshalb weniger überein. Die höchste Übereinstim-

mung ergab sich zwischen den Gruppen 2 und 9 mit 93%.  

Danach wurde die Stärke des Zusammenhangs mittels des Assoziationsmaßes Cramers V 

bestimmt. Der mittlere Wert über alle Paarvergleiche hinweg lag bei .47, was einem mittleren 

Zusammenhang entspricht (Bortz et al., 2008). Die Werte der einzelnen Paarvergleiche lagen 

zwischen .38 (Gruppe 4 mit 8 und 8 mit 10) und .65 (Gruppe 2 mit 9). Alle berechneten Cramers 

V waren auf dem 1%-Niveau signifikant. 

Um die Übereinstimmung gegen den Zufall abzusichern, wurde abschließend der Kappa-

Koeffizient für die Gruppen bestimmt. Damit wurde geprüft, ob die tatsächlich beobachtete 

Übereinstimmung positiv von der Zufallserwartung abweicht. Der gemittelte Kappawert über alle 

Paarvergleiche hinweg lag bei .38, was nach Landis und Koch (1977) als fair zu klassifizieren ist. 

Die Einzelwerte lagen im Bereich zwischen .16 (Gruppe 3 mit 4) und  .56 (Gruppe 2 mit 9) und 

waren damit als slight bis moderate zu klassifizieren (Landis & Koch, 1977). Die niedrigsten 

Kappawerte ergaben sich bei den Vergleichen mit der Gruppe 7 und der Gruppe 8. Die höchsten 

Kappawerte ergaben sich bei den Vergleichen mit den Gruppen 2 und 9. 
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Tabelle 24. Inhaltliche Übereinstimmung der Anforderungsprofile in den Laiengruppen 

Vergleichsgruppe

2  3 4 5 6 7 8  9  10

V
er
g
le
ic
h
sg
ru
p
p
e 

1  PÜa  .85  .64 .80 .74 .87 .71 .83  .88  .67

Cramers Vb  .42  .41 .40 .48 .55 .44 .48  .51  .43

Kappa  .40  .27 .34 .37 .45 .31 .40  .49  .30

2  PÜ  .77 .82 .83 .77 .61 .90  .93  .74

Cramers V  .51 .50 .56 .48 .47 .54  .65  .43

Kappa  .43 .40 .50 .35 .22 .51  .56  .39

3  PÜ     .56 .66 .72 .55 .64  .74  .69

Cramers V  .40 .52 .54 .44 .40  .47  .47

Kappa  .16 .33 .37 .20 .29  .41  .37

4  PÜ     .66 .85 .76 .70  .71  .71

Cramers V  .42 .48 .48 .38  .40  .48

Kappa  .26 .45 .17 .26  .28  .32

5  PÜ     .74 .63 .67  .75  .80

Cramers V  .55 .40 .42  .49  .53

Kappa  .38 .28 .32  .42  .49

6  PÜ     .75 .72  .90  .80

Cramers V  .54 .44  .61  .51

Kappa  .37 .31  .54  .43

7  PÜ     .64  .74  .66

Cramers V  .41  .41  .41

Kappa  .27  .38  .30

8  PÜ     .85  .66

Cramers V  .53  .38

Kappa  .48  .31

9  PÜ        .77

Cramers V  .46

Kappa  .43

Anmerkungen. 

a
 PÜ=Prozentuale Übereinstimmung  

b
alle berichteten Cramers V sind auf dem 1%‐Niveau signifikant 
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7.4.3.2  Teilnehmerbeurteilungen für die Instruktion 

Die Teilnehmer beurteilten die Instruktion anhand von sieben Items. Abbildung 16 gibt ei-

nen Überblick über die Beurteilungen zur Handhabbarkeit und Einsetzbarkeit. Es sind die relati-

ven (auf der Abszisse abgetragen) und absoluten Häufigkeiten (Zahlenwerte innerhalb der Bal-

ken) der Antworten für jedes Item auf der 6-stufigen Ratingskala von stimme gar nicht zu (– – –)  

bis stimme völlig zu (+ + +) dargestellt.  

27 Teilnehmer (90%) stimmten etwas bis völlig zu, dass die Instruktion verständlich war, 

29 (97%) beurteilten sie auch als hilfreich. Die einzelnen Aufgaben, die anhand der Instruktion 

bearbeitet werden sollten, wurden ebenfalls von einem Großteil der Teilnehmer (29; 97%) als 

verständlich bewertet. Am positivsten wurde beurteilt, dass das Ziel des Workshops für die Teil-

nehmer klar wurde. Jeweils 18 Teilnehmern (60%) fiel es leicht, Verhaltensweisen zu Anforde-

rungen zu gruppieren und im Anschluss daran, die Anforderungen zu benennen. Damit wurde 

die Schwierigkeit der Aufgaben des Workshops weniger positiv bewertet als die eigentliche In-

struktion für diese Aufgaben. 

 

Abbildung 16. Beurteilung der Instruktion für das Gruppieren in „Tool 2 – Gruppieren“ (N=30) 

Die Teilnehmer beurteilten als letzten Aspekt für die Evaluation der Instruktion den Um-

fang des Workshops anhand einer 3-stufigen Ratingskala mit den Stufen zu gering, angemessen und 

zu umfangreich. In Abbildung 17 sind die Ergebnisse der Beurteilung als absolute und relative 

Häufigkeiten dargestellt. 24 Teilnehmer (80%) und damit die deutliche Mehrheit beurteilten den 

Umfang des Workshops als angemessen und damit sehr positiv.  
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Abbildung  17.  Teilnehmerbeurteilung  des  Umfangs  für  den Workshop  in  „Tool  2  –  Gruppieren“ 

(N=30) 

7.5 Diskussion und Konsequenzen für die weitere Entwicklung von „Tool 2 – 

Gruppieren“ 

Das Ziel der vorliegenden Untersuchung war die Entwicklung und Prüfung einer Instrukti-

on für das Gruppieren von Verhaltensweisen zu Anforderungen in „Tool 2 – Gruppieren“. Der 

bereits vorliegende Workshopleitfaden für „Tool 2 – Gruppieren“ wurde als Grundlage für die 

Instruktion genutzt. Da in diesem Workshopleitfaden bisher lediglich der Ablauf des Workshops 

sowie die Aufgaben für die Teilnehmer beschrieben waren, sollte jetzt das genaue Vorgehen bei 

der Gruppierung der Verhaltensweisen konkret beschrieben und angeleitet werden. Die Studie 

gliederte sich in zwei Teile: (1) Erstellen der Instruktion im Rahmen einer Anforderungsanalyse 

für Betreuer von Ferienprojekten für Jugendliche und (2) Prüfung der Instruktion mit Personen 

ohne Vorerfahrung im Gruppieren von Verhaltensweisen zu Anforderungen. 

Entwicklung der Instruktion. In einer Anforderungsanalyse für Betreuer von Ferienprojekten 

für Jugendliche wurden Mitarbeiter eines Vereines im Workshop für „Tool 2 – Gruppieren“ da-

bei beobachtet, wie sie bei der Gruppierung vorgehen. Die Mitarbeiter sollten dabei ihr Vorgehen 

anhand der Methode des Lauten Denkens explizieren, d.h. ihre Gedanken laut äußern 

(Frommann, 2002). Aus den Äußerungen der Teilnehmer wurde dann der Workshopleitfaden 

um eine explizite Handlungsanweisung für das Gruppieren und Benennen der Anforderungen 

ergänzt.  

Prüfung der Instruktion. Die Verhaltensweisen für die Betreuertätigkeit wurden genutzt, um 

die Instruktion für „Tool 2 – Gruppieren“ in der Anwendung zu prüfen. Im Schritt der Prüfung 

sollte die Instruktion unter möglichst realen Bedingungen eingesetzt und auf ihre Einsetzbarkeit 

hin geprüft werden. Deshalb wurden für die Prüfung Studenten einbezogen, die Erfahrungen mit 

der Betreuertätigkeit hatten, jedoch keine praktischen Erfahrungen mit empirischen Anforde-

rungsanalysen und zudem aus ganz verschiedenen Studienrichtungen kamen. Die Stichprobe 

entsprach damit weitestgehend dem typischen Bild in der Praxis, wenn Anforderungsanalysen 

durchgeführt werden (Cornelius, 1988). Einschränkend muss gesagt werden, dass in der Praxis 

24 6
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eher Vorerfahrungen mit intuitiven und erfahrungsgeleiteten Anforderungsanalysen vorhanden 

sind (Bräutigam & Hossiep, 2007; Stephan & Westhoff, 2002). Nur zwei der 30 Teilnehmer hat-

ten praktische Erfahrungen mit intuitiven-erfahrungsgeleiteten Anforderungsanalysen. Diese 

Teilnehmer waren auf zwei Workshopgruppen verteilt. Man kann also sagen, dass die Instrukti-

on unter verschärften Bedingungen geprüft wurde, da die Teilnehmer nicht von Erfahrungen aus 

anderen Methoden für Anforderungsanalysen profitieren konnten. 

Für die Prüfung wurden insgesamt 10 Workshops mit jeweils drei Teilnehmern durchge-

führt, die nur anhand der Instruktion die Verhaltensweisen zu Anforderungen gruppierten und 

diese Anforderungen abschließend benannten. Die Untersucherin leitete den Workshop ein und 

beobachtete dann die Arbeit mit der Instruktion. Die Anforderungsprofile der einzelnen Work-

shops wurden im Anschluss verglichen und die Beurteilerübereinstimmung bei der Zuordnung 

der Verhaltensweisen zu inhaltlich verschiedenen Anforderungsgruppen geprüft.  

Die prozentualen Übereinstimmungen der einzelnen Workshops lagen bei durchschnittlich 

74%. Dieser Zusammenhang lag in einem Bereich mittlerer Stärke mit einem durchschnittlichen 

Wert von .47. Die beobachtete Übereinstimmung war dabei für jeden einzelnen Gruppenver-

gleich deutlich größer als die Zufallsübereinstimmung. Das zeigte sich in Kappawerten, die nach 

Landis und Koch (1977) in einem Bereich von fair bis moderate lagen. Diese Ergebnisse sind als 

sehr positiv zu bewerten und liegen deutlich über den Ergebnissen für die Gruppierung von Ver-

haltensweisen ohne Instruktion (Koch et al., 2009). 

Die Ergebnisse sprechen dafür, dass eine explizite und standardisierte Handlungsanleitung 

für diesen schwierigen Schritt der Anforderungsanalyse maßgeblich dazu beitragen kann, dass 

verschiedene Workshopgruppen zu vergleichbaren Ergebnissen kommen. Dass auch die Qualität 

der Ergebnisse zufrieden stellend war, zeigte sich in der inhaltlich korrekten Zuordnung der Ver-

haltensweisen zu den Anforderungen, die von den Untersucherinnen vorab anhand von vorlie-

genden Kategoriensystemen für Anforderungen und operationalisierten Anforderungslisten aus 

der Literatur geprüft wurden (Jetter, 2008, Westhoff, 2009). In jeder Gruppe wurden alle Verhal-

tensweisen inhaltlich nachvollziehbar zu Anforderungen zusammengefasst. 

Die hohen Übereinstimmungen sind auch deshalb sehr positiv zu werten, da Anforderun-

gen nicht in jedem Fall disjunkt einer Variablengruppe zugeordnet werden können. Es gibt Vari-

ablengruppen mit einem größeren Überschneidungsbereich, wie die sozialen und emotionalen 

Variablen. Für die Zuordnung ist in diesem Fall entscheidend, wie die Verhaltensweisen formu-

liert sind und aus welchem Bereich die Anforderung eher angesprochen wird. Das müsste häufi-

ger zu unterschiedlichen Zuordnungen führen und damit zu einer niedrigeren Beurteilerübereins-

timmung. Offenbar ist es aber mit der Instruktion gelungen, den Teilnehmern nachvollziehbar zu 

vermitteln, wie sie die Variablengruppen gut voneinander unterschieden können. Das könnte auf 

die Tabelle mit den Erläuterungen und Beispielen zu jeder Variablengruppe zurückzuführen sein. 
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Die Teilnehmer an den Workshops bestätigten diese positiven Befunde anhand der Beurtei-

lungen zur Instruktion. Die Teilnehmer beurteilten die Praxistauglichkeit der Instruktion insge-

samt sehr positiv. Die Verständlichkeit der Instruktion und die Hilfestellung durch die Instruktion 

wurden jeweils von mindestens 90% der Teilnehmer positiv beurteilt. Für die Mehrheit der Teil-

nehmer war die Aufgabe im Workshop eher leicht zu bewältigen. Auch für den Umfang des 

Workshops fanden sich sehr positive Beurteilungen: 80% der Teilnehmer beurteilten den Umfang 

als angemessen. Dieses Ergebnis ist insbesondere deshalb positiv zu bewerteten, da die Studenten 

keine Teilnehmer einer Anforderungsanalyse waren, sondern als Versuchspersonen die Instrukti-

on prüfen sollten. Die Untersucherin erläuterte vorab genau, worauf sich die Beurteilung des Um-

fanges beziehen sollte. Deshalb kann davon ausgegangen werden, dass die Teilnehmer den Auf-

wand für die Gruppierung zutreffend beurteilen konnten. 

Insgesamt betrachtet, konnte in der Untersuchung erfolgreich das genaue Vorgehen bei der 

Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforderungen in „Tool 2 – Gruppieren“ expliziert wer-

den. Diese explizite Handlungsanweisung ergänzt den vorliegenden Leitfaden für „Tool 2 – 

Gruppieren“. Damit ist jetzt erstmals dieser schwierige und wichtige Schritt der Anforderungs-

analyse konkret beschrieben. Künftig hat der Workshop in „Tool 2 – Gruppieren“ eine standardi-

sierte Grundlage und jeder Workshop hat die gleiche Ausgangssituation. So ist sichergestellt, dass 

die die Teilnehmer die gleichen Erläuterungen und Hilfestellungen bekommen. Damit wird der 

Einfluss des Leiters der Workshops verringert und auch die Qualität der Gruppierung ist künftig 

nicht mehr von den Vorerfahrungen dieser Person abhängig (Hirsh et al., 1986; Sackett & Wade, 

1983). 

Es konnte gezeigt werden, dass Laien ohne Vorerfahrung in der Gruppierung von Verhal-

tensweisen zu Anforderungen, überaus erfolgreich mit der Instruktion arbeiten können, auch 

wenn sie nicht direkt an der Anforderungsanalyse beteiligt waren. Damit bewährte sich die In-

struktion unter sehr strengen Bedingungen in der praktischen Anwendung. Eine zusätzliche An-

leitung durch die Untersucherin oder zusätzliche Hilfestellungen wurden nicht benötigt. Damit 

wurde ein wichtiges Ziel für die Konstruktion erreicht.  

Die Instruktion muss nun im nächsten Schritt auch im Rahmen einer Untersuchung mit 

Unternehmensvertretern geprüft werden. Dabei wird geprüft, inwieweit die Instruktion hinsicht-

lich der Formulierung und des Layouts für die praktische Nutzung geeignet ist und welche zu-

sätzlichen Informationen, z.B. zu vorliegenden Kompetenzprofilen im Unternehmen oder unter-

nehmensinternen sprachlichen Regelungen, benötigt werden. Solche Kompetenzprofile oder feste 

Begriffe der Unternehmenssprache könnten genutzt werden, um die Benennung der Anforderun-

gen im Workshop von „Tool 2 – Gruppieren“ an die Rahmenbedingungen des Unternehmens 

anzupassen. Die Instruktion müsste dann entsprechend ergänzt werden, damit sie möglichst gut 

den Anforderungen der Praxis entspricht und der Transfer in die Praxis erleichtert wird. 
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8 Gesamtdiskussion und Ausblick 

Ziele der Arbeit. Den Rahmen der vorliegenden Arbeit bildete die Frage, wie der aktuelle 

Stand der Forschung und vorliegende Gestaltungsempfehlungen zu Anforderungsanalysen in 

Form eines praxistauglichen Instrumentes für Anforderungsanalysen umgesetzt werden können. 

Dazu wurden die Task-Analysis-Tools (TAToo) entwickelt und in mehreren Studien wurden 

verschiedene wissenschaftliche und praktische Kriterien des Instrumentes geprüft.  

In den TAToo wurden verschiedene theoretische und methodische Ansätze miteinander 

kombiniert, um die Nachteile vorliegender Methoden und Verfahren auszugleichen. Das Instru-

ment sollte möglichst gut im Unternehmen nutzbar sein, weshalb insbesondere die Perspektive 

der Anwender und Teilnehmer an den TAToo im Mittelpunkt stand. Damit künftig auch Perso-

nen ohne Vorerfahrungen mit Anforderungsanalysen die TAToo selbständig einsetzen können, 

sollte jeder Schritt des Instrumentes strukturiert und möglichst standardisiert in der Durchführung 

und Auswertung konstruiert werden. Das Instrument sollte insgesamt sowohl wissenschaftlichen 

als auch praktischen Anforderungen gerecht werden.  

Theoretische Grundlagen. Die TAToo sind hinsichtlich verschiedener Aspekte multimodal 

aufgebaut. Das Instrument basiert in der Theorie auf der Critical Incident Technique (Flanagan, 

1954), enthält zusätzlich aber auch den Ansatz der Aufgabenbeschreibung (vgl. Schuler, 2006), 

der Beschreibung von Knowledge, Skills, Abilities (KSA; McCormick et al., 1972), der zukunfts-

orientierten Anforderungsanalyse (vgl. Obermann, 2005) und verschiedene methodische Durch-

führungsvarianten für die Datenerhebung in „Tool 1 – Erheben“ (Anderson & Wilson, 1997; 

Bownas & Bernardin, 1988). Da bereits bei der Konstruktion des Instrumentes Gestaltungsemp-

fehlungen aus Wissenschaft und Praxis berücksichtigt wurden, wurde eine wichtige Grundlage 

für die Validität der TAToo geschaffen. 

Überblick zu den Studien in der Arbeit. Die Tools der TAToo und die mit dem Instrument er-

stellten Anforderungsprofile wurden in den einzelnen Studien der Arbeit umfassend geprüft. Da-

für wurde das Instrument für verschiedene Anforderungsanalysen in insgesamt drei Organisatio-

nen eingesetzt. In den Studien 1 und 2 wurde zunächst geprüft, ob die Datenerhebung in „Tool 1 

– Erheben“ schriftlich (Fragebogen) und mündlich Befragung (Workshop und Interview) durch-

geführt werden kann und welche Durchführungsbedingungen sich für die drei methodischen Va-

rianten aus der Anwendung ableiten lassen. Die Ergebnisse zeigten, dass Fragebogen, Interview 

und Workshop grundsätzlich geeignet sind, um in „Tool 1 – Erheben“ Mitarbeiter nach erfolgs-

entscheidenden Situationen und Verhaltensweisen bei der Arbeit zu befragen. Das Interview zeig-

te sich dabei als Methode mit den meisten Vorteilen in der Anwendung (Kapitel 5 und zusam-

menfassend Kapitel 5.4). In Studie 3 (Kapitel 6) wurde die Objektivität der TAToo, als Beurteile-
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rübereinstimmung der Bewertung der Wichtigkeit in „Tool 3 – Bewerten“, bestimmt. Hier wur-

den zufriedenstellende Ergebnisse ermittelt, wobei sich Verbesserungsmöglichkeiten für die Be-

nennung von Anforderungen zeigten. In den Studien 4 und 5 (Kapitel 6) wurde die Validität der 

TAToo anhand verschiedener Kriterien geprüft. Auch hier wurden zufriedenstellende Ergebnisse 

ermittelt und es zeigte sich, dass mit den TAToo zutreffend Anforderungsprofile erstellt werden 

können. In der abschließenden Studie 6 (Kapitel 6) zur Güte der TAToo wurde die Ökonomie 

und Nützlichkeit geprüft. Dabei konnten die objektiven und subjektiven Kriterien insgesamt posi-

tiv beurteilt werden und es zeigte sich, dass sich die Ökonomie des Instrumentes im Vergleich zu 

den Studien 1 und 2 deutlich verbessert hat. Um die Gruppierung von Verhaltensweisen zu An-

forderungen stärker anzuleiten und zu standardisieren, wurde in der letzten Studie der Arbeit für 

die Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforderungen in „Tool 2 – Gruppieren“ eine Instruk-

tion entwickelt und geprüft (vgl. Kapitel 7 und zusammenfassend Kapitel 7.5).  

Um die Handhabbarkeit und Praxistauglichkeit des Instrumentes zu verbessern, wurden 

die TAToo im Verlauf der Arbeit anhand der Ergebnisse der Untersuchungen kontinuierlich wei-

terentwickelt. Dafür wurde jede Anforderungsanalyse mit Praktikern und unter realen Bedingun-

gen durchgeführt, unter denen das Instrument auch künftig eingesetzt werden soll. 

8.1 „Tool 1 – Erheben“ als Workshop, Interview und Fragebogen 

Die Informationen zu einer Stelle oder Tätigkeit können in „Tool 1 – Erheben“ in einem 

Workshop, einem Interview oder mit einem Fragebogen erhoben werden. Diese Durchführungs-

varianten wurden in zwei Studien miteinander verglichen, wofür Datenmenge, Datenqualität und 

Teilnehmerbeurteilungen herangezogen wurden. 

Datenmenge im Vergleich. Praktisch bedeutsame Unterschiede zwischen Fragebogen, Work-

shop und Interview zeigten sich in der Datenmenge. An beiden Untersuchungen nahmen mehr 

als dreimal so viele Mitarbeiter am Fragebogen verglichen mit dem Workshops und Interview 

teil. Daraus resultierte eine deutlich größere Gesamtdatenmenge für den Fragebogen. Diese Ge-

samtdatenmenge konnte allerdings nicht als die entscheidende Vergleichsgröße identifiziert wer-

den. Praktisch bedeutsamer war das Verhältnis der geschilderten Situationen und Verhaltenswei-

sen pro Person und das Verhältnis von Verhaltensweisen, die pro Situation geschildert wurden. 

Diese Verhältnisangaben sind für den praktischen Einsatz der TAToo wichtig, da die Qualität 

einer Methode daran festgemacht werden kann. Das Interview zeigte sich dabei als die am besten 

geeignete Methode: pro Teilnehmer wurden die meisten erfolgsentscheidenden Situationen (5,4 

pro Teilnehmer) und Verhaltensweisen (13,1 pro Teilnehmer) geschildert. Im Workshop wurden 

mit 1,4 bis 2,0 Situationen und 4,9 bis 6,9 Verhaltensweisen pro Teilnehmer ähnlich viele Daten 
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gewonnen wie im Fragebogen mit 2,8 Situationen und 5,7 Verhaltensweisen. Workshop und 

Fragebogen waren damit insgesamt weniger ergiebig als das Interview.  

Für die Anzahl an Verhaltensweisen, die von den Teilnehmern pro Situation geschildert 

wurden, ergaben sich im Vergleich zur Menge an Situationen und Verhaltensweisen pro Teil-

nehmer geringere Unterschiede zwischen den Methoden. Im Interview schilderten die Teilneh-

mer durchschnittlich 2,4 Verhaltensweisen pro Situation, im Workshop waren es in beiden Studi-

en 3,4 und im Fragebogen 2,0. Da Verhaltensweisen entscheidend für ein aussagekräftiges An-

forderungsprofil sind, ist das ein wichtiges Ergebnis für die Praxistauglichkeit von „Tool 1 – Er-

heben“ (Arbeitskreis Assessment Center, 2004, 2008; Dierdorff & Wilson, 2003; SIOP, 2003; 

Voskuijl & van Sliedregt, 2002). In dieser Hinsicht ist der Workshop positiver zu bewerten als 

Interview und Fragebogen. Eine Ursache für dieses Ergebnis könnte sein, dass die Teilnehmer im 

Workshop von den Impulsen der Gruppe profitieren und deshalb zusätzlich zu den eigenen erin-

nerten Verhaltensweisen noch weitere Verhaltensweisen aus ähnlichen Situationen erinnern (vgl. 

zusammenfassend von Rosenstiel et al., 2005). Dass sich Interview und Fragebogen weniger von-

einander unterscheiden, kann darauf hindeuten, dass es in der Konstruktion von „Tool 1 – Erhe-

ben“ gelungen ist, die Instruktionen und Fragen für jede der Methoden so ähnlich zu gestalten, 

dass die Teilnehmer unabhängig von der Methode vergleichbar gut Verhaltensweisen zu Situati-

onen schildern können. Damit konnte eine wichtige Forderung für die Umsetzung der Critical 

Incident Technique (CIT) in einem standardisierten Fragebogen respektive strukturierten Inter-

viewleitfaden erfüllt werden (Anderson & Wilson, 1997; Bownas & Bernardin, 1988).  

Datenqualität im Vergleich. In der Datenqualität, erfasst über den prozentualen Anteil der 

Verhaltensweisen aus dem Workshop, Interview und Fragebogen für jede Anforderung im An-

forderungsprofil, zeigten sich ebenfalls Unterschiede der Durchführungsvarianten. Es zeigte sich 

dabei, dass allein mit einem Workshop, wie er in den Studien 1 und 2 durchgeführt wurde, kein 

vollständiges Anforderungsprofil im Vergleich zum Interview und Fragebogen erstellt werden 

konnte. Das war nur möglich, wenn ergänzend die Daten von Interview und Fragebogen zum 

Anforderungsprofil hinzu genommen wurden. Für den Fragebogen und das Interview konnte 

gezeigt werden, dass diese Methoden allein ausreichend für „Tool 1 – Erheben“ sind. Trotz dieser 

Unterschiede zeigte die inhaltliche Auswertung der Anforderungsprofile, dass mit allen drei Me-

thoden sehr differenziert inhaltlich verschiedene Anforderungen definiert werden können. Das ist 

eine wichtige Voraussetzung für die Einsetzbarkeit der drei methodischen Varianten. 

Zusammenfassend bedeuten diese Ergebnisse für die weitere Anwendung von Fragebogen, 

Workshop oder Interview in „Tool 1 – Erheben“, dass das Interview bevorzugt eingesetzt werden 

sollte. Für das Interview war es ausreichend, N=8 Stelleninhaber und Führungskräfte zu den 

erfolgsentscheidenden Situationen und Verhaltensweisen für die analysierte Stelle zu befragen. 

Wie weiter oben dargestellt wurde, haben Personmerkmale keinen Einfluss auf das Ergebnis ei-
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ner Anforderungsanalyse (vgl. Dierdorff & Wilson, 2003; Voskuijl & van Sliedregt, 2002). Wich-

tig für die Qualität des Anforderungsprofils ist jedoch, dass Stelleninhaber und Führungskräfte 

einbezogen werden. Darauf sollte bei der Auswahl der Teilnehmer der Anforderungsanalyse ge-

achtet werden. Ein weiterer Vorteil des Interviews ist, dass die Teilnehmer diese Methode im 

Vergleich am besten akzeptieren, was sich in einer sehr positiven Teilnehmerevaluation wider-

spiegelte. Aus den vorliegenden Teilnehmerrückmeldungen kann auch entnommen werden, dass 

das Interview gut in Form von Telefoninterviews eingesetzt werden kann. Damit ist die Methode 

weniger von den Rahmenbedingungen der Anwendung abhängig, da die Mitarbeiter nicht per-

sönlich vor Ort anwesend sein müssen, um an der Anforderungsanalyse teilzunehmen. Das gilt 

auch für den Fragebogen. Allerdings zeigte sich für den Fragebogen, dass eine deutlich größere 

Teilnehmerzahl benötigt wird, um eine vergleiche Datengrundlage zu erhalten, wie sie aus dem 

Interview resultiert.  

In den vorliegenden Untersuchungen ließ sich der Fragebogen erfolgreich als Onlinebefra-

gung durchführen. Damit ist er besonders gut geeignet, wenn verschiedene Personengruppen von 

verschiedenen Standorten einer Organisation (Inland, Ausland) in die Analyse einbezogen wer-

den. In diesen Fällen erreicht man mit dem Fragebogen sehr schnell sehr viele Personen und 

kann den Fragebogen beispielsweise auch in verschiedenen Sprachversionen parallel einsetzen 

(Bollmann & Koch, 2009). 

Der Workshop ist immer davon abhängig, dass die Teilnehmer an einem Ort versammelt 

werden können. Das bietet sich an, wenn es nur einen Unternehmensstandort gibt oder an ver-

schiedenen Standorten ausreichend Mitarbeiter an einem Workshop teilnehmen können. Unter 

diesen Rahmenbedingungen würden dann mehrere Workshops an verschiedenen Orten durchge-

führt und die Ergebnisse zusammengefasst. Diese Voraussetzungen schränken die Wahl dieser 

Methode erheblich ein. Hinzu kommt noch, dass für den Workshop aus den beiden Studien in 

dieser Arbeit noch keine gesicherten Ergebnisse zur Aussagekraft vorliegen. Deshalb kann für die 

Anwendung noch nicht empfohlen werden, den Workshop als alleinige Methode für „Tool 1 – 

Erheben“ einzusetzen. Er kann jedoch sehr gut mit dem Interview oder Fragebogen kombiniert 

werden. In weiteren Studien sollte geprüft werden, unter welchen Bedingungen auch der Work-

shop als alleinige Methode für „Tool 1 – Erheben“ genutzt werden kann. Trotz dieser Einschrän-

kungen sollte der Workshop aber grundsätzlich als Methode in Betracht gezogen werden, da er 

von Seiten der Teilnehmer besser akzeptiert wird als der Fragebogen. 

Verhältnis von Kosten und Nutzen. Ein weiteres wichtiges Entscheidungskriterium bei der 

Wahl der Methode für „Tool 1 – Erheben“ sind Kosten-Nutzen-Erwägungen auf der Seite der 

Anwender. Die Teilnehmer eines Workshops sind fünf Stunden gebunden. Bei acht Teilnehmern, 

wie in den Untersuchungen dieser Arbeit, ergibt das bereits 40 Stunden. Im Interview wird ein 

Mitarbeiter hingegen für maximal 90 Minuten gebunden. Werden acht Interviews geführt, sum-
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miert sich das auf maximal 12 Stunden. Auch im Fragebogen sind die Mitarbeiter 90 Minuten 

gebunden, für die 29 Mitarbeiter in Studie 2 bedeutete das in der Summe einen zeitlichen Auf-

wand von 43,5 Stunden. In diesem Ergebnis zeigt sich deutlich, dass das Interview auch in Bezug 

auf den zeitlichen Aufwand im Vergleich zum Workshop und Fragebogen positiver zu bewerten 

ist.  

Insgesamt zeigte sich, dass mit dem Interview, Fragebogen und Workshop grundsätzlich 

die Daten für „Tool 1 – Erheben“ gesammelt werden können. Von der Datenqualität und der 

Datenmenge sollte das Interview bevorzugt vor dem Fragebogen als alleinige Methode eingesetzt 

werden. Der Workshop sollte entsprechend der Ergebnisse aus den hier vorgestellten Studien nur 

ergänzend zum Interview oder Fragebogen genutzt werden. 

8.2 Gütekriterien der TAToo 

8.2.1  Objektivität 

Die Objektivität wurde für „Tool 3 – Bewerten“ als Übereinstimmung der Teilnehmer bei 

der Bewertung der Wichtigkeit der Anforderungen und der jeweils operationalisierenden Kriteri-

en bestimmt. Insgesamt wurde die Beurteilerübereinstimmung für elf Mitarbeitergruppen aus elf 

verschiedenen Tätigkeitsbereichen ermittelt, die jeweils ihr Anforderungsprofil anhand einer 5-

stufigen Skala von gar nicht wichtig bis sehr wichtig bewerteten.  

Die prozentuale Übereinstimmung für die einzelnen Anforderungsprofile lag in einem Be-

reich 70-80%. Die ermittelten weighted Kappa-Koeffizienten lagen in einem Bereich, der als slight 

bis fair zu klassifizieren ist (Landis & Koch, 1977). Auffällig war, dass es größere Unterschiede 

bei der Übereinstimmung der Teilnehmer auf der Analyseebene der Anforderungen (abgeleitet 

aus Knowledge, Skills, Abilities – KSA und aus Verhaltensweisen) im Vergleich zu den jede An-

forderung operationalisierenden Kriterien (konkrete KSA und Verhaltensweisen) gab. Die Beur-

teilerübereinstimmung für die operationalisierenden Kriterien lag in einem Bereich von .17 für 

die Verhaltensweisen (slight) bis .35 für die KSA-Kriterien (fair). Diese Werte waren deutlich hö-

her und zeigten sich in den Einzelwerten auch deutlich konsistenter als die Übereinstimmung auf 

der Ebene der Anforderungen mit Werten zwischen .06 (abgeleitet aus KSA) und .11 (abgeleitet 

aus Verhaltensweisen).  

Wie in Kapitel 6.6.1 diskutiert, kann man davon ausgehen, dass die hier ermittelten 

Kappawerte die wahre Übereinstimmung unterschätzen, da verschiedene Störfaktoren Einfluss 

gehabt haben könnten. Ein wesentlicher Punkt ist dabei sicherlich der große Umfang der Frage-

bögen in „Tool 3 – Bewerten“. Die Teilnehmer bewerteten bis zu 24 Anforderungen im Fragebo-

gen, die insgesamt mit bis zu 213 operationalisierenden Kriterien definiert waren, die ebenfalls 
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alle einzeln bewertet wurden. Den Überlegungen von Sanchez und Levine (1994) und Voskuijl 

(2005) folgend, kann dieser große Umfang des Fragebogens und die ausführlichen Beschreibun-

gen der Anforderungen die Teilnehmer überfordert haben. Das kann bei der Bearbeitung dazu 

geführt haben, dass die Teilnehmer weniger sorgfältig bewertet haben und deshalb die wahre 

Übereinstimmung systematisch unterschätzt wurde. 

Obwohl die Beurteilerübereinstimmung insgesamt eher niedrig war, können die Ergebnisse 

im Vergleich zu vorliegenden Studien dennoch als zufriedenstellend bezeichnet werden (Gremler, 

2004; Koch et al., 2009). Besonders positiv war, dass auch für kleinere Stichproben (hier N=3) 

noch akzeptable Werte für die prozentuale Übereinstimmung und den Kappawert erreicht wer-

den konnten. Den Argumenten von Voskuijl und van Sliedregt (2002) folgend, sind Instrumente 

für Anforderungsanalysen nur dann für die Praxis effektiv einsetzbar, wenn auch für kleine Stich-

proben eine angemessen hohe Beurteilerübereinstimmung erreicht werden kann. Das konnte für 

„Tool 3 – Bewerten“ der TAToo nachgewiesen werden. 

Der Unterschied in der Beurteilerübereinstimmung auf der Ebene der Anforderungen ver-

glichen mit den operationalisierenden Kriterien ist für die praktische Anwendung der TAToo 

bedeutsam. Die Teilnehmer bewerteten für jede Anforderung immer zuerst jedes operationalisie-

rende Kriterium und danach die dazugehörige Anforderung insgesamt. Trotz dieser Abfolge 

stimmten die Bewertungen für die Anforderungen deutlich weniger überein als für die operatio-

nalisierenden Kriterien. Das spricht dafür, dass die Kriterien, z.B. Verhaltensweisen, für die meis-

ten Teilnehmer nachvollziehbar und gut einschätzbar waren, die Anforderungen – die die opera-

tionalisierenden Kriterien jeweils zusammenfassen – hingegen weniger.  

Eine Erklärung für dieses Ergebnis könnte sein, dass die Begriffe in „Tool 2 – Gruppieren“ 

nicht zum Inhalt der Kriterien passend formuliert wurden. Das kann zu einem gewissen Grad 

ausgeschlossen werden, da in einer weiteren Untersuchung dieser Arbeit exemplarisch für ein 

Anforderungsprofil des EBA gezeigt werden konnte, dass die in „Tool 2 – Gruppieren“ gewähl-

ten Anforderungsbegriffe für den Großteil der operationalisierenden Kriterien von den Mitarbei-

tern als passend beurteilt wurden (vgl. Kapitel 6.5.2). Dieses Ergebnis kann mit Einschränkungen 

auf alle Anforderungsprofile des EBA übertragen werden, da für die verschiedenen Anforde-

rungsprofile im EBA ähnlich formulierte Anforderungsbegriffe gewählt wurden.  

Als weitere Erklärung kommt in Frage, dass die Teilnehmer die Bewertung für die Anfor-

derungen insgesamt nicht mit der Bewertung der jeweils operationalisierenden Kriterien in Ver-

bindung bringen konnten. Das kann daran liegen, dass es für manche Anforderungen sehr viele 

Operationalisierungen gab, die alle in die Gesamtbewertung hätten einbezogen werden müssen. 

Es könnte sein, dass das von den Teilnehmern nicht geleistet werden kann (Sanchez & Levine, 

1994; Voskuijl, 2005).  
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Entsprechend dieser Überlegungen wäre es für künftige Anwendungen angemessener, die 

zusammenfassende Bewertung für jede Anforderung statistisch aus dem Median der Bewertun-

gen der einzelnen Operationalisierungen abzuleiten. Die Teilnehmer würden dann nur noch die 

Kriterien bewerten. Dieser Frage soll in künftigen Studien nachgegangen werden. Um den Ein-

fluss der Formulierung von Anforderungsbegriffen zu prüfen, sollen in ergänzenden Studien zu 

dieser Arbeit auch verschiedene Möglichkeiten der Benennung von Anforderungen in „Tool 2 – 

Gruppieren“ genutzt werden. 

Zusammenfassend konnte gezeigt werden, dass mit „Tool 3 – Bewerten“ Anwender aus 

der Praxis die Wichtigkeit von Anforderungen und den dazu gehörenden operationalisierenden 

Kriterien übereinstimmend bewerten. 

8.2.2 Validität 

Güte der Gruppierung in „Tool 2 – Gruppieren“. Die Validität der TAToo wurde in den Studi-

en 4 und 5 bestimmt. Zunächst wurden die Güte der Gruppierung von Verhaltensweisen zu An-

forderungen in „Tool 2 – Gruppieren“ und die Vollständigkeit der Anforderungen anhand der 

Beurteilung von Mitarbeitern der Abteilung 4 des EBA für ein Anforderungsprofil untersucht. 

Die Ergebnisse waren sehr positiv und zeigten, dass 94% der Verhaltensweisen inhaltlich und 

begrifflich passend zu Anforderungen gruppiert wurden. Daraus abgeleitet, kann die Güte der 

Gruppierung in „Tool 2 – Gruppieren“ positiv beurteilt werden. Im Rahmen dieser Arbeit konnte 

das nur für ein Anforderungsprofil geprüft werden. Deshalb wird in weiteren Untersuchungen im 

Anschluss an diese Arbeit analog geprüft, ob die Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforde-

rungen in „Tool 2 – Gruppieren“ auch für den weiteren Einsatz des Instrumentes positiv beurteilt 

wird.  

Passung der Anforderungsprofile zum Arbeitsalltag der Mitarbeiter. Der Großteil der Mitarbeiter 

des EBA fand die eigene Tätigkeit zu 76-100% passend in den Anforderungsprofilen abgebildet. 

Diese Passung bestätigte sich auch bei der wiederholten Bewertung der Anforderungsprofile nach 

mindestens 16 Monaten. Es ergaben sich in den Anforderungsprofilen, die von den Mitarbeitern 

erneut bewertet wurden, keine Veränderungen. Diese positiven Ergebnisse zeigen, dass mit dem 

Instrument zutreffend Anforderungen beschrieben werden können, die von den Mitarbeitern als 

passend für die eigene Arbeit beurteilt werden. Diese Beurteilung zeigt nicht, ob die Teilnehmer 

die Anforderungsprofile eher bei 76% oder bei 100% der positivsten Urteilskategorie einordnen. 

Deshalb sollen in weiteren Anwendungen im Anschluss an diese Arbeit noch andere Antwort-

formate verwendet werden, die eine differenziertere Aussage ermöglichen. 

Vergleich der TAToo mit dem Fragebogen für Arbeitsanalysen und einer erfahrungsgeleitet-intuitiven 

Methode. In Studie 5 wurde ein Anforderungsprofil für Führungskräfte des EBA, das mittels TA-

Too erstellt wurde, mit den Anforderungsprofilen des Fragebogens für Arbeitsanalysen (FAA; 
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Frieling & Hoyos, 1978) und eines beobachteten erfahrungsgeleitet-intuitiven Vorgehens (EIM) 

verglichen. Es zeigten sich dabei Unterschiede im Aufbau und Inhalt der Anforderungsprofile. Im 

Anforderungsprofil des FAA waren zu einem großen Teil nichtpsychologische Anforderungen 

aus den Bereichen Organismus und Umwelt enthalten. Im Vergleich zu den anderen beiden An-

forderungsprofilen enthielt der FAA damit die meisten Informationen zu diesen Bereichen. Wie 

in Kapitel 6.8.2 ausführlich diskutiert, sind diese Informationen wenig brauchbar für die Perso-

nalarbeit und die Konstruktion von Verfahren zur Personalauswahl oder -beurteilung. Deshalb 

liefert der FAA deutlich weniger Informationen für die Anwendung eines Anforderungsprofiles 

in der Personalarbeit als die EIM oder die TAToo. Der FAA enthielt zum Großteil auch irrele-

vante Items, die gar nicht genutzt werden konnten, um eine Führungsposition zu beschreiben.  

Der Schwerpunkt in den Anforderungsprofilen der EIM und der TAToo lag neben den 

kognitiven Anforderungen in der umfangreichen Beschreibung motivationaler, emotionaler und 

sozialer Anforderungen, die ganz wesentlich für die Beschreibung des erfolgreichen Führungs-

verhaltens im EBA sind. Der wesentliche Unterschied in dieser Beschreibung zwischen der EIM 

und den TAToo war die Konkretheit. Im Anforderungsprofil der TAToo fanden sich neben der 

Auflistung von Anforderungen mehrere konkrete und beobachtbare Kriterien, die jede Anforde-

rung operationalisierten. Diese Operationalisierungen waren im Anforderungsprofil der EIM 

nicht enthalten. Das ist ein großer Nachteil für die Anwendbarkeit des Anforderungsprofiles der 

EIM in der Personalarbeit, da für jede personaldiagnostische Maßnahme die Anforderungen in 

einem zusätzlichen Arbeitsschritt operationalisiert werden müssen. Bei den TAToo gehen diese 

Operationalisierungen bereits aus der Anforderungsanalyse hervor und es ist kein zusätzlicher 

Arbeitsschritt notwendig.  

Wie in Kapitel 6.8.2 dargestellt, deuten die Ergebnisse darauf hin, dass der Schwerpunkt 

des FAA in der Analyse und Beschreibung einzelner Tätigkeiten und des Arbeitsumfeldes (Was 

muss getan werden) liegt und weniger darin, Anforderungen verhaltensnah abzuleiten (Wie muss 

etwas getan werden). Der FAA ist zudem ein Verfahren, das einen hohen Grad an Expertise beim 

Anwender voraussetzt und nur von Arbeitswissenschaftlern (z.B. Psychologen) angewendet wer-

den sollte (Frieling, 1999). Das Anliegen der TAToo dagegen ist, dass jeder Anwender in der 

Lage sein soll, empirisch fundiert Anforderungsprofile zu erstellen. Damit unterscheiden sich 

beide Verfahren ganz wesentlich in ihrem Anliegen. 

Dieser Unterschied zeigte sich auch deutlich bei der Beurteilung der Brauchbarkeit der An-

forderungsprofile aus der Perspektive von Führungskräften für zwei typische Szenarien der Per-

sonalarbeit im EBA: (1) Personalauswahl und (2) Mitarbeiterbeurteilung. Die Führungskräfte 

beurteilten die Brauchbarkeit der Anforderungsprofile anhand von Kriterien, die in verschiedenen 

Standards und Richtlinien als wichtige Bestandteile von Anforderungsprofilen definiert sind (vgl. 

Arbeitskreis Assessment Center, 2004, 2008; SIOP, 2003). Insgesamt wurde das Anforderungs-
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profil der EIM und der TAToo als brauchbar für beide Szenarien beurteilt, wobei das Anforde-

rungsprofil der EIM am besten für die Personalauswahl und das Anforderungsprofil der TAToo 

als am besten geeignet für die Mitarbeiterbeurteilung beurteilt wurde. Die Führungskräfte beur-

teilten das Anforderungsprofil des FAA hingegen für beide Szenarien als wenig geeignet. Das 

Anforderungsprofil der TAToo wurde über alle Kriterien hinweg tendenziell positiver beurteilt 

als das Anforderungsprofil der EIM und deutlich positiver als das Anforderungsprofil des FAA. 

Insgesamt konnte gezeigt werden, dass das Anforderungsprofil der TAToo nach Einschät-

zung der Führungskräfte den Großteil der Kriterien enthält, die ein qualitativ hochwertiges An-

forderungsprofil kennzeichnen. Die ebenfalls positive Beurteilung des Anforderungsprofiles der 

EIM deutet darauf hin, dass die Führungskräfte des EBA bei der Erstellung von Anforderungs-

profilen erfahren sind und die eigene Tätigkeit gut abbilden können. Im Anforderungsprofil der 

EIM zeigte sich inhaltlich ein vergleichbares Tätigkeitsbild zum Anforderungsprofil der TAToo. 

Allerdings zeigte sich auch, dass manche Aspekte der Tätigkeit nicht im Anforderungsprofil der 

EIM abgebildet waren. Bei einem erfahrungsgeleitet-intuitiven Vorgehen besteht eher die Gefahr, 

dass bestimmte Anforderungsbereiche zu Lasten anderer wichtiger Bereiche im Anforderungspro-

fil vernachlässigt werden können. Das Ergebnis hängt somit sehr stark von der Expertise und 

genauen Arbeitsweise der Person ab, die das Anforderungsprofil erstellt (Hirsh et al., 1986; 

Sackett & Wade, 1983). Das könnte der Grund dafür sein, dass dieses Expertenprofil von Füh-

rungskräften auch als weniger passend für die Führungstätigkeit eingeschätzt wurde als das Profil 

der TAToo. Es wurde deutlich, dass nur mit einem empirisch geprüften Verfahren sichergestellt 

werden kann, dass das gesamte Spektrum erfolgsentscheidender Aspekte realitätsnah abgebildet 

wird. Bei einem intuitiven Vorgehen kann es dagegen leichter zu Verfälschungen kommen, was 

sich negativ auf die Validität des Anforderungsprofils auswirkt (Brannick & Levine, 2002; 

Siddique, 2004). 

Zusammenfassend konnte gezeigt werden, dass mit den TAToo Anforderungsprofile valide 

erstellt werden können. Dabei zeigen sich deutliche Vorteile gegenüber dem FAA und der EIM 

hinsichtlich der zutreffenden Beschreibung einer Position, hinsichtlich wichtiger Qualitätskriteri-

en für Anforderungsprofile und in Bezug auf den Nutzen der Ergebnisse für die Personalauswahl 

und die Mitarbeiterbeurteilung. In weiteren Untersuchungen zur Validität der TAToo soll der 

Fokus stärker auf der prädiktiven Validität liegen (Sanchez & Levine, 2000). Dazu soll geprüft 

werden, wie sich die Anwendung von Anforderungsprofilen aus den TAToo auf die Güte der 

Personalauswahl und -entwicklung in einem Unternehmen auswirkt.  
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8.2.3 Ökonomie und Nützlichkeit 

Die Nebengütekriterien Ökonomie und Nützlichkeit aus der Perspektive der Teilnehmer 

wurde anhand von Evaluationsbögen im Anschluss an die einzelnen Schritte der TAToo beur-

teilt. Das Instrument wurde zusätzlich anhand der von Lienert und Raatz (1998) definierten Kri-

terien für ein ökonomisches Verfahren beurteilt. 

Beurteilung der Ökonomie. Die Durchführungszeit für eine vollständige Anforderungsanalyse 

mit den TAToo hängt davon ab, welche methodische Variante für „Tool 1 – Erheben“ gewählt 

wird. Die kürzeste Durchführungszeit ergibt sich für das Interview mit einem zeitlichen Umfang 

von 60 Minuten. Für den Fragebogen muss mit einem zeitlichen Umfang von durchschnittlich 90 

Minuten gerechnet werden. Diese Zeit kann jedoch im Einzelfall unterschiedlich sein, je nach-

dem, ob es den Teilnehmern leichter oder schwerer fällt, sich an die Art der Fragen zu gewöhnen 

(Bownas & Bernardin, 1988). Die längste Durchführungszeit ergibt sich für Teilnehmer in der 

Variante Workshop mit fünf Stunden einschließlich Pausen. Für den Fragebogen in „Tool 3 – 

Bewerten“ liegt die durchschnittliche Durchführungszeit bei 50 Minuten. Dabei muss beachtet 

werden, dass der zeitliche Umfang von der Anzahl gesammelter Kriterien in „Tool 1 – Erheben“ 

beeinflusst wird. Die Durchführungszeit für „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ konnte 

im Vergleich zur Erstversion des Instrumentes verringert werden.  

Die Mitarbeiter beurteilten diesen zeitlichen Umfang für „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – 

Bewerten“ als angemessen. Die Beurteilung für „Tool 3 – Bewerten“ war aber insgesamt weniger 

positiv, da auch viele Teilnehmer die Fragebögen als zu umfangreich beurteilten. Hier zeigt sich 

erneut, dass die Teilnehmer durch die Vielzahl an Informationen in „Tool 3 – Bewerten“ über-

fordert sein können, und der Fragebogen deshalb als zu umfangreich wahrgenommen wird (San-

chez & Levine, 1994; Voskuijl, 2005). Für diese Erklärung spricht, dass „Tool 1 – Erheben“ zwar 

objektiv vom Zeitaufwand umfangreicher war, die Teilnehmer den Umfang jedoch als angemes-

sen beurteilten. Es muss auch beachtet werden, dass viele der Mitarbeiter bereits an „Tool 1 – 

Erheben“ teilgenommen hatten. Das könnte dazu beigetragen haben, dass eine erneute Befragung 

als zu aufwändig eingeschätzt wurde. 

Der Aufwand für „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ konnte im Vergleich zur 

Erstversion des Instrumentes, die in den Studie 1 und 2 eingesetzt wurde, durch eine präzisere 

Instruktion und Veränderungen am Fragebogen verringert werden. Diesen Anpassungen sind 

jedoch Grenzen gesetzt, wenn das Instrument den Qualitätsansprüchen an empirisch geprüfte 

Verfahren für Anforderungsanalysen entsprechen soll. Der Aufwand für ein empirisches Vorge-

hen wird immer größer sein als der Aufwand eines intuitiven Vorgehens. Der Fragebogen für 

„Tool 3 – Bewerten“ wurde – soweit möglich – anhand der Erfahrungen beim Einsatz an die 

Anforderungen der Praxis angepasst. Die differenzierte Bewertung des vollständigen Anforde-

rungsprofiles in „Tool 3 – Bewerten“ zu reduzieren oder nicht alle Anforderungen oder operatio-
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nalisierenden Kriterien in die Bewertung einzubeziehen, entspräche jedoch nicht mehr dem An-

liegen des Instrumentes, Anforderungen empirisch geprüft abzuleiten, die möglichst gut für die 

Personalarbeit genutzt werden können. 

Da die TAToo sehr gut computergestützt durchgeführt werden können, wird Material nur 

für den Workshop in „Tool 1 – Erheben“ und den Workshop in „Tool 2 – Gruppieren“ benötigt. 

Dafür müssen jeweils die Leitfäden ausgedruckt und wenige Moderationsmaterialen bereitgestellt 

werden. Das meiste Material wird in „Tool 2 – Gruppieren“ benötigt, da jede Verhaltensweise für 

die Gruppierung auf ein Kärtchen ausgedruckt werden muss. Insgesamt betrachtet kann die An-

forderungsanalyse mit wenig Material durchgeführt werden. Der Anwender hat die Möglichkeit, 

das Material selbst zu gestalten, wodurch er den Materialaufwand beeinflussen und an die Rah-

menbedingungen im Unternehmen anpassen kann.  

Für die künftige Nutzung der TAToo sollte eine vollständig computergestützte Version an-

gestrebt werden. Darin wären alle Instrumentteile und Auswertungsroutinen enthalten, die den 

Anwender durch die Anforderungsanalyse leiten. Aus diesem Programm könnten dann nach wie 

vor auf Wunsch Fragebögen oder Leitfäden ausgedruckt werden. Insbesondere sollte die Auswer-

tung von „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ darin implementiert werden, damit sie in 

jedem Fall korrekt durchgeführt wird.  

Da die TAToo nach der Definition von Lienert und Raatz (1998) als Gruppentestung (hier 

Gruppendurchführung genannt) durchgeführt werden können und anhand expliziter Regeln aus-

gewertet werden, erfüllt das Instrument auch diese Kriterien für ein ökonomisches Verfahren.  

Insgesamt spiegeln sich die positiv zu beurteilenden Kriterien nach Lienert und Raatz 

(1998) in den Teilnehmerbeurteilungen zu „Tool 1 – Erheben“ und „Tool 3 – Bewerten“ wider. 

Die Mitarbeiter beurteilten verschiedene Aspekte der Verständlichkeit und Handhabbarkeit des 

Instrumentes, wie die Verständlichkeit der Instruktionen und Fragen, die Klarheit der Ziele der 

Befragungen oder den Umfang der Befragungen insgesamt positiv. 

Beurteilung der Nützlichkeit. Die Nützlichkeit des Instrumentes wurde ebenfalls anhand von 

Mitarbeiterbeurteilungen erfasst. Die Ergebnisse sind insgesamt positiv zu bewerten. Personal-

verantwortliche beurteilen die Anforderungsprofile als brauchbar für die Personalauswahl und 

Personalentwicklung und gaben mehrheitlich an, sie könnten sich einen erneuten Einsatz der 

TAToo für künftige Anforderungsanalysen gut vorstellen. Diese Ergebnisse sprechen insgesamt 

für eine Akzeptanz des Vorgehens und der Ergebnisse der Anforderungsanalysen aus der Per-

spektive der Personalverantwortlichen, d.h. der künftigen Zielgruppe für das Instrument. In wei-

teren Untersuchungen soll der Nutzen der TAToo zusätzlich zu den subjektiven Einschätzungen 

auch anhand objektiver betriebswirtschaftlicher Erfolgskriterien, sogenannter Key Performance 

Indicators (KPI), erfasst und nach Möglichkeit monetär dargestellt werden. 
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8.3 Instruktion für das Gruppieren von Verhaltensweisen zu Anforderungen  

In der letzten Studie der Arbeit wurde für die Gruppierung der Verhaltensweisen zu Anfor-

derungen in „Tool 2 – Gruppieren“ eine Instruktion erstellt und bei der Anwendung geprüft. Da-

zu wurden Personen ohne Vorerfahrung mit Anforderungsanalysen bei der Gruppierung im 

Workshop für „Tool 2 – Gruppieren“ beobachtet und ihr Vorgehen anhand der Methode des 

Lauten Denkens expliziert. Das Protokoll dieses Workshops diente dann als Grundlage für die 

Formulierung der Instruktion, die abschließend in den vorhandenen Leitfaden für „Tool 2 – 

Gruppieren“ integriert wurde. 

Für die Prüfung der Instruktion wurden Teilnehmer ausgewählt, die möglichst repräsenta-

tiv für die künftigen Anwender waren. Es nahmen Personen teil, die keine Erfahrung in der 

Gruppierung hatten, sich jedoch mit der analysierten Tätigkeit (Betreuer eines Ferienprojektes), 

für die in „Tool 2 – Gruppieren“ ein Anforderungsprofil erstellt werden sollte, auskannten. In 

insgesamt 10 Workshops erstellten jeweils drei Teilnehmer allein mit der Instruktion ein Anforde-

rungsprofil aus insgesamt 79 Verhaltensweisen. Anhand von Beurteilerübereinstimmungen wur-

den diese Profile miteinander verglichen. Für die prozentuale Übereinstimmung wurden hohe 

Werte von durchschnittlich 74% erzielt. Diese hohe Übereinstimmung zeigte sich auch in einem 

mittleren Wert für Cramers V von .47 sowie unerwartet hohen Kappa-Koeffizienten in einem 

Bereich von fair bis moderate (Landis & Koch, 1977). 

Diese hohen Beurteilerübereinstimmungen spiegelten sich auch in sehr positiven Beurtei-

lungen zur Verständlichkeit und Handhabbarkeit der Instruktion aus dem Blickwinkel der An-

wender wider. Die Anwender beurteilten auch die Aufgabenschwierigkeit positiv. So fiel es den 

Teilnehmern eher leicht, die Verhaltensweisen zu gruppieren und die Anforderungen zu benen-

nen. Der Umfang des Workshops wurde von den Teilnehmern als angemessen beurteilt und da-

mit ebenso positiv. Diese Beurteilung ist besonders positiv zu beurteilen, da die Teilnehmer kei-

nen Nutzen von der Teilnahme am Workshop hatten.  

Zusammenfassend wurde in dieser letzten Studie der vorliegenden Arbeit das genaue Vor-

gehen bei der Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforderungen zutreffend und vollständig 

expliziert und erfolgreich in eine handhabbare Instruktion übertragen. Damit wurde die Praxis-

tauglichkeit von „Tool 2 – Gruppieren“ entscheidend verbessert. Insgesamt bringen diese Verbes-

serungen die TAToo dem Ziel näher, dass Anwendern ohne Vorkenntnisse zu Anforderungsana-

lysen das Instrument selbständig können. Bei jedem Einsatz des Instrumentes sollte dennoch si-

chergestellt werden, dass es im Unternehmen eine Person gibt, die für die Anforderungsanalyse 

verantwortlich ist und als Ansprechpartner zur Verfügung steht (Visser et al., 1997). Diese Person 

kann aber künftig unabhängig davon ausgewählt werden, ob sie eigene Vorerfahrungen mit An-

forderungsanalysen hat.  
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In einer Studie im Anschluss an diese Arbeit wird die Instruktion nun auch in der Arbeit 

mit Unternehmensvertretern geprüft. Dazu werden Mitarbeiter eines Unternehmens in „Tool 2 – 

Gruppieren“ nur mittels der Instruktion Verhaltensweisen zu Anforderungen gruppieren. Die 

Untersucherin wird die Mitarbeiter dabei beobachten und prüfen, ob die Instruktion handhabbar 

und praxistauglich ist.  

8.4 Gesamtfazit der Arbeit und Ausblick 

Anforderungsanalysen sind eine notwendige Grundlage der Eignungsdiagnostik und stellen 

einen wesentlichen Arbeitsschritt in der Planung dar (DIN, 2002; Schuler, 2006; Voskuijl, 2005). 

Die Gestaltung einer Anforderungsanalyse beeinflusst maßgeblich die Brauchbarkeit eines An-

forderungsprofiles für die Praxis (vgl. zusammenfassend Sackett & Laczo, 2003). Der Anwender 

von Anforderungsanalysen ist bisher auf seine Erfahrungen angewiesen, wenn er wissenschaftlich 

fundierte Methoden einsetzten möchte. Das führt häufig dazu, dass unerfahrene Praktiker ganz 

auf Anforderungsanalysen verzichten oder intuitive Vorgehensweisen dominieren, deren Güte 

nicht sicher nachgewiesen ist (Bräutigam & Hossiep, 2007; Stephan & Westhoff, 2002).  

Aus dieser Situation leitete sich das Ziel der Dissertation ab, ein Instrument für Anforde-

rungsanalysen zu entwickeln, das wissenschaftlichen und praktischen Anforderungen entspricht 

und Möglichkeiten bietet, ein empirisch geprüftes Vorgehen praxistauglich umzusetzen. Dafür 

wurden die Task-Analysis-Tools (TAToo) entwickelt und in mehreren Untersuchungen entspre-

chend wissenschaftlicher und praktischer Kriterien geprüft. In dem Instrument wurden die wich-

tigsten Gestaltungsempfehlungen aus Wissenschaft und Praxis (ausführlich in Kapitel 2.4 darge-

stellt) umgesetzt sowie verschiedene methodische Zugänge für Anforderungsanalysen im Sinne 

eines multimodalen Vorgehens miteinander kombiniert (Sackett & Laczo, 2003; Schuler, 2006). 

Aus den vorliegenden Untersuchungen lässt sich ableiten, dass es gelungen ist, verschiede-

ne Durchführungsvarianten für die Datenerhebung in „Tool 1 – Erheben“ zu integrieren. Damit 

wurde eine wichtige Grundlage für den flexiblen Einsatz der TAToo in der Praxis geschaffen, da 

der Anwender das Instrument gut an die Durchführungsbedingungen der jeweiligen Anforde-

rungsanalyse anpassen kann. Weiterhin zeigte sich, dass mit dem Instrument Anforderungen für 

eine Stelle oder Tätigkeit objektiv und valide beschrieben werden können. Für den wichtigen und 

schwierigen Arbeitsschritt des Gruppierens von Verhaltensweisen zu Anforderungen in „Tool 2 – 

Gruppieren“ konnte eine Instruktion entwickelt werden, die sich als geeignet erwiesen hat, ein 

objektives Vorgehen sicherzustellen.  

Zusammen mit den strukturierten Leitfäden und Fragebögen der TAToo können Anforde-

rungsanalysen somit künftig ohne fachliche Unterstützung durchgeführt werden. Das ist eine 

wesentliche Grundlage für den Transfer einer empirisch geprüften Methode in die Praxis. Es 
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wurde damit versucht, eine häufig genannte Forderung an Verfahren im Anwendungsfeld der 

Eignungsdiagnostik mit der Konstruktion des Instrumentes zu erfüllen (Cascio, 1995; Bräutigam 

& Hossiep, 2007; Gremler, 2004; Klehe, 2004; Macan & Foster, 2004). Die umfangreichen Er-

gebnisse zur Evaluation des Instrumentes aus der Perspektive der Teilnehmer zeigen zudem, dass 

es gelungen ist, ein praxistaugliches und nützliches Instrument zu entwickeln, das sich Personal-

verantwortliche auch bei künftigen Anforderungsanalysen als Methode vorstellen können.  

Im Anschluss an diese Arbeit sollte die Objektivität und Validität der TAToo weiter unter-

sucht werden. Es sollte insbesondere geprüft werden, ob sich „Tool 3 – Bewerten“ als Indikator 

eignet, um Veränderungen einer Tätigkeit oder Stelle anzuzeigen und auf dieser Grundlage die 

Anforderungsprofile anzupassen. Vorstellbar ist, dass Mitarbeiter ihre Anforderungsprofile re-

gelmäßig anhand von „Tool 3 – Bewerten“ bewerten. Verändern sich die Anforderungen, müsste 

sich das in der Bewertung widerspiegeln. Es könnte dann zielgenau an diesen Stellen mit Hilfe 

von „Tool 1 – Erheben“ nacherfasst werden, ohne die Anforderungsanalyse erneut vollständig 

durchzuführen. Damit ließe sich der Aufwand für den ersten Durchlauf der Anforderungsanalyse 

besser vertreten, und die in den Standards und Richtlinien (Arbeitskreis Assessment Center, 2004, 

2008; SIOP, 2003) geforderte regelmäßige Prüfung der Anforderungsprofile könnte verhältnis-

mäßig einfach und schnell durchgeführt werden. 

Um den Einsatz des Instrumentes noch flexibler zu gestalten, sollte die Güte verschiedener 

Kurzformen von „Tool 1 – Erheben“ geprüft werden. Denkbar wären Varianten, in denen die 

Beschreibung der Tätigkeit oder der Qualifikation und Kenntnisse ausgeklammert wird. Werden 

diese Informationen aus den Tätigkeitsbeschreibungen entnommen, kann „Tool 1 – Erheben“ auf 

die Beschreibung erfolgsentscheidender Situationen und Verhaltensweisen reduziert werden. 

Ebenfalls denkbar wäre, nur den zukunftsorientierten Ansatz einzusetzen, um ein vorliegendes 

Anforderungsprofil zu ergänzen. Das Instrument könnte so perspektivisch modular aufgebaut 

werden. Der Anwender könnte dann computergestützt die für seine Zwecke passgenaue Anforde-

rungsanalyse wählen und nur die Informationen erheben, die er auch tatsächlich benötigt. Das 

wäre ein guter Kompromiss zwischen Praxistauglichkeit einerseits und Wissenschaftlichkeit an-

dererseits, der den Bedürfnissen der Anwender sehr entgegenkommen und der häufigen Kritik 

am Umfang empirischer Anforderungsanalysen entgegenwirken könnte (Dierdorff, et al. 2001; 

Sackett & Laczo, 2003; Sanchez & Levine, 1999; Subramony, 2006).  

Bis heute konnten die TAToo in acht Unternehmen im Rahmen von 14 Anforderungsana-

lysen erfolgreich eingesetzt werden. Die positiven Ergebnisse zur empirischen und praktischen 

Prüfung der TAToo sprechen dafür, dass das Instrument auch weiterhin in der Praxis eingesetzt 

werden kann. Dabei kann der Nutzerkreis so erweitert werden, dass auch unerfahrene Anwender 

ohne Vorkenntnisse zu Anforderungsanalysen ein empirisch geprüftes Instrument selbständig 

einsetzen können. 
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Tool 1 ‐ Erheben erfolgskritischer Ereignisse 

 
 

Teil I: Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person! 

Code  
 
tragen Sie bitte nach 
dem nebenstehenden 
Beispiel einen 
anonymen Code ein 

Geburtstag der Mutter z.B. 02, oder 10 
 

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter  
 

Anfangsbuchstabe Vorname Vater  
 

Alter    Jahre 

Geschlecht    weiblich    männlich 

Welche Bezeichnung 
hat Ihre Stelle? 

 

Welche Position 
haben Sie im 
Unternehmen? 

  Angestellter/ 
  Arbeiter 

  Führungskraft   

  Azubi 
 

  Werkstudent    Praktikant 

  Kunde 
 

   

Wie lange sind Sie 
schon für das 
Unternehmen tätig? 

   < 1 Jahr    1‐5 Jahre     > 5 Jahre 

Wie lange arbeiten Sie 
schon in Ihrem 
jetzigen Beruf? 

  < 1 Jahr    1‐5 Jahre    > 5 Jahre 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anmerkung:   Im Folgenden wird die Bezeichnung Stelleninhaber neutral für beide Geschlechter genutzt, um den 
    Fragebogen übersichtlicher zu machen. 
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Teil II: Beschreibung der Arbeitstätigkeit 
 

 Anhand der folgenden 4 Fragen zu Ihrem Tätigkeitsbereich. Bitte antworten Sie in aussagekräftigen 
Stichpunkten. Um die Anonymität zu gewährleisten, verwenden Sie bitte keine Namen für Ihre 
Beschreibungen. Nutzen Sie stattdessen Abkürzungen wie z.B. Person A. 

1.  Was sind Ihrer Meinung nach die Ziele in Ihrem Tätigkeitsbereich? 

 
 
 
 
 
 

2.  Was sind Aufgaben, die in Ihrem Tätigkeitsbereich üblicherweise übernommen werden? 

 
 
 
 
 
 

3.  Wofür ist man in Ihrem Tätigkeitsbereich im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung) 
  verantwortlich? 

 
 
 
 
 
 

4.  Welche Personen sind an den Aufgaben in Ihrem Tätigkeitsbereich noch beteiligt (Schnittstellen)? 

 
     
 
 
 
 

 Wie sind diese Personen beteiligt? 
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Im Folgenden finden Sie 6 Fragen zu Wissen und Kenntnissen, über die man für Ihre Position verfügen 
muss, um die gestellten Aufgaben erfolgreich erledigen zu können. 
Bitte antworten Sie in aussagekräftigen Stichpunkten. 

1. Welche Qualifikation ist für Ihre Position notwendig? 

 
 
 
 
 

2. Über welches positionsspezifische fachliche Wissen muss man auf Ihrer Position verfügen, um 
erfolgreich die gestellten Aufgaben zu erledigen? 

 
 
 
 
 

3. Welches positionsspezifische technische Wissen ist erforderlich? 

 
 
 
 
 

4. Welches methodische Wissen muss man auf Ihrer Position anwenden können, um erfolgreich die
   gestellten Aufgaben zu bewältigen? 

     
 
 
 
 

5. Welche EDV‐Anwendungen müssen beherrscht werden? 

 
 
 
 
 

6. Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein? 
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Teil III: Erheben wichtiger Arbeitssituationen  
 

Bitte schildern Sie im Folgenden zwei typische und wichtige Situationen aus Ihrem Arbeitsalltag, die 

Sie entweder selbst erlebt oder selbst beobachtet haben. Die Person, die sich in dieser Situation 

befand, muss durch das eigene Verhalten dazu beigetragen haben, dass die Situation erfolgreich 

bewältigt wurde. 

Denken Sie z.B. an eine Situation, in der Sie etwas getan haben, worauf Sie stolz waren. Was taten 

Sie, und was war das Ergebnis? 

Die Situationen können im gesamten Tätigkeitsumfeld, das heißt bei der Planung, Durchführung und 

Nachbereitung entstanden sein. 

Bitte beschreiben Sie diese Situationen, in dem Sie die Fragen dazu so konkret wie möglich in 

aussagekräftigen Stichpunkten beantworten. Auf diese Weise können wir uns den Ablauf und das 

Geschehen wie einen Film vorstellen. Wichtig ist dabei, dass Sie nicht nur die Situation an sich 

beschreiben, sondern auch was die handelnde Person getan hat. Je detaillierter Ihre Beschreibungen 

des erfolgreichen Verhaltens sind, umso genauer können wir das Anforderungsprofil erstellen. 

Bei der Beantwortung der Fragen gibt es keine richtigen oder falschen Antworten. Uns interessiert 

Ihre persönliche Erfahrung. 

Bitte versuchen Sie, zwei Situationen zu beschreiben. 

Sollte Ihnen im Moment nur eine Situation präsent sein, beschreiben Sie bitte diese eine Situation so 

genau wie möglich. 

Um die Anonymität zu gewährleisten, nennen Sie bitte bei Ihren Beschreibungen keine Namen. 

Nutzen Sie stattdessen Abkürzungen wie z.B. Person A.
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1. Situation, die von einem Stelleninhaber erfolgreich bewältigt wurde  

Erinnern Sie sich bitte an eine typische und wichtige Arbeitssituation, die Sie selbst erlebt oder 
beobachtet haben, und die erfolgreich bewältigt wurde. 

1.   Wie kam es zu dieser Situation? 

 
 
 
 
 

2.  Wie lief diese Situation im Einzelnen ab? 

 
 
 
 
 

3.   Was tat die Person im Einzelnen in der Situation? 

 
 
 
 
 

4.   Wie ging die Situation dann zu Ende? 

 
 
 
 
 

5.  Wie hat sich die erfolgreiche Problemlösung auf die weitere Arbeit ausgewirkt? 

 
 
 
 
 

6.   Was hätte die Person auf keinen Fall tun dürfen? 
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2. Situation, die von einem Stelleninhaber erfolgreich bewältigt wurde  

Erinnern Sie sich bitte an eine zweite Arbeitssituation, die Sie selbst erlebt oder beobachtet haben, 
und die erfolgreich bewältigt wurde. 

1.   Wie kam es zu dieser Situation? 

 
 
 
 
 

2.  Wie lief diese Situation im Einzelnen ab? 

 
 
 
 
 

3.   Was tat die Person im Einzelnen in der Situation? 

 
 
 
 
 

4.   Wie ging die Situation dann zu Ende? 

 
 
 
 
 

5.  Wie hat sich die erfolgreiche Problemlösung auf die weitere Arbeit ausgewirkt? 

 
 
 
 
 

6.   Was hätte die Person auf keinen Fall tun dürfen? 
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Teil IV: Erhebung wichtiger zukünftiger Arbeitssituationen bei Ihrer Arbeit 
 
Stellen Sie sich jetzt bitte vor, zu welchen wichtigen Arbeitssituationen es in naher Zukunft absehbar 
kommen könnte. Hierbei geht es um Entwicklungstendenzen für Ihre Position und damit auch für 
die Inhaber/‐innen. Denken Sie dabei an Veränderungen, die in Zukunft bedeutend sein könnten, wie 
z.B. betriebliche Veränderungen, Umstrukturierungen. 
 

    1.  Entwicklungstrend für Ihren Tätigkeitsbereich 

Bitte richten Sie jetzt Ihren Blick in die Zukunft. Beschreiben Sie bitte eine Entwicklungstendenz für 
Ihren Tätigkeitsbereich und schildern Sie anschließend, welche neuen Situationen und 
Verhaltensweisen damit verbunden sind. 

1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen? 

 
 
 
 
 
 

2. Welche konkrete Arbeitssituation könnte sich daraus ergeben? 

 
 
 
 
 
 
 

3. Was könnte man tun, um diese Situation erfolgreich zu bewältigen? 

 
 
 
 
 
 
 
 

4. Was sollte man auf keinen Fall tun? 
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    2.  Entwicklungstrend für Ihren Tätigkeitsbereich 

Beschreiben Sie bitte einen zweiten Entwicklungstendenz für Ihren Tätigkeitsbereich und schildern 
Sie anschließend, welche neuen Situationen und Verhaltensweisen damit verbunden sind. 

1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen? 

 
 
 
 
 
 

2. Welche konkrete Arbeitssituation könnte sich daraus ergeben? 

 
 
 
 
 
 
 

3. Was könnte man tun, um diese Situation erfolgreich zu bewältigen? 

 
 
 
 
 
 
 
 

4. Was sollte man auf keinen Fall tun? 

 
 
 
 
 
 

 
Vielen Dank für Ihre Unterstützung!  
Auf Basis Ihrer Antworten werden nun im nächsten Schritt die Verhaltensweisen aus Ihren 
Schilderungen herausgearbeitet und daraus eine vollständige Liste erstellt. Diese wird Ihnen oder 
Ihren Kollegen dann in einem nächsten Schritt zur Klassifizierung vorgelegt werden. 
 
Um den Fragebogen, den Sie gerade ausgefüllt haben an Ihre Bedürfnisse anzupassen, würden wir 
uns sehr über ein Feedback von Ihnen freuen.  
Bitte beantworten Sie dazu die folgenden Fragen, indem Sie die für Sie am ehesten zutreffende 
Antwort ankreuzen. 
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Bitte bewerten Sie nun abschließend den Fragebogen! 
 

1.  Die Instruktion im Fragebogen fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
2.  Die Instruktion im Fragebogen fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
3.  Die Fragen waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
4.  Das Ziel des Fragebogens ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
5.  Es fiel mir leicht, die Situationen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden  
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Fragebogens? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

 

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
 
 
 
 
 
 
 

Vielen Dank! 
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Anforderungsanalyse für [hier bitte Stellenbezeichnung eintragen] 

 

 
Tool 1 ‐ Erheben erfolgskritischer Situationen 

 
Workshopleitfaden 

 
 
 
 
vom Workshopmoderator auszufüllen: 

 

Datum:         Moderator(en):          
 
           

Anzahl der Workshopteilnehmer:   

Demografie: siehe Evaluationsbogen 
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Vorbereitung des Workshops 
 
Für den Workshop zum Erheben von Situationen und Verhaltensweisen sollte eine Zeitdauer von 5 
Stunden eingeplant werden. Das heißt, der Workshop dauert einen halben Tag, wenn man um 9 Uhr 
beginnt. Folgende Schritte sind in der Vorbereitung des Workshops notwendig: 
 
vor dem Workshop (mindestens zwei Wochen davor): 

 Auswahl eines Termins,  Reservierung eines Raumes 

 Einladen der Teilnehmer:  

o es sollten pro Workshop maximal 10 und mindestens 5 Personen teilnehmen, da ansonsten 

das Interview geeigneter ist 

 Vorbereitung bzw. Beschaffung von Material für den Workshop: 

o Ablaufplan für den Workshop an Teilnehmer verschicken 

o ein Flip‐Chart mit mindestens 10 Blatt Papier 

o 4 Moderationswände 

o Moderationspapier 

o Moderationskärtchen weiß, blau, grün und rot 

o Stifte (Textmarker) 

o bei Bedarf Namensschilder vorbereiten 

o für jeden Teilnehmer einen Evaluationsbogen ausdrucken (S. 13) 

o optional: Getränke und Verpflegung für die Teilnehmer 

 Einarbeiten in den Workshop‐Leitfaden 

 

am Workshoptag:  

 Moderationswände aufstellen und Moderationspapier darauf befestigen 

 für jeden Teilnehmer 10 weiße Kärtchen, und einen Stift austeilen 

 für den Moderator weiße, grüne und rote Kärtchen bereit legen 

 bei Bedarf Namenskärtchen auf einem Tisch auslegen 

 an einem Ablaufplan, oder auf einem Flip‐Chart den Zeitplan des Workshops schreiben 
 

 auf einem Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Situation) folgende Leitfragen und Hinweise notieren:  

o Gehen Sie einfach mal ins letzte Jahr zurück. Erinnern Sie sich an eine Situation, die 

Sie selbst erlebt oder beobachtet haben, und die von einem Stelleninhaber 

besonders gut bewältigt wurde? 

 Wie kam es zu dieser Situation? 

 Wie ging es dann zu Ende? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Situation ein weißes Kärtchen und beantworten Sie die 

Fragen in aussagekräftigen Stichpunkten 
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 an einer Moderationswand folgende Hilfestellungen anschreiben (werden zusammen mit Flip‐

Chart‐Blatt Situation gezeigt): 

o Denken Sie an etwas, was Sie in letzter Zeit getan haben, und worauf Sie stolz waren. 

 Auf einem weiteren Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Entwicklungstrends) folgende Leitfragen notieren: 
o Denken Sie  jetzt bitte an Entwicklungstrends, die auf die Stelleninhaber  in Zukunft 

zukommen werden 

 Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen? 

 Welche neuen Arbeitssituationen könnten sich für den Stelleninhaber aus 

dem Trend ergeben? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Situation ein blaues Kärtchen und beantworten Sie die 

Fragen in aussagekräftigen Stichpunkten 

 

 auf einem weiteren Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Verhalten) folgende Leitfragen notieren: 

o welches konkrete Verhalten führte dazu, dass die Situation gut bzw. weniger gut 

bewältigt wurde 

 Wie hat sich die Person in der Situation konkret verhalten und wie ist sie im 

Einzelnen vorgegangen (grünes Kärtchen)? 

 Was sollte man tun, um die Situation gut zu bewältigen? 

 Was sollte man auf keinen Fall tun (rotes Kärtchen)? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Verhaltensweise ein Kärtchen und beantworten Sie die Fragen  in 

aussagekräftigen Stichpunkten.
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Diese Seite bitte ausdrucken. Legen Sie sich dieses Blatt gut sichtbar hin, damit Sie es jederzeit 

als Unterstützung nutzen können. 

 

 als  Hilfestellung  können  Sie  folgende  Fragen  nutzen, wenn  die  Teilnehmer  Probleme  bei  der 

Schilderung der Situationen und Verhaltensweisen haben: 

o Sie haben vorhin gesagt, dass …. Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam 

es dazu? 

o Wie ist die Situation genau abgelaufen? 

o Wer war an der Situation beteiligt? 

o Was haben Sie getan? Was haben die anderen getan? 

o Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)? 

o Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

o Was kam dabei heraus? 

o Wie hat das Umfeld reagiert? 

o Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

o Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

o Was ist Ihr persönliches Fazit aus der Situation? 

o Was würden Sie heute anders machen? 
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Workshop‐Leitfaden 

 

Workshop‐Eröffnung 

 Begrüßung 

 Vorstellung der Moderatoren: 

 Stellen Sie sich kurz selbst vor und erläutern Sie Ihre Position im Unternehmen. 

 Nehmen Sie Bezug darauf, wie Sie den Kontakt hergestellt hatten. 

 Dank für Gesprächsbereitschaft: 

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für diesen Workshop nehmen konnten.  

 Informationen zu Ziel und Inhalt der Anforderungsanalyse: 

Es geht, wie bereits angedeutet, um die Entwicklung eines Anforderungsprofils für 

  [hier bitte Stellenbezeichnung eintragen] 

Zu diesem Zweck führen wir Workshops mit verschiedenen Personengruppen im Unternehmen 

durch wie z.B. Stelleninhabern, Führungskräften, Auszubildenden, Kunden aus verschiedenen 

Unternehmensbereichen. Die Anforderungsanalyse enthält insgesamt drei Arbeitsschritte. Im 

ersten Arbeitsschritt werden Arbeitssituationen erfragt, die Sie erlebt haben und die Sie gut 

bewältigt haben. Diese Verhaltensweisen werden dann im nächsten Arbeitsschritt zu 

Anforderungen gruppiert. Im dritten und letzten Arbeitsschritt wird dieses Anforderungsprofil 

geprüft. Mithilfe des Anforderungsprofils können dann Instrumente zur Personalauswahl und ‐

entwicklung ausgewählt oder konstruiert werden. 

  Heute möchten wir mit Ihnen den ersten Arbeitsschritt durchführen. 

 Überblick über Themen des Workshops: 

Dafür möchten wir zunächst mit Ihnen über die Aufgaben in der Abteilung 3 sprechen. 

Schwerpunkt unseres Workshops wird sein, dass Sie schildern, was konkret Sie in typischen und 

wichtigen Arbeitssituationen tun, damit diese erfolgreich verlaufen. Außerdem möchten wir mit 

Ihnen über mögliche zukünftige Aufgaben für Ihre Position  sprechen. Für die Durchführung des 

Workshops orientieren wir uns an einen standardisierten Leitfaden, der dazu beiträgt, dass die 

Informationen vollständig und genau erhoben werden. 

 Information zum zeitlichen Umfang: 

Hier auf dem Flip‐Chart sehen Sie den Zeitplan für unseren Workshop. Insgesamt werden wir bis … 

Uhr gemeinsam arbeiten, Pausen machen wir … und noch einmal ….  

 Erläuterungen zum Datenschutz: 

  Sämtliche Inhalte des Workshops unterliegen selbstverständlich dem Datenschutz. Wir werden alle 

     Daten anonym und vertraulich behandeln. Am Ende des Workshops werden wir Sie bitten, uns ein

   paar Fragen zu Ihrer Person zu beantworten. Diese dienen dem wissenschaftlichen Teil der  Arbeit.
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   Um die Anonymität der Daten zu gewährleisten, legen Sie dann einen Personencode fest, der nur 

  Ihnen bekannt ist. Dadurch können wir die Daten der verschiedenen Phasen der Anforderungs‐

  analyse unabhängig von der Person einander zuordnen. 

 Gelegenheit zur Klärung von Fragen: 

  Haben Sie noch Fragen?  

  Schön, dann beginnen wir jetzt mit dem Workshop. 

 

 

Kennenlernrunde 

 Kurze Vorstellung der Teilnehmer: 

Stellen Sie sich bitte kurz vor. 
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Informationserhebung 

Teil I: Beschreibung der Arbeitstätigkeit 

Einleitung: 

 „Damit wir einen ersten Eindruck von Ihrer Arbeit erhalten, möchten wir gern einige Aspekte Ihrer 

Tätigkeit mit Ihnen besprechen. Hier auf der Wand/Tafel haben wir 10 Bereiche zusammengetragen, 

die für eine umfassende Beschreibung Ihrer Tätigkeit nötig sind. Ich würde diese gern kurz mit Ihnen 

gemeinsam durchgehen.“ 

1. Was sind Ihrer Meinung nach die Ziele in Ihrem Tätigkeitsbereich?  

2. Moderator sammelt kurze Antworten und Co‐Moderator schreibt sie an die Wand 

3. Ziel sind kurze Stickpunkte 

4. Was sind Aufgaben, die in Ihrem Tätigkeitsbereich üblicherweise übernommen werden? 

5. Wofür ist man in Ihrem Tätigkeitsbereich im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung) 

verantwortlich? 

6. Welche  Personen  sind  an  den  Aufgaben  in  Ihrem  Tätigkeitsbereich  noch  beteiligt 

(Schnittstellen)? Wie sind diese Personen beteiligt? 

7. Welche Qualifikation ist für Ihre Position notwendig? 

8. Über welches positionsspezifische fachliche Wissen muss man auf  Ihrer Position verfügen, um 

erfolgreich die gestellten Aufgaben zu erledigen? 

9. Welches positionsspezifische technische Wissen ist erforderlich? 

10. Welches methodische Wissen muss man auf  Ihrer Position anwenden können, um erfolgreich 

die gestellten Aufgaben zu bewältigen? 

11. Welche EDV‐Anwendungen müssen beherrscht werden? 

12. Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein? 

  

„Vielen Dank! Ich fasse nun noch einmal kurz zusammen … .  

Haben wir vielleicht etwas vergessen?  

Gut, dann kommen wir jetzt zum nächsten Teil des Workshops.“  
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Teil II: Erheben von gegenwärtigen Situationen  

Einleitung: 

 „Jetzt haben Sie schon viele Aufgaben des Stelleninhabers zusammengetragen. Als nächstes wollen wir 

uns typische und alltägliche Arbeitssituationen näher anschauen. Genau diese Situationen möchten wir 

mit Ihnen als nächstes sammeln. (Material: Flip‐Chart‐Blatt Situation aufdecken) 

Beschreiben Sie dazu bitte möglichst zwei Arbeitssituationen, die Sie selbst erlebt oder beobachtet 

haben, und die von einem Stelleninhaber besonders gut bewältigt wurde. Denken Sie z.B. an eine 

Situation, in der Sie etwas getan haben, worauf Sie stolz waren. Was taten Sie, und was war das 

Ergebnis? 

Orientieren Sie sich bei der Beschreibung bitte an den Leitfragen hier auf dem Flip‐Chart  

 Moderator geht die Leitfragen kurz durch.  

Nutzen Sie bitte kurze aussagekräftige Stichpunkte, die Sie auf den weißen Kärtchen notieren. Bevor wir 

die Ergebnisse in der Gruppe zusammen tragen, erinnern Sie sich bitte zuerst jeder für sich an solche 

Situationen. Als Hilfestellung können Sie folgende Fragen nutzen.  

  Moderator zeigt Moderationswand mit Hilfestellungen und geht sie kurz durch  

Sie haben dafür 10 Minuten Zeit. Im Anschluss tragen wir Ihre Situationen dann zusammen.“   

 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 
 fallen den Teilnehmern mehr als zwei Situationen ein, dann können diese ebenfalls notiert werden 
 

 Wenn die Teilnehmer fertig sind, werden die Kärtchen an eine freie Moderationswand geheftet. 
Unter  jedem  Kärtchen  wird  Platz  gelassen.  Die  Kärtchen  können  gruppiert  werden,  wenn 
inhaltlich ähnliche Situationen geschildert werden. 

 
Zusammenfassung 

 der Moderator fasst die Ergebnisse kurz zusammen 

 Moderator kann sich Situation vorstellen! 
 



I.B  Erstversion des Workshopleitfadens für Tool 1 – Erheben 

© Anna Koch 

 

 
Teil III: Erheben von Entwicklungstrends 

Einleitung: 

  „Wir haben jetzt einige Situationen gesammelt, die Sie aus Ihrem Arbeitsalltag kennen und bereits 

erlebt haben.  

Damit das Anforderungsprofil alle relevanten Anforderungen enthält, ist es wichtig, nicht nur 

gegenwärtige Situationen zu ermitteln, sondern auch zukünftige Situationen, die zum Beispiel durch 

betriebliche Veränderungen oder Umstrukturierungen bedeutend sein könnten. 

Bitte richten Sie jetzt Ihren Blick in die Zukunft. Denken Sie bitte an absehbare Entwicklungstrends, die 

auf Ihre Position in Zukunft zukommen werden. (Material: Flip‐Chart‐Blatt Entwicklungstrend 

aufdecken) 

Uns ist vor allem wichtig, welche neuen Arbeitssituationen mit diesen Trends verbunden sind. Wir haben 

dafür wieder ein paar Anhaltspunkte für Sie.  

 Moderator geht das Flip‐Chart‐Blatt Entwicklungstrend kurz durch  

Wir werden jetzt gemeinsam solche Entwicklungstrends und zukünftigen Arbeitssituationen auf Zuruf 

sammeln und an der Wand zusammentragen.  

 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 Wem fällt vielleicht auf Anhieb etwas dazu ein?   

 
 fallen den Teilnehmern mehr als zwei Situationen ein, dann können diese ebenfalls notiert werden 
 

 nach 30 Minuten wird Sammeln abgebrochen, oder wenn von den Teilnehmern nichts mehr 
kommt 

Zusammenfassung 

 der Moderator fasst die Ergebnisse kurz zusammen 
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Teil IV: Erheben von Verhaltensweisen 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt eine ganze Menge an Arbeitssituationen zusammengetragen, die gut bewältigt wurde, 

oder die in Zukunft für Ihre Position von Bedeutung werden könnten.  

Für das Anforderungsprofil ist es nun besonders wichtig, was in den einzelnen Situationen konkret getan 

wurde oder getan werden müssten, damit sie erfolgreich bewältigt wurde oder wird. Es ist für uns auch 

wichtig zu wissen, was man in der Situation auf keinen Fall tun sollte. Deshalb wollen wir jetzt  in 

Kleingruppen für diese Situationen überlegen, welches konkrete Verhalten dazu führt, dass die Situation 

gut bzw. weniger gut bewältigt wird bzw. wurde. Wir teilen jeder Kleingruppe einen Teil der Situationen 

zu, die Sie bitte bearbeiten. 

Sehen Sie sich bitte zuerst jeder für sich die Situationen an. Schreiben Sie bitte zu den Situationen, die Sie 

selbst schon einmal erlebt oder beobachtet haben, ein positives Verhalten und ein negatives Verhalten 

auf. Wenn Sie damit fertig sind, tragen Sie in Ihrer Kleingruppe die Informationen zusammen. Führen Sie 

in Ihren Kleingruppen ein Brainstorming durch. Das heißt, jeder von Ihnen kann einen Vorschlag für ein 

Verhalten – positiv oder negativ – machen, das ohne jegliche Wertung durch aufgenommen wird. Wir 

haben hier am Flip‐Chart wieder einige Leitfragen, die Ihnen als Unterstützung dienen sollen.  

 Moderator zeigt das Flip‐Chart‐Blatt Verhalten und geht dieses kurz durch. Wichtig dabei: 

Unterschied zwischen weißen und grünen Kärtchen.  

Schreiben Sie bitte die Verhaltensweisen in kurzen, aussagekräftigen Stichpunkten auf. Nutzen Sie bitte 

für ein positives Verhalten ein grünes Kärtchen und für ein negatives ein rotes Kärtchen. 

Bitte bearbeiten Sie alle Situationen Ihrer Gruppe. Wenn Sie eine Situation bearbeitet haben, pinnen Sie 

diese bitte an die Wand. Sie haben dafür so viel Zeit, wie Sie benötigen. Währenddessen helfen wir Ihnen 

gern und stehen Ihnen für Fragen zur Verfügung.“ 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 

Hinweise: 

 der Moderator muss darauf achten, dass die Verhaltensweisen anschaulich beschrieben 

werden, so dass man sie sich wie in einem Film vorstellen kann 

 die Verhaltensweisen bilden die Grundlage des späteren Anforderungsprofils, deshalb sollte der 

Moderator die Teilnehmer nicht bremsen, wenn ihnen viele Verhaltensweisen einfallen 

 ist eine Situation bearbeitet, pinnt die jeweilige Gruppe die Verhaltensweisen unter die 

jeweilige Situation an eine Moderationswand 
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Zusammenfassung 
 
„Sie haben jetzt diese positiven und negativen Verhaltensweisen gefunden. Bitte schauen Sie sich nun 

die Ergebnisse der anderen Kleingruppe(n) in Ruhe an. Wenn Sie Fragen haben, oder noch etwas 

ergänzen möchten, dann können Sie das jetzt gern noch tun.“ 

 
o wichtig: auch der Moderator geht noch mal alles durch, und fragt, falls er etwas nicht versteht 

 

 wenn die Teilnehmer nichts mehr hinzuzufügen haben, fasst der Moderator die Ergebnisse kurz 
zusammen 
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Abschluss des Workshops 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt über viele Situationen gesprochen, die gegenwärtig und in Zukunft gemeistert werden 

müssen. Mithilfe dieser Informationen werden jetzt im nächsten Schritt Anforderungen abgeleitet.  

Aus meiner Sicht haben wir dafür alle wesentlichen Aspekte besprochen.“  

Fragen: 
 
 Gibt es aus Ihrer Sicht etwas, dass Sie noch ergänzen möchten? 

Evaluation: 

„Um diesen Workshop, den wir gerade durchgeführt haben, an Ihre Bedürfnisse anzupassen, würden wir 

uns sehr über ein Feedback von Ihnen freuen. Bitte beantworten Sie dazu die folgenden Fragen, indem 

Sie die für Sie am ehesten zutreffende Antwort ankreuzen.“ (Fragebogen ausgeben) 

 

 Dank für Teilnahme 

 Ausblick zu weiteren Untersuchungsschritten: 

In einem nächsten Schritt werden nun die von Ihnen geschilderten Situationen Anforderungs‐

kategorien zugeordnet, aus denen dann das Anforderungsprofil gebildet wird. Das Ergebnis wird 

Ihnen und Ihren Kollegen dann zur Prüfung vorgelegt. 

 Haben Sie Fragen dazu? 

 Verabschiedung 
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Bitte bewerten Sie nun abschließend den Workshop! 

 

Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person! 

Code  
 
tragen Sie bitte nach 
dem nebenstehenden 
Beispiel einen Code 
ein, der nur Ihnen 
bekannt ist 

Geburtstag der Mutter z.B. 02 oder 10  02 oder 10       

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter z.B. Gerda  G     

Anfangsbuchstabe Vorname Vater  z.B. Heinz  H     

Alter        Jahre 

Geschlecht    weiblich    männlich 

Welche Bezeichnung 
hat Ihre Stelle? 

 

Welche Position 
haben Sie im 
Unternehmen? 

  Angestellter/ 
  Arbeiter 

  Führungskraft   

  Azubi 
 

  Werkstudent    Praktikant 

  Kunde 
 

   

Wie lange sind Sie 
schon für das 
Unternehmen tätig? 

  < 1 Jahr 
   

  1‐5 Jahre 
   

  > 5 Jahre 
   

Wie lange arbeiten Sie 
schon in Ihrem 
jetzigen Beruf? 

  < 1 Jahr 
   

  1‐5 Jahre 
   

  > 5 Jahre 
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1.  Die Instruktion durch den Moderator fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

2.  Die Instruktion durch den Moderator fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

3.  Die Aufgaben waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

4.  Das Ziel des Workshops ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

5.  Es fiel mir leicht, die Situationen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Workshops? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

     

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
 
 
 
 
 
 
 

Vielen Dank! 
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Anforderungsanalyse für   [hier bitte Stellenbezeichnung eintragen] 

 

Tool 1 ‐ Erheben erfolgskritischer Situationen 

 

Strukturierter Interviewleitfaden 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
wichtiger Hinweis für den Interviewer: 
 
Fragen, die Sie wahlweise stellen können, damit Sie die Aussagen des Interviewten besser 
nachvollziehen können, sind im Leitfaden durch ein „w“ gekennzeichnet und kleiner dargestellt 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

vom Interviewer auszufüllen: 

Interviewer: 
 
 

Datum: 
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Gesprächseröffnung 

 Begrüßung 

 Vorstellung des Interviewers: 

 Stellen Sie sich kurz selbst vor und erläutern Sie Ihre Position im Unternehmen. 

 Nehmen Sie Bezug darauf, wie Sie den Kontakt hergestellt hatten. 

 Dank für Gesprächsbereitschaft: 

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für ein Gespräch mit mir nehmen konnten.  

 Informationen zu Ziel und Inhalt der Anforderungsanalyse: 

Es geht, wie bereits angedeutet, um die Entwicklung eines Anforderungsprofils für 

  [hier bitte Stellenbezeichnung eintragen] 

Zu diesem Zweck führe ich Interviews mit verschiedenen Personengruppen im Unternehmen 

durch wie z.B. Stelleninhabern, Führungskräften, Auszubildenden, Kunden aus verschiedenen 

Unternehmensbereichen. Die Anforderungsanalyse enthält insgesamt drei Arbeitsschritte. Im 

ersten Arbeitsschritt werden Arbeitssituationen erfragt, in denen sich leistungsstarke und 

leistungsschwache Stelleninhaber in ihrem Verhalten unterscheiden. Diese Verhaltensweisen 

werden dann im nächsten Arbeitsschritt zu Anforderungen gruppiert. Im dritten und letzten 

Arbeitsschritt wird dieses Anforderungsprofil geprüft. Mithilfe des Anforderungsprofils können 

dann im nächsten Schritt Instrumente zur Personalauswahl und ‐entwicklung ausgewählt oder 

konstruiert werden. 

Heute möchte ich mit Ihnen den ersten Arbeitsschritt durchführen. 

 Überblick über Themen des Interviews: 

Dafür möchte ich zunächst mit Ihnen über die Aufgaben des Stelleninhabers sprechen. 

Schwerpunkt unseres Gesprächs wird das Verhalten von leistungsstarken und 

leistungsschwachen Stelleninhabern in verschiedenen Arbeitssituationen sein. Außerdem möchte 

ich mit Ihnen über mögliche zukünftige Aufgaben des Stelleninhabers sprechen.  

 Information zur Form des Interviews: 

Während unseres Gesprächs werde ich mich an einem Leitfaden orientieren. Einfach, damit ich 

nichts vergesse, und um alle Interviews in der gleichen Form führen zu können. 

 Information zum zeitlichen Umfang: 

Wie bereits bei unserem ersten Kontakt erwähnt, werden wir etwa eine Stunde für das Interview 

benötigen. 

 Erläuterungen zum Datenschutz: 

  Sämtliche Inhalte unseres Gesprächs unterliegen selbstverständlich dem Datenschutz. Ich  

  werde alle Daten anonym und vertraulich behandeln. Um das zu gewährleisten, legen Sie am Ende 
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  des Gespräches einen Personencode fest, der nur Ihnen bekannt ist. Dadurch können wir die Daten 

  der verschiedenen Phasen der Anforderungsanalyse anonym einander zuordnen. 

 Erlaubnis für Aufzeichnung des Gesprächs: 

Um mich besser auf das Gespräch zu konzentrieren und damit nichts an Informationen durch 

Mitschreiben verloren geht, würde ich unser Gespräch gern aufzeichnen. Die Aufzeichnung wird 

nach der Auswertung wieder gelöscht. Sind Sie mit einer Aufzeichnung einverstanden? Vielen 

Dank. 

 Gelegenheit zur Klärung von Fragen: 

Haben Sie noch Fragen?  

  Schön, dann beginnen wir jetzt mit dem Interview. 
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Informationserhebung 

Teil I: Beschreibung der Arbeitstätigkeit ‐ Aufgaben 

Einleitung: 

 „Ich würde Sie bitten, mir zunächst den Tätigkeitsbereich des Stelleninhabers zu 

 beschreiben, damit ich einen ersten Eindruck von der Stelle erhalte.“ 

    Erzählen lassen, dann Nachfragen 

Fragen: 

1.  Was sind die Zielvorgaben für die Stelle? 

2.  Beschreiben Sie doch bitte, welche Aufgaben ein Stelleninhaber hat. 

3.  Wofür ist der Stelleninhaber im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung) verantwortlich? 

4.  Welche Personen sind an den Aufgaben des Stelleninhabers noch beteiligt? Und wie? 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil I: Beschreibung der Arbeitstätigkeit – Anforderungen an Qualifikation und Wissen 

Einleitung: 

 „Als nächstes wollen wir nun darüber sprechen, was für Voraussetzungen eine Person aus Ihrer 

Sicht in Bezug auf notwendige Qualifikationen und notwendiges Wissen für Ihre Arbeit 

mitbringen sollte. Dazu werde ich Sie nun im nächsten Teil fragen.“ 

Fragen: 

1. Welche Qualifikation ist für Ihre Position notwendig? 

2. Welches fachliche Wissen sollte man haben, um Ihre Aufgaben erfolgreich zu erledigen? 

3. Welches technische Wissen ist erforderlich? 

4. Welches methodische Wissen muss man anwenden können? 

5. Welche EDV‐Anwendungen müssen beherrscht werden? 

6. Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein? 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil II: Erheben von Situationen und Verhalten (1)  

Einleitung: 

 „Jetzt habe Sie mir schon viel von den Aufgaben des Stelleninhabers erzählt. Jetzt wollen wir uns 

typische und alltägliche Arbeitssituationen näher anschauen, bei denen sich Unterschiede zwischen 

leistungsstarken und  leistungsschwachen Stelleninhabern zeigen.  

Genau diese Situationen, die von Stelleninhabern gut bzw. weniger gut bewältigt wurden, möchte ich 

mit Ihnen im nächsten Gesprächsabschnitt sammeln. Besonders wichtig für mich ist dabei, wie sich der 

Stelleninhaber in der jeweiligen Arbeitssituation verhalten hat, da aus ihnen die Anforderungen 

abgeleitet werden.“ 

  Haben Sie dazu Fragen? 

Fragen: 

1.  Gehen wir einfach mal ins letzte Jahr zurück. Erinnern Sie sich an eine Situation, die Sie selbst erlebt 

oder beobachtet haben, und die von einem Stelleninhaber besonders gut bewältigt wurde? 

 Erzählen lassen, dann Nachfragen 

 Hilfestellung, wenn dem Interviewten nichts einfällt:  

‐ Denken Sie an etwas, was Sie in letzter Zeit getan haben, und worauf Sie stolz waren. 
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2.  Situation:  

 Wie kam es zu dieser Situation? Könnten Sie es mir bitte so schildern, dass ich es mir wie in einem 

Film vorstellen kann? 

W Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

W Ich möchte mir gern ein genaues Bild davon machen, wie … 

W Sie haben vorhin gesagt, dass … Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam es dazu? 

W Wie ist die Situation genau abgelaufen? 

W Wer war an der Situation beteiligt? 

W Was kam dabei heraus? 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex  
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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3.  Verhalten: 

 Was hat der Stelleninhaber in der Situation konkret getan? 

W Was haben Sie getan? und was die anderen? 

W Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)?  

 Wie hätte sich der Stelleninhaber in der Situation noch positiv verhalten können? 

4.  Ergebnis der Situation: 

 Wie ging es dann zu Ende? 

W Was kam dabei heraus? 

W Wie hat das Umfeld reagiert? 

W Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

W Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

W Was ist Ihr persönliches Fazit? 

W Was würden Sie heute anders machen? 

5. Was hätte der Stelleninhaber auf keinen Fall tun dürfen? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



I.C  Erstversion des Interviewleitfadens für Tool 1 – Erheben  

© Anna Koch 

 

Teil II: gegenwärtige Situationen und Verhalten (2) 

Einleitung: 

 „Vielen Dank. Fällt Ihnen vielleicht noch eine weitere Situation ein, die Sie schildern könnten?“ 

Fragen: 

1.  Erinnern Sie sich an eine weitere Situation, die Sie selbst erlebt oder beobachtet haben, die von 

einem Stelleninhaber besonders gut bewältigt wurde? 

  Erzählen lassen, dann Nachfragen 

 

2. Situation:  

 Wie kam es zu der Situation? Könnten Sie es mir bitte so schildern, dass  ich es mir wie  in einem 

Film vorstellen kann? 

W Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

W Ich möchte mir gern ein genaues Bild davon machen, wie … 

W Sie haben vorhin gesagt, dass … Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam es dazu? 

W Wie ist die Situation genau abgelaufen? 

W Wer war an der Situation beteiligt? 

W Was kam dabei heraus? 

 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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3. Verhalten: 

 Was hat der Stelleninhaber in der Situation konkret getan? 

W Was haben Sie getan? und was die anderen? 

W Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)?  

 Wie hätte sich der Stelleninhaber in der Situation noch positiv verhalten können? 

 

4.  Ergebnis der Situation: 

 Wie ging es dann zu Ende? 

W Was kam dabei heraus? 

W Wie hat das Umfeld reagiert? 

W Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

W Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

W Was ist Ihr persönliches Fazit? 

W Was würden Sie heute anders machen? 

5. Was hätte der Stelleninhaber auf keinen Fall tun dürfen? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil III: Entwicklungstrends und Verhalten (1) 

Einleitung: 

 „Wir haben uns jetzt über von Ihnen erlebte Situationen unterhalten, und Sie haben das Verhalten von 

leistungsstarken und leistungsschwachen Stelleninhabern beschrieben.  

Damit das Anforderungsprofil alle relevanten Anforderungen enthält, ist es wichtig, nicht nur 

gegenwärtige Situationen zu ermitteln, sondern auch zukünftige Situationen, die zum Beispiel durch 

Marktveränderungen oder den Wechsel in der Unternehmensstrategie bedeutend sein könnten.  

Bitte richten Sie jetzt Ihren Blick in die Zukunft. Denken Sie jetzt bitte an Entwicklungstrends, die auf die 

Stelleninhaber in Zukunft zukommen werden. Bitte schildern Sie mir auch für die zukünftigen Situationen 

Verhaltensweisen, mit denen Stelleninhaber diese gut meistern können. 

 Haben Sie dazu Fragen? 

Fragen: 

1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen?  

  Hilfestellung: neue Technologien, Globalisierung, Projektarbeit, Kunden 
 

2. Was könnte aufgrund dieser Entwicklung (nennen) auf den Stelleninhaber zukommen? 

3. Versuchen Sie bitte, diese zukünftige Situation zu beschreiben. 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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4. Was sollte der Stelleninhaber in dieser Situation tun, um sie gut zu bewältigen?  

  bei mehreren Trendnennungen: Nachfragen für jeden der genannten Trends 

 

5. Was sollte er auf keinen Fall tun? 

 

6. Was fällt in Zukunft weg? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil III: Entwicklungstrends und Verhalten (2) 

Einleitung: 

 „Vielen Dank. Fällt Ihnen vielleicht noch ein weiterer Entwicklungstrend ein, den Sie schildern könnten?“

Fragen: 

1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen?  

  Hilfestellung: neue Technologien, Globalisierung, Projektarbeit, Kunden 
 

2. Was könnte aufgrund dieser Entwicklung (nennen) auf den Stelleninhaber zukommen? 

3. Versuchen Sie bitte, diese zukünftige Situation zu beschreiben. 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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4. Was sollte der Stelleninhaber in dieser Situation tun, um sie gut zu bewältigen?  

  bei mehreren Trendnennungen: Nachfragen für jeden der genannten Trends 

 

5. Was sollte er auf keinen Fall tun? 

 

6. Was fällt in Zukunft weg? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Gesprächsabschluss 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt über viele Situationen gesprochen, die von Stelleninhabern gemeistert werden müssen. 

Mithilfe dieser Informationen werden jetzt im nächsten Schritt Anforderungen abgeleitet.  

Aus meiner Sicht haben wir dafür alle wesentlichen Aspekte besprochen.“  

Fragen: 

 Gibt es aus Ihrer Sicht noch etwas, dass Sie ergänzen möchten? 

Evaluation: 

„Um dieses  Interview, das wir gerade durchgeführt haben, an  Ihre Bedürfnisse anzupassen, würde  ich 

mich sehr über ein Feedback von Ihnen freuen. Bitte beantworten Sie dazu die folgenden Fragen, indem 

Sie die für Sie am ehesten zutreffende Antwort ankreuzen.“ (Fragebogen ausgeben) 

 Dank für Teilnahme 

 Ausblick zu weiteren Untersuchungsschritten: 

„In einem nächsten Schritt werden nun die von Ihnen geschilderten Situationen und 

Verhaltensweisen Anforderungskategorien zugeordnet, aus denen dann das Anforderungsprofil 

gebildet wird. Das Ergebnis wird Ihnen und Ihren Kollegen dann zur Prüfung vorgelegt.“ 

 Haben Sie Fragen dazu? 

 Verabschiedung 
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Bitte bewerten Sie nun abschließend das Interview! 

 

Teil I: Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person an! 

Code  
 
tragen Sie bitte nach 
dem nebenstehenden 
Beispiel einen 
anonymen Code ein 

Geburtstag der Mutter, z.B. 02, oder 10 
 

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter  
 

Anfangsbuchstabe Vorname Vater  
 

Ihr Alter     Jahre 

Geschlecht    weiblich    männlich 

Welche Bezeichnung 
hat Ihre Stelle? 

 

Welche Position 
haben Sie im 
Unternehmen? 

  Angestellter/ 
  Arbeiter 

  Führungskraft   

  Azubi 
 

  Werkstudent    Praktikant 

  Kunde 
 

   

Wie lange sind Sie 
schon für das 
Unternehmen tätig? 

_____________ Jahre 

Wie lange arbeiten Sie 
schon in Ihrem 
jetzigen Beruf? 

_____________ Jahre 
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1.  Die Instruktion durch den Interviewer fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
2.  Die Instruktion durch den Interviewer fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
3.  Die Fragen waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
4.  Das Ziel des Interviews ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
5.  Es fiel mir leicht, die Situationen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Interviews? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

 

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
 
 
 
 
 
 
 
 

Vielen Dank! 
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Anforderungsanalyse für [hier bitte Stellenbezeichnung eintragen] 
 

Tool 2 – Gruppieren von Verhaltensweisen zu 
Anforderungskategorien 

 
Workshopleitfaden 

 
 

 

 
vom Workshopmoderator auszufüllen: 

 

Datum:         Moderator:           
 
           

Anzahl der Workshopteilnehmer:   

davon 

 Stelleninhaber: 

 Führungskräfte: 

  Azubis: 

 Werkstudenten: 

 Praktikanten: 

 Kunden: 
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Vorbereitung des Workshops 
 
Für den Workshop zum Gruppieren von Verhaltensweisen zu Anforderungskategorien sollte eine 
Zeitdauer von 4 ‐ 5 Stunden eingeplant werden. Das heißt, der Workshop dauert einen guten halben 
Tag, wenn man um 9 Uhr beginnt. Folgende Schritte sind in der Vorbereitung des Workshops 
notwendig: 
 
vor dem Workshop (mindestens zwei Wochen davor): 

 Auswahl eines Termins,  Reservierung eines Raumes 

 Einladen der Teilnehmer:  

o es sollten pro Workshop maximal 10 Personen teilnehmen, eine Mindestteilnehmerzahl 

gibt es nicht 

 Vorbereitung bzw. Beschaffung von Material für den Workshop: 

o Ausdrucken der gesammelten Verhaltensweisen auf Moderationskarten 

o ein Flip‐Chart mit mindestens 10 Blatt Papier 

o 1 Moderationswand 

o Moderationspapier 

o farbige Moderationskarten 

o Stifte (Textmarker) 

o bei Bedarf Namensschilder vorbereiten 

o für jeden Teilnehmer einen Evaluationsbogen ausdrucken (Anhang 1) 

o optional: Getränke und Verpflegung für die Teilnehmer 

 Einarbeiten in den Workshopleitfaden 

 

am Workshoptag: 

 Moderationswand aufstellen und Moderationspapier darauf befestigen 

 Stifte und Moderationskarten bereit legen 

 bei Bedarf Namenskärtchen auf einem Tisch auslegen 

 auf dem Flip‐Chart den Zeitplan des Workshops schreiben 

 auf einem Flip‐Chart‐Blatt folgende Instruktion notieren:  

o Bitte lesen Sie sich immer eine Verhaltensweise durch und entscheiden Sie, welche 

Anforderung eine Person erfüllt die dieses Verhalten zeigt.  

 auf der Moderationswand das Kategoriensystem von Anhang 2 als Hilfestellung schreiben 

 auf 2 Seiten Moderationspapier je 3x4 Felder mit farbigem Klebeband oder Stift abtragen 

 drucken Sie sich den Moderationsplan aus und legen Sie sich dieses Blatt gut sichtbar hin, damit 

Sie es jederzeit als Unterstützung nutzen können. 
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Workshop‐Leitfaden 

 

Workshoperöffnung 

 Begrüßung 

 Vorstellung des Moderators: 

 Stellen Sie sich kurz selbst vor und erläutern Sie Ihre Position im Unternehmen. 

 Nehmen Sie Bezug darauf, wie Sie den Kontakt hergestellt hatten. 

 Dank für Gesprächsbereitschaft: 

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für diesen Workshop nehmen konnten.  

 Informationen zu Ziel und Inhalt der Anforderungsanalyse: 

Es geht, wie bereits angedeutet, um die Entwicklung eines Anforderungsprofils für 

  [hier bitte Stellenbezeichnung eintragen] 

Zu diesem Zweck befrage ich verschiedene Personengruppen im Unternehmen wie z.B. 

Stelleninhabern, Führungskräften, Azubis, Kunden aus verschiedenen Unternehmensbereichen. 

Die Anforderungsanalyse beinhaltet insgesamt drei Arbeitsschritte. Im ersten Arbeitsschritt 

werden Arbeitssituationen erfragt, in denen sich leistungsstarke und leistungsschwache 

Stelleninhaber in ihrem Verhalten unterscheiden. Diese Verhaltensweisen werden dann im 

nächsten Arbeitsschritt zu Anforderungen gruppiert. Im dritten und letzten Arbeitsschritt wird 

dieses Anforderungsprofil geprüft. Mithilfe des Anforderungsprofils können dann im nächsten 

Schritt Instrumente zur Personalauswahl und ‐entwicklung ausgewählt oder konstruiert werden. 

  Heute möchte ich mit Ihnen den zweiten Arbeitsschritt ‐ die Gruppierung der Verhaltensweisen 

  zu Anforderungskategorien ‐ durchführen. 

 Überblick über Themen des Workshops: 

Als Hilfestellung für die Gruppierung möchte ich Ihnen zu Beginn des Workshops ein allgemeines 

Kategoriensystem vorstellen. Darin sind alle Bereiche enthalten, in denen man Anforderungen an 

einen Stelleninhaber finden kann. Mit Hilfe dieses Kategoriensystems werden wir dann 

gemeinsam mit der Gruppierung beginnen. Am Ende des Workshops werden wir so ein 

Anforderungsprofil entwickelt haben, in dem jede Anforderungskategorie durch konkretes 

Verhalten definiert ist. 

 Information zum zeitlichen Umfang: 

Wie bereits bei unserem ersten Kontakt erwähnt, werden wir etwa 4 ‐ 5 Stunden für den 

Workshop benötigen. 

 Erläuterungen zum Datenschutz: 

  Sämtliche Inhalte des Workshops unterliegen selbstverständlich dem Datenschutz. Ich werde alle

  Daten anonym und vertraulich behandeln. Um das zu gewährleisten, legen Sie am Ende des 
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  Gespräches einen Personencode fest, der nur Ihnen bekannt ist. Dadurch können wir die Daten 

  der verschiedenen Phasen der Anforderungsanalyse anonym einander zuordnen. 

 Gelegenheit zur Klärung von Fragen: 

  Haben Sie noch Fragen?  

  Schön, dann beginnen wir jetzt mit dem Workshop. 
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Gruppieren 

Teil I: Einführung in das Kategoriensystem 

Einleitung: 

 Moderator zeigt die Moderationswand mit dem Kategoriensystem  

 „Hier an der Wand sehen Sie eine Hilfestellung für den heutigen Workshop. Aufgrund der Erfahrungen 

aus vielen Anforderungsanalysen kann man sechs Kernbereiche ableiten, in denen man Anforderungen 

an Stelleninhaber finden kann. 

1. Der Bereich Organismus enthält körperliche Anforderungen an eine Person wie z.B. 

Gesundheitszustand, Körpergröße. 

2. Der Bereich Umwelt enthält Anforderungen an die äußeren Lebensbedingungen einer Person 

wie z.B. ihre Mobilität, ihre zur Verfügung stehende Zeit, ihre Kommunikationsmöglichkeiten. 

3. Der Bereich geistige Voraussetzungen enthält Anforderungen an die geistige Leistungsfähigkeit 

einer Person. Zu diesem Bereich gehört die allgemeine Intelligenz, Fähigkeiten in speziellen 

Bereichen z.B. mathematische, sprachliche, räumliche, der Arbeitsstil einer Person, ihre 

Konzentrationsfähigkeit, Wissen oder spezielle Kenntnisse die erforderlich sind. 

4. Der Bereich Motivation beschreibt Anforderungen, die auf das persönliche Engagement einer 

Person für eine Arbeit schließen lassen z.B. ihre Interessen, Wertvorstellungen, Ziele, 

Erwartungen, wie sie Entscheidungen trifft. 

5. Der Bereich Emotion enthält Anforderungen an die emotionale Belastbarkeit einer Person und 

ihren Umgang mit emotionalen Belastungen z.B. Umgang mit Kritik, Umgang mit 

Konfliktsituationen, Bewältigen schwieriger Arbeitssituationen 

6. Der Bereich soziale Anforderungen enthält Anforderungen an den Umgang einer Person mit 

anderen und an ihre sozialen Beziehungen z.B. Umgang mit Kunden/Kollegen/Mitarbeitern, 

Zusammenarbeit, Fähigkeit zum Delegieren, Verpflichtungen. 

Zu jedem dieser Bereiche sehen Sie Anforderungen, die in den jeweiligen Bereich eingeordnet werden. 

Hierbei handelt es sich nicht um eine erschöpfende Liste, sondern nur um einen typischen Ausschnitt. Sie 

können diese Anforderungskategorien als Hilfestellung für die Gruppierung nutzen. Es ist aber auch 

möglich, eigene Formulierungen für eine Kategorie zu finden“. 

 

„Haben Sie Fragen zum Kategoriensystem? 

Gut, dann beginnen wir jetzt mit der Gruppierung.“  
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Teil II: gemeinsames Beispiel für die Gruppierung und Gruppenarbeit  

Einleitung: 

 „Sie sehen hier auf dem Tisch Karten mit allen Verhaltensweisen, die wir im ersten Arbeitsschritt 

gemeinsam gesammelt haben. Hinter jeder dieser Verhaltensweisen verbirgt sich eine bestimmte 

Anforderungen, die ein Stelleninhaber erfüllt, wenn er das Verhalten zeigt. Ihre Aufgabe ist, möglichst für 

jede Verhaltensweise herauszufinden, welche Anforderung dahinter steht. Dazu können Sie das eben 

vorgestellte Kategoriensystem als Hilfe nutzen. Sie können aber auch eigene Formulierungen für 

Anforderungskategorien wählen. Wir wollen zuerst ein gemeinsames Beispiel machen, damit Sie sich die 

Aufgabe besser vorstellen können. (Material: Moderationswand mit Kategoriensystem, Karten mit 

Verhaltensweisen, Moderationspapier mit abgetragenen Kästchen) 

 Moderator nimmt eine Karte vom Stapel und liest Verhalten laut vor 

 Moderator zeigt auf Flip‐Chart Blatt mit Instruktion und fragt:  „Wenn sich eine Person so verhält, 

welche Anforderung erfüllt sie dann?“ 

o Hilfe: erst Kernbereich, dann nach Anforderungsbegriff suchen 

o Karte wird in das erste freie Feld auf dem Moderationspapier gelegt und Feld wird 

beschriftet  Hinweis an Gruppe, dass das nur eine vorläufige Arbeitsüberschrift sein sollte, 

die jederzeit geändert werden kann 

o zweites Beispiel  steckt hinter dem Verhalten die gleiche Anforderung, wie im ersten 

Beispiel? Wenn nein, dann neue Kategorie und weiter wie oben 

 

Teil III: Gruppieren der Verhaltenskarten 

 
 Moderator teilt nun die Gruppe in Kleingruppen ein (ca. 4 Personen) oder bittet gesamte Gruppe 

mit dem Rest der Karten fort zu fahren 

o wenn eine Karte nicht eindeutig zugeordnet werden kann, dann zur Seite legen (Stapel 

„sonstiges“) und später bearbeiten 

 Hinweis: es ist auch möglich, eine Anforderung in verschiedene untergeordnete Anforderungen 

aufzuteilen 

 Hinweis: Moderator steht bei Unklarheiten oder Fragen zur Verfügung und geht in Kleingruppen 

herum, oder hilft Gesamtgruppe 

 Hinweis: der Moderator bleibt passiv und macht nur Gruppierungsvorschläge, wenn die Gruppe 

nicht weiter kommt 
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Beenden des Gruppierens 

 spätestens eine Stunde vor Ende der Workshopzeit bittet Moderator die Teilnehmer, die letzte 

Karte einzuordnen 

 

bei Kleingruppen: 

 Kategoriensysteme der Kleingruppen werden durch Moderator zusammengeführt: 

„Schauen wir uns nun an, welche Kategorien Sie gemeinsam gefunden haben. Diese Kategorien führen 

wir jetzt im Anforderungsprofil als eine Anforderung zusammen.“ 

 Moderator beschriftet leeres Kästchen auf einem neuen Moderationspapier und legt die 

Verhaltenskarten der gleichen Kategorie aller Gruppen darunter 

„Schauen wir uns nun an, welche Kategorien Sie in Ihren Kleingruppen zusätzlich gefunden haben. Diese 

Kategorien nehmen wir jetzt in das Anforderungsprofil als jeweils eine Anforderung auf.“ 

 Moderator beschriftet leeres Kästchen auf einem neuen Moderationspapier und legt die 

Verhaltenskarten der gleichen Kategorie jeder Gruppe darunter 

 

bei einer Gruppe und Kleingruppen zum Schluss: 

 Moderator zeigt das gemeinsame Ergebnis und fasst kurz zusammen 
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Abschluss des Workshops 

Einleitung: 

 „Sie haben jetzt durch die Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforderungskategorien ein 

Anforderungsprofil entwickelt. Der Vorteil dieses Vorgehens ist, dass jede Anforderung eindeutig durch 

konkretes Verhalten definiert ist. Damit wir sicher stellen, dass sich auch jeder Stelleninhaber in dem 

Anforderungsprofil wieder findet und wir nichts vergessen haben, werden wir in einem nächsten 

Arbeitsschritt das Profil verschiedenen Personengruppen z.B. Stelleninhabern, Führungskräften zur 

Prüfung vorlegen.  

Fragen: 
 
 „Gibt es aus Ihrer Sicht etwas, dass Sie noch ergänzen oder fragen möchten?“ 

Evaluation: 

„Um diesen Workshop, den wir gerade durchgeführt haben, an Ihre Bedürfnisse anzupassen, würde ich 

mich sehr über ein Feedback von Ihnen freuen. Bitte beantworten Sie dazu die folgenden Fragen, indem 

Sie die für Sie am ehesten zutreffende Antwort ankreuzen.“ (Fragebogen ausgeben) 

 

 Dank für Teilnahme 

 Verabschiedung 
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Bitte bewerten Sie nun abschließend den Workshop! 
 

Teil I: Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person an! 

Code  
 
tragen Sie bitte nach 
dem nebenstehenden 
Beispiel einen 
anonymen Code ein 

Geburtstag der Mutter, z.B. 02, oder 10 
 

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter  
 

Anfangsbuchstabe Vorname Vater  
 

 

Alter    Jahre 

Geschlecht    weiblich    männlich 

Welche Bezeichnung 
hat Ihre Stelle? 

 

Welche Position 
haben Sie im 
Unternehmen? 

  Angestellter/ 
  Arbeiter 

  Führungskraft   

  Azubi 
 

  Werkstudent    Praktikant 

  Kunde 
 

   

Wie lange sind Sie 
schon für das 
Unternehmen tätig? 

  < 1 Jahr    1‐5 Jahre    > 5 Jahre 

Wie lange arbeiten Sie 
schon in Ihrem 
jetzigen Beruf? 

  < 1 Jahr    1‐5 Jahre    > 5 Jahre 
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Anhang 1 
 

1.  Die Instruktion durch den Moderator fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
2.  Die Instruktion durch den Moderator fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
3.  Die Aufgaben waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
4.  Das Ziel des Workshops ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
5.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu gruppieren 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
6.  Es fiel mir leicht, die Anforderungsbegriffe zu formulieren 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Workshops? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

 

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
 
 
 
 
 

 
Vielen Dank! 
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Kernbereich  häufige Anforderungen für den Kernbereich: 

Organismus   Gesundheitszustand 

Umwelt   finanzielle Situation 
 Wohnsituation 

 Mobilität 

 Kommunikationsbedingungen 

 zur Verfügung stehende Zeit/Flexibilität 
 

Geistige 
Voraussetzungen 

 allgemeine Intelligenz 

 spezielle Fähigkeiten 
o verbale Fähigkeiten: Rhetorik, sich ausdrücken 

können 
o Sprachen, EDV etc. 
o Moderationsfähigkeit 

 Konzentration 

 Arbeitsstil 
o Zeiteinteilung, Arbeiten unter Zeitdruck, 

Organisationsfähigkeit/Planen & Organisieren 

 Kenntnisse 
o Fachwissen, Methodenwissen, Qualifikation 

 Lernfähigkeit 
 Flexibilität im Denken/ Improvisationsfähigkeit/ 

Umgang mit Störungen 

Motivation   Interessen 
 Wertvorstellungen 

 Ziele  
 Wünsche 

 Überzeugungen 
 Erwartungen  

 Entscheidungsverhalten 
 Lernbereitschaft 
 Engagement 

 Verantwortungsbewusstsein 
 Einsatzbereitschaft 
 Eigeninitiative 

Emotion   Emotionale Belastungen 

 Emotionale Belastbarkeit 

 Umgang mit Belastungen 

 Umgang mit Kritik 

 Umgang mit Konflikten 

Soziale 
Voraussetzungen 

 Umgang mit anderen 
o Kunden, Kollegen, Mitarbeitern 
o Teamfähigkeit 
o Kooperationsbereitschaft 
o Kommunikationsbereitschaft 
o Delegationsfähigkeit 
o Zusammenarbeit und Kommunikation 

 Einstellungen, Vorurteile 
 Einfluss bedeutsamer anderer 

 Pflichten, Verpflichtungen 
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Tool 3 – Bewerten des Anforderungsprofils 

 

Die folgenden Informationen sind sehr wichtig für die Bearbeitung des Fragebogens. Bitte nehmen 
Sie sich dafür einen Augenblick Zeit: 

In diesem Fragebogen finden Sie Anforderungen für [bitte Stellenbezeichnung einfügen]. Wir haben 
sie anhand der Antworten von Ihnen und Ihren Kollegen aus der ersten Befragung erstellt. 

Am Anfang des Fragebogens finden Sie Anforderungen an die Qualifikation und an das Wissen für 
Ihre Arbeit. Danach sind Anforderungen aufgeführt, die aus typischen und wichtigen 
Arbeitssituationen abgeleitet wurden. 

Damit wir sicher sein können, dass diese Anforderungen auch tatsächlich Ihren Arbeitsalltag 
widerspiegeln, ist nun wichtig, dass sie bewertet werden. 

Dazu bitten wir Sie, jede Anforderung und die Verhaltensweisen die diese definieren danach zu 
bewerten, wie wichtig sie jeweils sind, um Ihre Arbeit erfolgreich zu bewältigen. 

Darüber hinaus ist es für die praktische Anwendung des Anforderungsprofils notwendig, dass Sie 
einschätzen ob 

  (a)   die jeweilige Anforderung Ihrer Meinung nach durch andere Voraussetzungen  
    ausgeglichen werden kann, 
  (b)   und ob die Anforderung Ihrer Meinung nach trainiert werden kann. 

Bitte nehmen Sie sich genügend Zeit, diesen Fragebogen auszufüllen, auch wenn uns bewusst ist, 
dass Sie alle ein hohes Arbeitsaufkommen haben. Erfahrungsgemäß dauert die Beantwortung der 
Fragen ca. 1 Stunde.  

Bitte füllen Sie den gesamten Fragebogen aus. Ihre Aussagen sind sehr wichtig für das 
Anforderungsprofil! Sie können selbst die Qualität und Brauchbarkeit der Anforderungen 
entscheidend mitbestimmen, indem Sie Ihre persönliche Sicht auf Ihre Arbeit darstellen. 

Der Fragebogen enthält wieder einen Code zur Anonymisierung Ihrer Daten, an den Sie sich leicht 
erinnern können. Damit können wir Informationen, aus Tool 1 und diesem Fragebogen ‐ unabhängig 
von Ihrer Person ‐ einander zuordnen. 

Für Rückfragen stehen wir Ihnen natürlich jederzeit gerne zur Verfügung. 

Danke, dass Sie sich die Zeit nehmen und wir freuen uns auf Ihre Antworten! 

Ansprechpartnerin der TU Dresden 
Dipl.‐Psych. Anna Koch 
Tel.: 0351 463 36991 
Fax:  0351 463 37776 
E‐Mail: anna.koch(@)tu‐dresden.de 
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Teil I: Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person an! 

Code  

 

tragen Sie bitte nach 
dem nebenstehenden 
Beispiel einen 
anonymen Code ein 

Geburtstag der Mutter z.B. 02, oder 10 
 

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter  
 

Anfangsbuchstabe Vorname Vater  
 

Alter    Jahre 

Geschlecht    weiblich    männlich 

Welche Bezeichnung 
hat Ihre Stelle? 

 

Welche Position 
haben Sie im 
Unternehmen? 

  Angestellter/ 
  Arbeiter 

  Führungskraft   

  Azubi 

 

  Werksstudent    Praktikant 

  Kunde 

 

   

Wie lange sind Sie 
schon für das 
Unternehmen tätig? 

   < 1 Jahr    1‐5 Jahre     > 5 Jahre 

Wie lange arbeiten Sie 
schon in Ihrem 
jetzigen Beruf? 

  < 1 Jahr    1‐5 Jahre    > 5 Jahre 
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Teil II: Bewerten der Anforderungen und Verhaltensweisen 

‐ ‐  = nicht wichtig    ‐ = wenig wichtig    0 = mittelmäßig wichtig     + = ziemlich wichtig      + +  = sehr wichtig 

Anforderung 1   
‐ ‐ 

 
‐ 

 
0 

 
+ 

 
+ + 

kompensierbar 
ja    nein 

trainierbar 
ja  nein 

Verhalten 1.1  ‐ ‐  ‐  0  +  + +  wenn ja, womit kompensierbar? 
 
wenn ja, womit trainierbar? 

Verhalten 1.2  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 1.3  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 1.4  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Anforderung 2   
‐ ‐ 

 
‐ 

 
0 

 
+ 

 
+ + 

kompensierbar 
ja    nein 

trainierbar 
ja  nein 

Verhalten 2.1  ‐ ‐  ‐  0  +  + +  wenn ja, womit kompensierbar? 
 
wenn ja, womit trainierbar? 

Verhalten 2.2  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 2.3  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 2.4  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Anforderung 3   
‐ ‐ 

 
‐ 

 
0 

 
+ 

 
+ + 

kompensierbar 
ja    nein 

trainierbar 
ja  nein 

Verhalten 3.1  ‐ ‐  ‐  0  +  + +  wenn ja, womit kompensierbar? 
 
wenn ja, womit trainierbar? 

Verhalten 3.2  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 3.3  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 3.4  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Anforderung 4   
‐ ‐ 

 
‐ 

 
0 

 
+ 

 
+ + 

kompensierbar 
ja    nein 

trainierbar 
ja  nein 

Verhalten 4.1  ‐ ‐  ‐  0  +  + +  wenn ja, womit kompensierbar? 
 
wenn ja, womit trainierbar? 

Verhalten 4.2  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 4.3  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 4.4  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Anforderung 5   
‐ ‐ 

 
‐ 

 
0 

 
+ 

 
+ + 

kompensierbar 
ja    nein 

trainierbar 
ja  nein 

Verhalten 5.1  ‐ ‐  ‐  0  +  + +  wenn ja, womit kompensierbar? 
 
wenn ja, womit trainierbar? 

Verhalten 5.2  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 5.3  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

I.E
 

E
rstversion des F

ragebogens für T
ool 3 – B

ew
erten

 



 

© Anna Koch 

Verhalten 5.4  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Anforderung 6   
‐ ‐ 

 
‐ 

 
0 

 
+ 

 
+ + 

kompensierbar 
ja    nein 

trainierbar 
ja  nein 

Verhalten 6.1  ‐ ‐  ‐  0  +  + +  wenn ja, womit kompensierbar? 
 
wenn ja, womit trainierbar? 

Verhalten 6.2  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 6.3  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 6.4  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Anforderung 7   
‐ ‐ 

 
‐ 

 
0 

 
+ 

 
+ + 

kompensierbar 
ja    nein 

trainierbar 
ja  nein 

Verhalten 7.1  ‐ ‐  ‐  0  +  + +  wenn ja, womit kompensierbar? 
 
wenn ja, womit trainierbar? 

Verhalten 7.2  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 7.3  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 7.4  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Anforderung 8   
‐ ‐ 

 
‐ 

 
0 

 
+ 

 
+ + 

kompensierbar 
ja    nein 

trainierbar 
ja  nein 

Verhalten 8.1  ‐ ‐  ‐  0  +  + +  wenn ja, womit kompensierbar? 
 
wenn ja, womit trainierbar? 

Verhalten 8.2  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 8.3  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 8.4  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Anforderung 9   
‐ ‐ 

 
‐ 

 
0 

 
+ 

 
+ + 

kompensierbar 
ja    nein 

trainierbar 
ja  nein 

Verhalten 9.1  ‐ ‐  ‐  0  +  + +  wenn ja, womit kompensierbar? 
 
wenn ja, womit trainierbar? 

Verhalten 9.2  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 9.3  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 9.4  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Anforderung 10   
‐ ‐ 

 
‐ 

 
0 

 
+ 

 
+ + 

kompensierbar 
ja    nein 

trainierbar 
ja  nein 

Verhalten 10.1  ‐ ‐  ‐  0  +  + +  wenn ja, womit kompensierbar? 
 
wenn ja, womit trainierbar? 

Verhalten 10.2  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 10.3  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 

Verhalten 10.4  ‐ ‐  ‐  0  +  + + 
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Vollständigkeit des Anforderungsprofils: 

 
Zu wie viel Prozent ist Ihre persönliche Arbeit im Anforderungsprofil abgebildet? 
 
0%‐25%    26%‐50%    51%‐75%    76%‐100% 
 
Welche Anforderung fehlt Ihrer Meinung nach im Anforderungsprofil? 

  
 
 
Welches Verhalten würde für Sie dafür sprechen, dass der Stelleninhaber diese Anforderung erfüllt? 

  
 
 
 

 

Vielen Dank für Ihre Unterstützung! 

Auf Basis Ihrer Antworten wird nun das Anforderungsprofil fertig gestellt. Um das Tool, das Sie gerade durchgeführt haben an Ihre Bedürfnisse anzupassen, 
würden wir uns sehr über ein Feedback von Ihnen freuen.  

Bitte beantworten Sie dazu die folgenden Fragen, indem Sie die für Sie am ehesten zutreffende Antwort ankreuzen.

I.E
 

E
rstversion des F

ragebogens für T
ool 3 – B

ew
erten

 



I.E Erstversion des Fragebogens für Tool 3 – Bewerten 
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Bitte bewerten Sie nun abschließend den Fragebogen! 

 

1.  Die Instruktion im Fragebogen fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

2.  Die Instruktion im Fragebogen fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

3.  Die Fragen waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

4.  Das Ziel des Fragebogens ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

5.  Es fiel mir leicht, die Anforderungen zu bewerten. 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu bewerten. 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 

6.  Wie viel Bearbeitungszeit haben Sie insgesamt für diesen Fragebogen benötigt? 

____________ Stunden 

7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Fragebogens? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 



I.E Erstversion des Fragebogens für Tool 3 – Bewerten 
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Bitte bewerten Sie die Anforderungsanalyse insgesamt: 

8.  Für zukünftige Anforderungsanalysen sollten wieder die TAToo eingesetzt werden 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

9.  Das Anforderungsprofil kann für die Personalauswahl und ‐entwicklung gut genutzt werden. 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

10.  Ich konnte meine Meinung einbringen. 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

11. Aufwand und Nutzen stehen in einem angemessenen Verhältnis. 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

12.  Ich finde den Einsatz der TAToo für Anforderungsanalysen sinnvoll. 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 

 

 

 

 

 

 

 

 
 Vielen Dank! 



Anhang II 

 

II.A  Studie 1: Workshopleitfaden für „Tool 1 – Erheben“ 

II.B  Studie 1: Interviewleitfaden für „Tool 1 – Erheben“ 

  



II.A       Studie 1: Workshopleitfaden für Tool 1 - Erheben 

Start Dauer IST‐

Dauer

Übung Thema Ziel / Erwartetes Ergebnis Methode / Durchführung Hilfs‐

mittel

Bemerkungen

09:00 00:15 Einführung  Begrüßung Alle Abholen und Ruhe 

reinbringen

Erzählen, wie generelles Vorgehen, 

In welchem Prozess‐Schritt, wann 

mit Ergebnissen zu rechnen

Flipchart

09:15 00:15 Kennenlernrunde Kennenlernen 

Stellen Sie sich bitte kurz 

vor?

alle stellen sich kurz vor 

(welche Position? Welche 

Projekte betreut?)

Zurufmethode

09:30 00:30 Aufgabenbereiche u. 

Qualifikationen/Kenntnisse

Ziele, Aufgaben und 

Verantwortung im 

Gesamtprozess sammeln 

und welche Personen 

noch beteiligt, 

Kenntnisse, Wissen

Aufgabenbereich ist 

umrissen

jeder überlegt kurz für sich, 

schreibt seine Ideen auf Karten. 

Moderator pinnt Karten clusternd 

an (fragt Gruppe, wo sie 

hingehören)

10' Stillarbeit + 20' Clustern

Metaplan

wand+Flip

Chart

Fragestellung für 

Stillarbeit vorne 

sichtbar anbringen

10:00 00:30 gegenwärtige Situationen 

sammeln

aktuelle erlebte Situationen 

erfassen

5' Instruktion + 10' Stillarbeit + 15' 

Zusammenpinnen

auf größeren länglichen 

Moderationskarten vermerken

Flipchart + 

Metaplan

wand

5 x 6 TN = 30 

Situationen

10:30 00:30 PAUSE

11:00 00:35 zukünftige Situationen 

sammeln

1. Entwicklungstrends 

benennen 

2. Situationen sammeln

klare Trends finden, 

Situationen beschreiben 

lassen

5' Instruktion + 10' Brainstorming 

zu Entwicklungstrends+ 5' 

Instruktion + 15' Kartenabfrage zu 

zukünfitigen Situationen

Flipchart + 

Metaplan

wand

5 x 6 TN = 30 

Situationen

11:35 01:15 Verhaltensweisen sammeln I. In 2er Gruppen positves 

und negatives Verhalten 

sammeln

alle Verhaltensweisen auf 

konkreter Ebene gesammelt

1. gemeinsames Beispiel

2. In Gruppen aufteilen

3. Situationen zuteilen

4. Verhalten sammeln

10' Bsp+ 5' Aufteilung + 60' oder 

länger Verhaltensweisen 

zusammentragen

Flipcharts je Situation ca. 15 min 

für Sammeln der 

Verhaltensweisen; 

jeder kann sich immer 

von der Pinnwand 

gewünschte 

Situationen 

wegnehmen und diese 

bearbeiten

12:50 00:15 PAUSE

13:05 01:00 Abschluss ‐ Gegenseitiges 

Vorstellen

jedes Team stellt seine 

Ergebnisse kurz vor

ich weiß, was hinter den 

einzelnen Punkten an 

Gedanken steckt

Präsentation, evtl. Diskussion und 

Ergänzen von Verhaltensweisen

14:05 ENDE

Tool 1 Erheben ‐ Moderationsplan
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Anforderungsanalyse für  

den Bereich Betrieb & Entwicklung der ta.ts GmbH 
 

 
Tool 1 ‐ Erheben erfolgskritischer Situationen 

 
Workshopleitfaden 

 
 
 
 
vom Workshopmoderator auszufüllen: 

 

Datum:         Moderator(en):            
 
           

Anzahl der Workshopteilnehmer:   

Demografie: siehe Evaluationsbogen 
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Vorbereitung des Workshops 
 
Für den Workshop zum Erheben von Situationen und Verhaltensweisen sollte eine Zeitdauer von 5 
Stunden eingeplant werden. Das heißt, der Workshop dauert einen halben Tag, wenn man um 9 Uhr 
beginnt. Folgende Schritte sind in der Vorbereitung des Workshops notwendig: 
 
vor dem Workshop (mindestens zwei Wochen davor): 

 Auswahl eines Termins,  Reservierung eines Raumes 

 Einladen der Teilnehmer:  

o es sollten pro Workshop maximal 10 und mindestens 5 Personen teilnehmen, da ansonsten 

das Interview geeigneter ist 

 Vorbereitung bzw. Beschaffung von Material für den Workshop: 

o Ablaufplan für den Workshop an Teilnehmer verschicken 

o ein Flip‐Chart mit mindestens 10 Blatt Papier 

o 4 Moderationswände 

o Moderationspapier 

o Moderationskärtchen weiß, blau, grün und rot 

o Stifte (Textmarker) 

o bei Bedarf Namensschilder vorbereiten 

o für jeden Teilnehmer einen Evaluationsbogen ausdrucken (S. 13) 

o optional: Getränke und Verpflegung für die Teilnehmer 

 Einarbeiten in den Workshop‐Leitfaden 

 

am Workshoptag:  

 Moderationswände aufstellen und Moderationspapier darauf befestigen 

 für jeden Teilnehmer 10 weiße Kärtchen, und einen Stift austeilen 

 für den Moderator weiße, grüne und rote Kärtchen bereit legen 

 bei Bedarf Namenskärtchen auf einem Tisch auslegen 

 an einem Ablaufplan, oder auf einem Flip‐Chart den Zeitplan des Workshops schreiben 
 

 auf einem Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Situation) folgende Leitfragen und Hinweise notieren:  

o Gehen Sie einfach mal ins letzte Jahr zurück. Erinnern Sie sich an eine Situation, die 

Sie selbst erlebt oder beobachtet haben, und die von einem Stelleninhaber 

besonders gut bewältigt wurde? 

 Wie kam es zu dieser Situation? 

 Wie ging es dann zu Ende? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Situation ein weißes Kärtchen und beantworten Sie die 

Fragen in aussagekräftigen Stichpunkten 
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 an einer Moderationswand folgende Hilfestellungen anschreiben (werden zusammen mit Flip‐

Chart‐Blatt Situation gezeigt): 

o Denken Sie an etwas, was Sie in letzter Zeit getan haben, und worauf Sie stolz waren. 

 Auf einem weiteren Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Entwicklungstrends) folgende Leitfragen notieren: 
o Denken Sie  jetzt bitte an Entwicklungstrends, die auf die Stelleninhaber  in Zukunft 

zukommen werden 

 Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen? 

 Welche neuen Arbeitssituationen könnten sich für den Stelleninhaber aus 

dem Trend ergeben? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Situation ein blaues Kärtchen und beantworten Sie die 

Fragen in aussagekräftigen Stichpunkten 

 

 auf einem weiteren Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Verhalten) folgende Leitfragen notieren: 

o welches konkrete Verhalten führte dazu, dass die Situation gut bzw. weniger gut 

bewältigt wurde 

 Wie hat sich die Person in der Situation konkret verhalten und wie ist sie im 

Einzelnen vorgegangen (grünes Kärtchen)? 

 Was sollte man tun, um die Situation gut zu bewältigen? 

 Was sollte man auf keinen Fall tun (rotes Kärtchen)? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Verhaltensweise ein Kärtchen und beantworten Sie die Fragen  in 

aussagekräftigen Stichpunkten.
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Diese Seite bitte ausdrucken. Legen Sie sich dieses Blatt gut sichtbar hin, damit Sie es jederzeit 

als Unterstützung nutzen können. 

 

 als  Hilfestellung  können  Sie  folgende  Fragen  nutzen, wenn  die  Teilnehmer  Probleme  bei  der 

Schilderung der Situationen und Verhaltensweisen haben: 

o Sie haben vorhin gesagt, dass …. Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam 

es dazu? 

o Wie ist die Situation genau abgelaufen? 

o Wer war an der Situation beteiligt? 

o Was haben Sie getan? Was haben die anderen getan? 

o Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)? 

o Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

o Was kam dabei heraus? 

o Wie hat das Umfeld reagiert? 

o Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

o Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

o Was ist Ihr persönliches Fazit aus der Situation? 

o Was würden Sie heute anders machen? 
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Workshop‐Leitfaden 

 

Workshop‐Eröffnung 

 Begrüßung 

 Vorstellung der Moderatoren: 

 Stellen Sie sich kurz selbst vor und erläutern Sie Ihre Position im Unternehmen. 

 Nehmen Sie Bezug darauf, wie Sie den Kontakt hergestellt hatten. 

 Dank für Gesprächsbereitschaft: 

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für diesen Workshop nehmen konnten.  

 Informationen zu Ziel und Inhalt der Anforderungsanalyse: 

Es geht, wie bereits angedeutet, um die Entwicklung eines Anforderungsprofils für 

  den Bereich Betrieb & Entwicklung der ta.ts GmbH  

Zu diesem Zweck führen wir Workshops mit verschiedenen Personengruppen im Unternehmen 

durch wie z.B. Stelleninhabern, Führungskräften, Auszubildenden, Kunden aus verschiedenen 

Unternehmensbereichen. Die Anforderungsanalyse enthält insgesamt drei Arbeitsschritte. Im 

ersten Arbeitsschritt werden Arbeitssituationen erfragt, die Sie erlebt haben und die Sie gut 

bewältigt haben. Diese Verhaltensweisen werden dann im nächsten Arbeitsschritt zu 

Anforderungen gruppiert. Im dritten und letzten Arbeitsschritt wird dieses Anforderungsprofil 

geprüft. Mithilfe des Anforderungsprofils können dann Instrumente zur Personalauswahl und ‐

entwicklung ausgewählt oder konstruiert werden. 

  Heute möchten wir mit Ihnen den ersten Arbeitsschritt durchführen. 

 Überblick über Themen des Workshops: 

Dafür möchten wir zunächst mit Ihnen über Ihre Aufgaben sprechen. Schwerpunkt unseres 

Workshops wird sein, dass Sie schildern, was konkret Sie in typischen und wichtigen 

Arbeitssituationen tun, damit diese erfolgreich verlaufen. Außerdem möchten wir mit Ihnen über 

mögliche zukünftige Aufgaben für Ihre Position  sprechen. Für die Durchführung des Workshops 

orientieren wir uns an einen standardisierten Leitfaden, der dazu beiträgt, dass die Informationen 

vollständig und genau erhoben werden. 

 Information zum zeitlichen Umfang: 

Hier auf dem Flip‐Chart sehen Sie den Zeitplan für unseren Workshop. Insgesamt werden wir bis … 

Uhr gemeinsam arbeiten, Pausen machen wir 10.30 Uhr und noch einmal 12.50 Uhr.  

 Erläuterungen zum Datenschutz: 

  Sämtliche Inhalte des Workshops unterliegen selbstverständlich dem Datenschutz. Wir werden alle 

     Daten anonym und vertraulich behandeln. Am Ende des Workshops werden wir Sie bitten, uns ein

   paar Fragen zu Ihrer Person zu beantworten. Diese dienen dem wissenschaftlichen Teil der  Arbeit.
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   Um die Anonymität der Daten zu gewährleisten, legen Sie dann einen Personencode fest, der nur 

  Ihnen bekannt ist. Dadurch können wir die Daten der verschiedenen Phasen der Anforderungs‐

  analyse unabhängig von der Person einander zuordnen. 

 Gelegenheit zur Klärung von Fragen: 

  Haben Sie noch Fragen?  

  Schön, dann beginnen wir jetzt mit dem Workshop. 

 

 

Kennenlernrunde 

 Kurze Vorstellung der Teilnehmer: 

Stellen Sie sich bitte kurz vor. 
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Informationserhebung 

Teil I: Beschreibung der Arbeitstätigkeit 

Einleitung: 

 „Damit wir einen ersten Eindruck von Ihrer Arbeit erhalten, möchten wir gern einige Aspekte Ihrer 

Tätigkeit mit Ihnen besprechen. Hier auf der Wand/Tafel haben wir 10 Bereiche zusammengetragen, 

die für eine umfassende Beschreibung Ihrer Tätigkeit nötig sind. Ich würde diese gern kurz mit Ihnen 

gemeinsam durchgehen.“ 

1. Was sind Ihrer Meinung nach die Ziele in Ihrem Tätigkeitsbereich?  

2. Moderator sammelt kurze Antworten und Co‐Moderator schreibt sie an die Wand 

3. Ziel sind kurze Stickpunkte 

4. Was sind Aufgaben, die in Ihrem Tätigkeitsbereich üblicherweise übernommen werden? 

5. Wofür ist man in Ihrem Tätigkeitsbereich im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung) 

verantwortlich? 

6. Welche  Personen  sind  an  den  Aufgaben  in  Ihrem  Tätigkeitsbereich  noch  beteiligt 

(Schnittstellen)? Wie sind diese Personen beteiligt? 

7. Welche Qualifikation ist für Ihre Position notwendig? 

8. Über welches positionsspezifische fachliche Wissen muss man auf  Ihrer Position verfügen, um 

erfolgreich die gestellten Aufgaben zu erledigen? 

9. Welches positionsspezifische technische Wissen ist erforderlich? 

10. Welches methodische Wissen muss man auf  Ihrer Position anwenden können, um erfolgreich 

die gestellten Aufgaben zu bewältigen? 

11. Welche EDV‐Anwendungen müssen beherrscht werden? 

12. Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein? 

  

„Vielen Dank! Ich fasse nun noch einmal kurz zusammen … .  

Haben wir vielleicht etwas vergessen?  

Gut, dann kommen wir jetzt zum nächsten Teil des Workshops.“  
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Teil II: Erheben von gegenwärtigen Situationen  

Einleitung: 

 „Jetzt haben Sie schon viele Aufgaben des Stelleninhabers zusammengetragen. Als nächstes wollen wir 

uns typische und alltägliche Arbeitssituationen näher anschauen. Genau diese Situationen möchten wir 

mit Ihnen als nächstes sammeln. (Material: Flip‐Chart‐Blatt Situation aufdecken) 

Beschreiben Sie dazu bitte möglichst zwei Arbeitssituationen, die Sie selbst erlebt oder beobachtet 

haben, und die von einem Stelleninhaber besonders gut bewältigt wurde. Denken Sie z.B. an eine 

Situation, in der Sie etwas getan haben, worauf Sie stolz waren. Was taten Sie, und was war das 

Ergebnis? 

Orientieren Sie sich bei der Beschreibung bitte an den Leitfragen hier auf dem Flip‐Chart  

 Moderator geht die Leitfragen kurz durch.  

Nutzen Sie bitte kurze aussagekräftige Stichpunkte, die Sie auf den weißen Kärtchen notieren. Bevor wir 

die Ergebnisse in der Gruppe zusammen tragen, erinnern Sie sich bitte zuerst jeder für sich an solche 

Situationen. Als Hilfestellung können Sie folgende Fragen nutzen.  

  Moderator zeigt Moderationswand mit Hilfestellungen und geht sie kurz durch  

Sie haben dafür 10 Minuten Zeit. Im Anschluss tragen wir Ihre Situationen dann zusammen.“   

 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 
 fallen den Teilnehmern mehr als zwei Situationen ein, dann können diese ebenfalls notiert werden 
 

 Wenn die Teilnehmer fertig sind, werden die Kärtchen an eine freie Moderationswand geheftet. 
Unter  jedem  Kärtchen  wird  Platz  gelassen.  Die  Kärtchen  können  gruppiert  werden,  wenn 
inhaltlich ähnliche Situationen geschildert werden. 

 
Zusammenfassung 

 der Moderator fasst die Ergebnisse kurz zusammen 

 Moderator kann sich Situation vorstellen! 
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Teil III: Erheben von Entwicklungstrends 

Einleitung: 

  „Wir haben jetzt einige Situationen gesammelt, die Sie aus Ihrem Arbeitsalltag kennen und bereits 

erlebt haben.  

Damit das Anforderungsprofil alle relevanten Anforderungen enthält, ist es wichtig, nicht nur 

gegenwärtige Situationen zu ermitteln, sondern auch zukünftige Situationen, die zum Beispiel durch 

betriebliche Veränderungen oder Umstrukturierungen bedeutend sein könnten. 

Bitte richten Sie jetzt Ihren Blick in die Zukunft. Denken Sie bitte an absehbare Entwicklungstrends, die 

auf Ihre Position in Zukunft zukommen werden. (Material: Flip‐Chart‐Blatt Entwicklungstrend 

aufdecken) 

Uns ist vor allem wichtig, welche neuen Arbeitssituationen mit diesen Trends verbunden sind. Wir haben 

dafür wieder ein paar Anhaltspunkte für Sie.  

 Moderator geht das Flip‐Chart‐Blatt Entwicklungstrend kurz durch  

Wir werden jetzt gemeinsam solche Entwicklungstrends und zukünftigen Arbeitssituationen auf Zuruf 

sammeln und an der Wand zusammentragen.  

 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 Wem fällt vielleicht auf Anhieb etwas dazu ein?   

 
 fallen den Teilnehmern mehr als zwei Situationen ein, dann können diese ebenfalls notiert werden 
 

 nach 30 Minuten wird Sammeln abgebrochen, oder wenn von den Teilnehmern nichts mehr 
kommt 

Zusammenfassung 

 der Moderator fasst die Ergebnisse kurz zusammen 
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Teil IV: Erheben von Verhaltensweisen 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt eine ganze Menge an Arbeitssituationen zusammengetragen, die gut bewältigt wurde, 

oder die in Zukunft für Ihre Position von Bedeutung werden könnten.  

Für das Anforderungsprofil ist es nun besonders wichtig, was in den einzelnen Situationen konkret getan 

wurde oder getan werden müssten, damit sie erfolgreich bewältigt wurde oder wird. Es ist für uns auch 

wichtig zu wissen, was man in der Situation auf keinen Fall tun sollte. Deshalb wollen wir jetzt  in 

Kleingruppen für diese Situationen überlegen, welches konkrete Verhalten dazu führt, dass die Situation 

gut bzw. weniger gut bewältigt wird bzw. wurde. Wir teilen jeder Kleingruppe einen Teil der Situationen 

zu, die Sie bitte bearbeiten. 

Sehen Sie sich bitte zuerst jeder für sich die Situationen an. Schreiben Sie bitte zu den Situationen, die Sie 

selbst schon einmal erlebt oder beobachtet haben, ein positives Verhalten und ein negatives Verhalten 

auf. Wenn Sie damit fertig sind, tragen Sie in Ihrer Kleingruppe die Informationen zusammen. Führen Sie 

in Ihren Kleingruppen ein Brainstorming durch. Das heißt, jeder von Ihnen kann einen Vorschlag für ein 

Verhalten – positiv oder negativ – machen, das ohne jegliche Wertung durch aufgenommen wird. Wir 

haben hier am Flip‐Chart wieder einige Leitfragen, die Ihnen als Unterstützung dienen sollen.  

 Moderator zeigt das Flip‐Chart‐Blatt Verhalten und geht dieses kurz durch. Wichtig dabei: 

Unterschied zwischen weißen und grünen Kärtchen.  

Schreiben Sie bitte die Verhaltensweisen in kurzen, aussagekräftigen Stichpunkten auf. Nutzen Sie bitte 

für ein positives Verhalten ein grünes Kärtchen und für ein negatives ein rotes Kärtchen. 

Bitte bearbeiten Sie alle Situationen Ihrer Gruppe. Wenn Sie eine Situation bearbeitet haben, pinnen Sie 

diese bitte an die Wand. Sie haben dafür so viel Zeit, wie Sie benötigen. Währenddessen helfen wir Ihnen 

gern und stehen Ihnen für Fragen zur Verfügung.“ 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 

Hinweise: 

 der Moderator muss darauf achten, dass die Verhaltensweisen anschaulich beschrieben 

werden, so dass man sie sich wie in einem Film vorstellen kann 

 die Verhaltensweisen bilden die Grundlage des späteren Anforderungsprofils, deshalb sollte der 

Moderator die Teilnehmer nicht bremsen, wenn ihnen viele Verhaltensweisen einfallen 

 ist eine Situation bearbeitet, pinnt die jeweilige Gruppe die Verhaltensweisen unter die 

jeweilige Situation an eine Moderationswand 
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Zusammenfassung 
 
„Sie haben jetzt diese positiven und negativen Verhaltensweisen gefunden. Bitte schauen Sie sich nun 

die Ergebnisse der anderen Kleingruppe(n) in Ruhe an. Wenn Sie Fragen haben, oder noch etwas 

ergänzen möchten, dann können Sie das jetzt gern noch tun.“ 

 
o wichtig: auch der Moderator geht noch mal alles durch, und fragt, falls er etwas nicht versteht 

 

 wenn die Teilnehmer nichts mehr hinzuzufügen haben, fasst der Moderator die Ergebnisse kurz 
zusammen 
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Abschluss des Workshops 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt über viele Situationen gesprochen, die gegenwärtig und in Zukunft gemeistert werden 

müssen. Mithilfe dieser Informationen werden jetzt im nächsten Schritt Anforderungen abgeleitet.  

Aus meiner Sicht haben wir dafür alle wesentlichen Aspekte besprochen.“  

Fragen: 
 
 Gibt es aus Ihrer Sicht etwas, dass Sie noch ergänzen möchten? 

Evaluation: 

„Um diesen Workshop, den wir gerade durchgeführt haben, an Ihre Bedürfnisse anzupassen, würden wir 

uns sehr über ein Feedback von Ihnen freuen. Bitte beantworten Sie dazu die folgenden Fragen, indem 

Sie die für Sie am ehesten zutreffende Antwort ankreuzen.“ (Fragebogen ausgeben) 

 

 Dank für Teilnahme 

 Ausblick zu weiteren Untersuchungsschritten: 

In einem nächsten Schritt werden nun die von Ihnen geschilderten Situationen Anforderungs‐

kategorien zugeordnet, aus denen dann das Anforderungsprofil gebildet wird. Das Ergebnis wird 

Ihnen und Ihren Kollegen dann zur Prüfung vorgelegt. 

 Haben Sie Fragen dazu? 

 Verabschiedung 
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Bitte bewerten Sie nun abschließend den Workshop! 
 

Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person! 

Code  
 
tragen Sie bitte nach 
dem nebenstehenden 
Beispiel einen Code 
ein, der nur Ihnen 
bekannt ist 

Geburtstag der Mutter z.B. 02 oder 10  02 oder 10       

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter z.B. Gerda  G     

Anfangsbuchstabe Vorname Vater  z.B. Heinz  H     

Alter        Jahre 

Geschlecht    weiblich    männlich 

Welche Bezeichnung 
hat Ihre Stelle? 

 

Welche Position 
haben Sie im 
Unternehmen? 

  Angestellter/ 
  Arbeiter 

  Führungskraft   

  Azubi 
 

  Werkstudent    Praktikant 

  Kunde 
 

   

Wie lange sind Sie 
schon für das 
Unternehmen tätig? 

  < 1 Jahr 
   

  1‐5 Jahre 
   

  > 5 Jahre 
   

Wie lange arbeiten Sie 
schon in Ihrem 
jetzigen Beruf? 

  < 1 Jahr 
   

  1‐5 Jahre 
   

  > 5 Jahre 
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1.  Die Instruktion durch den Moderator fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

2.  Die Instruktion durch den Moderator fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

3.  Die Aufgaben waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

4.  Das Ziel des Workshops ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

5.  Es fiel mir leicht, die Situationen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Workshops? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

     

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
 
 
 
 
 
 
 

Vielen Dank! 
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Anforderungsanalyse für den 

Bereich Betrieb & Entwicklung der ta.ts GmbH 

 

Tool 1 ‐ Erheben erfolgskritischer Situationen 

 

Strukturierter Interviewleitfaden 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
wichtiger Hinweis für den Interviewer: 
 
Fragen, die Sie wahlweise stellen können, damit Sie die Aussagen des Interviewten besser 
nachvollziehen können, sind im Leitfaden durch ein „w“ gekennzeichnet und kleiner dargestellt 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

vom Interviewer auszufüllen: 

Interviewer: 
 
 

Datum: 
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Gesprächseröffnung 

 Begrüßung 

 Vorstellung des Interviewers: 

 Stellen Sie sich kurz selbst vor und erläutern Sie Ihre Position im Unternehmen. 

 Nehmen Sie Bezug darauf, wie Sie den Kontakt hergestellt hatten. 

 Dank für Gesprächsbereitschaft: 

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für ein Gespräch mit mir nehmen konnten.  

 Informationen zu Ziel und Inhalt der Anforderungsanalyse: 

Es geht, wie bereits angedeutet, um die Entwicklung eines Anforderungsprofils für 

  den Bereich Betrieb & Entwicklung der ta.ts GmbH 

Zu diesem Zweck führe ich Interviews mit verschiedenen Personengruppen im Unternehmen 

durch wie z.B. Stelleninhabern, Führungskräften, Auszubildenden, Kunden aus verschiedenen 

Unternehmensbereichen. Die Anforderungsanalyse enthält insgesamt drei Arbeitsschritte. Im 

ersten Arbeitsschritt werden Arbeitssituationen erfragt, in denen sich leistungsstarke und 

leistungsschwache Stelleninhaber in ihrem Verhalten unterscheiden. Diese Verhaltensweisen 

werden dann im nächsten Arbeitsschritt zu Anforderungen gruppiert. Im dritten und letzten 

Arbeitsschritt wird dieses Anforderungsprofil geprüft. Mithilfe des Anforderungsprofils können 

dann im nächsten Schritt Instrumente zur Personalauswahl und ‐entwicklung ausgewählt oder 

konstruiert werden. 

Heute möchte ich mit Ihnen den ersten Arbeitsschritt durchführen. 

 Überblick über Themen des Interviews: 

Dafür möchte ich zunächst mit Ihnen über die Aufgaben des Stelleninhabers sprechen. 

Schwerpunkt unseres Gesprächs wird das Verhalten von leistungsstarken und 

leistungsschwachen Stelleninhabern in verschiedenen Arbeitssituationen sein. Außerdem möchte 

ich mit Ihnen über mögliche zukünftige Aufgaben des Stelleninhabers sprechen.  

 Information zur Form des Interviews: 

Während unseres Gesprächs werde ich mich an einem Leitfaden orientieren. Einfach, damit ich 

nichts vergesse, und um alle Interviews in der gleichen Form führen zu können. 

 Information zum zeitlichen Umfang: 

Wie bereits bei unserem ersten Kontakt erwähnt, werden wir etwa eine Stunde für das Interview 

benötigen. 

 Erläuterungen zum Datenschutz: 

  Sämtliche Inhalte unseres Gesprächs unterliegen selbstverständlich dem Datenschutz. Ich  

  werde alle Daten anonym und vertraulich behandeln. Um das zu gewährleisten, legen Sie am Ende 
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  des Gespräches einen Personencode fest, der nur Ihnen bekannt ist. Dadurch können wir die Daten 

  der verschiedenen Phasen der Anforderungsanalyse anonym einander zuordnen. 

 Erlaubnis für Aufzeichnung des Gesprächs: 

Um mich besser auf das Gespräch zu konzentrieren und damit nichts an Informationen durch 

Mitschreiben verloren geht, würde ich unser Gespräch gern aufzeichnen. Die Aufzeichnung wird 

nach der Auswertung wieder gelöscht. Sind Sie mit einer Aufzeichnung einverstanden? Vielen 

Dank. 

 Gelegenheit zur Klärung von Fragen: 

Haben Sie noch Fragen?  

  Schön, dann beginnen wir jetzt mit dem Interview. 
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Informationserhebung 

Teil I: Beschreibung der Arbeitstätigkeit ‐ Aufgaben 

Einleitung: 

 „Ich würde Sie bitten, mir zunächst den Tätigkeitsbereich des Stelleninhabers zu 

 beschreiben, damit ich einen ersten Eindruck von der Stelle erhalte.“ 

    Erzählen lassen, dann Nachfragen 

Fragen: 

1.  Was sind die Zielvorgaben für die Stelle? 

2.  Beschreiben Sie doch bitte, welche Aufgaben ein Stelleninhaber hat. 

3.  Wofür ist der Stelleninhaber im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung) verantwortlich? 

4.  Welche Personen sind an den Aufgaben des Stelleninhabers noch beteiligt? Und wie? 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil I: Beschreibung der Arbeitstätigkeit – Anforderungen an Qualifikation und Wissen 

Einleitung: 

 „Als nächstes wollen wir nun darüber sprechen, was für Voraussetzungen eine Person aus Ihrer 

Sicht in Bezug auf notwendige Qualifikationen und notwendiges Wissen für Ihre Arbeit 

mitbringen sollte. Dazu werde ich Sie nun im nächsten Teil fragen.“ 

Fragen: 

1. Welche Qualifikation ist für Ihre Position notwendig? 

2. Welches fachliche Wissen sollte man haben, um Ihre Aufgaben erfolgreich zu erledigen? 

3. Welches technische Wissen ist erforderlich? 

4. Welches methodische Wissen muss man anwenden können? 

5. Welche EDV‐Anwendungen müssen beherrscht werden? 

6. Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein? 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil II: Erheben von Situationen und Verhalten (1)  

Einleitung: 

 „Jetzt habe Sie mir schon viel von den Aufgaben des Stelleninhabers erzählt. Jetzt wollen wir uns 

typische und alltägliche Arbeitssituationen näher anschauen, bei denen sich Unterschiede zwischen 

leistungsstarken und  leistungsschwachen Stelleninhabern zeigen.  

Genau diese Situationen, die von Stelleninhabern gut bzw. weniger gut bewältigt wurden, möchte ich 

mit Ihnen im nächsten Gesprächsabschnitt sammeln. Besonders wichtig für mich ist dabei, wie sich der 

Stelleninhaber in der jeweiligen Arbeitssituation verhalten hat, da aus ihnen die Anforderungen 

abgeleitet werden.“ 

  Haben Sie dazu Fragen? 

Fragen: 

1.  Gehen wir einfach mal ins letzte Jahr zurück. Erinnern Sie sich an eine Situation, die Sie selbst erlebt 

oder beobachtet haben, und die von einem Stelleninhaber besonders gut bewältigt wurde? 

 Erzählen lassen, dann Nachfragen 

 Hilfestellung, wenn dem Interviewten nichts einfällt:  

‐ Denken Sie an etwas, was Sie in letzter Zeit getan haben, und worauf Sie stolz waren. 
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2.  Situation:  

 Wie kam es zu dieser Situation? Könnten Sie es mir bitte so schildern, dass ich es mir wie in einem 

Film vorstellen kann? 

W Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

W Ich möchte mir gern ein genaues Bild davon machen, wie … 

W Sie haben vorhin gesagt, dass … Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam es dazu? 

W Wie ist die Situation genau abgelaufen? 

W Wer war an der Situation beteiligt? 

W Was kam dabei heraus? 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex  
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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3.  Verhalten: 

 Was hat der Stelleninhaber in der Situation konkret getan? 

W Was haben Sie getan? und was die anderen? 

W Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)?  

 Wie hätte sich der Stelleninhaber in der Situation noch positiv verhalten können? 

4.  Ergebnis der Situation: 

 Wie ging es dann zu Ende? 

W Was kam dabei heraus? 

W Wie hat das Umfeld reagiert? 

W Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

W Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

W Was ist Ihr persönliches Fazit? 

W Was würden Sie heute anders machen? 

5. Was hätte der Stelleninhaber auf keinen Fall tun dürfen? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil II: gegenwärtige Situationen und Verhalten (2) 

Einleitung: 

 „Vielen Dank. Fällt Ihnen vielleicht noch eine weitere Situation ein, die Sie schildern könnten?“ 

Fragen: 

1.  Erinnern Sie sich an eine weitere Situation, die Sie selbst erlebt oder beobachtet haben, die von 

einem Stelleninhaber besonders gut bewältigt wurde? 

  Erzählen lassen, dann Nachfragen 

 

2. Situation:  

 Wie kam es zu der Situation? Könnten Sie es mir bitte so schildern, dass  ich es mir wie  in einem 

Film vorstellen kann? 

W Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

W Ich möchte mir gern ein genaues Bild davon machen, wie … 

W Sie haben vorhin gesagt, dass … Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam es dazu? 

W Wie ist die Situation genau abgelaufen? 

W Wer war an der Situation beteiligt? 

W Was kam dabei heraus? 

 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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3. Verhalten: 

 Was hat der Stelleninhaber in der Situation konkret getan? 

W Was haben Sie getan? und was die anderen? 

W Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)?  

 Wie hätte sich der Stelleninhaber in der Situation noch positiv verhalten können? 

 

4.  Ergebnis der Situation: 

 Wie ging es dann zu Ende? 

W Was kam dabei heraus? 

W Wie hat das Umfeld reagiert? 

W Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

W Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

W Was ist Ihr persönliches Fazit? 

W Was würden Sie heute anders machen? 

5. Was hätte der Stelleninhaber auf keinen Fall tun dürfen? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil III: Entwicklungstrends und Verhalten (1) 

Einleitung: 

 „Wir haben uns jetzt über von Ihnen erlebte Situationen unterhalten, und Sie haben das Verhalten von 

leistungsstarken und leistungsschwachen Stelleninhabern beschrieben.  

Damit das Anforderungsprofil alle relevanten Anforderungen enthält, ist es wichtig, nicht nur 

gegenwärtige Situationen zu ermitteln, sondern auch zukünftige Situationen, die zum Beispiel durch 

Marktveränderungen oder den Wechsel in der Unternehmensstrategie bedeutend sein könnten.  

Bitte richten Sie jetzt Ihren Blick in die Zukunft. Denken Sie jetzt bitte an Entwicklungstrends, die auf die 

Stelleninhaber in Zukunft zukommen werden. Bitte schildern Sie mir auch für die zukünftigen Situationen 

Verhaltensweisen, mit denen Stelleninhaber diese gut meistern können. 

 Haben Sie dazu Fragen? 

Fragen: 

1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen?  

  Hilfestellung: neue Technologien, Globalisierung, Projektarbeit, Kunden 
 

2. Was könnte aufgrund dieser Entwicklung (nennen) auf den Stelleninhaber zukommen? 

3. Versuchen Sie bitte, diese zukünftige Situation zu beschreiben. 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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4. Was sollte der Stelleninhaber in dieser Situation tun, um sie gut zu bewältigen?  

  bei mehreren Trendnennungen: Nachfragen für jeden der genannten Trends 

 

5. Was sollte er auf keinen Fall tun? 

 

6. Was fällt in Zukunft weg? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil III: Entwicklungstrends und Verhalten (2) 

Einleitung: 

 „Vielen Dank. Fällt Ihnen vielleicht noch ein weiterer Entwicklungstrend ein, den Sie schildern könnten?“ 

Fragen: 

1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen?  

  Hilfestellung: neue Technologien, Globalisierung, Projektarbeit, Kunden 
 

2. Was könnte aufgrund dieser Entwicklung (nennen) auf den Stelleninhaber zukommen? 

3. Versuchen Sie bitte, diese zukünftige Situation zu beschreiben. 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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4. Was sollte der Stelleninhaber in dieser Situation tun, um sie gut zu bewältigen?  

  bei mehreren Trendnennungen: Nachfragen für jeden der genannten Trends 

 

5. Was sollte er auf keinen Fall tun? 

 

6. Was fällt in Zukunft weg? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Gesprächsabschluss 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt über viele Situationen gesprochen, die von Stelleninhabern gemeistert werden müssen. 

Mithilfe dieser Informationen werden jetzt im nächsten Schritt Anforderungen abgeleitet.  

Aus meiner Sicht haben wir dafür alle wesentlichen Aspekte besprochen.“  

Fragen: 

 Gibt es aus Ihrer Sicht noch etwas, dass Sie ergänzen möchten? 

Evaluation: 

„Um dieses  Interview, das wir gerade durchgeführt haben, an  Ihre Bedürfnisse anzupassen, würde  ich 

mich sehr über ein Feedback von Ihnen freuen. Bitte beantworten Sie dazu die folgenden Fragen, indem 

Sie die für Sie am ehesten zutreffende Antwort ankreuzen.“ (Fragebogen ausgeben) 

 Dank für Teilnahme 

 Ausblick zu weiteren Untersuchungsschritten: 

„In einem nächsten Schritt werden nun die von Ihnen geschilderten Situationen und 

Verhaltensweisen Anforderungskategorien zugeordnet, aus denen dann das Anforderungsprofil 

gebildet wird. Das Ergebnis wird Ihnen und Ihren Kollegen dann zur Prüfung vorgelegt.“ 

 Haben Sie Fragen dazu? 

 Verabschiedung 
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Bitte bewerten Sie nun abschließend das Interview! 

 

Teil I: Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person an! 

Code  
 
tragen Sie bitte nach 
dem nebenstehenden 
Beispiel einen 
anonymen Code ein 

Geburtstag der Mutter, z.B. 02, oder 10 
 

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter  
 

Anfangsbuchstabe Vorname Vater  
 

Ihr Alter     Jahre 

Geschlecht    weiblich    männlich 

Welche Bezeichnung 
hat Ihre Stelle? 

 

Welche Position 
haben Sie im 
Unternehmen? 

  Angestellter/ 
  Arbeiter 

  Führungskraft   

  Azubi 
 

  Werkstudent    Praktikant 

  Kunde 
 

   

Wie lange sind Sie 
schon für das 
Unternehmen tätig? 

_____________ Jahre 

Wie lange arbeiten Sie 
schon in Ihrem 
jetzigen Beruf? 

_____________ Jahre 
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1.  Die Instruktion durch den Interviewer fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
2.  Die Instruktion durch den Interviewer fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
3.  Die Fragen waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
4.  Das Ziel des Interviews ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
5.  Es fiel mir leicht, die Situationen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Interviews? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

 

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
 
 
 
 
 
 
 
 

Vielen Dank! 



Anhang II 

 

II.C  Studie 2: Workshopleitfaden für „Tool 1 – Erheben“ 

II.D  Studie 2: Onlinefragebogen für „Tool 1 – Erheben“ 

  



II.C       Studie 2: Workshopleitfaden für Tool 1 - Erheben 

Start Dauer IST‐

Dauer

Übung Thema Ziel / Erwartetes Ergebnis Methode / Durchführung Hilfs‐

mittel

Bemerkungen

11:00 00:15 Einführung  Begrüßung Alle Abholen und Ruhe 

reinbringen

Erzählen, wie generelles Vorgehen, 

In welchem Prozess‐Schritt, wann 

mit Ergebnissen zu rechnen

Flipchart

11:15 00:15 Kennenlernrunde Kennenlernen 

Stellen Sie sich bitte kurz 

vor?

alle stellen sich kurz vor 

(welche Position? Welche 

Projekte betreut?)

Zurufmethode

11:30 00:30 Aufgabenbereiche u. 

Qualifikationen/Kenntnisse

Ziele, Aufgaben und 

Verantwortung im 

Gesamtprozess sammeln 

und welche Personen 

noch beteiligt, 

Kenntnisse, Wissen

Aufgabenbereich ist 

umrissen

jeder überlegt kurz für sich, 

schreibt seine Ideen auf Karten. 

Moderator pinnt Karten clusternd 

an (fragt Gruppe, wo sie 

hingehören)

10' Stillarbeit + 20' Clustern

Metaplan

wand+Flip

Chart

Fragestellung für 

Stillarbeit vorne 

sichtbar anbringen

12:00 00:30 gegenwärtige Situationen 

sammeln

aktuelle erlebte Situationen 

erfassen

5' Instruktion + 10' Stillarbeit + 15' 

Zusammenpinnen

auf größeren länglichen 

Moderationskarten vermerken

Flipchart + 

Metaplan

wand

5 x 6 TN = 30 

Situationen

12:30 00:30 PAUSE

13:00 00:35 zukünftige Situationen 

sammeln

1. Entwicklungstrends 

benennen 

2. Situationen sammeln

klare Trends finden, 

Situationen beschreiben 

lassen

5' Instruktion + 10' Brainstorming 

zu Entwicklungstrends+ 5' 

Instruktion + 15' Kartenabfrage zu 

zukünfitigen Situationen

Flipchart + 

Metaplan

wand

5 x 6 TN = 30 

Situationen

13:35 01:15 Verhaltensweisen sammeln I. In 2er Gruppen positves 

und negatives Verhalten 

sammeln

alle Verhaltensweisen auf 

konkreter Ebene gesammelt

1. gemeinsames Beispiel

2. In Gruppen aufteilen

3. Situationen zuteilen

4. Verhalten sammeln

10' Bsp+ 5' Aufteilung + 60' oder 

länger Verhaltensweisen 

zusammentragen

Flipcharts je Situation ca. 15 min 

für Sammeln der 

Verhaltensweisen; 

jeder kann sich immer 

von der Pinnwand 

gewünschte 

Situationen 

wegnehmen und diese 

bearbeiten

14:50 00:15 PAUSE

15:05 01:00 Abschluss ‐ Gegenseitiges 

Vorstellen

jedes Team stellt seine 

Ergebnisse kurz vor

ich weiß, was hinter den 

einzelnen Punkten an 

Gedanken steckt

Präsentation, evtl. Diskussion und 

Ergänzen von Verhaltensweisen

16:05 ENDE

Tool 1 Erheben ‐ Moderationsplan
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Anforderungsanalyse für  
Abteilung 3 des EBA 

 

 
Tool 1 ‐ Erheben erfolgskritischer Situationen 

 
Workshopleitfaden 

 
 
 
 
vom Workshopmoderator auszufüllen: 

 

Datum:         Moderator(en):            
 
           

Anzahl der Workshopteilnehmer:   

Demografie: siehe Evaluationsbogen 
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Vorbereitung des Workshops 
 
Für den Workshop zum Erheben von Situationen und Verhaltensweisen sollte eine Zeitdauer von 5 
Stunden eingeplant werden. Das heißt, der Workshop dauert einen halben Tag, wenn man um 9 Uhr 
beginnt. Folgende Schritte sind in der Vorbereitung des Workshops notwendig: 
 
vor dem Workshop (mindestens zwei Wochen davor): 

 Auswahl eines Termins,  Reservierung eines Raumes 

 Einladen der Teilnehmer:  

o es sollten pro Workshop maximal 10 und mindestens 5 Personen teilnehmen, da ansonsten 

das Interview geeigneter ist 

 Vorbereitung bzw. Beschaffung von Material für den Workshop: 

o Ablaufplan für den Workshop an Teilnehmer verschicken 

o ein Flip‐Chart mit mindestens 10 Blatt Papier 

o 4 Moderationswände 

o Moderationspapier 

o Moderationskärtchen weiß, blau, grün und rot 

o Stifte (Textmarker) 

o bei Bedarf Namensschilder vorbereiten 

o für jeden Teilnehmer einen Evaluationsbogen ausdrucken (S. 13) 

o optional: Getränke und Verpflegung für die Teilnehmer 

 Einarbeiten in den Workshop‐Leitfaden 

 

am Workshoptag:  

 Moderationswände aufstellen und Moderationspapier darauf befestigen 

 für jeden Teilnehmer 10 weiße Kärtchen, und einen Stift austeilen 

 für den Moderator weiße, grüne und rote Kärtchen bereit legen 

 bei Bedarf Namenskärtchen auf einem Tisch auslegen 

 an einem Ablaufplan, oder auf einem Flip‐Chart den Zeitplan des Workshops schreiben 
 

 auf einem Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Situation) folgende Leitfragen und Hinweise notieren:  

o Gehen Sie einfach mal ins letzte Jahr zurück. Erinnern Sie sich an eine Situation, die 

Sie selbst erlebt oder beobachtet haben, und die von einem Stelleninhaber 

besonders gut bewältigt wurde? 

 Wie kam es zu dieser Situation? 

 Wie ging es dann zu Ende? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Situation ein weißes Kärtchen und beantworten Sie die 

Fragen in aussagekräftigen Stichpunkten 
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 an einer Moderationswand folgende Hilfestellungen anschreiben (werden zusammen mit Flip‐

Chart‐Blatt Situation gezeigt): 

o Denken Sie an etwas, was Sie in letzter Zeit getan haben, und worauf Sie stolz waren. 

 Auf einem weiteren Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Entwicklungstrends) folgende Leitfragen notieren: 
o Denken Sie  jetzt bitte an Entwicklungstrends, die auf die Stelleninhaber  in Zukunft 

zukommen werden 

 Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen? 

 Welche neuen Arbeitssituationen könnten sich für den Stelleninhaber aus 

dem Trend ergeben? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Situation ein blaues Kärtchen und beantworten Sie die 

Fragen in aussagekräftigen Stichpunkten 

 

 auf einem weiteren Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Verhalten) folgende Leitfragen notieren: 

o welches konkrete Verhalten führte dazu, dass die Situation gut bzw. weniger gut 

bewältigt wurde 

 Wie hat sich die Person in der Situation konkret verhalten und wie ist sie im 

Einzelnen vorgegangen (grünes Kärtchen)? 

 Was sollte man tun, um die Situation gut zu bewältigen? 

 Was sollte man auf keinen Fall tun (rotes Kärtchen)? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Verhaltensweise ein Kärtchen und beantworten Sie die Fragen  in 

aussagekräftigen Stichpunkten.
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Diese Seite bitte ausdrucken. Legen Sie sich dieses Blatt gut sichtbar hin, damit Sie es jederzeit 

als Unterstützung nutzen können. 

 

 als  Hilfestellung  können  Sie  folgende  Fragen  nutzen, wenn  die  Teilnehmer  Probleme  bei  der 

Schilderung der Situationen und Verhaltensweisen haben: 

o Sie haben vorhin gesagt, dass …. Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam 

es dazu? 

o Wie ist die Situation genau abgelaufen? 

o Wer war an der Situation beteiligt? 

o Was haben Sie getan? Was haben die anderen getan? 

o Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)? 

o Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

o Was kam dabei heraus? 

o Wie hat das Umfeld reagiert? 

o Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

o Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

o Was ist Ihr persönliches Fazit aus der Situation? 

o Was würden Sie heute anders machen? 
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Workshop‐Leitfaden 

 

Workshop‐Eröffnung 

 Begrüßung 

 Vorstellung der Moderatoren: 

 Stellen Sie sich kurz selbst vor und erläutern Sie Ihre Position im Unternehmen. 

 Nehmen Sie Bezug darauf, wie Sie den Kontakt hergestellt hatten. 

 Dank für Gesprächsbereitschaft: 

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für diesen Workshop nehmen konnten.  

 Informationen zu Ziel und Inhalt der Anforderungsanalyse: 

Es geht, wie bereits angedeutet, um die Entwicklung eines Anforderungsprofils für 

  Abteilung 3 des EBA 

Zu diesem Zweck führen wir Workshops mit verschiedenen Personengruppen im Unternehmen 

durch wie z.B. Stelleninhabern, Führungskräften, Auszubildenden, Kunden aus verschiedenen 

Unternehmensbereichen. Die Anforderungsanalyse enthält insgesamt drei Arbeitsschritte. Im 

ersten Arbeitsschritt werden Arbeitssituationen erfragt, die Sie erlebt haben und die Sie gut 

bewältigt haben. Diese Verhaltensweisen werden dann im nächsten Arbeitsschritt zu 

Anforderungen gruppiert. Im dritten und letzten Arbeitsschritt wird dieses Anforderungsprofil 

geprüft. Mithilfe des Anforderungsprofils können dann Instrumente zur Personalauswahl und ‐

entwicklung ausgewählt oder konstruiert werden. 

  Heute möchten wir mit Ihnen den ersten Arbeitsschritt durchführen. 

 Überblick über Themen des Workshops: 

Dafür möchten wir zunächst mit Ihnen über Ihre Aufgaben sprechen. Schwerpunkt unseres 

Workshops wird sein, dass Sie schildern, was konkret Sie in typischen und wichtigen 

Arbeitssituationen tun, damit diese erfolgreich verlaufen. Außerdem möchten wir mit Ihnen über 

mögliche zukünftige Aufgaben für Ihren Dienstposten  sprechen. Für die Durchführung des 

Workshops orientieren wir uns an einen standardisierten Leitfaden, der dazu beiträgt, dass die 

Informationen vollständig und genau erhoben werden. 

 Information zum zeitlichen Umfang: 

Hier auf dem Flip‐Chart sehen Sie den Zeitplan für unseren Workshop. Insgesamt werden wir bis … 

Uhr gemeinsam arbeiten, Pausen machen wir 12.30 Uhr und noch einmal 14.50 Uhr.  

 Erläuterungen zum Datenschutz: 

  Sämtliche Inhalte des Workshops unterliegen selbstverständlich dem Datenschutz. Wir werden alle 

     Daten anonym und vertraulich behandeln. Am Ende des Workshops werden wir Sie bitten, uns ein

   paar Fragen zu Ihrer Person zu beantworten. Diese dienen dem wissenschaftlichen Teil der  Arbeit.
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   Um die Anonymität der Daten zu gewährleisten, legen Sie dann einen Personencode fest, der nur 

  Ihnen bekannt ist. Dadurch können wir die Daten der verschiedenen Phasen der Anforderungs‐

  analyse unabhängig von der Person einander zuordnen. 

 Gelegenheit zur Klärung von Fragen: 

  Haben Sie noch Fragen?  

  Schön, dann beginnen wir jetzt mit dem Workshop. 

 

 

Kennenlernrunde 

 Kurze Vorstellung der Teilnehmer: 

Stellen Sie sich bitte kurz vor. 
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Informationserhebung 

Teil I: Beschreibung der Arbeitstätigkeit 

Einleitung: 

 „Damit wir einen ersten Eindruck von Ihrer Arbeit erhalten, möchten wir gern einige Aspekte Ihrer 

Tätigkeit mit Ihnen besprechen. Hier auf der Wand/Tafel haben wir 10 Bereiche zusammengetragen, 

die für eine umfassende Beschreibung Ihrer Tätigkeit nötig sind. Ich würde diese gern kurz mit Ihnen 

gemeinsam durchgehen.“ 

1. Was sind Ihrer Meinung nach die Ziele in Ihrem Tätigkeitsbereich?  

2. Moderator sammelt kurze Antworten und Co‐Moderator schreibt sie an die Wand 

3. Ziel sind kurze Stickpunkte 

4. Was sind Aufgaben, die in Ihrem Tätigkeitsbereich üblicherweise übernommen werden? 

5. Wofür ist man in Ihrem Tätigkeitsbereich im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung) 

verantwortlich? 

6. Welche  Personen  sind  an  den  Aufgaben  in  Ihrem  Tätigkeitsbereich  noch  beteiligt 

(Schnittstellen)? Wie sind diese Personen beteiligt? 

7. Welche Qualifikation ist für Ihre Position notwendig? 

8. Über welches positionsspezifische fachliche Wissen muss man auf  Ihrer Position verfügen, um 

erfolgreich die gestellten Aufgaben zu erledigen? 

9. Welches positionsspezifische technische Wissen ist erforderlich? 

10. Welches methodische Wissen muss man auf  Ihrer Position anwenden können, um erfolgreich 

die gestellten Aufgaben zu bewältigen? 

11. Welche EDV‐Anwendungen müssen beherrscht werden? 

12. Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein? 

  

„Vielen Dank! Ich fasse nun noch einmal kurz zusammen … .  

Haben wir vielleicht etwas vergessen?  

Gut, dann kommen wir jetzt zum nächsten Teil des Workshops.“  
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Teil II: Erheben von gegenwärtigen Situationen  

Einleitung: 

 „Jetzt haben Sie schon viele Aufgaben des Stelleninhabers zusammengetragen. Als nächstes wollen wir 

uns typische und alltägliche Arbeitssituationen näher anschauen. Genau diese Situationen möchten wir 

mit Ihnen als nächstes sammeln. (Material: Flip‐Chart‐Blatt Situation aufdecken) 

Beschreiben Sie dazu bitte möglichst zwei Arbeitssituationen, die Sie selbst erlebt oder beobachtet 

haben, und die von einem Stelleninhaber besonders gut bewältigt wurde. Denken Sie z.B. an eine 

Situation, in der Sie etwas getan haben, worauf Sie stolz waren. Was taten Sie, und was war das 

Ergebnis? 

Orientieren Sie sich bei der Beschreibung bitte an den Leitfragen hier auf dem Flip‐Chart  

 Moderator geht die Leitfragen kurz durch.  

Nutzen Sie bitte kurze aussagekräftige Stichpunkte, die Sie auf den weißen Kärtchen notieren. Bevor wir 

die Ergebnisse in der Gruppe zusammen tragen, erinnern Sie sich bitte zuerst jeder für sich an solche 

Situationen. Als Hilfestellung können Sie folgende Fragen nutzen.  

  Moderator zeigt Moderationswand mit Hilfestellungen und geht sie kurz durch  

Sie haben dafür 10 Minuten Zeit. Im Anschluss tragen wir Ihre Situationen dann zusammen.“   

 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 
 fallen den Teilnehmern mehr als zwei Situationen ein, dann können diese ebenfalls notiert werden 
 

 Wenn die Teilnehmer fertig sind, werden die Kärtchen an eine freie Moderationswand geheftet. 
Unter  jedem  Kärtchen  wird  Platz  gelassen.  Die  Kärtchen  können  gruppiert  werden,  wenn 
inhaltlich ähnliche Situationen geschildert werden. 

 
Zusammenfassung 

 der Moderator fasst die Ergebnisse kurz zusammen 

 Moderator kann sich Situation vorstellen! 
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Teil III: Erheben von Entwicklungstrends 

Einleitung: 

  „Wir haben jetzt einige Situationen gesammelt, die Sie aus Ihrem Arbeitsalltag kennen und bereits 

erlebt haben.  

Damit das Anforderungsprofil alle relevanten Anforderungen enthält, ist es wichtig, nicht nur 

gegenwärtige Situationen zu ermitteln, sondern auch zukünftige Situationen, die zum Beispiel durch 

betriebliche Veränderungen oder Umstrukturierungen bedeutend sein könnten. 

Bitte richten Sie jetzt Ihren Blick in die Zukunft. Denken Sie bitte an absehbare Entwicklungstrends, die 

auf Ihre Position in Zukunft zukommen werden. (Material: Flip‐Chart‐Blatt Entwicklungstrend 

aufdecken) 

Uns ist vor allem wichtig, welche neuen Arbeitssituationen mit diesen Trends verbunden sind. Wir haben 

dafür wieder ein paar Anhaltspunkte für Sie.  

 Moderator geht das Flip‐Chart‐Blatt Entwicklungstrend kurz durch  

Wir werden jetzt gemeinsam solche Entwicklungstrends und zukünftigen Arbeitssituationen auf Zuruf 

sammeln und an der Wand zusammentragen.  

 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 Wem fällt vielleicht auf Anhieb etwas dazu ein?   

 
 fallen den Teilnehmern mehr als zwei Situationen ein, dann können diese ebenfalls notiert werden 
 

 nach 30 Minuten wird Sammeln abgebrochen, oder wenn von den Teilnehmern nichts mehr 
kommt 

Zusammenfassung 

 der Moderator fasst die Ergebnisse kurz zusammen 
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Teil IV: Erheben von Verhaltensweisen 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt eine ganze Menge an Arbeitssituationen zusammengetragen, die gut bewältigt wurde, 

oder die in Zukunft für Ihre Position von Bedeutung werden könnten.  

Für das Anforderungsprofil ist es nun besonders wichtig, was in den einzelnen Situationen konkret getan 

wurde oder getan werden müssten, damit sie erfolgreich bewältigt wurde oder wird. Es ist für uns auch 

wichtig zu wissen, was man in der Situation auf keinen Fall tun sollte. Deshalb wollen wir jetzt  in 

Kleingruppen für diese Situationen überlegen, welches konkrete Verhalten dazu führt, dass die Situation 

gut bzw. weniger gut bewältigt wird bzw. wurde. Wir teilen jeder Kleingruppe einen Teil der Situationen 

zu, die Sie bitte bearbeiten. 

Sehen Sie sich bitte zuerst jeder für sich die Situationen an. Schreiben Sie bitte zu den Situationen, die Sie 

selbst schon einmal erlebt oder beobachtet haben, ein positives Verhalten und ein negatives Verhalten 

auf. Wenn Sie damit fertig sind, tragen Sie in Ihrer Kleingruppe die Informationen zusammen. Führen Sie 

in Ihren Kleingruppen ein Brainstorming durch. Das heißt, jeder von Ihnen kann einen Vorschlag für ein 

Verhalten – positiv oder negativ – machen, das ohne jegliche Wertung durch aufgenommen wird. Wir 

haben hier am Flip‐Chart wieder einige Leitfragen, die Ihnen als Unterstützung dienen sollen.  

 Moderator zeigt das Flip‐Chart‐Blatt Verhalten und geht dieses kurz durch. Wichtig dabei: 

Unterschied zwischen weißen und grünen Kärtchen.  

Schreiben Sie bitte die Verhaltensweisen in kurzen, aussagekräftigen Stichpunkten auf. Nutzen Sie bitte 

für ein positives Verhalten ein grünes Kärtchen und für ein negatives ein rotes Kärtchen. 

Bitte bearbeiten Sie alle Situationen Ihrer Gruppe. Wenn Sie eine Situation bearbeitet haben, pinnen Sie 

diese bitte an die Wand. Sie haben dafür so viel Zeit, wie Sie benötigen. Währenddessen helfen wir Ihnen 

gern und stehen Ihnen für Fragen zur Verfügung.“ 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 

Hinweise: 

 der Moderator muss darauf achten, dass die Verhaltensweisen anschaulich beschrieben 

werden, so dass man sie sich wie in einem Film vorstellen kann 

 die Verhaltensweisen bilden die Grundlage des späteren Anforderungsprofils, deshalb sollte der 

Moderator die Teilnehmer nicht bremsen, wenn ihnen viele Verhaltensweisen einfallen 

 ist eine Situation bearbeitet, pinnt die jeweilige Gruppe die Verhaltensweisen unter die 

jeweilige Situation an eine Moderationswand 
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Zusammenfassung 
 
„Sie haben jetzt diese positiven und negativen Verhaltensweisen gefunden. Bitte schauen Sie sich nun 

die Ergebnisse der anderen Kleingruppe(n) in Ruhe an. Wenn Sie Fragen haben, oder noch etwas 

ergänzen möchten, dann können Sie das jetzt gern noch tun.“ 

 
o wichtig: auch der Moderator geht noch mal alles durch, und fragt, falls er etwas nicht versteht 

 

 wenn die Teilnehmer nichts mehr hinzuzufügen haben, fasst der Moderator die Ergebnisse kurz 
zusammen 
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Abschluss des Workshops 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt über viele Situationen gesprochen, die gegenwärtig und in Zukunft gemeistert werden 

müssen. Mithilfe dieser Informationen werden jetzt im nächsten Schritt Anforderungen abgeleitet.  

Aus meiner Sicht haben wir dafür alle wesentlichen Aspekte besprochen.“  

Fragen: 
 
 Gibt es aus Ihrer Sicht etwas, dass Sie noch ergänzen möchten? 

Evaluation: 

„Um diesen Workshop, den wir gerade durchgeführt haben, an Ihre Bedürfnisse anzupassen, würden wir 

uns sehr über ein Feedback von Ihnen freuen. Bitte beantworten Sie dazu die folgenden Fragen, indem 

Sie die für Sie am ehesten zutreffende Antwort ankreuzen.“ (Fragebogen ausgeben) 

 

 Dank für Teilnahme 

 Ausblick zu weiteren Untersuchungsschritten: 

In einem nächsten Schritt werden nun die von Ihnen geschilderten Situationen Anforderungs‐

kategorien zugeordnet, aus denen dann das Anforderungsprofil gebildet wird. Das Ergebnis wird 

Ihnen und Ihren Kollegen dann zur Prüfung vorgelegt. 

 Haben Sie Fragen dazu? 

 Verabschiedung 
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Bitte bewerten Sie nun abschließend den Workshop! 
 

Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person! 

Code  
 
tragen Sie bitte nach 
dem nebenstehenden 
Beispiel einen Code 
ein, der nur Ihnen 
bekannt ist 

Geburtstag der Mutter z.B. 02 oder 10  02 oder 10       

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter z.B. Gerda  G     

Anfangsbuchstabe Vorname Vater  z.B. Heinz  H     

Alter        Jahre 

Geschlecht    weiblich    männlich 

Welche Bezeichnung 
hat Ihre Stelle? 

 

Welche Position 
haben Sie im 
Unternehmen? 

  Angestellter/ 
  Arbeiter 

  Führungskraft   

  Azubi 
 

  Werkstudent    Praktikant 

  Kunde 
 

   

Wie lange sind Sie 
schon für das 
Unternehmen tätig? 

  < 1 Jahr 
   

  1‐5 Jahre 
   

  > 5 Jahre 
   

Wie lange arbeiten Sie 
schon in Ihrem 
jetzigen Beruf? 

  < 1 Jahr 
   

  1‐5 Jahre 
   

  > 5 Jahre 
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1.  Die Instruktion durch den Moderator fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

2.  Die Instruktion durch den Moderator fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

3.  Die Aufgaben waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

4.  Das Ziel des Workshops ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

5.  Es fiel mir leicht, die Situationen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Workshops? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

     

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
 
 
 
 
 
 
 

Vielen Dank! 



Anforderungsanalyse für die Abteilung 3 des EBA:
Tool 1 - Erheben erfolgskritischer Ereignisse
Willkommen im Tool 1 der Anforderungsanalyse für die Bereiche
Genehmigung/Zulassung und Aufsicht Fahrzeuge/Betrieb der Abteilung 3 des
EBA.

Ich möchte Sie bitten, sich fuer die folgenden Informationen einen Augenblick
Zeit zu nehmen.

Nach der DIN 33430 werden mithilfe einer Anforderungsanalyse die Merkmale
eines Arbeitsplatzes, einer Ausbildung bzw. eines Studiums, eines Berufs oder
einer beruflichen Taetigkeit ermittelt, die für den beruflichen Erfolg und die
berufliche Zufriedenheit bedeutsam sind. Deshalb bildet die
Anforderungsanalyse die Basis für die spätere Personalauswahl und
Personalentwicklung. Aus den Ergebnissen der Anforderungsanalysen werden
dann diejenigen Eignungsmerkmale mitsamt ihren Ausprägungsgraden
abgeleitet, die zur Erfüllung der Anforderungen nötig sind. Diese bestimmen
ganz wesentlich den beruflichen Erfolg und tragen zur Arbeitszufriedenheit bei.
Fuer die Erstellung eines umfassenden Anforderungsprofils ist die Befragung von
verschiedenen Personengruppen (z.B. Sachbearbeiter/-innen,
Referenten/-innen) der Abteilung 3 eine unentbehrliche Maßnahme.

Zu diesem Zweck koennen die TAToo© (Task-Analysis-Tools) genutzt werden.
Die TAToo© bestehen aus 3 aufeinander aufbauenden Tools, die nacheinander
durchgeführt werden. Das Tool 1 enthält einen Fragebogen, der in fuenf Teile
gegliedert ist:

Teil I: enthält Fragen zu Ihrer Person und Position in der Abteilung 3.
Teil II: Im Teil II haben Sie die Aufgabe Ihren Tätigkeitsbereich und Ihren
Dienstposten zu beschreiben.
Teil III: Im Teil III werden erfolgskritische Ereignisse zum Dienstposten
erfragt.
Teil IV: Im Teil IV werden Entwicklungstrends fuer den Dienstposten
erfragt.
Teil V: Abschließend bitten wir Sie um ein kurzes Feedback zu Tool 1.

Bitte nehmen Sie sich genügend Zeit, diesen Fragebogen auszufüllen, auch
wenn uns bewusst ist, dass Sie alle ein hohes Arbeitsaufkommen haben. Sie
werden für die Beantwortung der Fragen ca. 90 Minuten benötigen.

Bitte antworten Sie so genau und anschaulich wie möglich. Ihre Aussagen bilden
die Grundlage fuer das Anforderungsprofil! Sie können selbst die Qualität und
Brauchbarkeit der Anforderungen entscheidend mitbestimmen.
Der Fragebogen enthält einen Code zur Anonymisierung Ihrer Daten anhand
dessen wir Informationen, die zu verschiedenen Zeitpunkten erhoben werden,
einander zuordnen können. Für Rueckfragen stehen wir Ihnen natürlich
jederzeit gerne zur Verfügung.

Danke, dass Sie sich die Zeit nehmen und wir freuen uns auf Ihre Antworten.

Ansprechpartnerin
Dipl.-Psych. Anna Koch
Tel.: +49 351 463-36991
Fax: +49 351 463-37776
E-Mail: koch@psychomail.tu-dresden.de

Click on the "next >> " button to begin.

Click here if you don't want to participate:
[Umfrage beenden und verwerfen]

Weiter >>
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Anforderungsanalyse für die Abteilung 3 des EBA:
Tool 1 - Erheben erfolgskritischer Ereignisse

Willkommen im Tool 1 der Anforderungsanalyse für die Bereiche Genehmigung/Zulassung und Aufsicht Fahrzeuge/Betrieb
der Abteilung 3 des EBA.

Teil I:
Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person!

* 1: Bitte tragen Sie den anonymen Code ein:
1. Geburtstag der Mutter z.B. 02. oder 10. → 02 oder 10
2. Anfangsbuchstabe Vorname Mutter z.B. Gerda → G
3. Anfangsbuchstabe Vorname Vater z.B. Heinz → H

Zum Beispiel: 10GH
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

2: Alter
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

3: Geschlecht
Bitte nur eine Antwort aus folgenden Möglichkeiten wählen

Weiblich
Männlich

4: Welche Position haben Sie?
Bitte nur eine Antwort aus folgenden Möglichkeiten wählen

BÃ¼rosachbearbeiter/-in (einfacher oder mittlerer Dienst)
Sachbearbeiter/-in (gehobener Dienst)
Referendar/-in oder AnwÃ¤rter/-in
Referent-/in (hÃ¶herer Dienst)
Referatsleiter/-in oder Sachbereichsleiter/-in (gehobener/hÃ¶herer Dienst mit FÃ¼hrungsverantwortung)

5: Tätigkeitsbereich(e)
Bitte alle auswählen, die zutreffen

Aufsicht Fahrzeuge/ Betrieb
Genehmigung / Zulassung

6: Wie lange sind Sie schon für das EBA tätig?
Bitte nur eine Antwort aus folgenden Möglichkeiten wählen

< 1 Jahr
1-5 Jahre
> 5 Jahre

7: Wie lange arbeiten Sie schon in Ihrem jetzigen Beruf (Berufserfahrung)?
Bitte nur eine Antwort aus folgenden Möglichkeiten wählen

< 1 Jahr
1-5 Jahre
> 5 Jahre

8: Haben Sie an der Informationsveranstaltung teilgenomen?
Bitte nur eine Antwort aus folgenden Möglichkeiten wählen

Ja
Nein

Teil II:
Beschreibung der Arbeitstätigkeit (Tätigkeitsbereich)

Im Folgenden finden Sie 5 Fragen zum Tätigkeitsbereich.
Bitte lesen Sie sich erst alle Fragen durch, da es an manchen Stellen zu Ãœberschneidungen kommen kann. Bitte

antworten Sie in Stichpunkten in den leeren Feldern. Um die Anonymität zu gewährleisten, verwenden Sie bitte keine
Namen für Ihre Beschreibungen. Nutzen Sie stattdessen Abkürzungen wie z.B. Person A.

1: 1. Was sind Ihrer Meinung nach die Ziele in Ihrem Tätigkeitsbereich?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier
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2: 2. Was sind Aufgaben, die in Ihrem Tätigkeitsbereich üblicherweise übernommen werden?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

3: 3. Wofür ist man in Ihrem Tätigkeitsbereich im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung) verantwortlich?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

4: 4a. Welche Personen sind an den Aufgaben in Ihrem Tätigkeitsbereich noch beteiligt (Schnittstellen)?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

5: 4b. Wie sind diese Personen beteiligt?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

Teil II:
Beschreibung der Arbeitstätigkeit (Wissen und Kenntnisse)

Im Folgenden finden Sie 6 Fragen zu Wissen und Kenntnissen, über die man auf Ihrem Dienstposten verfügen muss, um
die gestellten Aufgaben erfolgreich erledigen zu können.

Bitte antworten Sie in Stichpunkten in den leeren Feldern.
1: 1. Welche Qualifikation ist für Ihren Dienstposten notwendig?

Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

2: 2. Über welches positionsspezifische fachliche Wissen muss man auf Ihrem Dienstposten verfügen, um
erfolgreich die gestellten Aufgaben zu erledigen?

Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier
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3: 3. Welches positionsspezifische technische Wissen ist erforderlich?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

4: 4. Welches methodische Wissen muss man auf Ihrem Dienstposten anwenden können, um erfolgreich die
gestellten Aufgaben zu bewältigen?

Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

5: 5. Welche EDV-Anwendungen müssen beherrscht werden?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

6: 6. Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

Teil III:
Erhebung wichtiger Arbeitssituationen

Bitte schildern Sie im Folgenden zwei typische und wichtige Situationen aus Ihrem Arbeitsalltag, die Sie entweder selbst
erlebt oder selbst beobachtet haben. Die Person, die sich in dieser Situation befand, muss durch das eigene Verhalten dazu

beigetragen haben, dass die Situation erfolgreich bewältigt wurde.
Denken Sie z.B. an eine Situation, in der Sie etwas getan haben, worauf Sie stolz waren. Was taten Sie, und was war das

Ergebnis?
Die Situationen können im gesamten Tätigkeitsumfeld, das heißt bei der Planung, Durchführung und Nachbereitung

entstanden sein.
Bitte beschreiben Sie diese Situationen, in dem Sie die Fragen dazu so konkret wie möglich in aussagekräftigen

Stichpunkten beantworten. Auf diese Weise können wir uns den Ablauf und das Geschehen wie einen Film vorstellen.
Wichtig ist dabei, dass Sie nicht nur die Situation an sich beschreiben, sondern auch was die handelnde Person getan hat.

Je detaillierter Ihre Beschreibungen des erfolgreichen Verhaltens sind, umso genauer können wir das Anforderungsprofil
erstellen.

Bei der Beantwortung der Fragen gibt es keine richtigen oder falschen Antworten. Uns interessiert Ihre persönliche
Erfahrung.

Bitte versuchen Sie, zwei Situationen zu beschreiben.
Sollte Ihnen im Moment nur eine Situation präsent sein, beschreiben Sie bitte diese eine Situation so genau wie möglich.
Um die Anonymität zu gewährleisten, möchte ich Sie darauf hinweisen, bei Ihren Beschreibungen bitte keine Namen zu

nennen. Nutzen Sie stattdessen Abkürzungen wie z.B. Person A.
Teil III:

1. erfolgreich bewältigte Situation
Erinnern Sie sich bitte an eine typische und wichtige Arbeitssituation, die Sie selbst erlebt oder beobachtet haben,

und die erfolgreich bewältigt wurde.
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1: 1. Wie kam es zu dieser Situation?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

2: 2. Wie lief diese Situation im Einzelnen ab?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

3: 3. Was tat die Person im Einzelnen in dieser Situation?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

4: 4. Wie ging die Situation dann zu Ende?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

5: 5. Wie hat sich die erfolgreiche Problemlösung auf die weitere Arbeit ausgewirkt?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

6: 6. Was hätte die Person auf keinen Fall tun dürfen?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

Teil III:
2. erfolgreich bewältigte Situation

Erinnern Sie sich bitte an eine zweite Arbeitssituation, welche Sie selbst erlebt oder beobachtet haben und die
erfolgreich bewältigt wurde.

1: 1. Wie kam es zu dieser Situation?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier
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2: 2. Wie lief diese Situation im Einzelnen ab?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

3: 3. Was tat die Person im Einzelnen in dieser Situation?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

4: 4. Wie ging die Situation dann zu Ende?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

5: 5. Wie hat sich die erfolgreiche Problemlösung auf die weitere Arbeit ausgewirkt?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

6: 6. Was hätte die Person auf keinen Fall tun dürfen?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

Teil IV:
Erhebung wichtiger zukünftiger Arbeitssituationen

Stellen Sie sich jetzt bitte vor, zu welchen typischen und wichtigen Arbeitssituationen es in naher Zukunft kommen
könnte. Hierbei geht es um Entwicklungstendenzen für den Dienstposten und damit auch für die Inhaber/-innen. Denken

Sie dabei an Veränderungen, die in Zukunft bedeutend sein könnten, wie z.B. politische Veränderungen,
Umstrukturierungen. Es sind wieder einige Fragen vorgegeben, die Ihnen als Anhaltspunkte dienen sollen.

Teil IV:
Entwicklungstrend für Ihren Tätigkeitsbereich

Bitte richten Sie jetzt Ihren Blick in die Zukunft. Beschreiben Sie bitte einen Entwicklungstrend für Ihren
Tätigkeitsbereich und schildern Sie anschließend, welche neuen Situationen und Verhaltensweisen damit verbunden

sind.
1: 1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen?
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Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

2: 2. Welche konkrete Arbeitssituation könnte sich daraus ergeben?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

3: 3. Was könnte man tun, um die zukünftige Situation erfolgreich zu bewältigen?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

4: 4. Was sollte man auf keinen Fall tun?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

Teil IV:
2. Entwicklungstrend für Ihren Tätigkeitsbereich

Beschreiben Sie bitte einen zweiten Entwicklungstrend für Ihren Tätigkeitsbereich und schildern Sie anschließend,
welche neuen Situationen und Verhaltensweisen damit verbunden sind.

1: 1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

2: 2. Welche konkrete Arbeitssituation könnte sich daraus ergeben?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

3: 3. Was könnte man tun, um die zukünftige Situation erfolgreich zu bewältigen?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier
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stimme gar nicht
zu
--- -- - + ++

stimme völlig
zu

+++

Die Instruktion im Fragebogen fand ich
verständlich
Die Instruktion im Fragebogen fand ich hilfreich
Die Fragen waren verständlich
Das Ziel des Fragebogens ist mir klar
Es fiel mir leicht, die Situationen zu schildern
Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu
schildern

zu gering angemessen zu umfangreich

Wie beurteilen Sie den Umfang des Fragebogens?

4: 4. Was sollte man auf keinen Fall tun?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

Bewertung der Befragung
Vielen Dank für Ihre Unterstützung!

Auf Basis Ihrer Antworten werden nun im nächsten Schritt die Verhaltensweisen aus Ihren Schilderungen herausgearbeitet
und daraus eine vollständige Liste erstellt. Anhand dieser Liste wird dann das Anforderungsprofil für die Abteilung 3 erstellt,

welches Ihnen danach zur Prüfung vorgelegt wird.

Um den Fragebogen, den Sie gerade ausgefüllt haben an Ihre Bedürfnisse anzupassen, würden wir uns sehr über ein
Feedback von Ihnen freuen.

Bitte beantworten Sie dazu die folgenden Fragen, indem Sie die für Sie am ehesten zutreffende Antwort ankreuzen.
* 1: Bitte bewerten Sie nun abschließend den Fragebogen!

Bitte wählen Sie die zutreffende Antwort aus

* 2: Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen verschieden.
Bitte wählen Sie die zutreffende Antwort aus

3: Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten?
Bitte schreiben Sie Ihre Antwort hier

übermittlung Ihres ausgefüllten Fragebogens:
Vielen Dank für die Beantwortung des Fragebogens. Bitte faxen Sie den ausgefüllten Fragebogen an .
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Anhang III 

 

III.A Studie 3: Tätigkeitsbereiche in Abteilung 2 und 3 

III.B Studie 3: Onlinefragebogen für „Tool 3 – Bewerten“ für Abteilung 2 

III.C Studie 3: Onlinefragebogen für „Tool 3 – Bewerten“ für Abteilung 3 

III.D Studie 3: Onlinefragebogen für „Tool 3 – Bewerten“ für Abteilung 4 

  



III.A Studie 3: Tätigkeitsbereiche in Abteilung 2 und 3 

 
 

Tabelle III.A. Tätigkeitsbereiche in Abteilung 2 und 3 

Tätigkeitsbereich  Urteilskategorie absolute Häufigkeit der Urteile für die 

Anforderungen 

Abteilung 2   

Hochbau  sehr wichtig

ziemlich wichtig

mittelmäßig wichtig 

4

12 

2 

Ingenieurbau  sehr wichtig

ziemlich wichtig

mittelmäßig wichtig 

3

15 

0 

Oberbau  sehr wichtig

ziemlich wichtig

mittelmäßig wichtig 

2

13 

3 

Signaltechnik  sehr wichtig

ziemlich wichtig

mittelmäßig wichtig 

4

14 

0 

Arbeits‐ und Umweltschutz  sehr wichtig

ziemlich wichtig

mittelmäßig wichtig 

4

13 

1 

Planfeststellung  sehr wichtig

ziemlich wichtig

mittelmäßig wichtig 

4

14 

0 

Telekommunikation  sehr wichtig

ziemlich wichtig

mittelmäßig wichtig 

0

14 

3 

Elektrotechnische Anlagen  sehr wichtig

ziemlich wichtig

mittelmäßig wichtig 

10

8 

0 

Abteilung 3   

Genehmigung  sehr wichtig

ziemlich wichtig

mittelmäßig wichtig 

27

1 

0 

Aufsicht  sehr wichtig

ziemlich wichtig

mittelmäßig wichtig 

24

4 

0 
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Anhang III 

 

III.E Studie 4: Workshopleitfaden für „Tool 1 – Erheben“ 

III.F Studie 4: Interviewleitfaden für „Tool 1 – Erheben“ 

III.G Studie 4: Onlinefragebogen für „Tool 1 – Erheben“ 

III.H Studie 4: Workshopleitfaden für „Tool 2 – Gruppieren“ 

III.I  Studie 4: Onlinefragebogen für „Tool 3 – Bewerten“ für die 2. Erhebungsrunde* 

III.J  Studie 4: Onlinefragebogen für „Tool 3 – Bewerten“ für Abteilung 4 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*Im Anhang befindet sich exemplarisch der Onlinefragebogen für einen Tätigkeitsbereich. Die Fragebögen der 

anderen Tätigkeitsbereiche waren analog aufgebaut.  



III.E        Studie 4: Workshopleitfaden für Tool 1 – Erheben

Start Dauer IST-
Dauer

Übung Leitfaden Seite

09:00 00:15 Einführung 5 und 6

09:15 00:15 Kennenlernrunde 6

09:30 00:30 Aufgabenanalyse 7 und 13 --> Frageoben vorher 
ausgedruckt

10:00 00:30 gegenwärtige Situationen 
sammeln

8

10:30 00:15 Kaffeepause
10:45 00:30 zukünftige Situationen 

sammeln
9

11:15 00:45 Verhaltensweisen sammeln I. 10 und 11

12:00 00:45 Mittagspause

12:45 00:45 Verhaltensweisen sammeln I. 10 und 11

13:30 00:30 Abschluss - Gegenseitiges 
Vorstellen und Eva-Bogen

11 und 15/16 --> Evaluationsbogen 
vorher ausgedruckt --> darauf achten, 
dass Bogen zusammen mit 
Aufgabenanalyse abgegeben und 
einander zugeordnet wird

14:00 00:00 ENDE

In 2-3er Gruppen positves und 
negatives Verhalten sammeln

jede Gruppe stellt ihre Ergebnisse kurz 
vor und abschließend wird Eva-Bogen 
von Teilnehmern ausgefüllt 

In 2-3er Gruppen positves und 
negatives Verhalten sammeln

Tool 1 Erheben - Moderationsplan
Thema

Begrüßung und Erläuterungen zur 
Anforderungsanalyse

1. Entwicklungstrends benennen 
2. Situationen sammeln

Kennenlernen: 
Stellen Sie sich bitte kurz vor

FB zur Aufgabenanalyse erläutern und 
ausfüllen lassen

Frage nach positiven, erlebten 
Arbeitssituationen

14:00 00:00 ENDE



III.E Studie 4: Workshopleitfaden für Tool 1 – Erheben 
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Teil II: Beschreiben der Arbeitstätigkeit 

Im Folgenden finden Sie 4 Fragen, die uns ein erstes Bild Ihrer Arbeit vermitteln. 
Bitte antworten Sie in aussagekräftigen Stichpunkten. Um die Anonymität zu gewährleisten, 
verwenden Sie bitte keine Namen für Ihre Beschreibungen. Nutzen Sie stattdessen Abkürzungen wie 
z.B. Person A. 

1.  Was sind Ihrer Meinung nach die Ziele in Ihrem Tätigkeitsbereich? 

 
 
 
 
 
 

2.  Was sind Aufgaben, die Sie üblicherweise übernehmen? 

 
 
 
 
 
 

3.  Wofür sind Sie im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung) verantwortlich? 

 
 
 
 
 
 

4.  Welche Personen sind an Ihren Aufgaben noch beteiligt (Schnittstellen)?  

   
 
 
 
 
       Wie sind diese Personen beteiligt? 
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Vielen Dank! 

Im Folgenden finden Sie 6 Fragen zu Wissen und Kenntnissen, die man für Ihre Arbeit mitbringen 
sollte , um die gestellten Aufgaben erfolgreich erledigen zu können. 
Bitte antworten Sie in aussagekräftigen Stichpunkten in den leeren Feldern. 

1.  Welche Qualifikation ist für Ihre Aufgaben notwendig? 

 
 
 
 
 

2.  Welches positionsspezifische fachliche Wissen sollte man haben, um erfolgreich die  gestellten 
Aufgaben zu erledigen? 

 
 
 
 
 

3.  Welches positionsspezifische technische Wissen ist erforderlich? 

 
 
 
 
 

4.  Welches methodische Wissen muss man anwenden können? 

 
 
 
 
 

5.  Welche EDV‐Anwendungen müssen beherrscht werden? 

 
 
 
 
 

6.  Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein? 
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Anforderungsanalyse für Abteilung 2 des Eisenbahn‐Bundesamtes 
 

Tool 1 ‐ Erheben von Situationen und Verhaltensweisen 
 

Workshopleitfaden 

 
 

 

 
vom Workshopmoderator auszufüllen: 
 

Datum:         Moderator(en):            
 
           

Anzahl der Workshopteilnehmer:   

Demografie: siehe Evaluationsbogen 
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Vorbereitung des Workshops 
 
Für den Workshop zum Erheben von Situationen und Verhaltensweisen sollte eine Zeitdauer von 5 
Stunden einschließlich Pausen eingeplant werden. Das heißt, der Workshop dauert einen halben Tag, 
wenn man um 9 Uhr beginnt. Folgende Schritte sind in der Vorbereitung des Workshops notwendig: 
 
vor dem Workshop (mindestens zwei Wochen davor): 

 Auswahl eines Termins,  Reservierung eines Raumes 

 Einladen der Teilnehmer:  

o es sollten pro Workshop maximal 10 und mindestens 5 Personen teilnehmen, ansonsten ist 

das Interview geeigneter  

 Vorbereitung bzw. Beschaffung von Material für den Workshop: 

o Ablaufplan für den Workshop an Teilnehmer verschicken 

o ein Flip‐Chart mit mindestens 10 Blatt Papier 

o 4 Moderationswände 

o Moderationspapier 

o Moderationskärtchen weiß, blau, grün und rot 

o Stifte (Textmarker) 

o bei Bedarf Namensschilder vorbereiten 

o für jeden Teilnehmer einen Fragebogen zur Aufgabenanalyse und einen Evaluationsbogen 

ausdrucken (S. 13) 

o optional: Getränke und Verpflegung für die Teilnehmer 

 Einarbeiten in den Workshop‐Leitfaden 

 

am Workshoptag: ‐> Ablaufplan 

 erfahrungsgemäß dauert die Vorbereitung des Raumes 1 Stunden, wenn man die Flip‐Chart‐

Blätter vorbereitet mitbringt 

 Moderationswände aufstellen und Moderationspapier darauf befestigen 

 für jeden Teilnehmer 10 weiße Kärtchen, und einen Stift austeilen 

 für den Moderator weiße, grüne und rote Kärtchen bereit legen 

 bei Bedarf Namenskärtchen auf einem Tisch auslegen 

 an einem Ablaufplan, oder auf einem Flip‐Chart den Zeitplan des Workshops schreiben 

 auf einem Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Situation) folgende Leitfragen und Hinweise notieren:  

o Gehen Sie einfach mal ins letzte Jahr zurück. Erinnern Sie sich an eine Situation, die 

Sie selbst erlebt oder beobachtet haben, und die von einem Stelleninhaber 

besonders gut bewältigt wurde? 

 Wie kam es zu dieser Situation? 
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 Wie ging es dann zu Ende? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Situation ein weißes Kärtchen und beantworten Sie die 

Fragen in aussagekräftigen Stichpunkten 

 an einer Moderationswand folgende Hilfestellungen anschreiben (werden zusammen mit Flip‐

Chart‐Blatt Situation gezeigt): 

o Denken Sie an etwas, was Sie in letzter Zeit getan haben, und worauf Sie stolz waren. 

o Können Sie sich an einen Tag erinnern, an dem Sie besonders effektiv waren? Was 
taten Sie, das Sie so effektiv machte? 

 Auf einem weiteren Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Entwicklungstrends) folgende Leitfragen notieren: 
o Denken Sie  jetzt bitte an Entwicklungstrends, die auf die Stelleninhaber  in Zukunft 

zukommen werden 

 Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen? 

 Welche neuen Arbeitssituationen könnten sich für den Dientsposteninhaber 

aus dem Trend ergeben? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Situation ein blaues Kärtchen und beantworten Sie die 

Fragen in aussagekräftigen Stichpunkten 

 

 auf einem weiteren Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Verhalten) folgende Leitfragen notieren: 

o welches konkrete Verhalten führte dazu, dass die Situation gut bzw. weniger gut 

bewältigt wurde 

 Wie hat sich die Person in der Situation konkret verhalten und wie ist sie im 

Einzelnen vorgegangen (grünes Kärtchen)? 

 Was sollte man tun, um die Situation gut zu bewältigen? (grünes Kärtchen) 

 Was sollte man auf keinen Fall tun (rotes Kärtchen)? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Verhaltensweise ein Kärtchen und beantworten Sie die 

Fragen in aussagekräftigen Stichpunkten. 
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Diese Seite bitte ausdrucken. Legen Sie sich dieses Blatt gut sichtbar hin, damit 

Sie es jederzeit als Unterstützung nutzen können. 

 

 als  Hilfestellung  können  Sie  folgende  Fragen  nutzen, wenn  die  Teilnehmer  Probleme  bei  der 

Schilderung der Situationen und Verhaltensweisen haben: 

o Sie haben vorhin gesagt, dass …. Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam 

es dazu? 

o Wie ist die Situation genau abgelaufen? 

o Wer war an der Situation beteiligt? 

o Was haben Sie getan? Was haben die anderen getan? 

o Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)? 

o Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

o Was kam dabei heraus? 

o Wie hat das Umfeld reagiert? 

o Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

o Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

o Was ist Ihr persönliches Fazit aus der Situation? 

o Was würden Sie heute anders machen? 
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Workshopleitfaden 

 

Workshoperöffnung 

 Begrüßung 

 Vorstellung der Moderatoren: 

 Moderator(en) stellt(en) sich kurz selbst vor und erläutern ihre Position im Unternehmen 

 Bezug nehmen darauf, wie der Kontakt hergestellt wurde 

 Dank für Teilnahme: 

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für diesen Workshop nehmen konnten.  

 Informationen zu Ziel und Inhalt der Anforderungsanalyse: 

Es geht, wie bereits angedeutet, um die Entwicklung eines Anforderungsprofils für 

Abteilung 2 des Eisenbahn‐Bundesamtes 

Zu diesem Zweck führen wir eine Onlinebefragung und Workshops in der durch. Die 

Anforderungsanalyse gliedert sich in  insgesamt drei Arbeitsschritte. Im ersten Arbeitsschritt 

werden Arbeitssituationen erfragt, die Sie erlebt haben und die Sie gut bewältigt haben. Diese 

Verhaltensweisen werden dann im nächsten Arbeitsschritt zu Anforderungen gruppiert. Im 

dritten und letzten Arbeitsschritt wird dieses Anforderungsprofil geprüft. Mithilfe des 

Anforderungsprofils können dann Instrumente zur Personalauswahl und ‐entwicklung 

ausgewählt oder konstruiert werden. 

  Heute möchten wir mit Ihnen den ersten Arbeitsschritt durchführen. 

 Überblick über Themen des Workshops: 

Zunächst möchten wir Sie bitten, uns kurz ein paar Fragen zu Ihren Aufgaben zu beantworten, 

sodass wir uns ein Bild Ihrer Arbeit machen können. Auch wollen wir Sie fragen, welche 

Qualifikation und welches Wissen man für Ihre Arbeit mitbringen sollte. Schwerpunkt unseres 

Workshops wird sein, dass Sie schildern, was konkret Sie in typischen und wichtigen 

Arbeitssituationen tun, damit diese erfolgreich verlaufen. Außerdem möchten wir mit Ihnen über 

mögliche zukünftige Aufgaben für Ihren Dienstposten  sprechen. Für die Durchführung des 

Workshops orientieren wir uns an einen standardisierten Leitfaden, der dazu beiträgt, dass die 

Informationen vollständig und genau erhoben werden. 

 Information zum zeitlichen Umfang: 

 Flip‐Chart mit Zeitplan kurz durchgehen und auf Pausen hinweisen 

 Erläuterungen zum Datenschutz: 

  Sämtliche Inhalte des Workshops unterliegen selbstverständlich dem Datenschutz. Wir werden alle 

     Daten anonym und vertraulich behandeln. Am Ende des Workshops werden wir Sie bitten, uns ein

   paar Fragen zu Ihrer Person zu beantworten. Diese dienen dem wissenschaftlichen Teil der  Arbeit.

   Um die Anonymität der Daten zu gewährleisten, legen Sie dann einen Personencode fest, der nur 
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  Ihnen bekannt ist. Dadurch können wir die Daten der verschiedenen Phasen der 

  Anforderungsanalyse unabhängig von der Person einander zuordnen. 

 Gelegenheit zur Klärung von Fragen: 

  Haben Sie noch Fragen?  

  Schön, dann beginnen wir jetzt mit dem Workshop. 

 

 

Kennenlernrunde 

 Kurze Vorstellung der Teilnehmer: 

Stellen Sie sich bitte kurz vor. 

 

 

Informationserhebung 

Teil I: Beschreiben der Aufgaben und Qualifikationen 

Einleitung: 

 „Damit wir einen ersten Eindruck von Ihrer Arbeit erhalten, möchten wir Sie gern zu einigen Aspekten 

Ihres Arbeitsalltages befragen, um uns ein Bild Ihrer Arbeit zu machen.  

Da uns besonders  interessiert wie Sie persönlich  Ihre Aufgaben  sehen, haben wir dafür einen kurzen 

Fragebogen mitgebracht. Er enthält zu Beginn ein paar allgemeine Fragen zu Ihrer Arbeit, damit wir als 

Außenstehende auch verstehen, was Sie tun. Danach kommen ein paar Fragen zu den Qualifikationen 

und dem Wissen, das man Ihrer Meinung nach für Ihre Arbeit mitbringen sollte. Bitte beantworten Sie 

die Fragen aus Ihrer persönlichen Sicht. Sollten Sie Fragen haben, dann können Sie diese natürlich gern 

stellen.“ 

 Fragebogen zur Aufgabenanalyse austeilen und ausfüllen lassen 

 bei Fragen, geht Moderator zur Person hin und hilft 

 

„Vielen Dank! Dieser Fragebogen hilft uns, die Ergebnisse des Workshops später besser einordnen zu 

können.“  
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Teil II: Erheben von gegenwärtigen Situationen  

Einleitung: 

 „Jetzt haben Sie sich mit Ihren Aufgaben und Ihrer Arbeit allgemein beschäftigt. Als nächstes wollen wir 

uns typische und alltägliche Arbeitssituationen näher anschauen.  

Genau diese Situationen möchten wir mit Ihnen als nächstes sammeln. (Material: Flip‐Chart‐Blatt 

Situation aufdecken) 

Beschreiben Sie dazu bitte möglichst zwei Arbeitssituationen, die Sie selbst erlebt oder beobachtet 

haben, und die von einem Dienstposteninhaber besonders gut bewältigt wurde. Denken Sie z.B. an 

eine Situation, in der Sie etwas getan haben, worauf Sie stolz waren. Was taten Sie, und was war das 

Ergebnis? 

Orientieren Sie sich bei der Beschreibung bitte an den Leitfragen hier auf dem Flip‐Chart  

 Moderator geht die Leitfragen kurz durch.  

Nutzen Sie bitte kurze aussagekräftige Stichpunkte, die Sie auf den weißen Kärtchen notieren. Bevor 

wir die Ergebnisse in der Gruppe zusammen tragen, erinnern Sie sich bitte zuerst jeder für sich an solche 

Situationen. Als Hilfestellung können Sie folgende Fragen nutzen.  

 Moderator zeigt Moderationswand mit Hilfestellungen und geht sie kurz durch  

Sie haben dafür 10 Minuten Zeit. Im Anschluss tragen wir Ihre Situationen dann zusammen.“   

 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 
 fallen den Teilnehmern mehr als zwei Situationen ein, dann können diese ebenfalls notiert werden 
 

 Wenn die Teilnehmer fertig sind, werden die Kärtchen an eine freie Moderationswand geheftet. 
Unter  jedem  Kärtchen  wird  Platz  gelassen.  Die  Kärtchen  können  gruppiert  werden,  wenn 
inhaltlich ähnliche Situationen geschildert werden. 

 

Zusammenfassung 

 der Moderator fasst die Ergebnisse kurz zusammen 

 Moderator kann sich Situation vorstellen! 
 

© Anna Koch 

 

 

Teil III: Erheben von Entwicklungstrends 

Einleitung: 

  „Wir haben jetzt einige Situationen gesammelt, die Sie aus Ihrem Arbeitsalltag kennen und bereits 

erlebt haben.  

Damit das Anforderungsprofil alle relevanten Anforderungen enthält, ist es wichtig, nicht nur 

gegenwärtige Situationen zu ermitteln, sondern auch zukünftige Situationen, die zum Beispiel durch 

politische Veränderungen oder Umstrukturierungen bedeutend sein könnten. 

Bitte richten Sie jetzt Ihren Blick in die Zukunft. Denken Sie bitte an absehbare Entwicklungstrends, die 

auf Ihren Dienstposten  in Zukunft zukommen werden. (Material: Flip‐Chart‐Blatt Entwicklungstrend 

aufdecken) 

Uns ist vor allem wichtig, welche neuen Arbeitssituationen mit diesen Trends verbunden sind. Wir haben 

dafür wieder ein paar Anhaltspunkte für Sie.  

� Moderator geht das Flip‐Chart‐Blatt Entwicklungstrend kurz durch  

Wir werden jetzt gemeinsam solche Entwicklungstrends und zukünftigen Arbeitssituationen auf Zuruf 

sammeln und an der Wand zusammentragen.  

 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 Wem fällt vielleicht auf Anhieb etwas dazu ein?   

 
 Hilfestellung: neue Gesetze, europäische Zusammenarbeit 
 
 fallen den Teilnehmern mehr als zwei Situationen ein, dann können diese ebenfalls notiert werden 
 

 nach 30 Minuten wird Sammeln abgebrochen, oder wenn von den Teilnehmern nichts mehr 
kommt 

 

Zusammenfassung 

 der Moderator fasst die Ergebnisse kurz zusammen 
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Teil IV: Erheben von Verhaltensweisen 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt eine ganze Menge an Arbeitssituationen zusammengetragen, die gut bewältigt wurde, 

oder die in Zukunft für für Ihren Dienstposten von Bedeutung werden könnten.  

Für das Anforderungsprofil ist es nun besonders wichtig, was in den einzelnen Situationen konkret 

getan wurde oder getan werden müssten, damit sie erfolgreich bewältigt wurde oder wird. Es ist für 

uns auch wichtig zu wissen, was man in der Situation auf keinen Fall tun sollte. Deshalb wollen wir jetzt  

in Kleingruppen etwa zu fünft für diese Situationen überlegen, welches konkrete Verhalten dazu führt, 

dass die Situation gut bzw. weniger gut bewältigt wird bzw. wurde. Wir teilen jeder Kleingruppe einen 

Teil der Situationen zu, die Sie bitte bearbeiten. 

Sehen Sie sich bitte zuerst jeder für sich die Situationen an. Schreiben Sie bitte zu den Situationen, die 

Sie selbst schon einmal erlebt oder beobachtet haben, ein positives Verhalten und ein negatives 

Verhalten auf. Wenn Sie damit fertig sind, tragen Sie in Ihrer Kleingruppe die Informationen zusammen. 

Führen Sie in Ihren Kleingruppen ein Brainstorming durch. Das heißt, jeder von Ihnen kann einen 

Vorschlag für ein Verhalten – positiv oder negativ – machen, das ohne jegliche Wertung durch 

aufgenommen wird. Wir haben hier am Flip‐Chart wieder einige Leitfragen, die Ihnen als Unterstützung 

dienen sollen.  

 Moderator zeigt das Flip‐Chart‐Blatt Verhalten und geht dieses kurz durch. Wichtig dabei: 

Unterschied zwischen weißen und grünen Kärtchen.  

Schreiben Sie bitte die Verhaltensweisen in kurzen, aussagekräftigen Stichpunkten auf. Nutzen Sie bitte 

für ein positives Verhalten ein grünes Kärtchen und für ein negatives ein rotes Kärtchen. 

Bitte bearbeiten Sie alle Situationen Ihrer Gruppe. Wenn Sie eine Situation bearbeitet haben, pinnen Sie 

diese bitte an die Wand. Sie haben dafür so viel Zeit, wie Sie benötigen. Währenddessen helfen wir 

Ihnen gern und stehen Ihnen für Fragen zur Verfügung.“ 

 Haben Sie dazu Fragen? 
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Hinweise: 

 der Moderator muss darauf achten, dass die Verhaltensweisen anschaulich beschrieben 

werden, so dass man sie sich wie in einem Film vorstellen kann 

 die Verhaltensweisen bilden die Grundlage des späteren Anforderungsprofils, deshalb sollte der 

Moderator die Teilnehmer nicht bremsen, wenn ihnen viele Verhaltensweisen einfallen 

 ist eine Situation bearbeitet, pinnt die jeweilige Gruppe die Verhaltensweisen unter die 

jeweilige Situation an eine Moderationswand 

Zusammenfassung 
 
„Sie haben jetzt diese positiven und negativen Verhaltensweisen gefunden. Bitte schauen Sie sich nun 

die Ergebnisse der anderen Kleingruppe(n) in Ruhe an. Wenn Sie Fragen haben, oder noch etwas 

ergänzen möchten, dann können Sie das jetzt gern noch tun.“ 

 
o wichtig: auch der Moderator geht noch mal alles durch, und fragt, falls er etwas nicht versteht 

 

 wenn die Teilnehmer nichts mehr hinzuzufügen haben, fasst der Moderator die Ergebnisse kurz 
zusammen 
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Abschluss des Workshops 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt über viele Situationen gesprochen, die gegenwärtig und in Zukunft gemeistert 

werden müssen. Mithilfe dieser Informationen werden jetzt im nächsten Schritt Anforderungen 

abgeleitet.  

Aus meiner Sicht haben wir dafür alle wesentlichen Aspekte besprochen.“  

Fragen: 
 
 Gibt es aus Ihrer Sicht etwas, dass Sie noch ergänzen möchten? 

Evaluation: 

„Um diesen Workshop, den wir gerade durchgeführt haben, an Ihre Bedürfnisse anzupassen, würden 

wir uns sehr über ein Feedback von Ihnen freuen. Bitte beantworten Sie dazu die folgenden Fragen, 

indem Sie die für Sie am ehesten zutreffende Antwort ankreuzen.“ (Fragebogen ausgeben) 

 

 Dank für Teilnahme 

 Ausblick zu weiteren Untersuchungsschritten: 

In einem nächsten Schritt werden nun die von Ihnen geschilderten Situationen 

Anforderungskategorien zugeordnet, aus denen dann das Anforderungsprofil gebildet wird. Das 

Ergebnis wird Ihnen und Ihren Kollegen dann zur Prüfung vorgelegt. 

 Haben Sie Fragen dazu? 

 Verabschiedung 
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Im Folgenden finden Sie 4 Fragen, die uns ein erstes Bild Ihrer Arbeit vermitteln. 
Bitte antworten Sie in aussagekräftigen Stichpunkten. Um die Anonymität zu gewährleisten, 
verwenden Sie bitte keine Namen für Ihre Beschreibungen. Nutzen Sie stattdessen Abkürzungen wie 
z.B. Person A. 

1.  Was sind Ihrer Meinung nach die Ziele in Ihrem Tätigkeitsbereich? 

 
 
 
 
 
 

2.  Was sind Aufgaben, die Sie üblicherweise übernehmen? 

 
 
 
 
 
 

3.  Wofür sind Sie im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung) verantwortlich? 

 
 
 
 
 
 

4.  Welche Personen sind an Ihren Aufgaben noch beteiligt (Schnittstellen)?  

   
 
 
 
 
       Wie sind diese Personen beteiligt? 
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Im Folgenden finden Sie 6 Fragen zu Wissen und Kenntnissen, die man für Ihre Arbeit mitbringen 
sollte, um die gestellten Aufgaben erfolgreich erledigen zu können. 
Bitte antworten Sie in aussagekräftigen Stichpunkten in den leeren Feldern. 

1.  Welche Qualifikation ist für Ihre Aufgaben notwendig? 

 
 
 
 
 

2.  Welches positionsspezifische fachliche Wissen sollte man haben, um erfolgreich die  gestellten 
Aufgaben zu erledigen? 

 
 
 
 
 

3.  Welches positionsspezifische technische Wissen ist erforderlich? 

 
 
 
 
 

4.  Welches methodische Wissen muss man anwenden können? 

 
 
 
 
 

5.  Welche EDV‐Anwendungen müssen beherrscht werden? 

 
 
 
 
 

6.  Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein? 

 
 
 
 
 

© Anna Koch 

 

 
Bitte bewerten Sie nun abschließend den Workshop! 
 
 

Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person! Diese werden anonym und ausschließlich für 
die wissenschaftliche Arbeit genutzt. 

Code  
 
anhand des Codes können wir 
erkennen, ob an der ersten und 
zweiten Erhebung die gleichen 
Personen teilgenommen haben, 
ohne deren Namen zu kennen. 

Geburtstag der Mutter z.B. 02 oder 10  02 oder 10       

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter z.B. Gerda  G     

Anfangsbuchstabe Vorname Vater  z.B. Heinz  H     

Ihr Alter:  ___________Jahre 

Ihr Geschlecht:   weiblich     männlich 

Welche Position 
haben Sie? 

   Bürosachbearbeiter/‐in (einfacher oder mittlerer Dienst) 
  Sachbearbeiter/‐in (gehobener Dienst) 
  Referendar/‐in oder Anwärter/‐in 
  Referent/‐in (höherer Dienst) 
  Referatsleiter/‐in oder Sachbereichsleiter/‐in (gehobener oder höherer 

  Dienst mit Führungsverantwortung) 

Tätigkeitsbereich(e)     Hochbau  
   Ingenieurbau  
   Oberbau  
   Arbeitsschutz/Umweltschutz 
   maschinentechnische Anlagen 
   Signaltechnik 
   Telekommunikation 
   Elektrotechnische Anlagen 
   Planfeststellung 
   Wissenschaftliche Tätigkeit 

Arbeitsfelder  Aufsicht           
Zulassung            
Aufsicht und Zulassung       
trifft für meinen Dienstposten nicht zu   

Wie lange sind Sie 
schon für das EBA 
tätig? 

< 1 Jahr 
 

1‐5 Jahre 
 

> 5 Jahre 
 

oder 
_____ Jahre 

Wie lange arbeiten Sie 
schon in Ihrem 
jetzigen Beruf 
(Berufserfahrung)? 
Bitte geben Sie hier die Zeit an, 
die Sie schon in Ihrem 
Fachbereich arbeiten, 
unabhängig davon, ob Sie dabei 
auch im EBA beschäftigt waren. 

< 1 Jahr 
 

1‐5 Jahre 
 

> 5 Jahre 
 

oder 
_____ Jahre 
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1.  Die Instruktion durch den Moderator fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

2.  Die Instruktion durch den Moderator fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

3.  Die Aufgaben waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

4.  Das Ziel des Workshops ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

5.  Es fiel mir leicht, die Situationen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Workshops? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

     

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
 
 
 
 
 
 
 

Vielen Dank! Bitte geben Sie diesen Bogen zusammen mit dem Fragenbogen zur Aufgabenanalyse ab. 
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Anforderungsanalyse für Abt. 1, Ref. 90, Stabsstelle 91, EBC, Projekt MSB & 

Projekt Lärmkartierung 

 

Tool 1 ‐ Erheben von Situationen und Verhaltensweisen 

 

Strukturierter Interviewleitfaden 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
wichtiger Hinweis für den Interviewer: 
 
Fragen, die Sie wahlweise stellen können, damit Sie die Aussagen des Interviewten besser 
nachvollziehen können, sind im Leitfaden durch ein „w“ gekennzeichnet und kleiner 
dargestellt 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
vom Interviewer auszufüllen: 

Interviewer: 
 
 

Datum: 
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Gesprächseröffnung 

 Begrüßung 

 Vorstellung des Interviewers: 

 Interviewer stellt sich kurz selbst vor und erläutert seine Position im Unternehmen. 

 Bezug nehmen darauf, wie der Kontakt hergestellt wurde 

 Dank für Gesprächsbereitschaft: 

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für ein Gespräch mit mir nehmen.  

 Informationen zu Ziel und Inhalt der Anforderungsanalyse: 

Es geht, wie bereits angedeutet, um die Entwicklung eines Anforderungsprofils für 

Abt. 1, Ref. 90, Stabsstelle 91, EBC, Projekt MSB & Projekt Lärmkartierung. 

Zu diesem Zweck führen wir Interviews und Workshops durch. Die Anforderungsanalyse gliedert 

sich in insgesamt drei Arbeitsschritte. Im ersten Arbeitsschritt werden Arbeitssituationen 

erfragt, die Sie erlebt haben und die Sie gut bewältigt haben. Dabei fragen wir Sie danach, was 

Sie genau in diesen Situationen getan haben. Die Verhaltensweisen, die Sie und Ihre Kolleginnen 

und Kollegen uns schildern, werden dann im nächsten Arbeitsschritt von uns zu Anforderungen 

gruppiert. Danach ‐ im dritten und letzten Arbeitsschritt ‐ wird dieses Anforderungsprofil von 

Ihnen und Ihren Kolleginnen und Kollegen geprüft. Mithilfe des Anforderungsprofils können 

dann Instrumente zur Personalauswahl und ‐entwicklung ausgewählt oder konstruiert werden. 

Heute möchte ich mit Ihnen den ersten Arbeitsschritt durchführen. 

 Überblick über Themen des Interviews: 

Zunächst möchte ich Sie bitten, kurz ein paar Fragen zu Ihren Aufgaben zu beantworten, sodass 

ich mir ein Bild Ihrer Arbeit machen kann. Auch möchte ich Sie fragen, welche Qualifikation und 

welches Wissen man für Ihre Arbeit Ihrer Meinung nach mitbringen sollte. Schwerpunkt des 

Interviews wird sein, dass Sie schildern, was konkret Sie in typischen und wichtigen 

Arbeitssituationen tun, damit diese erfolgreich verlaufen. Außerdem möchte ich mit Ihnen über 

mögliche zukünftige Aufgaben für Ihren Dienstposten  sprechen.  

 Information zur Form des Interviews: 

Während unseres Gesprächs werde ich mich an einem Leitfaden orientieren. Einfach, damit ich 

nichts vergesse, und um alle Interviews in der gleichen Form führen zu können. 

 Information zum zeitlichen Umfang: 

Wie bereits bei unserem ersten Kontakt erwähnt, werden wir etwa eine Stunde bis eineinhalb für 

das Interview benötigen. 

 Erläuterungen zum Datenschutz: 

  Sämtliche Inhalte unseres Gesprächs unterliegen selbstverständlich dem Datenschutz. Ich  
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  werde alle persönlichen Daten und Äußerungen anonym und vertraulich behandeln. Damit wir 

  dennoch für die wissenschaftliche Arbeit Ihre Daten nutzen und den verschiedenen Arbeits‐

  schritten zuordnen können, legen Sie am Ende des Gespräches einen Personencode fest, der nur 

  Ihnen bekannt ist. Dadurch können wir die Daten der verschiedenen Phasen der Anforderungs‐

  analyse anonym einander zuordnen. 

 Informationen zu Gesprächsmitschriften: 

Ich werde mir während des Gespräches Ihre Antworten stichpunktartig mitschreiben. Diese 

Mitschriften werden anonym formuliert und ich kann dann Ihre Antworten für die weiteren 

Schritte der Anforderungsanalyse nutzen. Haben Sie dazu Fragen?  

 wenn nein: Vielen Dank. 

 Gelegenheit zur Klärung von Fragen: 

Haben Sie noch Fragen?  

  Schön, dann beginnen wir jetzt mit dem Interview. 
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Informationserhebung 

Teil I: Beschreibung der Aufgaben  

Einleitung: 

 „Damit ich mir ein erstes Bild Ihrer Arbeit machen kann, möchte ich Sie bitten, dass Sie mir erst einmal 

allgemein erzählen was Ihre Aufgaben und Ziele sind und wie ich mir Ihren Arbeitsalltag insgesamt 

vorstellen kann.“ 

    Erzählen lassen, dann Nachfragen 

Fragen: 

1.  Was sind Ihrer Meinung nach die Ziele in Ihrem Tätigkeitsbereich? 

2.  Was sind Aufgaben, die Sie üblicherweise übernehmen? 

3.  Wofür sind Sie im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung) verantwortlich? 

4.  Welche Personen sind an Ihren Aufgaben noch beteiligt (Schnittstellen)? Wie sind diese Personen 

beteiligt? 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil II: Beschreibung der Qualifikationen  

Einleitung: 

 „Nun möchte ich mit Ihnen über ganz grundlegende Anforderungen sprechen, die man für Ihre Arbeit 

mitbringen sollte. Welche Qualifikation und welche Kenntnisse oder welches Wissen, sollte man aus 

Ihrer Sicht allgemein für Ihre Arbeit mitbringen? “ 

    Erzählen lassen, dann Nachfragen 

Fragen: 

1.  Welche Qualifikation ist für Ihre Aufgaben notwendig? 

2.  Welches Fachwissen sollte man haben, um erfolgreich die gestellten Aufgaben zu erledigen? 

3.  Welches technische Wissen ist erforderlich? 

4.  Welches methodische Wissen muss man anwenden können? 

5. Welche EDV‐Anwendungen müssen beherrscht werden? 

6. Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein? 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil III: Erheben von Situationen und Verhalten (1)  

Einleitung: 

 „Jetzt habe Sie mir schon viel von Ihren Aufgaben erzählt. Jetzt wollen wir uns typische und alltägliche 

Arbeitssituationen näher anschauen, in denen Sie durch Ihr Verhalten maßgeblich zum positiven 

Ausgang der Situation beigetragen haben.  

Genau diese Situationen möchte ich mit Ihnen im nächsten Gesprächsabschnitt sammeln. Besonders 

wichtig für mich ist dabei, was Sie in der jeweiligen Arbeitssituation genau getan haben, da wir aus 

diesen Beschreibungen später Anforderungen ableiten werden.“ 

  Haben Sie dazu Fragen? 

„Gut, dann gehen wir einfach mal ins letzte Jahr zurück. Bitte erinnern Sie sich an eine Situation, die Sie 

selbst erlebt oder beobachtet haben, und die aus Ihrer Sicht gut bewältigt wurde.“ 

 Erzählen lassen, dann Nachfragen 

 Hilfestellungen, für den Interviewpartner:  

‐ Denken Sie an etwas, was Sie in letzter Zeit getan haben, und worauf Sie stolz waren. 

‐ Können Sie sich an einen Tag erinnern, an dem Sie besonders effektiv waren? Was taten Sie, das Sie so 
effektiv machte? 

‐ Denken Sie daran, als Sie jemanden beruflich etwas tun sahen, und sich selbst dabei dachten: „Wenn ich in 
der Situation wäre, würde ich anders handeln.“ Was sahen Sie? 

‐ Denken Sie an Fehler, die Sie bei anderen gesehen haben, die neu in der Stelle gearbeitet haben.   

 

2.  Nachfragen zur Situation:  

 Wie kam es zu dieser Situation? 

W Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

  Was passierte dann  im  Einzelnen? Könnten  Sie es mir bitte  so  schildern, dass  ich es mir wie  in 

einem Film vorstellen kann?   

W Ich möchte mir gern ein genaues Bild davon machen, wie … 
W Sie haben vorhin gesagt, dass … Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam es dazu? 
W Wie ist die Situation genau abgelaufen? 
W Wer war an der Situation beteiligt? 
W Was kam dabei heraus? 
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Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex  
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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3.  Nachfragen zum Verhalten: 

 Wie hat sich der Stelleninhaber in der Situation konkret verhalten? 

 Und wie ist er im Einzelnen vorgegangen? 

W Was haben Sie getan? und was die anderen? 

W Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)?  

 Wie hätte sich der Stelleninhaber in der Situation noch positiv verhalten können? 

4.  Nachfragen zum Ergebnis der Situation: 

 Wie ging es dann zu Ende? 

W Was kam dabei heraus? 

W Wie hat das Umfeld reagiert? 

W Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

 Wie hat sich die erfolgreiche Problemlösung auf die weitere Arbeit ausgewirkt? 

W Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

W Was ist Ihr persönliches Fazit? 

W Was würden Sie heute anders machen? 

5. Wie hätte sich der Stelleninhaber auf keinen Fall verhalten dürfen? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil II: gegenwärtige Situationen und Verhalten (2) 

Einleitung: 

 „Vielen Dank. Fällt Ihnen vielleicht noch eine weitere Situation ein, die Sie schildern könnten?“ 

Fragen: 

1.  Erinnern Sie sich an eine weitere Situation, die Sie selbst erlebt oder beobachtet haben, die gut 

bewältigt wurde? 

  Erzählen lassen, dann Nachfragen 

 

2. Nachfragen zur Situation:  

 Wie kam es zu der Situation? 

W Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

 Was passierte dann im Einzelnen? Könnten Sie es mir bitte so schildern, dass ich es mir wie in 

einem Film vorstellen kann? 

W Ich möchte mir gern ein genaues Bild davon machen, wie … 
W Sie haben vorhin gesagt, dass … Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam es dazu? 
W Wie ist die Situation genau abgelaufen? 
W Wer war an der Situation beteiligt? 
W Was kam dabei heraus? 

 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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3. Nachfragen zum Verhalten: 

 Wie hat sich der Stelleninhaber in der Situation konkret verhalten? 

 Und wie ist er im Einzelnen vorgegangen? 

W Was haben Sie getan? und was die anderen? 

W Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)?  

 Wie hätte sich der Stelleninhaber in der Situation noch positiv verhalten können? 

 

4.  Nachfragen zum Ergebnis der Situation: 

 Wie ging es dann zu Ende? 

W Was kam dabei heraus? 

W Wie hat das Umfeld reagiert? 

W Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

 Wie hat sich die erfolgreiche Problemlösung auf die weitere Arbeit ausgewirkt? 

W Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

W Was ist Ihr persönliches Fazit? 

W Was würden Sie heute anders machen? 

5. Wie hätte sich der Stelleninhaber auf keinen Fall verhalten dürfen? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil IV: Entwicklungstrends und Verhalten (1) 

Einleitung: 

 „Wir haben uns jetzt über Situationen unterhalten, die Sie schon erlebt haben und Sie haben 

beschrieben, was in der Situation genau getan wurde.  

Damit das Anforderungsprofil alle relevanten Anforderungen enthält, ist es wichtig, nicht nur bekannte 

Situationen zu ermitteln, sondern auch zukünftige Situationen, die durch Veränderungen im EBA auf Sie 

zukommen könnten.  

Bitte richten Sie deshalb jetzt Ihren Blick in die Zukunft. Denken Sie jetzt bitte an Entwicklungstrends, die 

Sie für Ihren Dienstposten absehen können. Bitte beschreiben Sie mir diese Entwicklung und überlegen 

Sie, welche neuen Arbeitssituationen daraus für Sie entstehen könnten.  

 Haben Sie dazu Fragen? 

Fragen: 

1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen?  

 Hilfestellung: was fällt weg, kommt etwas Neues hinzu  
 
2. Welche neuen Arbeitssituationen könnten sich für Sie aus dem Trend (nennen) ergeben? 

w Bitte beschreiben Sie mir die neue Situation so, dass ich es mir gut vorstellen kann. 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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3. Was sollte man tun, um diese neue Situation gut zu bewältigen?  

  bei mehreren Nennungen: Nachfragen für jede genannte Situation 

 

4. Was sollte man auf keinen Fall tun? 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil IV: Entwicklungstrends und Verhalten (2) 

Einleitung: 

 „Vielen Dank. Fällt Ihnen vielleicht noch ein weiterer Entwicklungstrend ein, den Sie schildern könnten?“ 

Fragen: 

1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen?  

 Hilfestellung: was fällt weg, kommt etwas Neues hinzu  
 
2. Welche neuen Arbeitssituationen könnten sich für Sie aus dem Trend (nennen) ergeben? 

w Bitte beschreiben Sie mir die neue Situation so, dass ich es mir gut vorstellen kann. 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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3. Was sollte man tun, um diese neue Situation gut zu bewältigen?  

  bei mehreren Nennungen: Nachfragen für jede genannte Situation 

 

4. Was sollte man auf keinen Fall tun? 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Gesprächsabschluss 

Einleitung: 

 „Wir  haben  jetzt  über  viele  Situationen  gesprochen,  die  gegenwärtig  und  in  Zukunft  gemeistert 

werden  müssen.  Mithilfe  dieser  Informationen  werden  jetzt  im  nächsten  Schritt  Anforderungen 

abgeleitet. Aus meiner Sicht haben wir dafür alle wesentlichen Aspekte besprochen.“ 

Fragen: 

 Gibt es aus Ihrer Sicht noch etwas, dass Sie ergänzen möchten? 

Evaluation: 

„Um das Interview, das wir gerade durchgeführt haben, an die Bedürfnisse der Teilnehmer anzupassen, 

würde ich mich sehr über ein Feedback von Ihnen freuen.“  

 

bei Vorortinterviews: Wir haben dafür einen kurzen Fragebogen vorbereitet. Bitte beantworten Sie 

dazu die folgenden Fragen, indem Sie die für Sie am ehesten zutreffende Antwort ankreuzen. Sollte 

etwas unklar am Fragebogen sein, dann können wir das gern besprechen.“ (Fragebogen ausgeben) 

 

bei Telefoninterviews: Wir haben dafür einen kurzen Fragebogen vorbereitet. Diesen würde ich Ihnen 

gern per E‐Mail schicken und Sie bitten, ihn schnellstmöglich auszufüllen. Er dauert ca. 5 Minuten. Sind 

Sie damit einverstanden? 

 Dank für Teilnahme 

 Ausblick zu weiteren Untersuchungsschritten: 

„In einem nächsten Schritt werden nun die von Ihnen geschilderten Situationen und 

Verhaltensweisen Anforderungskategorien zugeordnet, aus denen dann das Anforderungsprofil 

gebildet wird. Das Ergebnis wird Ihnen und Ihren Kollegen dann zur Prüfung vorgelegt.“ 

 Haben Sie Fragen dazu? 

 Verabschiedung 
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Bitte bewerten Sie nun abschließend das Interview! 
 

Teil I: Bitte geben Sie uns zunächst einige Informationen zu Ihrer Person! 
 

Code  
 
bitte tragen Sie einen 
anonymen Code ein. Anhand 
des Codes können wir 
erkennen, ob an der ersten 
und zweiten Erhebung die 
gleichen Personen 
teilgenommen haben ohne 

deren Namen zu kennen. 

Geburtstag der Mutter z.B. 02 oder 10  02 oder 10   

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter z.B. Gerda  G   

Anfangsbuchstabe Vorname Vater  z.B. Heinz  H   

Wie alt sind Sie?  ___ Jahre 

Geschlecht   weiblich     männlich 

Welche Position haben 
Sie? 

  Bürosachbearbeiter/‐in (einfacher oder mittlerer Dienst) 
  Sachbearbeiter/‐in (gehobener Dienst) 
  Referent‐/in (höherer Dienst) 
  stellvertretender Referatsleiter/‐in 
  Referatsleiter/‐in (höherer Dienst mit Führungsverantwortung) 

In welcher 
Organisationseinheit 
arbeiten Sie 
hauptsächlich? 

  Ref. 10 
  Ref. 11 
  Ref. 12 
  Ref. 13 
  Ref. 14 
  Ref. 90 
  Stab 91 
   EBC 
  MSB (81) 
  Proj. 82 

Wie lange sind Sie 
schon für das EBA 
tätig? 

 bis 3 Jahre 
 4 ‐ 6 Jahre 
 7 ‐ 9 Jahre 
 mehr als 10 Jahre 

 
oder die genaue Zeit in Monaten:  
________ Monate 

Wie lange arbeiten Sie 
schon in Ihrem jetzigen 
Beruf 
(Berufserfahrung)? 

 bis 3 Jahre 
 4 ‐ 6 Jahre 
 7 ‐ 9 Jahre 
 mehr als 10 Jahre 

 
oder die genaue Zeit in Monaten: 
________ Monate 
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1.  Die Instruktion durch den Interviewer fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
2.  Die Instruktion durch den Interviewer fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
3.  Die Fragen waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
4.  Das Ziel des Interviews ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
5.  Es fiel mir leicht, die Situationen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Interviews? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

     

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
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© Anna Koch 

 
Anforderungsanalyse für Abteilung 1, 2, 3 und 4 des Eisenbahn‐
Bundesamtes 
 

Tool 2 – Gruppieren von Verhaltensweisen zu 
Anforderungskategorien 

 
Workshopleitfaden 

 
 

 

 
vom Workshopmoderator auszufüllen: 

 

Datum:         Moderator:             
 
           

 

 

© Anna Koch 

Vorbereitung des Workshops 
 
Für den Workshop zum Gruppieren von Verhaltensweisen zu Anforderungskategorien sollte eine 
Zeitdauer von 4 ‐ 5 Stunden eingeplant werden. Das heißt, der Workshop dauert einen guten halben 
Tag, wenn man um 9 Uhr beginnt. Folgende Schritte sind in der Vorbereitung des Workshops 
notwendig: 
 
vor dem Workshop (mindestens zwei Wochen davor): 

 Auswahl eines Termins,  Reservierung eines Raumes 

 Einladen der Teilnehmer:  

o es sollten pro Workshop maximal 10 Personen teilnehmen, eine Mindestteilnehmerzahl 

gibt es nicht 

 Vorbereitung bzw. Beschaffung von Material für den Workshop: 

o Ausdrucken der gesammelten Verhaltensweisen auf Moderationskarten 

o ein Flip‐Chart mit mindestens 10 Blatt Papier 

o 1 Moderationswand 

o Moderationspapier 

o farbige Moderationskarten 

o Stifte (Textmarker) 

o bei Bedarf Namensschilder vorbereiten 

o optional: Getränke und Verpflegung für die Teilnehmer 

 Einarbeiten in den Workshopleitfaden 

 

am Workshoptag: 

 Moderationswand aufstellen und Moderationspapier darauf befestigen 

 Stifte und Moderationskarten bereit legen 

 bei Bedarf Namenskärtchen auf einem Tisch auslegen 

 auf dem Flip‐Chart den Zeitplan des Workshops schreiben 

 auf einem Flip‐Chart‐Blatt folgende Instruktion notieren:  

o Bitte lesen Sie sich immer eine Verhaltensweise durch und entscheiden Sie, welche 

Anforderung eine Person erfüllt die dieses Verhalten zeigt.  

 auf der Moderationswand das Kategoriensystem von Anhang 2 als Hilfestellung schreiben 

 auf 2 Seiten Moderationspapier je 3x4 Felder mit farbigem Klebeband oder Stift abtragen 

 drucken Sie sich den Moderationsplan aus und legen Sie sich dieses Blatt gut sichtbar hin, damit 

Sie es jederzeit als Unterstützung nutzen können. 
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Workshop‐Leitfaden 

 

Workshoperöffnung 

 Begrüßung 

 Vorstellung des Moderators: 

 Stellen Sie sich kurz selbst vor und erläutern Sie Ihre Position im Unternehmen. 

 Nehmen Sie Bezug darauf, wie Sie den Kontakt hergestellt hatten. 

 Dank für Gesprächsbereitschaft: 

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für diesen Workshop nehmen konnten.  

 Informationen zu Ziel und Inhalt der Anforderungsanalyse: 

Es geht, wie bereits angedeutet, um die Entwicklung eines Anforderungsprofils für 

  Abteilung 1, 2, 3 und 4 des EBA 

Zu diesem Zweck befrage ich verschiedene Personengruppen im Unternehmen wie z.B. 

Stelleninhabern, Führungskräften, Azubis, Kunden aus verschiedenen Unternehmensbereichen. 

Die Anforderungsanalyse beinhaltet insgesamt drei Arbeitsschritte. Im ersten Arbeitsschritt 

werden Arbeitssituationen erfragt, in denen sich leistungsstarke und leistungsschwache 

Dienstposteninhaber in ihrem Verhalten unterscheiden. Diese Verhaltensweisen werden dann im 

nächsten Arbeitsschritt zu Anforderungen gruppiert. Im dritten und letzten Arbeitsschritt wird 

dieses Anforderungsprofil geprüft. Mithilfe des Anforderungsprofils können dann im nächsten 

Schritt Instrumente zur Personalauswahl und ‐entwicklung ausgewählt oder konstruiert werden. 

  Heute möchte ich mit Ihnen den zweiten Arbeitsschritt ‐ die Gruppierung der Verhaltensweisen 

  zu Anforderungskategorien ‐ durchführen. 

 Überblick über Themen des Workshops: 

Als Hilfestellung für die Gruppierung möchte ich Ihnen zu Beginn des Workshops ein allgemeines 

Kategoriensystem vorstellen. Darin sind alle Bereiche enthalten, in denen man Anforderungen an 

einen Stelleninhaber finden kann. Mit Hilfe dieses Kategoriensystems werden wir dann 

gemeinsam mit der Gruppierung beginnen. Am Ende des Workshops werden wir so ein 

Anforderungsprofil entwickelt haben, in dem jede Anforderungskategorie durch konkretes 

Verhalten definiert ist. 

 Information zum zeitlichen Umfang: 

Wie bereits bei unserem ersten Kontakt erwähnt, werden wir etwa 4 ‐ 5 Stunden für den 

Workshop benötigen. 

 Erläuterungen zum Datenschutz: 

  Sämtliche Inhalte des Workshops unterliegen selbstverständlich dem Datenschutz. Ich werde alle

  Daten anonym und vertraulich behandeln. Um das zu gewährleisten, legen Sie am Ende des 
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  Gespräches einen Personencode fest, der nur Ihnen bekannt ist. Dadurch können wir die Daten 

  der verschiedenen Phasen der Anforderungsanalyse anonym einander zuordnen. 

 Gelegenheit zur Klärung von Fragen: 

  Haben Sie noch Fragen?  

  Schön, dann beginnen wir jetzt mit dem Workshop. 
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Gruppieren 

Teil I: Einführung in das Kategoriensystem 

Einleitung: 

 Moderator zeigt die Moderationswand mit dem Kategoriensystem  

 „Hier an der Wand sehen Sie eine Hilfestellung für den heutigen Workshop. Aufgrund der Erfahrungen 

aus vielen Anforderungsanalysen kann man sechs Kernbereiche ableiten, in denen man Anforderungen 

an Stelleninhaber finden kann. 

1. Der Bereich Organismus enthält körperliche Anforderungen an eine Person wie z.B. 

Gesundheitszustand, Körpergröße. 

2. Der Bereich Umwelt enthält Anforderungen an die äußeren Lebensbedingungen einer Person 

wie z.B. ihre Mobilität, ihre zur Verfügung stehende Zeit, ihre Kommunikationsmöglichkeiten. 

3. Der Bereich geistige Voraussetzungen enthält Anforderungen an die geistige Leistungsfähigkeit 

einer Person. Zu diesem Bereich gehört die allgemeine Intelligenz, Fähigkeiten in speziellen 

Bereichen z.B. mathematische, sprachliche, räumliche, der Arbeitsstil einer Person, ihre 

Konzentrationsfähigkeit, Wissen oder spezielle Kenntnisse die erforderlich sind. 

4. Der Bereich Motivation beschreibt Anforderungen, die auf das persönliche Engagement einer 

Person für eine Arbeit schließen lassen z.B. ihre Interessen, Wertvorstellungen, Ziele, 

Erwartungen, wie sie Entscheidungen trifft. 

5. Der Bereich Emotion enthält Anforderungen an die emotionale Belastbarkeit einer Person und 

ihren Umgang mit emotionalen Belastungen z.B. Umgang mit Kritik, Umgang mit 

Konfliktsituationen, Bewältigen schwieriger Arbeitssituationen 

6. Der Bereich soziale Anforderungen enthält Anforderungen an den Umgang einer Person mit 

anderen und an ihre sozialen Beziehungen z.B. Umgang mit Kunden/Kollegen/Mitarbeitern, 

Zusammenarbeit, Fähigkeit zum Delegieren, Verpflichtungen. 

Zu jedem dieser Bereiche sehen Sie Anforderungen, die in den jeweiligen Bereich eingeordnet werden. 

Hierbei handelt es sich nicht um eine erschöpfende Liste, sondern nur um einen typischen Ausschnitt. Sie 

können diese Anforderungskategorien als Hilfestellung für die Gruppierung nutzen. Es ist aber auch 

möglich, eigene Formulierungen für eine Kategorie zu finden“. 

 

„Haben Sie Fragen zum Kategoriensystem? 

Gut, dann beginnen wir jetzt mit der Gruppierung.“  
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Teil II: gemeinsames Beispiel für die Gruppierung und Gruppenarbeit  

Einleitung: 

 „Sie sehen hier auf dem Tisch Karten mit allen Verhaltensweisen, die wir im ersten Arbeitsschritt 

gemeinsam gesammelt haben. Hinter jeder dieser Verhaltensweisen verbirgt sich eine bestimmte 

Anforderungen, die ein Stelleninhaber erfüllt, wenn er das Verhalten zeigt. Ihre Aufgabe ist, möglichst für 

jede Verhaltensweise herauszufinden, welche Anforderung dahinter steht. Dazu können Sie das eben 

vorgestellte Kategoriensystem als Hilfe nutzen. Sie können aber auch eigene Formulierungen für 

Anforderungskategorien wählen. Wir wollen zuerst ein gemeinsames Beispiel machen, damit Sie sich die 

Aufgabe besser vorstellen können. (Material: Moderationswand mit Kategoriensystem, Karten mit 

Verhaltensweisen, Moderationspapier mit abgetragenen Kästchen) 

 Moderator nimmt eine Karte vom Stapel und liest Verhalten laut vor 

 Moderator zeigt auf Flip‐Chart Blatt mit Instruktion und fragt:  „Wenn sich eine Person so verhält, 

welche Anforderung erfüllt sie dann?“ 

o Hilfe: erst Kernbereich, dann nach Anforderungsbegriff suchen 

o Karte wird in das erste freie Feld auf dem Moderationspapier gelegt und Feld wird 

beschriftet  Hinweis an Gruppe, dass das nur eine vorläufige Arbeitsüberschrift sein sollte, 

die jederzeit geändert werden kann 

o zweites Beispiel  steckt hinter dem Verhalten die gleiche Anforderung, wie im ersten 

Beispiel? Wenn nein, dann neue Kategorie und weiter wie oben 

 

Teil III: Gruppieren der Verhaltenskarten 

 
 Moderator teilt nun die Gruppe in Kleingruppen ein (ca. 4 Personen) oder bittet gesamte Gruppe 

mit dem Rest der Karten fort zu fahren 

o wenn eine Karte nicht eindeutig zugeordnet werden kann, dann zur Seite legen (Stapel 

„sonstiges“) und später bearbeiten 

 Hinweis: es ist auch möglich, eine Anforderung in verschiedene untergeordnete Anforderungen 

aufzuteilen 

 Hinweis: Moderator steht bei Unklarheiten oder Fragen zur Verfügung und geht in Kleingruppen 

herum, oder hilft Gesamtgruppe 

 Hinweis: der Moderator bleibt passiv und macht nur Gruppierungsvorschläge, wenn die Gruppe 

nicht weiter kommt 
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Beenden des Gruppierens 

 spätestens eine Stunde vor Ende der Workshopzeit bittet Moderator die Teilnehmer, die letzte 

Karte einzuordnen 

 

bei Kleingruppen: 

 Kategoriensysteme der Kleingruppen werden durch Moderator zusammengeführt: 

„Schauen wir uns nun an, welche Kategorien Sie gemeinsam gefunden haben. Diese Kategorien führen 

wir jetzt im Anforderungsprofil als eine Anforderung zusammen.“ 

 Moderator beschriftet leeres Kästchen auf einem neuen Moderationspapier und legt die 

Verhaltenskarten der gleichen Kategorie aller Gruppen darunter 

„Schauen wir uns nun an, welche Kategorien Sie in Ihren Kleingruppen zusätzlich gefunden haben. Diese 

Kategorien nehmen wir jetzt in das Anforderungsprofil als jeweils eine Anforderung auf.“ 

 Moderator beschriftet leeres Kästchen auf einem neuen Moderationspapier und legt die 

Verhaltenskarten der gleichen Kategorie jeder Gruppe darunter 

 

bei einer Gruppe und Kleingruppen zum Schluss: 

 Moderator zeigt das gemeinsame Ergebnis und fasst kurz zusammen 
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Abschluss des Workshops 

Einleitung: 

 „Sie haben jetzt durch die Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforderungskategorien ein 

Anforderungsprofil entwickelt. Der Vorteil dieses Vorgehens ist, dass jede Anforderung eindeutig durch 

konkretes Verhalten definiert ist. Damit wir sicher stellen, dass sich auch jeder Dienstposteninhaber in 

dem Anforderungsprofil wieder findet und wir nichts vergessen haben, werden wir in einem nächsten 

Arbeitsschritt das Profil verschiedenen Personengruppen z.B. Stelleninhabern, Führungskräften zur 

Prüfung vorlegen.  

Fragen: 
 
 „Gibt es aus Ihrer Sicht etwas, dass Sie noch ergänzen oder fragen möchten?“ 

 Dank für Teilnahme 

 Verabschiedung 

 

 



 
Anhang 1 
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Kernbereich  häufige Anforderungen für den Kernbereich: 

Organismus   Gesundheitszustand 

Umwelt   finanzielle Situation 
 Wohnsituation 

 Mobilität 

 Kommunikationsbedingungen 

 zur Verfügung stehende Zeit/Flexibilität 
 

Geistige 
Voraus‐
setzungen 

 allgemeine Intelligenz 

 spezielle Fähigkeiten 
o verbale Fähigkeiten: Rhetorik, sich 

ausdrücken können 
o Sprachen, EDV etc. 
o Moderationsfähigkeit 

 Konzentration 

 Arbeitsstil 
o Zeiteinteilung, Arbeiten unter Zeitdruck, 

Organisationsfähigkeit/Planen & 
Organisieren 

 Kenntnisse 
o Fachwissen, Methodenwissen, 

Qualifikation 

 Lernfähigkeit 
 Flexibilität im Denken/ 

Improvisationsfähigkeit/ Umgang mit 
Störungen 

Motivation   Interessen 
 Wertvorstellungen 

 Ziele  
 Wünsche 

 Überzeugungen 
 Erwartungen  

 Entscheidungsverhalten 
 Lernbereitschaft 
 Engagement 

 Verantwortungsbewusstsein 
 Einsatzbereitschaft 
 Eigeninitiative 

Emotion   Emotionale Belastungen 

 Emotionale Belastbarkeit 

 Umgang mit Belastungen 

 Umgang mit Kritik 

 Umgang mit Konflikten 

Soziale 
Voraus‐
setzungen 

 Umgang mit anderen 
o Kunden, Kollegen, Mitarbeitern 
o Teamfähigkeit 
o Kooperationsbereitschaft 
o Kommunikationsbereitschaft 
o Delegationsfähigkeit 
o Zusammenarbeit und 

Kommunikation 

 Einstellungen, Vorurteile 
 Einfluss bedeutsamer anderer 

 Pflichten, Verpflichtungen 
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III.L Studie 5: Materialien für die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode 

 
 
Fakultät Mathematik und Naturwissenschaften 
Fachrichtung Psychologie 
Professur Diagnostik und Intervention 

 
 

 

Workshop zur Erstellung eines Intuitiven Anforderungsprofils 

 

Lieber Workshopteilnehmer, 

 

vielen Dank erst einmal, dass Sie sich bereit erklärt haben und sich die Zeit nehmen, mich bei meiner 

Diplomarbeit zu unterstützen. Ziel ist es, drei verschiedene Anforderungsanalyseverfahren miteinan‐

der zu vergleichen, um die Effektivität des neu entwickelten Verfahrens Task‐Analysis‐Tools zu über‐

prüfen. Dafür sollen für die Position eines Mitarbeiters mit Führungsaufgaben im EBA insgesamt drei 

Anforderungsprofile erstellt werden. Heute möchte ich mit Ihnen einen Teilschritt der Untersuchung 

durchführen:  Im  geplanten Workshop  ist  es  Ihre Aufgabe,  ein Anforderungsprofil  für  die  Position 

eines Mitarbeiters mit Führungsaufgaben im EBA zu erstellen; so, wie Sie es üblicherweise immer tun. 

 

Haben Sie Fragen zum allgemeinen Vorgehen? 

 

Aufgabenstellung für den geplanten Workshop: 

Ihre Aufgabe  ist es nun, ein Anforderungsprofil für die Position eines Mitarbeiters mit Führungsauf‐

gaben im EBA zu erstellen. Bitte gehen Sie dabei genauso vor, wie Sie es normalerweise tun würden 

und eventuell auch die letzten Male getan haben. Achten Sie dabei bitte darauf, alle Handlungsschrit‐

te und die  von  Ihnen  verwendeten Materialien möglichst  genau  zu  kommentieren, damit  ich  Ihre 

Vorgehensweise  gut nachvollziehen  kann. An  einigen  Stellen werde  ich dann  genauer nachfragen. 

Wichtig ist außerdem, dass Sie das Anforderungsprofil tatsächlich selbst erstellen und kein vorgefer‐

tigtes Profil als Endergebnis  liefern. Damit  ich die Daten  im Nachhinein auswerten kann, werde  ich 

mir während des Workshops einige Notizen machen. Lassen Sie sich bitte von meiner Anwesenheit 

nicht  stören.  Die  gesammelten  Informationen werden  selbstverständlich  vertraulich  und  anonym 

behandelt. 

 

Haben Sie noch Fragen zur Aufgabenstellung? 

Dann beginnen Sie nun bitte mit dem Erstellen des Anforderungsprofils. 



III.L Studie 5: Materialien für die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode 

 
 
Fakultät Mathematik und Naturwissenschaften 
Fachrichtung Psychologie 
Professur Diagnostik und Intervention 

 
 

 

Vertiefende Fragen zum Workshop 

 

1. Bitte erzählen Sie mir, wie Sie sich auf das Erstellen des Anforderungsprofils vorbereiten. 

 

 Mit welchen Personen tauschen Sie sich aus? 

 Welche Materialien nutzen Sie? Wie sehen diese Materialien genau aus? 

 Welche Informationen holen Sie sich ein? Woher bekommen Sie diese Informationen? 

 

2. Bitte erzählen Sie mir, was Sie gerade tun. Dabei ist es ganz wichtig, auch für Sie irrelevante Dinge 

zu schildern, damit ich ihr Vorgehen ganz genau nachvollziehen kann. 

 

 Mit welchen Personen nehmen Sie Kontakt auf? 

 Welche Materialien verwenden Sie jetzt gerade? Wie sehen diese Materialien genau aus? 

 Welche Informationen ziehen Sie dafür heran? Woher bekommen Sie diese Informationen? 

 

3. Nachdem Sie nun das Anforderungsprofil erstellt haben: Wie gehen Sie weiterhin vor? 

 

 Welche Nachbereitungen treffen Sie? 

 Was passiert nun mit dem fertigen Anforderungsprofil? 

 Mit welchen Personen nehmen Sie Kontakt auf? 

 Welche Materialien verwenden Sie? 



III.M Studie 5: Evaluationsbogen zum Vergleich der Anforderungsanalysemethoden 

 

Fakultät Mathematik und Naturwissenschaften 

Fachrichtung Psychologie 

Professur Diagnostik und Intervention 

Einladung zur abschließenden Bewertung des Anforderungsanalyseinstruments TAToo© 

Sehr geehrter Herr …, 

seit einigen Jahren arbeitet die TU Dresden mit dem EBA im Rahmen des Projektes „Task‐Analysis 

Tools© (TAToo©)“ zusammen. In meiner Diplomarbeit vergleiche ich die TAToo© mit zwei weiteren 

Anforderungsanalyse‐Verfahren, um herauszufinden, ob das neue Instrument in der Praxis gut ein‐

setzbar ist. Da Sie Experte sind, wenn es um die praktische Anwendbarkeit eines Anforderungsprofils 

geht, bin ich auf Ihre Einschätzung angewiesen. 

Ich würde mich sehr freuen, wenn Sie noch einmal Interesse hätten, mich bei meiner Diplomarbeit zu 

unterstützen. Dafür möchte ich ein kurzes Telefoninterview mit Ihnen führen, um Sie zur praktischen 

Anwendbarkeit und Nützlichkeit der von uns erstellten Anforderungsprofile zu befragen. Diese An‐

forderungsprofile würde ich Ihnen vorab zur Verfügung stellen, damit Sie sich schon einmal inhaltlich 

damit auseinander setzen können und auf sich wirken lassen können. Das Gespräch wird maximal 30 

bis 45 Minuten in Anspruch nehmen. 

Sollten Sie Interesse haben, teilen Sie mir einfach Ihren Wunschtermin per Email oder telefonisch 

mit. Ich würde mich sehr freuen, wenn Sie sich noch einmal bereit erklären, mich bei meiner Diplom‐

arbeit zu unterstützen. 

Mit freundlichen Grüßen 
 
Cand. Psych. Christin Cimander 
Tel: 0177 388 56 12 
Email: anforderungsprofil@psychologie.tu‐dresden.de 
 

Ansprechpartnerinnen TU Dresden: 

Cand. Psych. Christin Cimander 0173 322 76 03 

Dipl.‐Psych. Anna Koch Tel.: 0351 463‐36991 Fax: 0351 463‐37776 

Ansprechpartner Referat 12: Christian Pötzsch: 0228 9826‐542 



 
 

 

Befragung zur praktischen Anwendbarkeit verschiedener Anforderungsprofile 

Sehr geehrter Herr …, 

vielen Dank, dass Sie sich die Zeit nehmen, mich noch einmal bei meiner Diplomarbeit zu unterstützen. In den ver‐

gangenen Monaten haben wir zusammen mit Mitarbeitern mit Führungsaufgaben mittels drei verschiedener Instru‐

mente Anforderungsprofile erstellt, welche nun von Ihnen als Experte hinsichtlich  ihrer praktischen Anwendbarkeit 

bewertet werden sollen. 

Unser Gespräch wird  folgendermaßen ablaufen: Sehen Sie sich bitte zunächst einmal die drei Anforderungsprofile 

an. Stellen Sie sich vor, dass in den nächsten Tagen ein Auswahlgespräch für eine Führungskraft (Situation 1) bzw. ein 

Beurteilungsgespräch mit einem Mitarbeiter des EBA (Situation 2) stattfinden soll, wobei Sie eine der auswählenden 

bzw. beurteilenden Personen sein werden. Ihre Meinung stellt eine wichtige Diskussionsgrundlage für die praktische 

Beurteilung  der  Anforderungsprofile  dar  und  hilft mir,  bei  der Diskussion meiner  Ergebnisse  auf  eine  praktische 

Sichtweise zurückgreifen zu können. Dabei haben Sie zuerst die Gelegenheit, frei darüber zu sprechen, was Ihnen an 

den Profilen besonders gut gefällt, und was  Ihnen daran weniger gut gefällt. Anschließend werde  ich  Ihnen noch 

weitere konkrete Fragen zu jedem Profil stellen. 

 

Situation 1: Auswahl einer Führungskraft 
 

Beginnen wir nun mit der ersten Situation: Auswahl einer Führungskraft: 

Zum 01.03.2010 soll die Stelle einer Führungskraft im EBA besetzt werden. Zehn potentielle Kandidaten haben sich 

bereits beworben.  Ihre Aufgabe  ist es, den Auswahlprozess vorzubereiten und auch durchzuführen. Dafür  stehen 

Ihnen drei Anforderungsprofile zur Verfügung. Bitte legen Sie diese nun vor sich hin und überlegen Sie, mit welchem 

Sie  am  liebsten  arbeiten möchten. Haben  Sie  Ihre  Entscheidung  getroffen? Dann möchte  ich  Ihnen  im  nächsten 

Schritt ein paar Fragen dazu stellen: 

Anforderungsprofil 1: 

Mit welchem der drei Profile möchten Sie gern arbeiten, wenn es darum geht, ein Interview vorzubereiten, durchzu‐

führen und auszuwerten?  

Was gefällt Ihnen an diesem Profil gut? Bitte beschreiben Sie, worin Sie die Vorteile für die Arbeit mit diesem Profil 

sehen. 

           

 

Was gefällt Ihnen an diesem Profil weniger gut? Bitte beschreiben Sie, worin Sie die Nachteile für die Arbeit mit die‐

sem Profil sehen. 

           

 

 

 
 

Als nächstes möchte ich Ihnen ein paar konkrete Fragen zu diesem Profil stellen. Bitte entscheiden Sie sich jeweils 

für eine Option und begründen Sie Ihre Antwort: 

1. Wie beurteilen Sie die Nützlichkeit des Anforderungsprofils bei der Personalauswahl hinsichtlich der 

Nicht 
Nützlich 

Kaum nützlich 
Etwas 
nützlich 

Sehr nützlich 

       
       
       

 

Begründung:            

2. Wie beurteilen Sie die Menge an Informationen, die Ihnen dieses Anforderungsprofil liefert? 

Zu wenig  Wenig  Optimal  Viel  Zu viel 

         

 

Begründung:       

3. Wie bewerten Sie die formale Gestaltung/ Übersichtlichkeit des Anforderungsprofils? 

Unüber‐
sichtlich 

etwas unüber‐
sichtlich 

relativ über‐
sichtlich 

sehr über‐
sichtlich 

       
 

Begründung:       

4. Wie beurteilen Sie die Handhabbarkeit des Profils bei der Personalauswahl? 

Sehr  
schlecht 

schlecht  gut  Sehr  
gut 

       
 

Begründung:       

 

5. Beschreiben die dargebotenen Anforderungen die Position einer Führungskraft im EBA? 

Überhaupt 
nicht 

kaum  etwas  Sehr genau 

       
 

Begründung:       

6. Zu wie viel Prozent bildet das Anforderungsprofil Ihrer Meinung nach die zu besetzende Position ab? 

0% – 25%  26% ‐ 50 %  51% ‐ 75%  76% ‐ 100% 
       

 

Begründung:       

7. Helfen die dargebotenen Informationen bei der Erstellung eines Interviewleitfadens? 

 
Vorbereitung 
Durchführung 
Nachbereitung 



 
 

Überhaupt 
nicht 

kaum  etwas  Sehr gut 

       
 

Begründung:       

 

8. Befinden sich im Anforderungsprofil Informationen zu erforderlichen 

 

 

 

 

 

 

Begründung:       

 

9. Erlaubt das Anforderungsprofil zur erfolgreichen Bewältigung der jeweiligen Tätigkeit eine Festlegung von 

 

 

 

Begründung:       

 

10. Berücksichtigt das Anforderungsprofil Ihrer Meinung nach neben aktuellen Anforderungen auch zukünftige 

Anforderungen? 

 

Begründung:       

 

11. Enthält das Anforderungsprofil unterschiedlich erfolgreiche Verhaltensweisen oder passende Verhaltensbei‐

spiele? 

nein  Teils‐teils  Ja 
     

 

Begründung:       

 

12. Wie gut lassen sich Ihrer Meinung nach die darin enthaltenen Anforderungen beobachten? 

Überhaupt 
nicht 

kaum  etwas  Sehr gut 

       
 

Begründung:       

nein  Teils‐teils  ja 
     
     
     
     
     
     
     

Wissensbereichen 
Fertigkeiten 
Fähigkeiten 
Werten 
Einstellungen 
Motiven 
Relevanten Persönlich‐
keitsmerkmalen? 

Mindestanforderungen 
Ausschlusskriterien 

nein  Teils‐teils  ja 
     
     

nein  Teils‐teils  ja 
     

 
 

Anforderungsprofil 2: 

Gibt es noch ein weiteres Profil, mit dem Sie sich vorstellen können, im Rahmen des Personalauswahlverfahrens zu arbeiten? 

Welches ist das?             Profil 2: 

Was gefällt Ihnen an diesem Profil gut? Bitte beschreiben Sie, worin Sie die Vorteile für die Arbeit mit diesem Profil 

sehen. 

      

 

Was gefällt Ihnen an diesem Profil weniger gut? Bitte beschreiben Sie, worin Sie die Nachteile für die Arbeit mit die‐

sem Profil sehen. 

      

 

Als nächstes möchte ich Ihnen ein paar konkrete Fragen zu diesem Profil stellen. Bitte entscheiden Sie sich jeweils 

für eine Option und begründen Sie Ihre Antwort: 

1. Wie beurteilen Sie die Nützlichkeit des Anforderungsprofils bei der Personalauswahl hinsichtlich der 

Nicht 
nützlich 

Kaum nützlich 
Etwas 
nützlich 

Sehr nützlich 

       
       
       

 

Begründung:       

2. Wie beurteilen Sie die Menge an Informationen, die Ihnen dieses Anforderungsprofil liefert? 

Zu wenig  Wenig  Optimal  Viel  Zu viel 

         

 

Begründung:       

 

3. Wie bewerten Sie die formale Gestaltung/ Übersichtlichkeit des Anforderungsprofils? 

Unüber‐
sichtlich 

etwas unüber‐
sichtlich 

relativ über‐
sichtlich 

sehr über‐
sichtlich 

       
 

Begründung:       

 

 

 

4. Wie beurteilen Sie die Handhabbarkeit des Profils bei der Personalauswahl? 

 
Vorbereitung 
Durchführung 
Nachbereitung 



 
 

Sehr  
schlecht 

schlecht  gut  Sehr  
gut 

       
 

Begründung:       

5. Beschreiben die dargebotenen Anforderungen die Position einer Führungskraft im EBA? 

Überhaupt 
nicht 

kaum  etwas  Sehr genau 

       
 

Begründung:       

6. Zu wie viel Prozent bildet das Anforderungsprofil Ihrer Meinung nach die zu besetzende Position ab? 

0% – 25%  26% ‐ 50 %  51% ‐ 75%  76% ‐ 100% 
       

 

Begründung:       

7. Helfen die dargebotenen Informationen bei der Erstellung eines Interviewleitfadens? 

Überhaupt 
nicht 

kaum  etwas  Sehr gut 

       
 

Begründung:       

 

8. Befinden sich im Anforderungsprofil Informationen zu erforderlichen 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Begründung:       

 

9. Erlaubt das Anforderungsprofil zur erfolgreichen Bewältigung der jeweiligen Tätigkeit eine Festlegung von 

 

 

 

Begründung:       

 

10. Berücksichtigt das Anforderungsprofil Ihrer Meinung nach neben aktuellen Anforderungen auch zukünftige 

Anforderungen? 

nein  Teils‐teils  Ja 
     
     
     
     
     
     
     

Wissensbereichen 
Fertigkeiten 
Fähigkeiten 
Werten 
Einstellungen 
Motiven 
Relevanten Persönlich‐
keitsmerkmalen? 

Mindestanforderungen 
Ausschlusskriterien 

nein  Teils‐teils  Ja 
     
     

 
 

 

Begründung:       

 

11. Enthält das Anforderungsprofil unterschiedlich erfolgreiche Verhaltensweisen oder passende Verhaltensbei‐

spiele? 

nein  Teils‐teils  ja 
     

 

Begründung:       

 

12. Wie gut lassen sich Ihrer Meinung nach die darin enthaltenen Anforderungen beobachten? 

Überhaupt 
nicht 

kaum  etwas  Sehr gut 

       
 

Begründung:       

 

Anforderungsprofil 3: 

Nehmen Sie nun das dritte Profil zur Hand.           Profil 3: 

Was gefällt Ihnen an diesem Profil gut? Bitte beschreiben Sie, worin Sie die Vorteile für die Arbeit mit diesem Profil 

sehen. 

      

 

Was gefällt Ihnen an diesem Profil weniger gut? Bitte beschreiben Sie, worin Sie die Nachteile für die Arbeit mit die‐

sem Profil sehen. 

      

 

   

nein  Teils‐teils  ja 
     



 
 

Als nächstes möchte ich Ihnen ein paar konkrete Fragen zu diesem Profil stellen. Bitte entscheiden Sie sich jeweils 

für eine Option und begründen Sie Ihre Antwort: 

1. Wie beurteilen Sie die Nützlichkeit des Anforderungsprofils bei der Personalauswahl hinsichtlich der 

Nicht 
nützlich 

Kaum nützlich 
Etwas 
nützlich 

Sehr nützlich 

       
       
       

 

Begründung:       

2. Wie beurteilen Sie die Menge an Informationen, die Ihnen dieses Anforderungsprofil liefert? 

Zu wenig  Wenig  Optimal  Viel  Zu viel 

         

 

Begründung:       

3. Wie bewerten Sie die formale Gestaltung/ Übersichtlichkeit des Anforderungsprofils? 

Unüber‐
sichtlich 

etwas unüber‐
sichtlich 

relativ über‐
sichtlich 

sehr über‐
sichtlich 

       
 

Begründung:       

4. Wie beurteilen Sie die Handhabbarkeit des Profils bei der Personalauswahl? 

Sehr  
schlecht 

schlecht  gut  Sehr  
gut 

       
 

Begründung:       

5. Beschreiben die dargebotenen Anforderungen die Position einer Führungskraft im EBA? 

Überhaupt 
nicht 

kaum  etwas  Sehr genau 

       
 

Begründung:       

6. Zu wie viel Prozent bildet das Anforderungsprofil Ihrer Meinung nach die zu besetzende Position ab? 

0% – 25%  26% ‐ 50 %  51% ‐ 75%  76% ‐ 100% 
       

 

Begründung:       

 

7. Helfen die dargebotenen Informationen bei der Erstellung eines Interviewleitfadens? 

 
Vorbereitung 
Durchführung 
Nachbereitung 

 
 

Überhaupt 
nicht 

kaum  etwas  Sehr gut 

       
 

Begründung:       

 

8. Befinden sich im Anforderungsprofil Informationen zu erforderlichen 

 

 

 

 

 

 

Begründung:       

 

9. Erlaubt das Anforderungsprofil zur erfolgreichen Bewältigung der jeweiligen Tätigkeit eine Festlegung von 

 

 

 

Begründung:       

 

10. Berücksichtigt das Anforderungsprofil Ihrer Meinung nach neben aktuellen Anforderungen auch zukünftige 

Anforderungen? 

 

Begründung:       

 

11. Enthält das Anforderungsprofil unterschiedlich erfolgreiche Verhaltensweisen oder passende Verhaltensbei‐

spiele? 

nein  Teils‐teils  ja 
     

 

Begründung:       

 

12. Wie gut lassen sich Ihrer Meinung nach die darin enthaltenen Anforderungen beobachten? 

Überhaupt 
nicht 

kaum  etwas  Sehr gut 

       
 

Begründung:       

   

nein  Teils‐teils  Ja 
     
     
     
     
     
     
     

Wissensbereichen 
Fertigkeiten 
Fähigkeiten 
Werten 
Einstellungen 
Motiven 
Relevanten Persönlich‐
keitsmerkmalen? 

Mindestanforderungen 
Ausschlusskriterien 

nein  Teils‐teils  Ja 
     
     

nein  Teils‐teils  Ja 
     



 
 

Situation 2: Beurteilung eines Mitarbeiters 
 

Vielen Dank für Ihre Antworten zur ersten Situation „Auswahl eines Bewerbers“. Kommen wir nun zur zweiten Situa‐

tion: Beurteilung eines Mitarbeiters. 

Am 01.03.2010 steht ein Beurteilungsgespräch mit Ihrem Mitarbeiter Herrn Schwarz an, welches Sie vorbereiten und 

durchführen müssen. Dabei stehen Ihnen auch hier drei Anforderungsprofile zur Verfügung. Bitte legen Sie diese nun 

vor sich hin und überlegen Sie, mit welchem Sie am liebsten arbeiten möchten, wenn es um die Beurteilung von 

Herrn Schwarz geht. Haben Sie Ihre Entscheidung getroffen? Dann möchte ich Ihnen im nächsten Schritt ein paar 

Fragen dazu stellen: 

 

Anforderungsprofil 1: 

Mit welchem der drei Profile möchten Sie gern arbeiten, wenn es darum geht, die Beurteilung eines Mitarbeiters 

vorzubereiten und durchzuführen? 

Was gefällt Ihnen an diesem Profil gut? Bitte beschreiben Sie, worin Sie die Vorteile für die Arbeit mit diesem Profil 

sehen. 

      

 

Was gefällt Ihnen an diesem Profil weniger gut? Bitte beschreiben Sie, worin Sie die Nachteile für die Arbeit mit die‐

sem Profil sehen. 

      

 

Als nächstes möchte ich Ihnen ein paar konkrete Fragen zu diesem Profil stellen. Bitte entscheiden Sie sich jeweils 

für eine Option und begründen Sie Ihre Antwort: 

1. Wie beurteilen Sie die Nützlichkeit des Anforderungsprofils bei der Mitarbeiterbeurteilung hinsichtlich der 

 

 

 

Begründung:       

2. Wie beurteilen Sie die Menge an Informationen, die Ihnen dieses Anforderungsprofil für eine Mitarbeiterbe‐

urteilung liefert? 

Zu wenig  Wenig  Optimal  Viel  Zu viel 

         

 

Begründung:       

3. Wie gut lassen sich Ihrer Meinung nach die darin enthaltenen Anforderungen beim zu beurteilenden Mitar‐

beiter beobachten? 

Nicht 
nützlich 

Kaum nützlich 
Etwas 
nützlich 

Sehr nützlich 

       
       
       

 
Vorbereitung 
Durchführung 
Nachbereitung 

 
 

Überhaupt 
nicht 

kaum  etwas  Sehr gut 

       
 

Begründung:       

 

Anforderungsprofil 2: 

Gibt es noch ein weiteres Profil, mit dem Sie sich vorstellen können, im Rahmen der Mitarbeiterbeurteilung zu arbeiten? Wel‐

ches ist das?             Profil 2: 

Was gefällt Ihnen an diesem Profil gut? Bitte beschreiben Sie, worin Sie die Vorteile für die Arbeit mit diesem Profil 

sehen. 

      

 

Was gefällt Ihnen an diesem Profil weniger gut? Bitte beschreiben Sie, worin Sie die Nachteile für die Arbeit mit die‐

sem Profil sehen. 

      

 

Als nächstes möchte ich Ihnen ein paar konkrete Fragen zu diesem Profil stellen. Bitte entscheiden Sie sich jeweils 

für eine Option und begründen Sie Ihre Antwort: 

1. Wie beurteilen Sie die Nützlichkeit des Anforderungsprofils bei der Mitarbeiterbeurteilung hinsichtlich der 

 

 

 

Begründung:       

2. Wie beurteilen Sie die Menge an Informationen, die Ihnen dieses Anforderungsprofil für eine Mitarbeiterbe‐

urteilung liefert? 

Zu wenig  Wenig  Optimal  Viel  Zu viel 

         

 

Begründung:       

   

Nicht 
nützlich 

Kaum nützlich 
Etwas 
nützlich 

Sehr nützlich 

       
       
       

 
Vorbereitung 
Durchführung 
Nachbereitung 



 
 

3. Wie gut lassen sich Ihrer Meinung nach die darin enthaltenen Anforderungen beim zu beurteilenden Mitar‐

beiter beobachten? 

Überhaupt 
nicht 

kaum  etwas  Sehr gut 

       
 

Begründung:       

 

Anforderungsprofil 3: 

Nehmen Sie nun das dritte Profil zur Hand.           Profil 3: 

Was gefällt Ihnen an diesem Profil gut? Bitte beschreiben Sie, worin Sie die Vorteile für die Arbeit mit diesem Profil 

sehen. 

      

 

Was gefällt Ihnen an diesem Profil weniger gut? Bitte beschreiben Sie, worin Sie die Nachteile für die Arbeit mit die‐

sem Profil sehen. 

      

 

Als nächstes möchte ich Ihnen ein paar konkrete Fragen zu diesem Profil stellen. Bitte entscheiden Sie sich jeweils 

für eine Option und begründen Sie Ihre Antwort: 

1. Wie beurteilen Sie die Nützlichkeit des Anforderungsprofils bei der Mitarbeiterbeurteilung hinsichtlich der 

 

 

 

Begründung:       

2. Wie beurteilen Sie die Menge an Informationen, die Ihnen dieses Anforderungsprofil für eine Mitarbeiterbe‐

urteilung liefert? 

Zu wenig  Wenig  Optimal  Viel  Zu viel 

         

 

Begründung:       

   

Nicht 
nützlich 

Kaum nützlich 
Etwas 
nützlich 

Sehr nützlich 

       
       
       

 
Vorbereitung 
Durchführung 
Nachbereitung 

 
 

3. Wie gut lassen sich Ihrer Meinung nach die darin enthaltenen Anforderungen beim zu beurteilenden Mitar‐

beiter beobachten? 

Überhaupt 
nicht 

kaum  etwas  Sehr gut 

       
 

Begründung:       

 

Vielen Dank für Ihre Unterstützung! 

 

Demografische Daten 

Alter: 

Geschlecht: 

Position im EBA: 

Tätigkeit im EBA: 

Berufserfahrung: 



III.N Studie 5: Anforderungsprofil aus dem FAA 

 
Erläuterungen zur Berechnung des Anforderungsprofiles des Fragebogen für Arbeitsanalysen 

(FAA; Frieling & Hoyos, 1978) 

Da für den FAA keine standardisierten Auswertungsroutinen vorliegen, werden abhän-

gig vom Untersuchungsziel eigenständige Auswerteroutinen entwickelt (Frieling, 1999). 114 

Items wurden von den Teilnehmern im Mittel als nicht zutreffend, sehr selten oder selten zutreffend 

bzw. von sehr geringer oder geringer Wichtigkeit bewertet, und wurden deshalb nicht in das Anfor-

derungsprofil aufgenommen. Items mit den Antwortschlüsseln Zeitdauer oder Sonderschlüssel wur-

den je nach Inhalt in das Anforderungsprofil aufgenommen. Für alle Items mit ordinalem Daten-

niveau wurde der Median berechnet. Alle Items mit einem Median Z ≥ 3 wurden in das endgülti-

ge Anforderungsprofil übernommen. Dementsprechend wurden 75 Items als wichtig oder zutref-

fend für eine Führungskraft im EBA bewertet. Die Kategorien 2.1 (Gebrauch von Werkzeugen, 

technischen Apparaturen und Anlagen), 2.2 (Manuelle Tätigkeiten) und 2.3 (Tätigkeiten, die mit 

dem gesamten Körper ausgeführt werden) für eine Führungskraft im EBA nicht relevant sind. 

Um die Güte des entwickelten Anforderungsprofils zu bestimmen, wurde in Anlehnung 

an McCormick und Jeanneret (1988) die Zuverlässigkeit der Beurteilungen der zwei Teilnehmer 

als prozentuale Übereinstimmung (Wirtz & Caspar, 2008) und zusätzlich in Form des weighted 

Kappa-Koeffizienten (Cohen, 1968) für die beiden Befragungsprotokolle geprüft. Die Werte für 

die prozentuale Übereinstimmung (PÜ) lagen bei 86% für die alternativen Daten, bei 67% für die 

kategorialen Daten und bei 70% für die ordinalen Daten. McCormick und Jeanneret (1988) emp-

fehlen eine prozentuale Übereinstimmung von 75%, die in der vorliegenden Untersuchung im 

Durchschnitt erreicht wird. 

Der weighted-kappa  wurde nach Bortz, Lienert und Böhnke (2008) berechnet. Die Werte 

lagen bei κ = .07 für die alternativen Daten, bei κ = .59 für die kategorialen Daten und bei κ = .37 

für die ordinalen Daten. Nach Entfernung aller nichtzutreffenden Items lag der Kappa-

Koeffizient bei κ = .45 für die kategorialen und bei κ = .65 für die ordinalen Daten. Nach Landis 

und Koch (1977) sind diese Kappawerte als poor (.07), fair (.37), moderate (.45 und .59) und sub-

stantial (.65) zu klassifizieren. Damit kann man insgesamt davon ausgehen, dass die Beurteilerü-

bereinstimmung der Teilnehmer des FAA angemessen hoch war.  
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Anforderungsprofil C für einen Mitarbeiter mit Führungsaufgaben
w
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-
-

- Ergebnisse einer Mitarbeiterbeurteilung vorher schriftlich mitteilen

Umgang mit Mitarbeitern 

Rahmenbedingungen erläutern, nach denen eine personenbezogene Mitarbeiterbeurteilung 

Bezüglich des Beurteilungsbildes eines Mitarbeiters seinen eigenen Standpunkt deutlich machen.

- Ergebnisse einer Mitarbeiterbeurteilung vorher schriftlich mitteilen.

- Die einzelnen Ergebnisse einer Mitarbeiterbeurteilung zusätzlich mündlich erläutern.

- Auch mit neuen Projektmitarbeitern Mitarbeitergespräche führen.

-
-
-
- Gezielt Nachfragen, wie ein Fehler zustande kam.

Bei Fehlern durch Mitarbeiter in einem neuen Verfahren von einem Mängelverfahren absehen.

Sich nach der Einführung neuer Arbeitsaufgaben nur bei gravierenden Fehlern der Mitarbeiter 

Wenn etwas schief geht nicht den persönlichen Fehler des Mitarbeiters in den Vordergrund 

-

-

-

- Nach außen hin diskutieren, dass man Chef ist und Weisungsrecht hat.

Bei Fehlern mit einem neuen Verfahren den Sachverhalt ruhig und vernünftig noch einmal 

erklären.

Bei ungültigem Dokument den dafür verantwortlichen Mitarbeiter zu einem persönlichen 

Gespräch bestellen.

Bei kritischen Bemerkungen von Mitarbeitern bezüglich der Chefrolle ein persönliches Vier‐Augen‐

Gespräch suchen.

Nach außen hin diskutieren, dass man Chef ist und Weisungsrecht hat.

- Als Vorgesetzter bereit sein, sich Streitgesprächen bei Mitarbeiterbeurteilungen zu stellen.

- Als Vorgesetzter einen kollegialen Umgang bewahren.

- Sich beim Aufbau eines neuen Referats bei den Abteilungsleitern persönlich vorstellen.

- Mitarbeiter vor externem Druck schützen.

- Notwendige Informationen und Entscheidungshilfen zur Verfügung stellen.

- Bei Projektverzögerung Beteiligte über die Gründe dafür informieren.

D F ll i B h i ll Mi b i d h h d di A f b il-

- Vor einer heiklen Besprechung darum bitten, dass eng kommuniziert wird.

- Bei Ängsten und Unruhe Gespräche und Besprechungen organisieren.

-
-

Bei Ängsten und Unruhe klarmachen, dass politische Entscheidungen und EBA‐Entscheidungen 

Bei ständiger Krankmeldung um ein Vier‐Augen‐Gespräch mit dem Mitarbeiter bitten und nach 

Gründen fragen.

Den Fall vor einer Besprechung mit allen Mitarbeitern durchsprechen und die Aufgabenverteilung 

klären.

-

- Mitarbeiter dabei unterstützen, aus Gleitzeitminus herauszukommen.

G ü de age

Bei ständiger Krankmeldung ein Personaldienstgespräch mit dem zuständigen Personalreferat 

einfordern.
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-

- Sich bei Dauerkrankheit für seinen Mitarbeiter vor dem Personalrat stark machen.

- Dauerkrankem Mitarbeiter die Wiedereingliederung ermöglichen.

- Sich selbst dazu zwingen, sich um kranke Mitarbeiter zu kümmern.

-

Bei ständiger Krankmeldung eines Mitarbeiters neue Aufgaben anbieten, um einer Unterforderung 

entgegen zu wirken.

Dafür sorgen, dass sich Kollegen um kranke Mitarbeiter kümmern, z.B. Dienstwagen für 

Krankenbesuche zur Verfügung stellen

- Mitarbeiter, die wegen Krankheit länger ausfallen, mit Informationen versorgen.

- Zusammen mit Kollegen einen Überblick für neue Vorgehensweise entwickeln.

- Bei Problemen Hinweise geben, noch nicht betrachtete Facetten zu beleuchten.

- Einarbeitungszeit in neues Verfahren gewähren.

-

i b i f b di f d h l hi i

Verständnis dafür zeigen, dass die Mitarbeiter aufgrund veränderter Arbeitsaufgaben frustriert 

sind.

Krankenbesuche zur Verfügung stellen.

- Bei neuen Arbeitsaufgaben ständig auf den Verantwortungswechsel hinweisen.

- Den Zweck einer neuen Vorschrift immer wieder mitteilen.

- Mitarbeitern beim Aufbau eines neuen Sachbereichs Verantwortung übertragen.

- Erhebliche Mehrbelastung durch eine neue Vorschrift klar machen.

- Zusatzlast während einer Notsituation durch persönliche Gespräche schmackhaft machen.

- Mitarbeiter bei veränderten Arbeitsaufgaben motivieren.

-

2

- Bei Problemen mit einem Gutachter diesen vorübergehend für das EBA sperren lassen.

-
-
-
-

Bei Differenzen zwischen Mitarbeitern gemeinsam nach einer Lösung und Kompromissen suchen.

Nach einem problematischen Vorfall die fachliche Überprüfung von Gutachtern veranlassen.

Bei Projekten einzelne Informationen in den Gesamtprozess einordnen.

Während einer Besprechung an einigen Punkten nachhaken.

Arbeitsabläufe kennen und kontrollieren

-

-
3

- Sich intensiv mit neuen Richtlinien auseinander setzen.

-

Bei Problemen mit externen Mitarbeitern Planunterlagen zukommen lassen und diese prüfen.

Bei Problemen mit externen Mitarbeitern die entstandene Gefahr bewerten.

Sich bei einer neuen Vorschrift eine Übersicht verschaffen, wann welche Regelung anzuwenden 

ist.

Selbstständig und genau arbeiten 

-
-
-
-
-
-

Notwendige Materialien für den Aufbau eines neuen Sachbereichs organisieren.

Alternativen für den Fortgang eines Projekts oder einer Verhandlung aufzeigen.

Wenn etwas schief geht nach objektiven Verbesserungsmöglichkeiten suchen.

Bedarfsorientierte Programme und Schulungen bei Einsatz eines neuen Verfahrens organisieren.

Ergebnisse von Programmen dokumentieren und evaluieren.

Sich in aller Ruhe hinsetzen und To‐do‐Zettel schreiben, um nichts Wichtiges zu vergessen.

-
-
- Bei längerfristigem Ausfall eines Mitarbeiters die Vertretung regeln.

4

-

Beim Wegfall von Arbeitsaufgaben Ziele neu stecken.

Telefonisch Kontakt zu dem Sachbearbeiter aufnehmen, der sich trotz anderweitiger Absprache 

gegen ein Projekt stellt.

B i Diff B t ff i B h i l d

Bedarfsorientierte Programme und Schulungen bei Einsatz eines neuen Verfahrens organisieren.

Bei Unfällen die Unfallursache klären.

Mit Konfliktsituationen umgehen

-
-
-
- Den Zeichnungsverlauf bei Unstimmigkeiten abbrechen.

Bei Differenzen Betroffene zu einer Besprechung einladen.

Bei Terminverzug die Dringlichkeit begründen.

Bei Terminverzug persönlich nachfragen, wann das Ergebnis zu erwarten ist.
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-

-

-
-
-

Bei Unstimmigkeiten mit einem Sachbereich auf Mitzeichnungspflicht bestehen, bevor ein 

Schreiben rausgehen.

Bei Unstimmigkeiten mit einem Sachbereich ausgehende Schreiben überprüfen und 

Änderungsvorschläge einarbeiten.

Bei Terminverzug freundlich nachfragen, ob Hilfe benötigt wird.

Bei Verzögerung von Projekten hartnäckig bleiben.

-

-
-
-
-
- Bei Eskalation ruhig und gelassen bleiben.

i i k li d h h lb h bi d

Bei Verzögerung von Projekten einen neuen konstruktiven Rahmen und Struktur reinbringen.

Bei Widerständen den rechtlichen Standpunkt aufzeigen.

Bei Eskalation sachlich bleiben.

Bei verhärteten Fronten nicht nur auf seiner eigenen Position beharren.

Bei Eskalation mögliche Alternativen zur Lösung aufzeigen.

-
-
-
-

- Stellt sich ein Mitarbeiter trotz anderweitiger Absprache gegen ein Projekt, ihn in der Besprechung 

nicht mehr dran nehmen.

Bei einer eskalierenden Besprechung Pauschalbehauptungen unterbinden.

Bei einer eskalierenden Besprechung den Teilnehmern ihre Grenzen aufzeigen.

Bei einer eskalierenden Besprechung Verständnis für beide Seiten äußern.
Bei einer eskalierenden Besprechung deutlich machen, dass das EBA nicht weiter belogen werden 

will.

-
-
-
-
-

5

Mögliche Konsequenzen aufzeigen, wenn sich ein Mitarbeiter trotz anderweitiger Absprache 

gegen ein Projekt stellt (z.B. Klagen durch die Öffentlichkeit)

Bei Unstimmigkeiten mit einem Sachbereich früh seine Position aufzeigen.

Sich bei Unstimmigkeiten Experten mit ins Boot holen.

Referatssitzung bei schwerwiegenden Problemen organisieren.

Bei Widerstand dem Betroffenen ermöglichen, seinen Frust abzuladen.

Andere überzeugen5

-
-

6

- Sich bei Veränderungen eine größere Bandbreite an Wissen aneignen.

- Eine neue Vorschrift schnellstmöglich besorgen.

Mitarbeiter von einem neuen Verfahren durch das Herausheben des Nutzens überzeugen.

Bei Einführung eines neuen Verfahrens Gespräche mit den betroffenen Mitarbeitern führen.

Andere überzeugen

Sich selbst weiterbilden

- Sich die Zeit nehmen, eine neue Vorschrift anzuschauen.

- Sich bei Unstimmigkeiten vertieft mit einem Thema auseinander setzen.

7

-
-
-
-

Wichtige Betroffene über entschiedene Maßnahmen informieren.

Mit anderen zusammenarbeiten

In Notsituationen Verbündete suchen.

Bei Unstimmigkeiten fachliches Wissen vom zuständigen Referenten einholen.

Bei Unstimmigkeiten noch einmal alles mit den zuständigen Personen diskutieren und reflektieren.

-

-
-
8

-
Engagement zeigen

Bei Unstimmigkeiten noch einmal alles mit den zuständigen Personen diskutieren und reflektieren.

Vor einer Besprechung Vorgespräche mit der Gegenseite führen, um deren Position zu erfahren.

Sich bei Unstimmigkeiten mit einem Sachbereich mit den Betroffenen abstimmen.

Bei Problemen dem externen Mitarbeiter die Verantwortlichkeit des EBA klarmachen.

Bei längerfristigem Ausfall eines Mitarbeiters die Vertretung auch selbst übernehmen.

I N t it ti i ht h Z tä di k it f-
-
-

In Notsituationen nicht nach Zuständigkeiten fragen.

Sich bei veränderten Arbeitsaufgaben selbst motivieren.

Falsche Abläufe im eigenen Haus korrigieren.
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-

-
9

- Entscheiden, wie mit Störungen umzugehen ist, wenn Menschenleben in Gefahr sind.

- Als Vorgesetzter zu seiner Entscheidung stehen, für die man Verantwortung trägt.

- Entscheidungen aufgrund von Fakten statt persönlicher Präferenzen treffen.

Versuchen, die Prozesse bei neuen Richtlinien zu verstehen.

Entscheidungen treffen

Sich selbst dazu zwingen, sich auch mit den technischen Sachverhalten einer neuen Vorschrift zu 

befassen.

Entscheidungen aufgrund von Fakten statt persönlicher Präferenzen treffen.

- Bei Widerstand einen Kompromiss vorschlagen.

- Akzeptieren, wenn andere Entscheidungen getroffen werden.

- In Notsituationen entschlussfreudig sein.

- In Notsituationen sofort darauf reagieren.

- In Notsituationen Prioritäten setzen.

- Dem Kunden die getroffene Entscheidung vor einem Gespräch telefonisch mitteilen.

D Mi i t i i b ü d t E t h id f hl b- Dem Ministerium eine begründete Entscheidungsempfehlung geben.

- Für Projekte die Bahnspezifik kennen, um adäquat beurteilen zu können.

10

-

-
-

Aufgaben planen und verteilen

Bei Umstrukturierung im EBA den frei werdenden personellen Ressourcen neue Aufgaben 

zuweisen.

In Notsituationen personelle Kräfte mobilisieren.

Neue Arbeitsgruppen für ein neues Projekt zusammenstellen.

-
-
- Sich fachlich in neue Aufgaben eindenken und einarbeiten.

Klare Vorschriften bei Neuerungen generieren und kommunizieren.

g pp j

Bei Aufbau eines neuen Referats den Abteilungsleitern das neue Konzept vorstellen.
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Anforderungsprofil B für einen Mitarbeiter mit Führungsaufgaben

Authentischer Führungsstil

Teamfähigkeit

Soziale Kompetenz

Kommunikationsfähigkeit

Überzeugungskraft

Kompromissfähigkeit

Motivationsfähigkeit

Vertrauenswürdigkeit

Verschwiegenheit

Analytische Fähigkeiten

Konzeptionelle Fähigkeiten

Verständnis für die Fachaufgaben des EBA

Flexibilität

Belastbarkeit

Projektmanagementerfahrung

Fähigkeit zur kompetenten Vertretung des Eisenbahn‐Bundesamtes gegenüber 

Dritten, anderen Behörden und Institutionen
Sprachkenntnisse: Englisch in Wort und Schrift

Kenntnisse des Eisenbahnsektors in Deutschland und Europa (öffentliche 

Verwaltung/ private Eisenbahnunternehmen)

Selbstorganisation

ausgeprägte Eigeninitiative

Kenntnisse aller Microsoft‐Office‐Anwendungen

Wünschenswert:
Umfassende Kenntnisse und langjährige praktische 

     Berufserfahrung im vorgenannten Aufgabengebiet

Eignung zur und Erfahrung in der Führung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Persönlichkeit

Durchsetzungsvermögen

Verhandlungsgeschick

Verantwortungsbewusstsein

Zuverlässigkeit

Begeisterungsfähigkeit

Fähigkeit zum zielorientierten Denken und Handeln

Organisationsgeschick

Bereitschaft zu Dienstreisen

Weitere Anforderungen:

Abgeschlossene wissenschaftliche Hochschulausbildung als Dipl.‐Ing. (Fachrichtung Elektrotechnik oder 

Maschinenbau) oder gleichwertige Fähigkeiten und Erfahrungen

Umfassende Fachkenntnisse in Konstruktion, Fertigung, Prüfung und Instandhaltung von Schienenfahrzeugen, 

Anlagen und Komponenten

Unabdingbar:

Sehr wichtig:

Wichtig:
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***** RECODIERUNG für den Evaluationsbogen in Studie 5 ***** 
 
*** Nützlichkeit 
 
* nicht nützlich = 1, kaum nützlich = 2, etwas nützlich = 3, sehr nützlich = 4 
RECODE 
A_FAA01a A_FAA01b A_FAA01c A_IAA01a A_IAA01b A_IAA01c A_TAToo01a A_TAToo01b 
A_TAToo01c 
(1=1) (2=1) (3=2) (4=3) . 
EXECUTE . 
 
*** Informationsmenge Personalauswahl 
 
* zu wenig = 1, wenig = 2, optimal = 3, viel = 4, zu viel = 5 
RECODE 
A_FAA02 A_IAA02 A_TAToo02  
(1=1) (2=1) (3=2) (4=3) (5=3) . 
EXECUTE . 
 
*** Übersichtlichkeit, Handhabbarkeit, Passung der Anforderungen, Interviewunterstützung 
 
* unübersichtlich/sehr schlecht/überhaupt nicht/0‐25% = 1, etwas unübersichtlich/schlecht/ 
kaum/26‐50% = 2, relativ übersichtlich/gut/etwas/51‐75% = 3, sehr übersichtlich/sehr gut/sehr 
genau/76‐100% = 4 
RECODE 
A_FAA03 A_FAA04 A_FAA05 A_FAA06 A_FAA07 A_IAA03 A_IAA04 A_IAA05 A_IAA06 A_IAA07 
A_TAToo03 A_TAToo04 A_TAToo05 A_TAToo06 A_TAToo07 
(1=1) (2=1) (3=2) (4=3) . 
EXECUTE . 
 
*** Informationsgehalt 
 
* nein = 1, teils‐teils = 2, ja = 3 
RECODE 
A_FAA08a A_FAA08b A_FAA08c A_FAA08d A_FAA08e A_FAA08f A_FAA08g A_FAA09a A_FAA09b 
A_FAA10 A_FAA11 A_IAA08a A_IAA08b A_IAA08c A_IAA08d A_IAA08e A_IAA08f A_IAA08g A_IAA09a 
A_IAA09b A_IAA10 A_IAA11 A_TAToo08a A_TAToo08b A_TAToo08c A_TAToo08d A_TAToo08e 
A_TAToo08f A_TAToo08g A_TAToo09a A_TAToo09b A_TAToo10 A_TAToo11 
(1=1) (2=2) (3=3) . 
EXECUTE . 
 
*** Beobachtbarkeit Personalauswahl 
 
* überhaupt nicht = 1, kaum = 2, etwas = 3, sehr gut = 4 
RECODE 
A_FAA12 A_IAA12 A_TAToo12 
(1=1) (2=1) (3=2) (4=3) . 
EXECUTE . 
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*** Nützlichkeit für Mitarbeiterbeurteilung 
 
* nicht nützlich = 1, kaum nützlich = 2, etwas nützlich = 3, sehr nützlich = 4 
RECODE 
B_FAA01a B_FAA01b B_FAA01c B_IAA01a B_IAA01b B_IAA01c B_TAToo01a B_TAToo01b 
B_TAToo01c 
(1=1) (2=1) (3=2) (4=3) . 
EXECUTE . 
 
*** Informationsmenge Mitarbeiterbeurteilung 
 
* zu wenig = 1, wenig = 2, optimal = 3, viel = 4, zu viel = 5 
RECODE 
 B_FAA02 B_IAA02 B_TAToo02 
(1=1) (2=1) (3=2) (4=3) (5=3) . 
EXECUTE . 
 
*** Beobachtbarkeit Mitarbeiterbeurteilung 
 
* überhaupt nicht = 1, kaum = 2, etwas = 3, sehr gut = 4 
RECODE 
B_FAA03 B_IAA03 B_TAToo03 
(1=1) (2=1) (3=2) (4=3) . 
EXECUTE . 



Anhang III 

 

III.R Studie 6: Evaluationsbogen für „Tool 1 – Erheben“  

III.S Studie 6: Evaluationsbogen für „Tool 3 – Bewerten“ 

  



III.R Studie 6: Evaluationsbogen für Tool 1  

 
Bitte bewerten Sie nun abschließend Tool 1 

 

1.  Die Instruktion im Fragebogen/ durch den Interviewer/Moderator* fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

2.  Die Instruktion im Fragebogen/ durch den Interviewer/Moderator* fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

3.  Die Aufgaben waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

4.  Das Ziel des Fragebogens/Workshops/Interviews* ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

5.  Es fiel mir leicht, die Situationen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Fragebogens/Workshops/Interviews*? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

     

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
 
 
 
 

Vielen Dank! 

 

*die Fragen wurden jeweils für die Variante Fragebogen, Workshops und Interview sprachlich angepasst 



III.S Studie 6: Evaluationsbogen für Tool 3 

Bitte bewerten Sie nun abschließend Tool 3! 

1.  Die Instruktion im Fragebogen fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

2.  Die Instruktion im Fragebogen fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

3.  Die Fragen waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

4.  Das Ziel des Fragebogens ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

5.  Es fiel mir leicht, die Anforderungen zu bewerten. 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu bewerten. 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 

6.  Wie viel Bearbeitungszeit haben Sie insgesamt für diesen Fragebogen benötigt? 

____________ Stunden 

7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Fragebogens? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

 

   



III.S Studie 6: Evaluationsbogen für Tool 3 

 

Bitte bewerten Sie die Anforderungsanalyse insgesamt: 

8.  Für zukünftige Anforderungsanalysen sollten wieder die TAToo eingesetzt werden 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

9.  Das Anforderungsprofil kann für die Personalauswahl und ‐entwicklung gut genutzt werden. 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

10.  Ich konnte meine Meinung einbringen. 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

11. Aufwand und Nutzen stehen in einem angemessenen Verhältnis. 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

12.  Ich finde den Einsatz der TAToo für Anforderungsanalysen sinnvoll. 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 

 

 

 

 

 

 

Vielen Dank! 

 



Anhang IV 

 

IV.A Studie 7: Workshopleitfaden für „Tool 1 – Erheben“ 

IV.B Studie 7: Interviewleitfaden für „Tool 1 – Erheben“ 

IV.C Studie 7: Workshopleitfaden für „Tool 2 – Gruppieren“ 

IV.D Studie 7: Instruktion für „Tool 2 – Gruppieren“ 

IV.E Studie 7: Evaluationsbogen für die Instruktion 
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Anforderungsanalyse für Betreuer von Ferienprojekten 
 

Tool 1 ‐ Erheben von Situationen und Verhaltensweisen 
 

Workshopleitfaden 

 
 

 

 
vom Workshopmoderator auszufüllen: 
 

Datum:         Moderator(en):            
Anje Scholkmann 
           

Anzahl der Workshopteilnehmer:   

Demografie: siehe Evaluationsbogen 
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Vorbereitung des Workshops 
 
Für den Workshop zum Erheben von Situationen und Verhaltensweisen sollte eine Zeitdauer von 5 
Stunden einschließlich Pausen eingeplant werden. Das heißt, der Workshop dauert einen halben Tag, 
wenn man um 9 Uhr beginnt. Folgende Schritte sind in der Vorbereitung des Workshops notwendig: 
 
vor dem Workshop (mindestens zwei Wochen davor): 

 Auswahl eines Termins,  Reservierung eines Raumes 

 Einladen der Teilnehmer:  

o es sollten pro Workshop maximal 10 und mindestens 5 Personen teilnehmen, ansonsten ist 

das Interview geeigneter  

 Vorbereitung bzw. Beschaffung von Material für den Workshop: 

o Ablaufplan für den Workshop an Teilnehmer verschicken 

o ein Flip‐Chart mit mindestens 10 Blatt Papier 

o 4 Moderationswände 

o Moderationspapier 

o Moderationskärtchen weiß, blau, grün und rot 

o Stifte (Textmarker) 

o bei Bedarf Namensschilder vorbereiten 

o für jeden Teilnehmer einen Fragebogen zur Aufgabenanalyse und einen Evaluationsbogen 

ausdrucken (S. 13) 

o optional: Getränke und Verpflegung für die Teilnehmer 

 Einarbeiten in den Workshopleitfaden 

 

am Workshoptag: ‐> Ablaufplan 

 erfahrungsgemäß dauert die Vorbereitung des Raumes 1 Stunden, wenn man die Flip‐Chart‐

Blätter vorbereitet mitbringt 

 Moderationswände aufstellen und Moderationspapier darauf befestigen 

 für jeden Teilnehmer 10 weiße Kärtchen, und einen Stift austeilen 

 für den Moderator weiße, grüne und rote Kärtchen bereit legen 

 bei Bedarf Namenskärtchen auf einem Tisch auslegen 

 an einem Ablaufplan, oder auf einem Flip‐Chart den Zeitplan des Workshops schreiben 

 auf einem Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Situation) folgende Leitfragen und Hinweise notieren:  

o Gehen Sie einfach mal ins letzte Jahr zurück. Erinnern Sie sich an eine Situation, die 

Sie selbst erlebt oder beobachtet haben, und die von einem Stelleninhaber 

besonders gut bewältigt wurde? 

 Wie kam es zu dieser Situation? 



© Anna Koch 

 

 Wie ging es dann zu Ende? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Situation ein weißes Kärtchen und beantworten Sie die 

Fragen in aussagekräftigen Stichpunkten 

 an einer Moderationswand folgende Hilfestellungen anschreiben (werden zusammen mit Flip‐

Chart‐Blatt Situation gezeigt): 

o Denken Sie an etwas, was Sie in letzter Zeit getan haben, und worauf Sie stolz waren. 

o Können Sie sich an einen Tag erinnern, an dem Sie besonders effektiv waren? Was 
taten Sie, das Sie so effektiv machte? 

 Auf einem weiteren Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Entwicklungstrends) folgende Leitfragen notieren: 
o Denken Sie  jetzt bitte an Entwicklungstrends, die auf die Stelleninhaber  in Zukunft 

zukommen werden 

 Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen? 

 Welche neuen Arbeitssituationen könnten sich für den Dientsposteninhaber 

aus dem Trend ergeben? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Situation ein blaues Kärtchen und beantworten Sie die 

Fragen in aussagekräftigen Stichpunkten 

 

 auf einem weiteren Flip‐Chart‐Blatt (Blatt Verhalten) folgende Leitfragen notieren: 

o welches konkrete Verhalten führte dazu, dass die Situation gut bzw. weniger gut 

bewältigt wurde 

 Wie hat sich die Person in der Situation konkret verhalten und wie ist sie im 

Einzelnen vorgegangen (grünes Kärtchen)? 

 Was sollte man tun, um die Situation gut zu bewältigen? (grünes Kärtchen) 

 Was sollte man auf keinen Fall tun (rotes Kärtchen)? 

o Hinweis: bitte nutzen Sie pro Verhaltensweise ein Kärtchen und beantworten Sie die 

Fragen in aussagekräftigen Stichpunkten. 
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Diese Seite bitte ausdrucken. Legen Sie sich dieses Blatt gut sichtbar hin, damit 

Sie es jederzeit als Unterstützung nutzen können. 

 

 als  Hilfestellung  können  Sie  folgende  Fragen  nutzen, wenn  die  Teilnehmer  Probleme  bei  der 

Schilderung der Situationen und Verhaltensweisen haben: 

o Sie haben vorhin gesagt, dass …. Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam 

es dazu? 

o Wie ist die Situation genau abgelaufen? 

o Wer war an der Situation beteiligt? 

o Was haben Sie getan? Was haben die anderen getan? 

o Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)? 

o Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

o Was kam dabei heraus? 

o Wie hat das Umfeld reagiert? 

o Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

o Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

o Was ist Ihr persönliches Fazit aus der Situation? 

o Was würden Sie heute anders machen? 
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Workshopleitfaden 

 

Workshoperöffnung 

 Begrüßung 

 Vorstellung der Moderatorin: 

 Moderatorin stellt(en) sich kurz selbst vor und erläutert ihre Zielstellung 

 Bezug nehmen darauf, wie der Kontakt hergestellt wurde 

 Dank für Teilnahme: 

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für diesen Workshop nehmen konnten.  

 Informationen zu Ziel und Inhalt der Anforderungsanalyse: 

Es geht, wie bereits angedeutet, um die Entwicklung eines Anforderungsprofils für 

Betreuer von Ferienprojekten 

Zu diesem Zweck führen wir eine Onlinebefragung und Workshops in der durch. Die 

Anforderungsanalyse gliedert sich in  insgesamt drei Arbeitsschritte. Im ersten Arbeitsschritt 

werden Arbeitssituationen erfragt, die Sie erlebt haben und die Sie gut bewältigt haben. Diese 

Verhaltensweisen werden dann im nächsten Arbeitsschritt zu Anforderungen gruppiert. Im 

dritten und letzten Arbeitsschritt wird dieses Anforderungsprofil geprüft. Mithilfe des 

Anforderungsprofils können dann Instrumente zur Personalauswahl und ‐entwicklung 

ausgewählt oder konstruiert werden. 

  Heute möchten wir mit Ihnen den ersten Arbeitsschritt durchführen. 

 Überblick über Themen des Workshops: 

Zunächst möchten wir Sie bitten, uns kurz ein paar Fragen zu Ihren Aufgaben zu beantworten, 

sodass wir uns ein Bild Ihrer Arbeit machen können. Auch wollen wir Sie fragen, welche 

Qualifikation und welches Wissen man für Ihre Arbeit mitbringen sollte. Schwerpunkt unseres 

Workshops wird sein, dass Sie schildern, was konkret Sie in typischen und wichtigen 

Arbeitssituationen tun, damit diese erfolgreich verlaufen. Außerdem möchten wir mit Ihnen über 

mögliche zukünftige Aufgaben für Betreuer  sprechen. Für die Durchführung des Workshops 

orientieren wir uns an einen standardisierten Leitfaden, der dazu beiträgt, dass die 

Informationen vollständig und genau erhoben werden. 

 Information zum zeitlichen Umfang: 

 Flip‐Chart mit Zeitplan kurz durchgehen und auf Pausen hinweisen 

 Erläuterungen zum Datenschutz: 

  Sämtliche Inhalte des Workshops unterliegen selbstverständlich dem Datenschutz. Wir werden alle 

     Daten anonym und vertraulich behandeln. Am Ende des Workshops werden wir Sie bitten, uns ein

   paar Fragen zu Ihrer Person zu beantworten. Diese dienen dem wissenschaftlichen Teil der  Arbeit.

   Um die Anonymität der Daten zu gewährleisten, legen Sie dann einen Personencode fest, der nur 
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  Ihnen bekannt ist. Dadurch können wir die Daten der verschiedenen Phasen der 

  Anforderungsanalyse unabhängig von der Person einander zuordnen. 

 Gelegenheit zur Klärung von Fragen: 

  Haben Sie noch Fragen?  

  Schön, dann beginnen wir jetzt mit dem Workshop. 

 

 

Kennenlernrunde 

 Kurze Vorstellung der Teilnehmer: 

Stellen Sie sich bitte kurz vor. 

 

 

Informationserhebung 

Teil I: Beschreiben der Aufgaben und Qualifikationen 

Einleitung: 

 „Damit wir einen ersten Eindruck der Betreuerarbeit erhalten, möchten wir Sie gern zu einigen 

Aspekten Ihres Arbeitsalltages befragen, um uns ein Bild Ihrer Arbeit zu machen.  

Da uns besonders  interessiert wie Sie persönlich  Ihre Aufgaben  sehen, haben wir dafür einen kurzen 

Fragebogen mitgebracht. Er enthält zu Beginn ein paar allgemeine Fragen zu Ihrer Arbeit, damit wir als 

Außenstehende auch verstehen, was Sie tun. Danach kommen ein paar Fragen zu den Qualifikationen 

und dem Wissen, das man Ihrer Meinung nach für Ihre Arbeit mitbringen sollte. Bitte beantworten Sie 

die Fragen aus Ihrer persönlichen Sicht. Sollten Sie Fragen haben, dann können Sie diese natürlich gern 

stellen.“ 

 Fragebogen zur Aufgabenanalyse austeilen und ausfüllen lassen 

 bei Fragen, geht Moderator zur Person hin und hilft 

 

„Vielen Dank! Dieser Fragebogen hilft uns, die Ergebnisse des Workshops später besser einordnen zu 

können.“  
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Teil II: Erheben von gegenwärtigen Situationen  

Einleitung: 

 „Jetzt haben Sie sich mit Ihren Aufgaben und Ihrer Arbeit allgemein beschäftigt. Als nächstes wollen wir 

uns typische und alltägliche Arbeitssituationen näher anschauen.  

Genau diese Situationen möchten wir mit Ihnen als nächstes sammeln. (Material: Flip‐Chart‐Blatt 

Situation aufdecken) 

Beschreiben Sie dazu bitte möglichst zwei Arbeitssituationen, die Sie selbst erlebt oder beobachtet 

haben, und die von einem Betreuer besonders gut bewältigt wurde. Denken Sie z.B. an eine Situation, 

in der Sie etwas getan haben, worauf Sie stolz waren. Was taten Sie, und was war das Ergebnis? 

Orientieren Sie sich bei der Beschreibung bitte an den Leitfragen hier auf dem Flip‐Chart  

 Moderator geht die Leitfragen kurz durch.  

Nutzen Sie bitte kurze aussagekräftige Stichpunkte, die Sie auf den weißen Kärtchen notieren. Bevor 

wir die Ergebnisse in der Gruppe zusammen tragen, erinnern Sie sich bitte zuerst jeder für sich an solche 

Situationen. Als Hilfestellung können Sie folgende Fragen nutzen.  

 Moderator zeigt Moderationswand mit Hilfestellungen und geht sie kurz durch  

Sie haben dafür 10 Minuten Zeit. Im Anschluss tragen wir Ihre Situationen dann zusammen.“   

 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 
 fallen den Teilnehmern mehr als zwei Situationen ein, dann können diese ebenfalls notiert werden 
 

 Wenn die Teilnehmer fertig sind, werden die Kärtchen an eine freie Moderationswand geheftet. 
Unter  jedem  Kärtchen  wird  Platz  gelassen.  Die  Kärtchen  können  gruppiert  werden,  wenn 
inhaltlich ähnliche Situationen geschildert werden. 

 

Zusammenfassung 

 der Moderator fasst die Ergebnisse kurz zusammen 

 Moderator kann sich Situation vorstellen! 
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Teil III: Erheben von Entwicklungstrends 

Einleitung: 

  „Wir haben jetzt einige Situationen gesammelt, die Sie aus Ihrem Arbeitsalltag kennen und bereits 

erlebt haben.  

Damit das Anforderungsprofil alle relevanten Anforderungen enthält, ist es wichtig, nicht nur 

gegenwärtige Situationen zu ermitteln, sondern auch zukünftige Situationen, die zum Beispiel durch 

politische Veränderungen oder Umstrukturierungen bedeutend sein könnten. 

Bitte richten Sie jetzt Ihren Blick in die Zukunft. Denken Sie bitte an absehbare Entwicklungstrends, die 

auf Ihren Dienstposten  in Zukunft zukommen werden. (Material: Flip‐Chart‐Blatt Entwicklungstrend 

aufdecken) 

Uns ist vor allem wichtig, welche neuen Arbeitssituationen mit diesen Trends verbunden sind. Wir haben 

dafür wieder ein paar Anhaltspunkte für Sie.  

� Moderator geht das Flip‐Chart‐Blatt Entwicklungstrend kurz durch  

Wir werden jetzt gemeinsam solche Entwicklungstrends und zukünftigen Arbeitssituationen auf Zuruf 

sammeln und an der Wand zusammentragen.  

 

 Haben Sie dazu Fragen? 

 Wem fällt vielleicht auf Anhieb etwas dazu ein?   

 
 Hilfestellung: neue Gesetze, europäische Zusammenarbeit 
 
 fallen den Teilnehmern mehr als zwei Situationen ein, dann können diese ebenfalls notiert werden 
 

 nach 30 Minuten wird Sammeln abgebrochen, oder wenn von den Teilnehmern nichts mehr 
kommt 

 

Zusammenfassung 

 der Moderator fasst die Ergebnisse kurz zusammen 
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Teil IV: Erheben von Verhaltensweisen 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt eine ganze Menge an Arbeitssituationen zusammengetragen, die gut bewältigt wurde, 

oder die in Zukunft für Betreuer von Bedeutung werden könnten.  

Für das Anforderungsprofil ist es nun besonders wichtig, was in den einzelnen Situationen konkret 

getan wurde oder getan werden müssten, damit sie erfolgreich bewältigt wurde oder wird. Es ist für 

uns auch wichtig zu wissen, was man in der Situation auf keinen Fall tun sollte. Deshalb wollen wir jetzt  

in Kleingruppen etwa zu fünft für diese Situationen überlegen, welches konkrete Verhalten dazu führt, 

dass die Situation gut bzw. weniger gut bewältigt wird bzw. wurde. Wir teilen jeder Kleingruppe einen 

Teil der Situationen zu, die Sie bitte bearbeiten. 

Sehen Sie sich bitte zuerst jeder für sich die Situationen an. Schreiben Sie bitte zu den Situationen, die 

Sie selbst schon einmal erlebt oder beobachtet haben, ein positives Verhalten und ein negatives 

Verhalten auf. Wenn Sie damit fertig sind, tragen Sie in Ihrer Kleingruppe die Informationen zusammen. 

Führen Sie in Ihren Kleingruppen ein Brainstorming durch. Das heißt, jeder von Ihnen kann einen 

Vorschlag für ein Verhalten – positiv oder negativ – machen, das ohne jegliche Wertung durch 

aufgenommen wird. Wir haben hier am Flip‐Chart wieder einige Leitfragen, die Ihnen als Unterstützung 

dienen sollen.  

 Moderator zeigt das Flip‐Chart‐Blatt Verhalten und geht dieses kurz durch. Wichtig dabei: 

Unterschied zwischen weißen und grünen Kärtchen.  

Schreiben Sie bitte die Verhaltensweisen in kurzen, aussagekräftigen Stichpunkten auf. Nutzen Sie bitte 

für ein positives Verhalten ein grünes Kärtchen und für ein negatives ein rotes Kärtchen. 

Bitte bearbeiten Sie alle Situationen Ihrer Gruppe. Wenn Sie eine Situation bearbeitet haben, pinnen Sie 

diese bitte an die Wand. Sie haben dafür so viel Zeit, wie Sie benötigen. Währenddessen helfen wir 

Ihnen gern und stehen Ihnen für Fragen zur Verfügung.“ 

 Haben Sie dazu Fragen? 
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Hinweise: 

 der Moderator muss darauf achten, dass die Verhaltensweisen anschaulich beschrieben 

werden, so dass man sie sich wie in einem Film vorstellen kann 

 die Verhaltensweisen bilden die Grundlage des späteren Anforderungsprofils, deshalb sollte der 

Moderator die Teilnehmer nicht bremsen, wenn ihnen viele Verhaltensweisen einfallen 

 ist eine Situation bearbeitet, pinnt die jeweilige Gruppe die Verhaltensweisen unter die 

jeweilige Situation an eine Moderationswand 

Zusammenfassung 
 
„Sie haben jetzt diese positiven und negativen Verhaltensweisen gefunden. Bitte schauen Sie sich nun 

die Ergebnisse der anderen Kleingruppe(n) in Ruhe an. Wenn Sie Fragen haben, oder noch etwas 

ergänzen möchten, dann können Sie das jetzt gern noch tun.“ 

 
o wichtig: auch der Moderator geht noch mal alles durch, und fragt, falls er etwas nicht versteht 

 

 wenn die Teilnehmer nichts mehr hinzuzufügen haben, fasst der Moderator die Ergebnisse kurz 
zusammen 
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Abschluss des Workshops 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt über viele Situationen gesprochen, die gegenwärtig und in Zukunft gemeistert 

werden müssen. Mithilfe dieser Informationen werden jetzt im nächsten Schritt Anforderungen 

abgeleitet.  

Aus meiner Sicht haben wir dafür alle wesentlichen Aspekte besprochen.“  

Fragen: 
 
 Gibt es aus Ihrer Sicht etwas, dass Sie noch ergänzen möchten? 

Evaluation: 

„Um diesen Workshop, den wir gerade durchgeführt haben, an Ihre Bedürfnisse anzupassen, würden 

wir uns sehr über ein Feedback von Ihnen freuen. Bitte beantworten Sie dazu die folgenden Fragen, 

indem Sie die für Sie am ehesten zutreffende Antwort ankreuzen.“ (Fragebogen ausgeben) 

 

 Dank für Teilnahme 

 Ausblick zu weiteren Untersuchungsschritten: 

In einem nächsten Schritt werden nun die von Ihnen geschilderten Situationen 

Anforderungskategorien zugeordnet, aus denen dann das Anforderungsprofil gebildet wird. Das 

Ergebnis wird Ihnen und Ihren Kollegen dann zur Prüfung vorgelegt. 

 Haben Sie Fragen dazu? 

 Verabschiedung 
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Im Folgenden finden Sie 4 Fragen, die uns ein erstes Bild Ihrer Arbeit vermitteln. 
Bitte antworten Sie in aussagekräftigen Stichpunkten. Um die Anonymität zu gewährleisten, 
verwenden Sie bitte keine Namen für Ihre Beschreibungen. Nutzen Sie stattdessen Abkürzungen wie 
z.B. Person A. 

1.  Was sind Ihrer Meinung nach die Ziele in Ihrem Tätigkeitsbereich? 

 
 
 
 
 
 

2.  Was sind Aufgaben, die Sie üblicherweise übernehmen? 

 
 
 
 
 
 

3.  Wofür sind Sie im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung) verantwortlich? 

 
 
 
 
 
 

4.  Welche Personen sind an Ihren Aufgaben noch beteiligt (Schnittstellen)?  

   
 
 
 
 
       Wie sind diese Personen beteiligt? 
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Im Folgenden finden Sie 6 Fragen zu Wissen und Kenntnissen, die man für Ihre Arbeit mitbringen 
sollte, um die gestellten Aufgaben erfolgreich erledigen zu können. 
Bitte antworten Sie in aussagekräftigen Stichpunkten in den leeren Feldern. 

1.  Welche Qualifikation ist für Ihre Aufgaben notwendig? 

 
 
 
 
 

2.  Welches positionsspezifische fachliche Wissen sollte man haben, um erfolgreich die  gestellten 
Aufgaben zu erledigen? 

 
 
 
 
 

3.  Welches positionsspezifische technische Wissen ist erforderlich? 

 
 
 
 
 

4.  Welches methodische Wissen muss man anwenden können? 

 
 
 
 
 

5.  Welche EDV‐Anwendungen müssen beherrscht werden? 

 
 
 
 
 

6.  Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein? 

 
 
 
 
 

© Anna Koch 

 

 
Bitte bewerten Sie nun abschließend den Workshop! 
 
 

Teil I: Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person an! 

Code  
 
tragen Sie bitte nach 
dem nebenstehenden 
Beispiel einen 
anonymen Code ein 

Geburtstag der Mutter, z.B. 02, oder 10 
 

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter  
 

Anfangsbuchstabe Vorname Vater  
 

Ihr Alter     Jahre 

Geschlecht    weiblich     männlich 

Welche Bezeichnung 
hat Ihre Stelle? 

Betreuer 

Welche Position haben 
Sie im Verein? 

  Angestellter/ 
  Arbeiter 

  Führungskraft   

  Azubi 
 

  Werkstudent    Praktikant 

  Kunde  
 

   

Wie lange sind Sie 
schon für den Verein 
tätig? 

______ Wochen 

Wie lange sind Sie 
schon als Betreuer 
tätig? 

_______ Jahre 

Wie oft betreuen Sie 
Ferienprojekte des 
Vereins? 

_______ im Jahr 

Wie oft betreuen Sie 
Ferienprojekte anderer 
Vereine/Organisationen 

_______ im Jahr 
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1.  Die Instruktion durch den Moderator fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

2.  Die Instruktion durch den Moderator fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

3.  Die Aufgaben waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

4.  Das Ziel des Workshops ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

5.  Es fiel mir leicht, die Situationen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Workshops? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

     

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
 
 
 
 
 
 
 

 
Vielen Dank!  
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Anforderungsanalyse für Betreuer von Ferienprojekten 

 

Tool 1 ‐ Erheben erfolgskritischer Situationen 

 

Strukturierter Interviewleitfaden 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
wichtiger Hinweis für den Interviewer: 
 
Fragen, die Sie wahlweise stellen können, damit Sie die Aussagen des Interviewten besser 
nachvollziehen können, sind im Leitfaden durch ein „w“ gekennzeichnet und kleiner dargestellt 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

vom Interviewer auszufüllen: 

Interviewer: 
Scholkmann 
 

Datum: 
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Gesprächseröffnung 

 Begrüßung 

 Vorstellung des Interviewers: 

 Stellen Sie sich kurz selbst vor und erläutern Sie Ihre Position im Unternehmen. 

 Nehmen Sie Bezug darauf, wie Sie den Kontakt hergestellt hatten. 

 Dank für Gesprächsbereitschaft: 

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für ein Gespräch mit mir nehmen konnten.  

 Informationen zu Ziel und Inhalt der Anforderungsanalyse: 

Es geht, wie bereits angedeutet, um die Entwicklung eines Anforderungsprofils für 

  Betreuer für Ferienprojekte 

Zu diesem Zweck führe ich Interviews mit verschiedenen Personengruppen im Verein durch wie 

z.B. Betreuern, Vereinsinternen Personen, Eltern aus verschiedenen Vereinsbereichen. Die 

Anforderungsanalyse enthält insgesamt drei Arbeitsschritte. Im ersten Arbeitsschritt werden 

Arbeitssituationen erfragt, in denen sich leistungsstarke und leistungsschwache Betreuer in 

ihrem Verhalten unterscheiden. Diese Verhaltensweisen werden dann im nächsten Arbeitsschritt 

zu Anforderungen gruppiert. Im dritten und letzten Arbeitsschritt wird dieses Anforderungsprofil 

geprüft. Mithilfe des Anforderungsprofils können dann im nächsten Schritt Instrumente zur 

Personallauswahl und ‐entwicklung ausgewählt oder konstruiert werden. 

Heute möchte ich mit Ihnen den ersten Arbeitsschritt durchführen. 

 Überblick über Themen des Interviews: 

Dafür möchte ich zunächst mit Ihnen über die Aufgaben des Betreuers sprechen. Schwerpunkt 

unseres Gesprächs wird das Verhalten von leistungsstarken und leistungsschwachen Betreuern in 

verschiedenen Arbeitssituationen sein. Außerdem möchte ich mit Ihnen über mögliche zukünftige 

Aufgaben des Betreuers sprechen.  

 Information zur Form des Interviews: 

Während unseres Gesprächs werde ich mich an einem Leitfaden orientieren. Einfach, damit ich 

nichts vergesse, und um alle Interviews in der gleichen Form führen zu können. 

 Information zum zeitlichen Umfang: 

Wie bereits bei unserem ersten Kontakt erwähnt, werden wir etwa eine Stunde für das Interview 

benötigen. 

 Erläuterungen zum Datenschutz: 

  Sämtliche Inhalte unseres Gesprächs unterliegen selbstverständlich dem Datenschutz. Ich  

  werde alle Daten anonym und vertraulich behandeln. Um das zu gewährleisten, legen Sie am Ende 

  des Gespräches einen Personcode fest, der nur Ihnen bekannt ist. Dadurch können wir die Daten 
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  der verschiedenen Phasen der Anforderungsanalyse anonym einander zuordnen. 

 Erlaubnis für Aufzeichnung des Gesprächs: 

Um mich besser auf das Gespräch zu konzentrieren und damit nichts an Informationen durch 

Mitschreiben verloren geht, würde ich unser Gespräch gern aufzeichnen. Die Aufzeichnung wird 

nach der Auswertung wieder gelöscht. Sind Sie mit einer Aufzeichnung einverstanden? Vielen 

Dank. 

 Gelegenheit zur Klärung von Fragen: 

Haben Sie noch Fragen?  

  Schön, dann beginnen wir jetzt mit dem Interview. 
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Informationserhebung 

Teil I: Beschreibung der Arbeitstätigkeit ‐ Aufgaben 

Einleitung: 

 „Ich würde Sie bitten, mir zunächst den Tätigkeitsbereich des Betreuers von Ferienprojekten zu 

 beschreiben, damit ich einen ersten Eindruck von der Stelle erhalte.“ 

    Erzählen lassen, dann Nachfragen 

Fragen: 

1.  Was sind die Zielvorgaben für die Stelle?  

2.  Beschreiben Sie doch bitte, welche Aufgaben ein Betreuer hat.  

3.  Wofür ist der Betreuer (im Gesamtprozess (Planung bis Nachbereitung))  verantwortlich? 

4.  Welche Personen sind an den Aufgaben des Betreuers noch beteiligt? Und wie?  

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil I: Beschreibung der Arbeitstätigkeit – Anforderungen an Qualifikation und Wissen 

Einleitung: 

 „Als nächstes wollen wir nun darüber sprechen, was für Voraussetzungen eine Person aus Ihrer 

Sicht in Bezug auf notwendige Qualifikationen und notwendiges Wissen für die Tätigkeit als 

Betreuer mitbringen sollte. Dazu werde ich Sie nun im nächsten Teil fragen.“ 

Fragen: 

1. Welche Qualifikation ist für die Position eines Betreuers notwendig? 

2. Welches fachliche Wissen sollte ein Betreuer haben, um seine Aufgaben erfolgreich zu erledigen?  

3. Welches technische Wissen ist erforderlich?  

4. Welches methodische Wissen muss er anwenden können?  

5. Welche EDV‐Anwendungen müssen beherrscht werden? 

6. Welche Kenntnisse und Erfahrungen müssen Ihrer Meinung nach außerdem vorhanden sein?  

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil II: Erheben von Situationen und Verhalten (1)  

Einleitung: 

 „Jetzt habe Sie mir schon viel von den Aufgaben des Betreuers erzählt. Jetzt wollen wir uns typische und 

alltägliche Arbeitssituationen näher anschauen, bei denen sich Unterschiede zwischen leistungsstarken 

und leistungsschwachen Betreuern zeigen.  

Genau diese Situationen, die von Betreuern gut bzw. weniger gut bewältigt wurden, möchte ich mit 

Ihnen im nächsten Gesprächsabschnitt sammeln. Besonders wichtig für mich ist dabei, wie sich der 

Betreuer in der jeweiligen Arbeitssituation verhalten hat, da aus ihnen die Anforderungen abgeleitet 

werden.“ 

  Haben Sie dazu Fragen? 

Fragen: 

1.  Gehen wir einfach mal ins letzte Jahr zurück. Erinnern Sie sich an eine Situation, die Sie selbst erlebt 

oder beobachtet haben, und die von einem Betreuer besonders gut bewältigt wurde? 

 Erzählen lassen, dann Nachfragen  

 Hilfestellungen, wenn dem Interviewten nichts einfällt:  

‐ Denken Sie an etwas, was Sie in letzter Zeit getan haben, und worauf Sie stolz waren. 

‐ Können Sie sich an einen Tag erinnern, an dem Sie besonders effektiv waren? Was taten Sie, das Sie so 
effektiv machte? 

‐ Denken Sie daran, als Sie jemanden beruflich etwas tun sahen, und sich selbst dabei dachten: „Wenn ich in 
der Situation wäre, würde ich anders handeln.“ Was sahen Sie? 

‐ Denken Sie an Fehler, die Sie bei anderen gesehen haben, die zum ersten Mal ein Ferienprojekt mit betreut 

haben.    

 

2.  Situation:  

 Wie kam es zu dieser Situation? Könnten Sie es mir bitte so schildern, dass ich es mir wie in einem 

Film vorstellen kann? 

W Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

W Ich möchte mir gern ein genaues Bild davon machen, wie … 
W Sie haben vorhin gesagt, dass … Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam es dazu? 
W Wie ist die Situation genau abgelaufen? 
W Wer war an der Situation beteiligt? 
W Was kam dabei heraus? 
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Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex  
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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3.  Verhalten: 

 Wie hat sich der Betreuer in der Situation konkret verhalten 

 

 Und wie ist er im Einzelnen vorgegangen? 

W Was haben Sie getan? und was die anderen? 

W Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)?  

 Wie hätte sich der Betreuer in der Situation noch positiv verhalten können?  

 

4.  Ergebnis der Situation:  

 Wie ging es dann zu Ende?  

W Was kam dabei heraus? 

W Wie hat das Umfeld reagiert? 

W Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

W Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

W Was ist Ihr persönliches Fazit? 

W Was würden Sie heute anders machen? 

5. Was hätte der Betreuer auf keinen Fall tun dürfen? 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



© Anna Koch 

Teil II: gegenwärtige Situationen und Verhalten (2) 

Einleitung: 

 „Vielen Dank. Fällt Ihnen vielleicht noch eine weitere Situation ein, die Sie schildern könnten?“ 

Fragen: 

1.  Erinnern Sie sich an eine weitere Situation, die Sie selbst erlebt oder beobachtet haben, die von 

einem Betreuer besonders gut bewältigt wurde?  

  Erzählen lassen, dann Nachfragen 

2. Situation:  

 Wie kam es zu der Situation? Könnten Sie es mir bitte so schildern, dass  ich es mir wie  in einem 

Film vorstellen kann? 

W Was war Ihr Anteil am Zustandekommen der Situation? 

W Ich möchte mir gern ein genaues Bild davon machen, wie … 
W Sie haben vorhin gesagt, dass … Können Sie darauf näher eingehen? oder Wie kam es dazu? 
W Wie ist die Situation genau abgelaufen? 
W Wer war an der Situation beteiligt? 
W Was kam dabei heraus? 

 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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3. Verhalten: 

 Wie hat sich der Betreuer in der Situation konkret verhalten 

 Und wie ist er im Einzelnen vorgegangen? 

W Was haben Sie getan? und was die anderen? 

W Was haben Sie nicht getan, was die anderen getan haben (und umgekehrt)?  

 Wie hätte sich der Stelleninhaber in der Situation noch positiv verhalten können? 

 

4.  Ergebnis der Situation: 

 Wie ging es dann zu Ende? 

W Was kam dabei heraus? 

W Wie hat das Umfeld reagiert? 

W Welche Auswirkungen hatte das auf das Umfeld/die Situation? 

W Was haben Sie selbst aus der Situation gelernt? 

W Was ist Ihr persönliches Fazit? 

W Was würden Sie heute anders machen? 

5. Was hätte der Betreuer auf keinen Fall tun dürfen? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil III: Entwicklungstrends und Verhalten (1) 

Einleitung: 

 „Wir haben uns jetzt über von Ihnen erlebte Situationen unterhalten, und Sie haben das Verhalten von 

leistungsstarken und leistungsschwachen Betreuern beschrieben.  

Damit das Anforderungsprofil alle relevanten Anforderungen enthält, ist es wichtig, nicht nur 

gegenwärtige Situationen zu ermitteln, sondern auch zukünftige Situationen, die zum Beispiel durch 

Marktveränderungen oder den Wechsel in der Unternehmensstrategie bedeutend sein könnten.  

Bitte richten Sie jetzt Ihren Blick in die Zukunft. Denken Sie jetzt bitte an Entwicklungstrends, die auf die 

Betreuer in Zukunft zukommen werden. Bitte schildern Sie mir auch für die zukünftigen Situationen 

Verhaltensweisen, mit denen Betreuer diese gut meistern können. 

 Haben Sie dazu Fragen? 

Fragen: 

1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen?   

  Hilfestellung: neue Technologien, Globalisierung, Projektarbeit, Kunden 
 
2. Was könnte aufgrund dieser Entwicklung (nennen) auf den Betreuer zukommen? 

3. Versuchen Sie bitte, diese zukünftige Situation zu beschreiben. 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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4. Was sollte der Betreuer in dieser Situation tun, um sie gut zu bewältigen? 

  bei mehreren Trendnennungen: Nachfragen für jeden der genannten Trends 

 

5. Was sollte er auf keinen Fall tun? 

 

6. Was fällt in Zukunft weg? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Teil III: Entwicklungstrends und Verhalten (2) 

Einleitung: 

 „Vielen Dank. Fällt Ihnen vielleicht noch ein weiterer Entwicklungstrend ein, den Sie schildern könnten?“ 

Fragen: 

1. Zu welchem Entwicklungstrend könnte es kommen?  

  Hilfestellung: neue Technologien, Globalisierung, Projektarbeit, Kunden 
 

2. Was könnte aufgrund dieser Entwicklung (nennen) auf den Stelleninhaber zukommen? 

3. Versuchen Sie bitte, diese zukünftige Situation zu beschreiben. 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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4. Was sollte der Betreuer in dieser Situation tun, um sie gut zu bewältigen?  

  bei mehreren Trendnennungen: Nachfragen für jeden der genannten Trends 

 

5. Was sollte er auf keinen Fall tun? 

 

6. Was fällt in Zukunft weg? 

 

Zusammenfassung 

 

Wichtige Gesprächsergebnisse zu diesem Themenkomplex 
(Bitte gegebenenfalls Rückseite benutzen) 
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Gesprächsabschluss 

Einleitung: 

 „Wir haben jetzt über viele Situationen gesprochen, die von Betreuern gemeistert werden müssen. 

Mithilfe dieser Informationen werden jetzt im nächsten Schritt Anforderungen abgeleitet.  

Aus meiner Sicht haben wir dafür alle wesentlichen Aspekte besprochen.“  

Fragen: 

 Gibt es aus Ihrer Sicht noch etwas, dass Sie ergänzen möchten?  

Evaluation: 

„Um dieses  Interview, das wir gerade durchgeführt haben, an  Ihre Bedürfnisse anzupassen, würde  ich 

mich sehr über ein Feedback von Ihnen freuen. Bitte beantworten Sie dazu die folgenden Fragen, indem 

Sie die für Sie am ehesten zutreffende Antwort ankreuzen.“ (Fragebogen ausgeben) 

 Dank für Teilnahme 

 Ausblick zu weiteren Untersuchungsschritten: 

„In einem nächsten Schritt werden nun die von Ihnen geschilderten Situationen und 

Verhaltensweisen Anforderungskategorien zugeordnet, aus denen dann das Anforderungsprofil 

gebildet wird. Das Ergebnis wird Ihnen und Ihren Kollegen dann zur Prüfung vorgelegt.“ 

 Haben Sie Fragen dazu? 

 Verabschiedung 
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Bitte bewerten Sie nun abschließend das Interview! 
 

Teil I: Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person an! 

Code  
 
tragen Sie bitte nach 
dem nebenstehenden 
Beispiel einen 
anonymen Code ein 

Geburtstag der Mutter, z.B. 02, oder 10 
 

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter  
 

Anfangsbuchstabe Vorname Vater  
 

Ihr Alter     Jahre 

Geschlecht    weiblich     männlich 

Welche Bezeichnung 
hat Ihre Stelle? 

Betreuer 

Welche Position haben 
Sie im Verein? 

  Angestellter/ 
  Arbeiter 

  Führungskraft   

  Azubi 
 

  Werkstudent    Praktikant 

  Kunde  
 

   

Wie lange sind Sie 
schon für den Verein 
tätig? 

______ Wochen 

Wie lange sind Sie 
schon als Betreuer 
tätig? 

_______ Jahre 

Wie oft betreuen Sie 
Ferienprojekte des 
Vereins? 

_______ im Jahr 

Wie oft betreuen Sie 
Ferienprojekte anderer 
Vereine/Organisationen 

_______ im Jahr 

 



© Anna Koch 

 

1.  Die Instruktion durch den Interviewer fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu  

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
2.  Die Instruktion durch den Interviewer fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu  

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
3.  Die Fragen waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu   

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
4.  Das Ziel des Interviews ist mir klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu    

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
5.  Es fiel mir leicht, die Situationen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

 
6.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu schildern 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang des Interviews? 

zu gering  angemessen   zu umfangreich 

 

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
 
 
 
 
 
 
 

Vielen Dank! 
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Anforderungsanalyse für Betreuer von Ferienprojekten 
 

Tool 2 – Gruppieren von Verhaltensweisen zu 
Anforderungskategorien 

 
Workshopleitfaden 

 
 

 

 
vom Workshopmoderator auszufüllen: 

 

Datum:         Moderator:             
Anje Scholkmann 
           

Anzahl der Workshopteilnehmer:   
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Vorbereitung des Workshops 
 
Für den Workshop zum Gruppieren von Verhaltensweisen zu Anforderungskategorien sollte eine 
Zeitdauer von 4 ‐ 5 Stunden eingeplant werden. Das heißt, der Workshop dauert einen guten halben 
Tag, wenn man um 9 Uhr beginnt. Folgende Schritte sind in der Vorbereitung des Workshops 
notwendig: 
 
vor dem Workshop (mindestens zwei Wochen davor): 

 Auswahl eines Termins,  Reservierung eines Raumes 

 Einladen der Teilnehmer:  

o es sollten pro Workshop maximal 10 Personen teilnehmen, eine Mindestteilnehmerzahl 

gibt es nicht 

 Vorbereitung bzw. Beschaffung von Material für den Workshop: 

o Ausdrucken der gesammelten Verhaltensweisen auf Moderationskarten 

o ein Flip‐Chart mit mindestens 10 Blatt Papier 

o 1 Moderationswand 

o Moderationspapier 

o farbige Moderationskarten 

o Stifte (Textmarker) 

o bei Bedarf Namensschilder vorbereiten 

o optional: Getränke und Verpflegung für die Teilnehmer 

 Einarbeiten in den Workshopleitfaden 

 

am Workshoptag: 

 Moderationswand aufstellen und Moderationspapier darauf befestigen 

 Stifte und Moderationskarten bereit legen 

 bei Bedarf Namenskärtchen auf einem Tisch auslegen 

 auf dem Flip‐Chart den Zeitplan des Workshops schreiben 

 auf einem Flip‐Chart‐Blatt folgende Instruktion notieren:  

o Bitte lesen Sie sich immer eine Verhaltensweise durch und entscheiden Sie, welche 

Anforderung eine Person erfüllt die dieses Verhalten zeigt.  

 auf der Moderationswand das Kategoriensystem von Anhang 1 als Hilfestellung schreiben 

 auf 2 Seiten Moderationspapier je 3x4 Felder mit farbigem Klebeband oder Stift abtragen 

 drucken Sie sich den Moderationsplan aus und legen Sie sich dieses Blatt gut sichtbar hin, damit 

Sie es jederzeit als Unterstützung nutzen können. 
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Workshopleitfaden 

 

Workshoperöffnung 

 Begrüßung 

 Vorstellung des Moderators: 

 Stellen Sie sich kurz selbst vor und erläutern Sie Ihre Position im Unternehmen. 

 Nehmen Sie Bezug darauf, wie Sie den Kontakt hergestellt hatten. 

 Dank für Gesprächsbereitschaft: 

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für diesen Workshop nehmen konnten.  

 Informationen zu Ziel und Inhalt der Anforderungsanalyse: 

Es geht, wie bereits angedeutet, um die Entwicklung eines Anforderungsprofils für 

  Betreuer von Ferienprojekten 

Zu diesem Zweck befrage ich verschiedene Personengruppen im Verein wie z.B. Betreuer, Eltern, 

Projektträger. Die Anforderungsanalyse beinhaltet insgesamt drei Arbeitsschritte. Im ersten 

Arbeitsschritt werden Arbeitssituationen erfragt, in denen sich leistungsstarke und 

leistungsschwache Stelleninhaber in ihrem Verhalten unterscheiden. Diese Verhaltensweisen 

werden dann im nächsten Arbeitsschritt zu Anforderungen gruppiert. Im dritten und letzten 

Arbeitsschritt wird dieses Anforderungsprofil geprüft. Mithilfe des Anforderungsprofils können 

dann im nächsten Schritt Instrumente zur Personalauswahl und ‐entwicklung ausgewählt oder 

konstruiert werden. 

  Heute möchte ich mit Ihnen den zweiten Arbeitsschritt ‐ die Gruppierung der Verhaltensweisen 

  zu Anforderungskategorien ‐ durchführen. 

 Überblick über Themen des Workshops: 

Als Hilfestellung für die Gruppierung möchte ich Ihnen zu Beginn des Workshops ein allgemeines 

Kategoriensystem vorstellen. Darin sind alle Bereiche enthalten, in denen man Anforderungen an 

einen Stelleninhaber finden kann. Mit Hilfe dieses Kategoriensystems werden wir dann 

gemeinsam mit der Gruppierung beginnen. Am Ende des Workshops werden wir so ein 

Anforderungsprofil entwickelt haben, in dem jede Anforderungskategorie durch konkretes 

Verhalten definiert ist. 

 Information zum zeitlichen Umfang: 

Wie bereits bei unserem ersten Kontakt erwähnt, werden wir etwa 4 ‐ 5 Stunden für den 

Workshop benötigen. 

 Erläuterungen zum Datenschutz: 

  Sämtliche Inhalte des Workshops unterliegen selbstverständlich dem Datenschutz. Ich werde alle

  Daten anonym und vertraulich behandeln. Um das zu gewährleisten, legen Sie am Ende des 
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  Gespräches einen Personencode fest, der nur Ihnen bekannt ist. Dadurch können wir die Daten 

  der verschiedenen Phasen der Anforderungsanalyse anonym einander zuordnen. 

 Gelegenheit zur Klärung von Fragen: 

  Haben Sie noch Fragen?  

  Schön, dann beginnen wir jetzt mit dem Workshop. 
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Gruppieren 

Teil I: Einführung in das Kategoriensystem 

Einleitung: 

 Moderator zeigt die Moderationswand mit dem Kategoriensystem  

 „Hier an der Wand sehen Sie eine Hilfestellung für den heutigen Workshop. Aufgrund der Erfahrungen 

aus vielen Anforderungsanalysen kann man sechs Kernbereiche ableiten, in denen man Anforderungen 

an Stelleninhaber finden kann. 

1. Der Bereich Organismus enthält körperliche Anforderungen an eine Person wie z.B. 

Gesundheitszustand, Körpergröße. 

2. Der Bereich Umwelt enthält Anforderungen an die äußeren Lebensbedingungen einer Person 

wie z.B. ihre Mobilität, ihre zur Verfügung stehende Zeit, ihre Kommunikationsmöglichkeiten. 

3. Der Bereich geistige Voraussetzungen enthält Anforderungen an die geistige Leistungsfähigkeit 

einer Person. Zu diesem Bereich gehört die allgemeine Intelligenz, Fähigkeiten in speziellen 

Bereichen z.B. mathematische, sprachliche, räumliche, der Arbeitsstil einer Person, ihre 

Konzentrationsfähigkeit, Wissen oder spezielle Kenntnisse die erforderlich sind. 

4. Der Bereich Motivation beschreibt Anforderungen, die auf das persönliche Engagement einer 

Person für eine Arbeit schließen lassen z.B. ihre Interessen, Wertvorstellungen, Ziele, 

Erwartungen, wie sie Entscheidungen trifft. 

5. Der Bereich Emotion enthält Anforderungen an die emotionale Belastbarkeit einer Person und 

ihren Umgang mit emotionalen Belastungen z.B. Umgang mit Kritik, Umgang mit 

Konfliktsituationen, Bewältigen schwieriger Arbeitssituationen 

6. Der Bereich soziale Anforderungen enthält Anforderungen an den Umgang einer Person mit 

anderen und an ihre sozialen Beziehungen z.B. Umgang mit Kunden/Kollegen/Mitarbeitern, 

Zusammenarbeit, Fähigkeit zum Delegieren, Verpflichtungen. 

Zu jedem dieser Bereiche sehen Sie Anforderungen, die in den jeweiligen Bereich eingeordnet werden. 

Hierbei handelt es sich nicht um eine erschöpfende Liste, sondern nur um einen typischen Ausschnitt. Sie 

können diese Anforderungskategorien als Hilfestellung für die Gruppierung nutzen. Es ist aber auch 

möglich, eigene Formulierungen für eine Kategorie zu finden“. 

 

„Haben Sie Fragen zum Kategoriensystem? 

Gut, dann beginnen wir jetzt mit der Gruppierung.“  
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Teil II: gemeinsames Beispiel für die Gruppierung und Gruppenarbeit  

Einleitung: 

 „Sie sehen hier auf dem Tisch Karten mit allen Verhaltensweisen, die wir im ersten Arbeitsschritt 

gemeinsam gesammelt haben. Hinter jeder dieser Verhaltensweisen verbirgt sich eine bestimmte 

Anforderungen, die ein Stelleninhaber erfüllt, wenn er das Verhalten zeigt. Ihre Aufgabe ist, möglichst für 

jede Verhaltensweise herauszufinden, welche Anforderung dahinter steht. Dazu können Sie das eben 

vorgestellte Kategoriensystem als Hilfe nutzen. Sie können aber auch eigene Formulierungen für 

Anforderungskategorien wählen. Wir wollen zuerst ein gemeinsames Beispiel machen, damit Sie sich die 

Aufgabe besser vorstellen können. (Material: Moderationswand mit Kategoriensystem, Karten mit 

Verhaltensweisen, Moderationspapier mit abgetragenen Kästchen) 

 Moderator nimmt eine Karte vom Stapel und liest Verhalten laut vor 

 Moderator zeigt auf Flip‐Chart Blatt mit Instruktion und fragt:  „Wenn sich eine Person so verhält, 

welche Anforderung erfüllt sie dann?“ 

o Hilfe: erst Kernbereich, dann nach Anforderungsbegriff suchen 

o Karte wird in das erste freie Feld auf dem Moderationspapier gelegt und Feld wird 

beschriftet  Hinweis an Gruppe, dass das nur eine vorläufige Arbeitsüberschrift sein sollte, 

die jederzeit geändert werden kann 

o zweites Beispiel  steckt hinter dem Verhalten die gleiche Anforderung, wie im ersten 

Beispiel? Wenn nein, dann neue Kategorie und weiter wie oben 

 

Teil III: Gruppieren der Verhaltenskarten 

 
 Moderator teilt nun die Gruppe in Kleingruppen ein (ca. 4 Personen) oder bittet gesamte Gruppe 

mit dem Rest der Karten fort zu fahren 

o wenn eine Karte nicht eindeutig zugeordnet werden kann, dann zur Seite legen (Stapel 

„sonstiges“) und später bearbeiten 

 Hinweis: es ist auch möglich, eine Anforderung in verschiedene untergeordnete Anforderungen 

aufzuteilen 

 Hinweis: Moderator steht bei Unklarheiten oder Fragen zur Verfügung und geht in Kleingruppen 

herum, oder hilft Gesamtgruppe 

 Hinweis: der Moderator bleibt passiv und macht nur Gruppierungsvorschläge, wenn die Gruppe 

nicht weiter kommt 
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Beenden des Gruppierens 

 spätestens eine Stunde vor Ende der Workshopzeit bittet Moderator die Teilnehmer, die letzte 

Karte einzuordnen 

 

bei Kleingruppen: 

 Kategoriensysteme der Kleingruppen werden durch Moderator zusammengeführt: 

„Schauen wir uns nun an, welche Kategorien Sie gemeinsam gefunden haben. Diese Kategorien führen 

wir jetzt im Anforderungsprofil als eine Anforderung zusammen.“ 

 Moderator beschriftet leeres Kästchen auf einem neuen Moderationspapier und legt die 

Verhaltenskarten der gleichen Kategorie aller Gruppen darunter 

„Schauen wir uns nun an, welche Kategorien Sie in Ihren Kleingruppen zusätzlich gefunden haben. Diese 

Kategorien nehmen wir jetzt in das Anforderungsprofil als jeweils eine Anforderung auf.“ 

 Moderator beschriftet leeres Kästchen auf einem neuen Moderationspapier und legt die 

Verhaltenskarten der gleichen Kategorie jeder Gruppe darunter 

 

bei einer Gruppe und Kleingruppen zum Schluss: 

 Moderator zeigt das gemeinsame Ergebnis und fasst kurz zusammen 
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Abschluss des Workshops 

Einleitung: 

 „Sie haben jetzt durch die Gruppierung von Verhaltensweisen zu Anforderungskategorien ein 

Anforderungsprofil entwickelt. Der Vorteil dieses Vorgehens ist, dass jede Anforderung eindeutig durch 

konkretes Verhalten definiert ist. Damit wir sicher stellen, dass sich auch jeder Stelleninhaber in dem 

Anforderungsprofil wieder findet und wir nichts vergessen haben, werden wir in einem nächsten 

Arbeitsschritt das Profil verschiedenen Personengruppen z.B. Stelleninhabern, Führungskräften zur 

Prüfung vorlegen.  

Fragen: 
 
 „Gibt es aus Ihrer Sicht etwas, dass Sie noch ergänzen oder fragen möchten?“ 

 Dank für Teilnahme 

 Verabschiedung 

 

 



 
Anhang 1 
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Kernbereich  häufige Anforderungen für den Kernbereich: 

Organismus   Gesundheitszustand 

Umwelt   finanzielle Situation 
 Wohnsituation 

 Mobilität 

 Kommunikationsbedingungen 

 zur Verfügung stehende 
Zeit/Flexibilität 

 

Geistige 
Voraus‐
setzungen 

 allgemeine Intelligenz 

 spezielle Fähigkeiten 
o verbale Fähigkeiten: Rhetorik, 

sich ausdrücken können 
o Sprachen, EDV etc. 
o Moderationsfähigkeit 

 Konzentration 

 Arbeitsstil 
o Zeiteinteilung, Arbeiten unter 

Zeitdruck, 
Organisationsfähigkeit/Planen & 
Organisieren 

 Kenntnisse 
o Fachwissen, Methodenwissen, 

Qualifikation 

 Lernfähigkeit 
 Flexibilität im Denken/ 

Improvisationsfähigkeit/ Umgang mit 
Störungen 

Motivation   Interessen 
 Wertvorstellungen 

 Ziele  
 Wünsche 

 Überzeugungen 
 Erwartungen  

 Entscheidungsverhalten 
 Lernbereitschaft 
 Engagement 

 Verantwortungsbewusstsein 
 Einsatzbereitschaft 
 Eigeninitiative 

Emotion   Emotionale Belastungen 

 Emotionale Belastbarkeit 

 Umgang mit Belastungen 

 Umgang mit Kritik 

 Umgang mit Konflikten 

Soziale Voraus‐
setzungen 

 Umgang mit anderen 
o Kunden, Kollegen, 

Mitarbeitern 
o Teamfähigkeit 
o Kooperationsbereitschaft 
o Kommunikationsbereitschaft 
o Delegationsfähigkeit 
o Zusammenarbeit und 

Kommunikation 

 Einstellungen, Vorurteile 
 Einfluss bedeutsamer anderer 

 Pflichten, Verpflichtungen 
 



IV.E Studie 7: Evaluationsbogen für die Instruktion 

 

Teil I: Bitte geben Sie zunächst einige Informationen zu Ihrer Person an! 

Code  
 
tragen Sie bitte nach 
dem nebenstehenden 
Beispiel einen 
anonymen Code ein 

Geburtstag der Mutter, z.B. 02, oder 10 
 

Anfangsbuchstabe Vorname Mutter  
 

Anfangsbuchstabe Vorname Vater    

Ihr Alter     Jahre 

Geschlecht    weiblich     männlich 

Studienrichtung  Betreuer 

Haben Sie Erfahrung in 
der Betreuung von 
Kindern und 
Jugendlichen? 

□  keine Erfahrung 
□  weniger als 1 Jahr 
□  1 bis 5 Jahre 
□  mehr als 5 Jahre 

Verfügen Sie über 
Wissen/Erfahrungen in 
der Durchführung von 
Anforderungsanalysen? 

□  keine Wissen 
□  theoretisches Wissen 
□  praktische Erfahrung 

   



IV.E Studie 7: Evaluationsbogen für die Instruktion 

 
Bitte bewerten Sie nun abschließend die Instruktion! 

 

1.  Die Instruktion fand ich verständlich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

2.  Die Instruktion fand ich hilfreich 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

3.  Die Aufgaben waren verständlich  

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

4.  Das Ziel des Workshops war mir durch die Instruktion klar 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

5.  Es fiel mir leicht, die Verhaltensweisen zu gruppieren 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

6.  Es fiel mir leicht, die Anforderungsbegriffe zu formulieren 

stimme gar 
nicht zu 

        stimme völlig 
zu 

‐ ‐ ‐  ‐ ‐  ‐  +  + +  + + + 

Achtung: bei der folgenden Frage sind die Antwortmöglichkeiten von den bisherigen Fragen 
verschieden 
 
7.  Wie beurteilen Sie den Umfang der Instruktion? 

zu gering  angemessen  zu umfangreich 

     

Haben Sie sonst noch Rückmeldungen, die Sie uns gern geben möchten? 
 
 
 
 

Vielen Dank! 

 



Anhang V 

 
Schriftliche Erklärung gemäß § 5 Abs. 1, Punkt 5 und 6 der Promotionsordnung 

 

 

Versicherung 

 

Die vorliegende Arbeit „Die Task-Analysis-Tools (TAToo) - Entwicklung, empirische und 

praktische Prüfungen eines Instrumentes für Anforderungsanalysen“ wurde an der Professur für 

Diagnostik und Intervention im Fachbereich Psychologie der Technischen Universität Dresden 

unter der Betreuung von Prof. Dr. Karl Westhoff angefertigt. Hiermit versichere ich, dass ich die 

vorliegende Arbeit ohne unzulässige Hilfe Dritter und ohne Benutzung anderer als der 

angegebenen Hilfsmittel angefertigt habe; die aus fremden Quellen direkt oder indirekt 

übernommenen Gedanken sind als solche kenntlich gemacht. Die Arbeit wurde bisher weder im 

Inland noch im Ausland in gleicher oder ähnlicher Form einer anderen Prüfungsbehörde 

vorgelegt. Hiermit erkläre ich, dass ich die Promotionsordnung der Fakultät Mathematik und 

Naturwissenschaften der Technischen Universität Dresden anerkenne. 

 

 

     

Dresden, den 12.04.2010 
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