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1. KOMPETENZEN AUF DEM PRUFSTAND

11 Berufsbild HAW-Professor:in: Anforderungen im Wandel

Das Ziel von Hochschulen fir Angewandte Wissenschaften (HAW) ist es, hochqualifizierte,
praxisorientierte Absolvent:innen hervorzubringen, die in der Lage sind, komplexe
Problemstellungen systematisch und lésungsorientiert zu bearbeiten. Hierflr braucht es Lehrende,
die eine Vielzahl von sehr unterschiedlichen Kompetenzen mitbringen, um die Studierenden auf
ihrem Weg zu unterstlitzen. Vor dem Hintergrund einer sich dynamisch wandelnden Umwelt und
globaler Megatrends wie beispielweise der Digitalisierung und der Weiterentwicklung von
Kinstlicher Intelligenz ist neben einer breit angelegten Wissensbasis auch die Haltung von
Professor:innen zu gesellschaftlichen und gesellschaftspolitischen Fragestellungen relevant.
Neben hervorragenden akademischen Leistungen spielen zudem auch unternehmerisches und
nachhaltiges Denken und Handeln sowie Themen rund um Internationalisierung und Diversitat eine
Rolle.

Eine wesentliche Frage, die sich die Verantwortlichen an HAW heute stellen mlssen, lautet daher:
Welche Anforderungen bestehen an zeitgemaBe, akademische Lehr- und Lernprozesse? Und,
hieraus resultierend: Welche methodischen Kompetenzen bendtigen unsere Professor:innen, um
den Studierenden die Lerninhalte bestméglich zu vermitteln?

Auch wenn die Lehre eine hohe Prioritat in der Ausgestaltung vieler HAW-Professuren hat: HAW
sind auch als Akteurinnen im Bereich Forschung gesellschaftlich hochgradig relevant. Forschende
bearbeiten wissenschaftliche Fragestellungen mit praktischem Bezug zu aktuellen
Herausforderungen (Schmidt, 2021). HAW stehen grundsatzlich vor der Herausforderung, ihre
Forschungsaktivitédten so auszurichten, dass sie sowohl wissenschaftlich relevant als auch
aktuellen, zukunftsgerichteten Anwendungsbezug beinhalten — und damit die strategische
Forschungsagenda der Hochschule bestméglich abbilden. HAW haben durch ihre besondere
Stellung im deutschen Hochschulsystem eine bedeutende Rolle im Ideen-, Wissens- und
Technologietransfer (Altvater, 2021). Die Zusammenarbeit mit externen Akteur:innen bietet groBes
Potenzial, um regionale Herausforderungen anzugehen und wichtige wissenschaftliche Impulse zu
setzen. Dies setzt jedoch voraus, dass Lehrende nicht nur Uber disziplinare Expertise verfligen,
sondern auch in der Lage sind, Wissen flr verschiedene Zielgruppen verstandlich zu vermitteln und
interdisziplinére sowie wechselnde Perspektiven einzunehmen. Sie agieren an der Schnittstelle
zwischen Wissenschaft, Wirtschaft und Gesellschaft, wodurch sich flr die Organisation und ihre
Lehrenden die Frage stellt: Mit welchen Themen wollen wir als Organisation fachlich sichtbar
sein — und in die Gesellschaft hineinwirken? Und, daran anschlieBend: Welche Kompetenzen
rund um die Themen Forschung und Transfer sind uns bei unseren Professor:innen wichtig und
wie kénnen sie diese ausfiillen?

Zuletzt stellt sich auch die Frage nach den persdnlichen Voraussetzungen von HAW-
Professor:innen. Der Beruf bringt neben den genannten Anforderungen inhaltlicher Art auch eine
groBe Verantwortung mit sich. Es gilt, verschiedenste Anforderungen miteinander zu vereinbaren,
sich die eigene Zeit sinnvoll einzuteilen, mit einer Vielzahl von unterschiedlichen Personen
angemessen umzugehen und zu kommunizieren sowie andere anzuleiten und zu fiihren. Auch hier
schlieBt sich fiir HAW die Frage an: Welche persdnlichen Eigenschaften und Fahigkeiten sollten
unsere Professor:innen aufweisen, um ihre jeweilige Rolle bestméglich zu erfiillen? Und, hieran
anschlieBend: Welche sozialen und personalen Kompetenzen sollten sie demnach mitbringen?
Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Anforderungen an Lehrende an HAW heute weit
Uber traditionelle inhaltliche und didaktische Kompetenzen hinausgehen. Neben fundiertem
Fachwissen sind interdisziplindre Vernetzung, Innovationsfahigkeit und Transferkompetenz
essenzielle Bestandteile eines zeitgemaBen Lehrprofils. Die Reflexion Uber die strategische
Ausrichtung der Hochschulen im Bereich Lehre, Transfer und Forschung ist dabei unerlasslich, um
langfristig eine nachhaltige und zukunftsorientierte Hochschulentwicklung sicherzustellen.

Um Antworten auf die eingangs gestellten Fragen zu finden, ist es essentiell, sich tiefergehend mit
den erforderlichen Kompetenzen von HAW-Professor:innen zu befassen. Daher soll im Folgenden



zunachst der Kompetenzbegriff genauer definiert und der methodische Zugang erlautert werden.
Nachfolgend wird auf Basis dieser Herangehensweise ein Modell entwickelt, das die vielfaltigen
Anforderungen an HAW-Professor:innen sichtbar macht. So entsteht ein ganzheitliches und
gleichzeitig sehr prazises Kompetenzmodell flr den Beruf HAW-Professur. Dieses kann HAW an
verschiedenen Stellen des Prozesses einer Stellen(neu)besetzung unterstiitzen: Ubergeordnet,
wenn es darum geht, die Positionierung der HAW grundsétzlich auszuarbeiten oder neu zu
justieren. Zu Beginn von Rekrutierungsprozessen, bei denen Uberlegungen zur strategischen
Ausgestaltung einer Stelle angestellt werden. Und wahrend des Prozesses, zur Formulierung von
passenden Stellenanzeigen sowie Interviewfragen flir Vorstellungsgesprache. Insgesamt kann das
Kompetenzmodell somit dazu beitragen, sich diesen Fragen anzunahern und konkrete,
anwendbare Lésungen fir die Rekrutierung von passfahigen HAW-Professor:innen zu finden.

1.2  Definition Kompetenz und begriffliche Abgrenzung

Kompetenzen befahigen Personen dazu, berufliche, gesellschaftliche und private Aufgaben,
Anforderungen und Probleme zu bewaltigen und diese verantwortlich und I6sungsorientiert zu
bearbeiten (Spdbttl, 2011). Sie kdnnen daher als kontextgebundene Ermaoglicher fiir
Leistungshandeln auch in unsicheren Situationen verstanden werden. Zentral fir Kompetenzen
sind Dispositionen, also Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, Werte, Einstellungen und Motive, die
sich in der Lernbiografie eines Menschen ausgebildet haben. Dies geschieht unter formellen,
curricula-vorgegebenen Lernbedingen, z. B. in Schulen oder anderen Bildungseinrichtungen, unter
non-formellen Lernbedingen, die sich neben den Curricula in Bildungseinrichtungen ereignen und
unter informellen Lernbedingungen auBerhalb von Bildungseinrichtungen (Straka, 2000).
AuBerdem ist fur das Verstandnis von Kompetenzen die Aktualisierung ebenjener im jeweiligen
Problem- und Situationsbezug relevant. Im Kern besteht die Kompetenz namlich darin, die
relevanten Dispositionen fUr das spezifisch zu lésende situative Handlungsproblem zu erkennen,
abzurufen und im Handeln zu verbinden. So entsteht durch die Aktualisierung das situative
Leistungshandeln, das auch als Performanz bezeichnet wird (Spéttl, 2011).

Voraussetzung fur diese Aktualisierungsprozesse ist, dass die handelnde Person Uber die Fahigkeit
verflgt, ihre eigenen Dispositionen im Handeln zu evaluieren, korrigieren und ggf. zu erweitern.
Diese Selbstreferenzialitdt und die dadurch ermdglichte agile Anpassungsfahigkeit helfen der
Person, auch mit unsicheren Situationen zurechtzukommen. Mit anderen Worten: Kompetenz ist
charakterisiert durch eine ganzheitliche, plastische Struktur personlichkeitsspezifischer,
innerpsychischer Dispositionen, die sich gegenwartig in einem spezifischen Handlungskontext als
adaquat-erfolgreiches Handeln (Performanz) aktualisieren und die wegen ihrer
Kontextbezogenheit, ihrer Selbstreferenzialitat und ihrer daraus resultierenden
Selbstentwicklungstendenz die zuklinftige Handlungsfahigkeit der Person in neuen
Handlungskontexten entscheidend mitbestimmt (Armutat, 2003).
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Abbildung 1: Strukturmodell von Kompetenzen (Armutat, 2003)



Dieses Kompetenzverstandnis bietet einige Vorteile: Erstens bieten sich mit den Dispositionen
konkrete Ansatzpunkte flr Entwicklungsprozesse, an die PersonalentwicklungsmaBnahmen
gekoppelt werden kénnen. Zweitens lassen sich fur die jeweilige Berufsdoméne
Dispositionsblindel angeben, die forderlich flir das Leistungshandeln in typischen Situationen und
bei haufigen Fragestellungen des jeweiligen Berufsfelds sind.

Durch die Systematisierung dieser Dispositionsbiindel kbnnen berufsspezifische, aber auch
organisationsspezifische Kompetenzmodelle konzipiert werden. Diese unterstitzen
Organisationen und Unternehmen bei der systematischen Belegschaftsplanung, bei der Gestaltung
von Employer-Branding- und Recruitingprozessen, bei der Personalauswahl und -beurteilung
sowie bei der Personalentwicklung und Weiterbildung (Sonntag & Schmidt-Rathjens, 2005).

1.3 Methodik

Bei der Konzeption eines Kompetenzmodelles ist die Wahl eines adaquaten Ansatzes zur
Kompetenzmodellierung entscheidend. Briscoe und Hall (1999) differenzieren zwischen dem
forschungsbasierten, strategiebasierten, wertebasierten und dem Hybridansatz zur Entwicklung
eines adaquaten Kompetenzmodells fiir Organisationen; dhnliche Uberlegungen finden sich auch
bei Sonntag und Schmidt-Rathjens (2005). Die Konzeption des vorliegenden Kompetenzmodells
erfolgte durch einen multimodalen, forschungsbasierten Ansatz. Dieser bestand zum einen aus
einer qualitativen Inhaltsanalyse von Studien zu Kompetenzprofilen von Hochschulprofessuren. Im
Zuge dieser Studienrecherche wurden bei den Kompetenzanforderungen relevante
Attraktivitatsfaktoren bericksichtigt, die bereits in einem friheren Teil des Projekts ausgearbeitet
wurden (Armutat, 2022).

Die theoretischen Erkenntnisse wurden durch explorative Fokus-Interviews mit Expert:innen aus
den Bereichen Lehre, Forschung, Transfer und Selbstverwaltung, internen Workshops mit
neuberufenen Professor:innen sowie mit Mitgliedern des Prasidiums der Hochschule Bielefeld
empirisch erganzt. Durch die Sammlung von sogenannten "Critical Incidents™, also der Analyse der
Identifikation des Verhaltens erfolgreicher Professor:innen in bestimmten Situationen und der
Ableitung erforderlicher Kompetenzen, erfolgte eine clusterbildende Inhaltsanalyse, aus der ein
Kompetenzmodell der HAW-Professur resultierte. Durch eine systematische Analyse aller
Ergebnisse konnten mehrere Kompetenzdimensionen entwickelt sowie verdichtet werden.
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Abbildung 2: Methodik zur Entwicklung eines Kompetenzmodells HAW-Professur (eigene Darstellung)

' Die Critical Incident Technique wurde von John C. Flanagan urspriinglich fir die Auswahl von Pilot:innen entwickelt. Flanagan
definiert die Technik als ,(...) set of procedures for collecting direct observations of human behaviour in such a way as to facilitate
their potential usefulness in solving practical problems and developing broad psychological principles” (Flanagan, 1954, S. 327). Ein
«Critical Incident” ist ein beobachtetes Verhalten, das einen bedeutenden positiven oder negativen Einfluss auf das Ergebnis einer
Tatigkeit hat. Diese Ereignisse sind klar definierbar und kénnen analysiert werden. Die Methode kann dabei helfen, Jobprofile zu
erstellen und erforderliche Kompetenzen fur bestimmte Berufe und Berufsgruppen abzuleiten.



2. EIN KOMPETENZMODELL FUR DEN BERUF
HOCHSCHULPROFESSOR:IN

Das entwickelte Kompetenzmodell zur Hochschulprofessur besteht aus vier Uberkategorien und
jeweils vier Subkategorien. Dies ermdglicht eine ganzheitliche Perspektive auf die relevanten
Kompetenzen flr eine erfolgreiche, zeitgeméaBe Auslibung des Berufes HAW-Professor:in.
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Abbildung 3: Kompetenzmodell fiir den Beruf Hochschulprofessor:in (eigene Darstellung)
2.1 Personale Kompetenzen

Die Uberkategorie Personale Kompetenzen beinhaltet wie alle Uberkategorien insgesamt vier
Subkategorien. Unter Wertekompetenz ist die Fahigkeit und Bereitschaft zu verstehen, sich
reflektiert mit dem eigenen Wertegerist auseinanderzusetzen und zur Grundlage des eigenen
beruflichen Handelns zu machen.

Die zweite Facette der Personalen Kompetenz ist die Selbstmotivationskompetenz, welche sich
dadurch auszeichnet, dass Personen sich flr neue Themen begeistern kénnen, Ziele fur das
themenbezogene Handeln definieren und diese nachhaltig verfolgen. In den Fokus-Interviews
betonten besonders die Expert:innen, deren Schwerpunktthemen in den Bereichen
Selbstorganisation, Forschung und Transfer liegen, die Wichtigkeit der Fahigkeit zur
Selbstmotivation.

Bei der dritten Subkategorie, der Reflexionskompetenz, steht das unvoreingenommene
Reflektieren der Pramissen und Folgen des eigenen Handelns im Vordergrund — sowie die
Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen und das eigene Handeln kontinuierlich zu optimieren. Auch
Lackner (2022) kommt zu der Erkenntnis, dass Misserfolge oder Fehlversuche zum
Forschungsalltag gehéren und nicht als personliches Scheitern verstanden werden sollen.



Vielmehr geht es darum, diese als Ansporn zur selbstkritischen Reflexion zu sehen, welche zur
Reifung der eigenen Persénlichkeit als Forscher:in betragt.

Bei der Komplexitatskompetenz handelt es sich um die Fahigkeit, komplexe Themen und
Situationen strategisch und analytisch anzugehen und Aufgaben in bewaltigbare Schritte
aufzuteilen.

2.2 Fachkompetenzen

Hinsichtlich der Uberkategorie Fachkompetenzen ist eine Subkategorie die Disziplinbezogene
Kompetenz. Darunter versteht man die Fahigkeit und Bereitschaft, fachlich disziplinbezogene
State-of-the-Art Kenntnisse und Fertigkeiten mit Anwendungsbezug einsetzen zu kdnnen. Breyer-
Maylander (2017) betont die Relevanz von exzellentem Fachwissen und statuiert, dass vorliegende
Wissensllcken im Bereich des eigenen Fachgebiets nicht im groBen Stil durch die
Entwicklungsfahigkeit potenzieller Bewerber:innen ausgeglichen werden kénnen.

Eine weitere Kompetenz, die Didaktische Lehrkompetenz, ist gekennzeichnet durch die Fahigkeit
und Bereitschaft, Lernprozesse sinnvoll zu planen und Inhalte unter dem Einsatz didaktischer
Prinzipien situationsadaquat zu vermitteln. Die Relevanz dieser Subkategorie wurde in den Fokus-
Interviews insbesondere von Expert:innen aus den Bereichen Selbstverwaltung, Selbstorganisation
und Lehre betont.

Die Anwendungsbezogene Forschungskompetenz beinhaltet das Initiieren, Planen und Umsetzen
fachbezogener Forschungsprozesse mit Blick auf den Verwendungszusammenhang in der Praxis.
Insbesondere den eigeninitiativen Charakter dieser Subkompetenz gilt es hier hervorzuheben, da
das Streben nach neuen Erkenntnissen, losgeldst von der reinen Anwendung bekannter
wissenschaftlicher Erkenntnisse, die angewandte Forschung erst dann von ausschlieBlicher
Grundlagenforschung abgrenzt (Lackner, 2022).

Transferkompetenz haben Personen, die theoretisch gewonnene wissenschaftliche Erkenntnisse
situationsadaquat auf praktische Handlungsfelder lGbertragen kénnen. Die Transferkompetenz ist
auch im Zusammenhang mit Férdermitteln bedeutsam, da staatliche Férdermittelgeber ihre
Ausschreibungsbedingungen zunehmend dahingegen ausrichten, dass die Beitrage der
Wissenschaft zur Losung gesellschaftlicher Probleme beitragen sollen (Lackner, 2022). Hinzu
kommt, dass HAW grundsatzlich zur angewandten Forschung angehalten sind.

2.3 Methodische Kompetenzen

Auch die Uberkategorie Methodische Kompetenzen hat vier Subkategorien. Die
Selbstorganisationskompetenz beschreibt die Fahigkeit und Bereitschaft, den eigenen
Arbeitsalltag unter der Bedingung von Aufgabenvielfalt und diversen Anforderungen effizient und
effektiv zu organisieren. Dies ist eine der zentralen Kompetenzen, die elementar flr das
erfolgreiche Auslben einer Professur sind, da diese sich durch sehr wenige Festlegungen
auszeichnet (Breyer-Maylander, 2017).

Bei der Unternehmerischen Kompetenz steht die Fahigkeit und Bereitschaft, Ziele zu entwickeln,
Entscheidungen zu treffen und aufgabenbezogene Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozesse
proaktiv anzustoBen, im Fokus.

Die Individuelle Lernkompetenz umfasst das Ermitteln der eigenen Lernbedarfe und einer
individuellen Lernstrategie sowie das Gestalten entsprechender reflektierter Lernprozesse.

Unter der Digitalen Kompetenz ist die Fahigkeit zu verstehen, aktuelle digitale Methoden in die
eigenen Arbeitsprozesse reflektiert zu integrieren und sich mit ihren gesellschaftlichen Folgen
auseinanderzusetzen.

2.4 Soziale Kompetenzen
Die verbleibende Uberkategorie, die Sozialen Kompetenzen, beinhaltet die Kommunikative

Kompetenz, also die Fahigkeit, empathisch und alterozentriert zu kommunizieren sowie strukturiert,
wertschatzend und kompromissbereit den eigenen Standpunkt zu verdeutlichen.



Die Mikropolitische Netzwerkkompetenz bildet die Fahigkeit ab, berufliche Netzwerke zu bilden
und zu pflegen. Es geht darum, sich konstruktiv sowie integrierend in die Zusammenarbeit auch
interdisziplinarer Arbeitsgruppen einzubringen und mikropolitische Aktivitdten sowie hierarchische
und soziale Dynamiken in der Zusammenarbeit zu erkennen und zu bericksichtigen.

Eine weitere Subkategorie stellt die Filhrungskompetenz dar — also die Fahigkeit, Mitarbeitende
gezielt zu motivieren und deren Entwicklung verantwortungsvoll zu gestalten.

Die Internationale Kompetenz bildet die letzte Subkategorie der sozialen Kompetenz. Darunter
versteht man das Wahrnehmen und Verstehen kultureller und individueller Unterschiede sowie die
Fahigkeit, Diversitat zu akzeptieren sowie offen und konstruktiv damit umzugehen.



3. DAS KOMPETENZMODELL IN DER PRAXIS

Wie bereits erwahnt, kbnnen Kompetenzmodelle einen wichtigen Beitrag dazu leisten,
Personalauswahlprozesse zu unterstltzen. Von der Gestaltung strategischer Grundlagen bis zur
tatsachlichen Stellenbesetzung kann das fir HAW-Professuren entwickelte Modell Hochschulen
dabei unterstltzen, passgenaue Kandidat:innen zu identifizieren.

3.1 Uberblick: kompetenzbasiertes Personalmanagement

Das kompetenzorientierte Personalmanagement ist ein modernes Verstandnis betrieblicher
Personalarbeit, das die systematische Identifikation, Messung und Entwicklung von Kompetenzen
mit der Gestaltung der wesentlichen Personalmanagementprozesse kombiniert (Lang, 2023).
Zentral hierbei ist die Implementierung von Kompetenzmodellen, die sowohl einen horizontalen als
auch einen vertikalen Fit im Personalmanagement ermdglichen (Krauss, 2002).

3.1.1  Horizontaler Fit: Integration der zentralen Personalprozesse

Kompetenzmodelle wirken integrativ auf die zentralen HR-Prozesse, indem sie als verbindendes
Element zwischen unterschiedlichen Ablaufen dienen. Im Rahmen der qualitativen
Personalbedarfsplanung werden durch Kompetenzprofile klare Anforderungen definiert, die im
Recruiting und in der Auswabhl als Basis fir Stellenausschreibungen, Interviews und Assessment
Center genutzt werden. Dadurch wird die Passgenauigkeit der Bewerber:innenauswahl erhéht und
die Identifikation von Talenten erleichtert, die optimal in das Anforderungsprofil passen.

Darlber hinaus spielen Kompetenzmodelle eine wesentliche Rolle in der Betreuung und
Administration von Personal. Eine einheitliche Kompetenzbasis erméglicht die Standardisierung
von Personalprozessen und schafft Transparenz in Bezug auf Leistungserwartungen und
Entwicklungspotenziale. Im Onboarding-Prozess helfen klar definierte Kompetenzen neuen
Mitarbeiter:innen, sich schneller in ihre Rollen einzufinden und sich an die Unternehmenskultur
anzupassen.

Auch im Leistungsmanagement wird der horizontale Fit deutlich: Leistungsbeurteilungen und
Feedbackgesprache basieren auf den im Kompetenzmodell verankerten Kriterien, was zu
objektiveren und nachvollziehbareren Bewertungen fuhrt. Die systematische Ableitung von
Entwicklungsbedarfen erméglicht zudem zielgerichtete MaBnahmen im Bereich der
Personalentwicklung. SchlieBlich unterstiitzen Kompetenzmodelle auch den Prozess der
Freisetzung, indem sie transparente Kriterien flr das Ausscheiden von Mitarbeiter:innen — etwa im
Rahmen von Umstrukturierungen oder dem Erreichen von Karriereenden — liefern.

3.1.2 Vertikaler Fit: Strategische Abstimmung mit der Unternehmensstrategie

Ein entscheidender Mehrwert des kompetenzorientierten Personalmanagements liegt in der
Ableitung der Kompetenzanforderungen aus der Unternehmensstrategie. Werden Kompetenzen
systematisch aus den strategischen Zielen abgeleitet, unterstitzt dies den vertikalen Fit, indem es
die weiteren Personalprozesse in Einklang mit der Unternehmensausrichtung bringt. So wird
gewahrleistet, dass die Personalprozesse — von der Rekrutierung bis hin zur Personalentwicklung —
nicht nur operativ aufeinander abgestimmt, sondern auch strategisch auf die Unternehmensziele
hin ausgerichtet sind. Das flhrt zu einer konsistenten und nachhaltigen Personalarbeit, die
Unternehmen in die Lage versetzt, Wettbewerbsvorteile zu sichern und sich flexibel auf
Marktveranderungen einzustellen.

3.2 Qualitative Personalbedarfsplanung: Stellenprofile sinnvoll entwerfen

Mit der qualitativen Personalbedarfsplanung verfolgen Organisationen im Allgemeinen zwei Ziele:
Zum einen sollen alle Anforderungen, die von den Arbeitsplatzen eines Unternehmens gegenwartig



und zuklnftig ausgehen, inhaltlich méglichst vollstandig erfasst und in ihrem Umfang bestimmt
werden. Es geht also sowohl um eine Anforderungsdiagnose als auch eine -prognose. Zum
anderen sollen alle Qualifikationen, tber die Mitarbeiter:innen bereits verfligen oder die sie
zukUnftig noch erwerben kénnen, erfasst und in ihrer Auspragung bestimmt werden. Hierbei
handelt es sich dann um Qualifikationsdiagnosen und -prognosen (Watzka, 2014). Grundsatzlich
kann konstatiert werden, dass der strategische Personalbedarf angibt, welche Kompetenzen und
Kapazitaten eine Organisation oder ein Unternehmen bendtigt, um das zuklinftig geplante
Leistungsprogramm umsetzen zu kdnnen — unabhangig von den bereits dort beschéftigen
Mitarbeitenden (Armutat & Sogtrop, 2023).

Die qualitative Personalbedarfsplanung geht damit weit Gber eine reine quantitative Sicht hinaus,
indem sie die strategische Entwicklung und Anpassung von Stellenprofilen in den Fokus rlickt. Die
Erarbeitung und Aktualisierung von Anforderungs- bzw. Stellenprofilen basiert auf einer
detaillierten Analyse der Organisationsstrategie, zukiinftiger Anforderungen sowie technologischer
und organisatorischer Veranderungen. Im Kontext der HAW sind hier die im oben entwickelten
Modell genannten Kompetenzen mit den strategischen Zielen der Hochschule und denen auf
Fachbereichsebene abzugleichen.

Hierbei ist es wichtig, fachliche Qualifikationen, aber auch soziale und methodische Kompetenzen
sowie personliche Eigenschaften diagnostisch zu betrachten. Wenn beispielsweise in der Strategie
einer HAW ein starker Fokus auf Nachhaltigkeit festgeschrieben ist, sollte sich dieser folgerichtig
auch in den Kompetenzen der Professor:innen widerspiegeln. Die qualitative
Personalbedarfsplanung erméglicht es HAW, nach einer Bestandsaufnahme eine gezielte
Personalentwicklung sowie optimierte Rekrutierungsprozesse umzusetzen. Hierflr kénnen flr neu
zu besetzende HAW-Professuren Personalprofile erstellt werden, die sowohl der
Hochschulstrategie als auch den Anforderungen innerhalb des Fachbereichs Rechnung tragen.
Eine prazise und vor allem realistische Stellenprofilgestaltung erméglicht langfristig eine hohe
Passgenauigkeit zwischen den Anforderungen der Position und den Fahigkeiten der
Mitarbeitenden. Die besten Profile sind genau, prazise formuliert und enthalten realistische
Erwartungen (Gerlach, 2023). Die Definition von Schllisselkompetenzen sowie eine regelmaBige
Aktualisierung dieser Profile ist essenziell, um den dynamischen Veranderungen auf dem
Arbeitsmarkt und innerhalb der eigenen Organisation gerecht zu werden (Holtbrliigge, 2022).
Zudem sollte, gerade im Kontext des ,War for talents” und der damit verbundenen Verknappung
von Arbeitskraften auch darauf geschaut werden, welche Anforderungen in den Bereich ,Muss”
und welche in den Bereich ,Kann” fallen. Im Kontext der HAW-Professur ist festzuhalten, dass die
Muss-Anforderungen zu einem groBen Teil in den Hochschulgesetzen der Bundeslander festgelegt
sind. Dies gilt sowonhl fiir die erforderlichen Qualifikationen (z. B. Abschliisse) als auch die
beruflichen Kompetenzen (z. B. bestimmte berufliche Stationen/Erfahrungen). Je nach Bundesland
gibt es hier Spielrdume, die HAW ausschdpfen kénnen (z. B. das Ersetzen der Promotion durch
kiinstlerische Leistungen gemaB § 36 HG NRW).

GroBere Spielraume sind bei den Schwerpunkten der Tatigkeit (z. B. Forschung, Lehre, Transfer,
Verwaltung) und bei den Inhalten der Professur vorhanden. Auch die Mdglichkeit, Fahigkeiten und
Kompetenzen nachzuqualifizieren, sollte und muss als Teil einer qualitativen, kompetenzbasierten
Belegschaftsplanung ein Kernelement der Erstellung von Stellenprofilen sein. Denn gerade im
Kontext einer sich dynamisch veranderten Arbeitswelt ist das lebenslange Lernen selbst eine
Kompetenz. Basierend auf dieser Erkenntnis kann und sollte bei den Rekrutierungsverantwortlichen
in HAW eine Haltung entstehen, die eine Offenheit flr verschiedene Karrierewege beinhaltet.
Lebenslaufe verlaufen oftmals nicht linear, auch das Jobprofil HAW-Professor:in selbst fordert zum
«doppelten Bruch im Lebenslauf” auf (In der Smitten et al., 2017). Nicht nur der an Scharfe
zunehmende Kampf um die besten Talente, sondern auch formalisierte, nicht
zielgruppenspezifische Rekrutierungsprozesse, nicht frei verhandelbare Gehalter sowie eine auf
die HAW zukommende groBe Zahl von Pensionierungen erhéhen den Druck (Armutat et al., 2024).
Hier erscheint es folgerichtig, eine Offenheit gegenliber neuen Modellen zu entwickeln, die die
Maoglichkeit beinhaltet, (noch) fehlende Qualifikationen ,on the job” zu erwerben oder zu vertiefen.
Insgesamt lasst sich somit festhalten, dass eine prazise, realistische und dynamische
Stellenprofilgestaltung langfristig eine hohe Passgenauigkeit zwischen den Anforderungen der
Position und den Fahigkeiten der Mitarbeitenden erméglichen wird. Gleichwohl ist es immens
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wichtig, Karrierewege offen und neugierig zu betrachten und auch outside the box zu denken, um
Stellen zu besetzen und Kandidat:innen beim Lernen zu unterstiitzen. Damit tragt die qualitative
Belegschaftsplanung maBgeblich zur nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft von
Organisationen bei.

3.3 Kompetenzbasierte Stellenanzeigen: Anforderungen realistisch formulieren

Der erste Kontakt mit Unternehmen und Organisationen ist fir viele Kandidat:innen nach wie vor
die Stellenanzeige. Nicht mehr klassisch in der Tages- oder Wochenzeitung, sondern meistens
online: In Karrierenetzwerken wie LinkedIn, in Jobbérsen wie Academics oder Stepstone, bei
Google Jobs oder in sozialen Netzwerken. Mittlerweile existiert viel Literatur zum Verfassen von
ansprechenden und zielgruppenorientierten Online-Stellenanzeigen (Nielsen et al., 2017).

Die kompetenzbasierte Ubersetzung von Stellenprofilen in aussagekraftige Anzeigen besonders an
HAW scheint jedoch noch nicht im Fokus der Aufmerksamkeit zu stehen (Armutat, 2024). Hier gilt
es, den Blick auf den komplexen Prozess der Stellenbesetzung insgesamt zu richten.
Voraussetzung fiir das Verfassen von kompetenzbasierten Stellenanzeigen ist das Vorliegen eines
prazisen und realistischen Kompetenzprofils. Dieser Schritt ist essenziell, da die folgenden darauf
aufbauen. Nur so kénnen hieran anschlieBend Muss- und Kann-Anforderungen fir die zu
erstellende Stellenausschreibung abgeleitet werden. Auf Basis des bereits dargestellten
Kompetenzmodells kdnnen dann flr jede der 16 Kompetenzen Textbausteine entwickelt und flr
die inhaltliche Konzeption der Anzeigen genutzt werden. Auch wenn grundsatzlich alle genannten
Kompetenzen wichtig fir den Beruf HAW-Profesor:in sind, sollte flr die Stellenanzeige eine
passende und sinnvolle Auswahl der Punkte getroffen werden, die im Kontext der strategischen
Personalplanung flr die zu besetzende Stelle besonders relevant sind.

Dieses mehrstufige Vorgehen wird flr die meisten HAW eine Verédnderung der bisherigen Prozesse
bedeuten — und méglicherweise zunachst Widerstande hervorrufen. Denn das Vorgehen ist
mitunter besonders am Anfang zeitaufwendiger — was gerade in Fachern, in denen es (noch)
genug Bewerber:innen flr vakante Stellen gibt, mdglicherweise zunachst auf Unverstandnis stoBt.
Gleichwohl Gberwiegen, wie bereits erldutert, klar die positiven Aspekte von auf Kompetenzprofilen
aufgebauten Stellenanzeigen. Denn die anfangs investierte Arbeit in ein realistisches
Kompetenzprofil wird sich nicht nur auf die Passung der eingehenden Bewerbungen auswirken,
sondern insbesondere auf die Arbeit der Berufungskommissionen, die die tatsachliche
Bewerber:innenauswahl treffen.

3.4 Kompetenzbasierte Auswahlprozesse: Berufungsverfahren sinnvoll gestalten

Der nachste Schritt der kompetenzbasierten Bewerber:innenauswahl besteht folgerichtig in der
Sichtung der eingegangenen Bewerbungen und einem ersten Abgleich der darin erlauterten mit
den in der Stellenanzeige geforderten Kompetenzen. NaturgemaB kénnen in diesem Schritt nicht
alle der 16 oben genannten Kompetenzen von den Kandidat:innen belegt oder dargelegt werden.
Zunachst ist das Erfullen oder das Erfullen-Kénnen der Muss-Kriterien entscheidend dafir, ob die
Berufungskommission eine Person Uberhaupt zu einem Vorstellungsgesprach, einem Fachvortrag
oder einer Probelehrveranstaltung einladt. Gleichwonhl sollte das Ziel sein, den Fokus im
Auswahlverfahren auf kontextbezogene Befédhigungen zu lenken und nicht nur auf messbare
Erfolge wie Veroéffentlichungen, Zeugnisse oder bestimmte berufliche Positionen.

Kompetenzen werden vielmehr in der Art sichtbar, wie Kandidat:innen arbeiten, lehren oder mit
bestimmten Situationen umgehen. Sie zeigen sich in der Bewaltigung von herausfordernden
Gesprachssituationen, in der didaktischen Aufbereitung von komplexen Lerninhalten oder auch in
den Uberlegungen zum Transfer der eigenen in die Gesellschaft. Das Ziel kompetenzbasierter
Auswahlprozesse muss daher sein, Kompetenzen flr die Berufungskommissionen erlebbar zu
machen. Ahnlich wie die Anforderungen in Stellenanzeigen miissen diese daher in Verfahren
JUbersetzt” werden, die in den Auswahlprozessen systematisch angewandt werden kénnen.

Ein Beispiel: Es soll eine Professur besetzt werden, bei der es vor allem darum geht, die
anwendungsbezogene Forschung in einem Fach in Kooperation mit értlichen Unternehmen
voranzutreiben und die Zusammenarbeit mit den Unternehmen zu verbessern. Passende
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Kandidat:innen sollten also neben anwendungsbezogener Forschungs- und Transferkompetenz
beispielsweise auch kommunikative Kompetenz mitbringen. Diese Kompetenzen missen — neben
weiteren — fur die Berufungskommission operationalisiert werden. Beispielsweise, indem die
bereits erfolgte Anwendung dieser Kompetenzen in einem Vortrag erlautert oder mittels einer
hypothetischen Frage (,Stellen Sie sich vor, Sie mlssten mit dem lokalen Unternehmer X
gemeinsam ein Produkt zur L6sung des Problems Y entwickeln. Wie wirden Sie inhaltlich und
kommunikativ vorgehen?") erlautert wird.

Folgerichtig missen nicht nur die Kompetenzen operationalisiert werden. Es missen auch Kriterien
entwickelt werden, mit denen die Mitglieder der Berufungskommissionen eine Bewertung
ebenjener vornehmen kénnen. Die Entwicklung von Bewertungskriterien tragt dann dazu bei, die
Auspragung einer Kompetenz abgestuft darlegen zu kdnnen. Bewerbungsprozesse werden so
transparenter und vergleichbarer, weil es einen gemeinsamen, geteilten Bewertungsmafstab gibt.
Auch dieses Vorgehen erfordert die Investition von Ressourcen in die Entwicklung dieser
Verfahren. Besonders am Anfang kann dieses Vorgehen die Sicht auf und die Rolle von
Berufungskommissionen veréandern. Die EinfUhrung kompetenzbasierter Auswahlprozesse sollte
daher intern umfassend mit erklarenden KommunikationsmaBnahmen begleitet werden.

3.5 Kompetenzbasierte Personalentwicklung: Bildungsbedarfsanalysen durchfiihren

Die strategische Personalbedarfsplanung endet indes nicht mit kompetenzbasierten
Auswahlverfahren. Im Gegenteil: Auch nach der erfolgreichen Einstellung von Kandidat:innen gilt
es, diese kontinuierlich zu begleiten und ihren individuellen Weiterbildungs- und Lernbedarf mit
den Bedarfen der Organisation abzugleichen. Ein wertvolles Instrument sind in diesem Kontext
Bildungsbedarfsanalysen. Mit innen kann ermittelt werden, welche Kompetenzen Organisationen
kurz-, mittel- und langfristig bendtigen, um aktuelle und zukilinftige Aufgaben zu bewaltigen und
Ziele zu erreichen (Keindorf & Scheffelt, 2015). Hierbei kdnnen unterschiedliche Bedarfsfaktoren
identifiziert werden. Becker (2011) differenziert zwischen unternehmensbezogenen und
mitarbeiter:innenbezogenen Bedarfsfaktoren. Unternehmensbezogene Faktoren beinhalten dabei
sowohl interne (Umstrukturierungen, Anpassungen der Unternehmensstrategie etc.) als auch
externe (veranderte Wirtschaftslage, technischer Fortschritt etc.) Faktoren. Bezogen auf die
Mitarbeiter:innen konstatiert Becker, dass es hier ebenfalls unternehmensbezogene Faktoren wie
Veranderungen der eigenen Rolle, Vorbereitung auf eine Fihrungsposition etc. zu beachten gilt.
Hinzu kommen persénlichkeitsbezogene Bedarfsfaktoren wie das eigene Erleben der Work-Life-
Balance oder beispielswiese die Vorbereitung auf Verdnderungen wie die nahe Pensionierung.
Beckers Gedanken lassen sich im Grundsatz auch auf HAW-Professuren Ubertragen. Denn auch
Professuren unterliegen Veranderungsprozessen auf organisationaler, externer und persdnlicher
Ebene. Gleichwohl bestehen Unterschiede zu Unternehmen der freien Wirtschaft. Denn anders als
diese agieren HAW, was ihre eigene Struktur angeht, innerhalb enger, gesetzlich festgelegter
Rahmenbedingungen. Zwar kénnen auch sie auf veranderte Rahmenbedingungen reagieren —
nicht jedoch in dem MaBe, in dem dies Unternehmen kénnen (und missen), etwa, indem sie
Personal entlassen oder in komplett anderen Arbeitsbereichen einsetzen.

Inhaltliche Anpassungen etwa der Lehrinhalte und -formate oder auch der Zuschnitt der
Studiengange sind indes Anderungen, die auch das Tatigkeitsprofil von HAW-Professor:innen
betreffen. Insbesondere in diesem Kontext kann ein Ruckgriff auf das vorgestellte
Kompetenzmodell hilfreich sein: Im Rahmen von Entwicklungsgesprachen kann Uberprift werden,
ob die fur die Auslbung der Tatigkeit aktuell und zuktinftig erforderlichen Kompetenzen im
richtigen MaBe vorhanden sind.

Ein Beispiel: Angenommen, ein wesentlicher Teil der Arbeit einer Professorin ist es, in ihrem Fach in
Kooperation mit einem groBen Unternehmen umfangreiche Transferprojekte zu realisieren. Nun
kiindigt das Unternehmen die Kooperationsvereinbarung. Gleichzeitig wird im Fachbereich eine
Person gesucht, die die Studiengangsleitung flir einen neuen Masterstudiengang Gbernimmt. Die
Kompetenzanforderungen an die Stelle der Professorin kdnnen sich in diesem Fall verschieben:
Standen zunachst Transferkompetenz und anwendungsbezogene Forschungskompetenz im
Vordergrund, sind nun methodische und soziale Kompetenzen verstarkt relevant. Dies bedeutet
nicht, dass bestimmte Kompetenzen fur den Beruf HAW-Professur ganzlich unwichtig werden —
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inre Gewichtung in der Austibung des Berufs kann sich Giber die Jahre allerdings verandern.
Natdrlich kann dies nicht nur durch — wie gerade beschrieben — externe Einflisse geschehen,
sondern auch intrinsisch motiviert sein. Ob der Ausbau der eigenen digitalen Kompetenzen, der
Wunsch nach einer exponierten Rolle innerhalb der akademischen Gremien oder persdnliche
Faktoren: Es gibt viele Griinde, warum es sinnvoll und hilfreich fir HAW ist, die Bedarfe ihrer
Professor:innen in regelmaBigen Gesprachen zu thematisieren. Mindestens jahrlich durchgefiihrt,
ermoglichen diese Entwicklungsgesprache eine ganzheitliche, strategische Personalentwicklung
innerhalb der Professor:innenschaft — was langfristig sowohl auf die personliche
Arbeitszufriedenheit als auch auf die strategische Ausrichtung der Hochschule in den Bereichen
Lehre, Forschung und Transfer einzahlt. Abbildung 5 zeigt zusammenfassend die Arbeit mit
Kompetenzprofilen im Rahmen eines ganzheitlichen Ansatzes zur Personalentwicklung.
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4. FAZIT

Wie gezeigt wurde, sind die Kompetenzen, die flr die erfolgreiche Ausiibung des Berufs HAW-
Professor:in erforderlich sind, vielfaltig und komplex. Das entwickelte Kompetenzmodell bietet
HAW eine strukturierte und umfassende Grundlage, um die bendtigten Kompetenzen flr zuklinftige
Stellenbesetzungen klar zu definieren. Durch die Identifikation von personalen, fachlichen,
methodischen und sozialen Kompetenzen wird es Hochschulen erméglicht, ihre Lehrenden gezielt
auszuwahlen und weiterzuentwickeln, um den sich verandernden Herausforderungen in Lehre,
Forschung und Transfer gerecht zu werden.

So lassen sich die eingangs gestellten Fragen mithilfe eben dieses Modells durch HAW auf
strategischer und operativer Ebene beantworten.

Mit der Bildung von Kompetenzprofilen im Vorfeld einer Stellenbesetzung kann genau festgelegt
werden, in welcher Auspragung die 16 im Modell dargelegten Kompetenzen erfillt sein sollen.
Dieses Vorgehen hat zahlreiche Vorteile fur HAW: Zunéachst erfolgt durch die Erstellung von
Kompetenzprofilen bei allen mit Stellenbesetzungen betrauten Personen eine genauere
Auseinandersetzung mit den im Sinne der Hochschulstrategie erforderlichen Kompetenzen. Dies
kann sich im gesamten Stellenbesetzungsprozess positiv auswirken. Eine gemeinsame Basis ist
geschaffen und schriftlich fixiert, die Uber die Operationalisierung ihren Weg in Stellenanzeigen
und Berufungsverfahren findet. So wird das gesamte Verfahren fir alle Beteiligten
nachvollziehbarer, transparenter und verstéandlicher. Dies gilt im Ubrigen auch fiir die
Kandidat:innen: Ein Kompetenzmodell kann, erldutert und verstandlich eingeordnet, fir sie eine
erste Orientierung darstellen. Es kann aufzeigen, welche Kompetenzen eine HAW grundsatzlich als
wichtig erachtet und welche im konkreten Fall besonders erwlinscht und erforderlich sind.?

Far die Zukunft gilt es, dieses Kompetenzmodell als dynamisches Instrument zu betrachten, das
regelmaBig an aktuelle Entwicklungen und Herausforderungen in der Hochschullandschaft sowie
im Mikrokosmos der einzelnen HAW angepasst werden kann. Die kontinuierliche Evaluierung und
Anpassung der Kompetenzprofile von Professor:innen sowie die Integration von Feedback aus den
Berufungsverfahren und der Personalentwicklung sind essenziell, um die Aktualitédt des Modells
individuell fur jede HAW und jedes Stellenprofil zu gewahrleisten. Insgesamt bietet das
Kompetenzmodell somit als analytischer Rahmen und Grundlage der Operationalisierung vielfaltige
AnknUpfungspunkte fir die strategische Ausrichtung und Weiterentwicklung der Kompetenzprofile
der an HAW lehrenden Professor:innen.

2Vgl. hierzu auch Weiand (2023) sowie zur konkreten Ausgestaltung von Kompetenzmodellen fir die Zielgruppe der
Hochschullehrenden an einer Technischen Universitat Fleischmann et al. (2014). Die Autor:innen richten sich in ,Kompetenzmodell
Hochschullehre: Welche Kompetenzen bendtigen Lehrende an der Technischen Universitat Minchen?” direkt und auf eine sehr
pragmatische und verstandliche Art und Weise an die Lehrenden der Universitéat.
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