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Evaluation hat viele Gesichter:
Verfahren, Methoden und Konzepte

Auswertung eines Trainings:
Evaluation als gezielte Intervention

Evaluation in den HR-Alltag integrieren:
Ansitze, Umsetzung, Erfahrungen

Qualifikationen fiir ein junges Berufsbild:
Angebote filr die Aus- und Weiterbildung

Leadership Excellence:
Filhrungssysteme auf dem Priifstand

HR-Prozesse optimieren:
Besser mit internem Benchmarking

* Senior-Experten: Beratung statt Ruhestand ¢ Qualitatsstandards
fiir Personalvermittlung e Frauen profitieren vom Strukturwandel o
Depressionen bei Managerm o
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Martin Brauckhage
ist bei der Daimler-
Chrysler Powersys-
tems — Axles in

Christine Backhaus,
Diplompsychologin,
PSYCONOMY
Personal- und Or-
ganisationsberatung Kassel fiir Change
in Heidelberg, ist fir Management und

das vorges tellte Fiihrungskraftefort-
Evaluations rojekt  bildung verant-
verantwortlich. wortlich.

Die Autoren beschreiben ihr Vorgehen
bei einer Evaluationsstudie zu einem
Nachwuchsforderprogramm im Produkt-
bereich Motoren der DaimlerChrys-
ler AG. Anlass fiir die Evaluation wa-
ren methodische und inhaltliche Verin-
derungen des Férderprogramms, insbe-
sondere eine starkere Betonung selbst
organisierten Lernens und die Integra-
tion von realen Arbeitsprojekten in das
Training. Im Rahmen der Evaluation soll-
ten einerseits diese Veranderungen in
der EntwicklungsmaBnahme iiberpriift
werden, andererseits sollte die Wirksam-
keit des Programms fiir die Kompetenz-
entwicklung iiberpriift werden. Die Au-
toren beschreiben das Untersuchungs-
design, erdrtern die Wahl ihres konkre-
ten Evaluationsmodells und beschrei-
ben die Riickmeldung von Evaluations-
ergebnissen an die Teilnehmer des For-
derprogrammes.
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Evaluation eines
Management- Entwicklungsprogramms

Evaluation als gezielte Intervention im Rahmen
eines Trainings in der Automobilindustrie

Der Rahmen fir diese Evaluations-
studie ist ein Nachwuchsférderpro-
gramm im Produktbereich Motoren der
DaimlerChrysler AG, der Dieselmotoren
fir Nutzfahrzeuge entwickelt, produ-
ziert und weltweit vertreibt. Die Ent-
wicklungs- und Vertriebsbereiche sind
in Stuttgart angesiedelt, die Produkti-
onsstatte ist Teil des Werkes Mannheim.
Die Gussteile werden in einer eigenen
GraugussgieRereiim gleichen Werk her-
gestellt.

Das Nachwuchsférderprogramm
(NFP) ist Teil des Personalentwicklungs-
konzeptes im Produktbereich. Die Teil-
nehmer haben einen Auswahlprozess
durchlaufen, und ihnen wurde das
Potenzial fur die Ubernahme einer
Flihrungsfunktion bestitigt. Das NFP ist
insofern Teil des Forderplans fiir die Teil-
nehmer. Dessen Ziel ist es, die fachliche
und vor allem die persénliche Entwick-
lung der Teilnehmer fiir die Ubernah-
me einer Fihrungsfunktion zu unter-
stiitzen. Die Teilnehmer haben Uberwie-
gend ein Studium der Ingenieurs-
wissenschaften absolviert. Bei dem NFP
handelt es sich um ein mehrteiliges Cur-
riculum mit vier Bausteinen, die jeweils
thematische Schwerpunkte aufweisen,
jedoch werden die Inhalte je nach dem
Gruppenprozess und den Lernzielen der
Teilnehmer angepasst. Kernthemen sind
e personliches Kommunikationsver-
halten,

Arbeiten in Teams,
Konfliktmanagement,
Fihrung,

Projektmanagement sowie
Problemlésung und Kreativitit.

Vor diesem NFP miissen die Teilneh-
mer mit ihren Vorgesetzten operationali-

sierte Lernziele vereinbaren, die vor Be-
ginn der MaBnahme zur Vorbereitung
an deren Begleiter gesendet werden.
Weiterhin sah das bisherige Vorgehen
ein Auswertungsgesprach (,,Bilanzge-
sprach") mit dem Vorgesetzten im An-
schluss an die MaBnahme vor. In die-
sem Gesprach sollten anhand der verein-
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barten Lernziele Lernfortschritte im Sin-
ne einer Verhaltensanderung besprochen
und eventuelle FolgemaBnahmen ver-
abredet werden. Die Trainer erhielten an-
hand strukturierter Feedbackbogen und
mundlicher Riickmeldungen nach je-
dem Baustein Feedback zur Durchfiih-
rung der MaBnahmen.
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Evaluation ist
kein Selbst-
zweck — frei
nach diesem
Motto entschie-
den sich die
Autoren, deren
Ergebnisse an
die Teilnehmer
eines Nach-
wuchsforder-
programmes zu-
riickzumelden.
Foto: Herstel-
lung von Ge-
Ienzweﬂen bei
DaimlerChrysler
Powersystems.

Anlass der Evaluation

Verénderungen im Umfeld des Motoren-
geschéftes wie Globalisierung, komple-
xere Produkte und héherer Kostendruck
hatten auch Auswirkungen auf die An-
forderungen an Fithrungskrafte. Von
diesen wurden mehr selbststandige Ent-

scheidungen, verstérkte Team- und Pro-
jektarbeit sowie interkulturelle Zusam-
menarbeit verlangt. Diese Entwicklun-
gen verlangten eine methodische und in-
haltliche Neukonzeption des NFP. Kern-
elemente der Veranderungen waren
Verstdarkung des selbst organisierten
Lernens und die Integration von realen
Lernprojekten. Durch diese Arbeit an
realen Projekten sollten die Teilnehmer
in ihrer Kompetenzentwicklung unter-
stiitzt werden. Insofern tradgt das NFP
Ziige eines training on the job, da es
starke Bezlige zu den realen Arbeitsauf-
gaben der Teilnehmer aufweist.

Fur die Arbeitsaufgaben gab es drei
Auftraggeber aus dem Management
des Produktbereichs, die diese Themen
zu Beginn des Programms formulierten.
Aus den 14 Teilnehmern wurden drei
gleich grofe Projektteams gebildet. Die
Lernorganisation sah eine Arbeitim Ple-
num vor, ferner in Kleingruppen fiir spe-
zielle inhaltliche Themen, in Projekt-
teams fiir die Lernprojekte, in Dreier-
gruppen zur Besprechung relevanter
Entwicklungsschritte sowie Einzelarbeit.

Ziele der Evaluation

Das Management-Entwicklungspro-
gramm stellt durch die Integration einer
neuen Lernmethode gleichsam ein Pilot-
projektim Rahmen der Personalentwick-
lung des Geschéftsbereiches dar, dessen
Qualitat durch eine Evaluationsstudie ab-
gesichert werden sollte. Dabei sollte die
Frage beantwortet werden, ob das De-
sign, die Inhalte, (Lern-)Methoden und
Rahmenbedingungen zur Zielerreichung
des NFP beigetragen haben und ob die
individuellen Entwicklungsziele der Teil-
nehmer damit unterstiitzt wurden.
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Der Auftraggeber wollte konkret die
Frage beantwortet haben, ob das NFP
Auswirkungen auf die Entwicklung der
Sozialkompetenz der Teilnehmer hat.
AuBerdem sollte erfasst werden, ob das
Programm die persénlichen Entwick-
lungsziele der Teilnehmer unterstiitzt,
welche die Teilnehmer im Vorfeld mit
ihrem Vorgesetzten im Rahmen der
Potenzialentwicklung vereinbaren.

Der primdre Auftrag fur die Evalua-
tion ist somit eine summative Evaluati-
on (gleichsam ein Bilanzziehen), bei der
die Effekte des Programms auf der Ver-
haltensebene der Teilnehmer ermittelt
werden. Dabei stellt die Sozialkompe-
tenz die EffektgroBe dar, das heiBt das
(Mess-)Kriterium, welches vor und nach
der Teilnahme am Programm erhoben
und verglichen wird.

Der Sekundarauftrag fur diese Stu-
die bestand in der Prozess- beziehungs-
weise dynamischen Evaluation des NFP,
die in den Kontext von MaBnahmen zur
Qualitatssicherung einzuordnen ist. Es
ging also um die Optimierung des Pro-
gramms, da es mit der eingesetzten Me-
thode (Projektlernen) noch keine aus-
reichenden praktischen Erfahrungen in
dem Geschéftsbereich gab. Mit dieser
zweiten Zielsetzung sollte die Entschei-
dung, ob in Zukunft oder schon wah-
rend des Pilotprojektes Modifikationen
vorzunehmen sind, durch Expertise und
konkrete Handlungsempfehlungen er-
leichtert werden.

Als Nebeneffekt der Evaluation soll-
ten auBerdem so genannte , Werttrei-
ber" effektiven Projektmanagements
ermittelt werden. Hier sollte festgestellt
werden, ob es andere, intervenierende
Faktoren auBer dem NFP-Vorgehen
selbst (z. B. Faktoren am Arbeitsplatz
oder im Teamprozess) gab, die die Pro-
jektarbeit und damit das Projektlernen
sowie die Kompetenzentwicklung der
Teilnehmer beeinflussen.

Das Untersuchungsdesign

Um beide Ziele der Evaluation zu beriick-
sichtigen, wurde ein quasi-experimen-
telles Design entwickelt und umgesetzt,
das vorab in einem intensiven Kommu-
nikationsprozess mit den Verantwortli-
chen des NFP abgestimmt und anschlie-
Rend an die Gegebenheiten im Feld

angepasst wurde. Die Evaluatorin entschied sich fiir ein
methodisches Vorgehen, bei dem den (Verdnderungs-)
Messungen in der Trainingsgruppe (Vorher- / Nachher-
Messungen) Messungen in einer Kontrollgruppe zugeord-
net wurden. Bestandteil der Messungen in beiden Grup-
pen sind Verdnderungsmessungen des Konstruktes ,so-
ziale Kompetenzen” (mit einem standardisierten Frage-
bogen auf Individualebene) und der Dimension , kommu-
nikative Kompetenzen innerhalb von Projektteams”.

Es darf angenommen werden, dass alle Gruppen (Trai-
ningsgruppen und Kontrollgruppen) von Organisationsfak-
toren gleichermalen beeinflusst wurden und gemessene
Unterschiede in den Evaluationskriterien (hier: Sozialkom-
petenz) auch ursichlich auf den Einfluss des NFP zuriick-
zuftihren sind. Mit diesem Vorgehen kann der (meist be-
rechtigten) Kritik an Evaluationsstudien, diese beriicksich-
tigten die verschiedenen Verzerrungstendenzen nicht, ent-
gegnet werden.

Noch eine kurze Anmerkung zu dem Begriff , quasi-
experimentelles Vorgehen": Die Evaluation des NFP be-
zieht sich auf reale Bedingungen in einem Unternehmen,
das heift, die Teilnehmer wurden den Untersuchungsgrup-
pen nicht nach dem Zufallsprinzip zugeordnet. Vielmehr
war dem NFP ein strukturierter Auswahlprozess im Rahmen
der Potenzialentwicklung unter Einbeziehung der Vorge-
setzen vorausgegangen. Wegen des notwendigen Ver-
zichts auf Randomisierung (Zuweisung der Teilnehmer nach
Zufall) lassen die Ergebnisse der Evaluationsstudie des-
halb mehr Erklarungsalternativen zu als die Ergebnisse
experimenteller Untersuchungen. Dafiir wird bei diesem
quasi-experimentellen Vorgehen eine Vielzahl von Varia-
blen im realen Feld (d. h. der Organisation) identifiziert,
die bei der Beantwortung der Fragestellung zielfiihrend
sind (vgl. Abb. 1 mit dem Untersuchungsplan, der iiber die
verschiedenen Erhebungen im Zeitverlauf informiert).

Wahl des Evaluationsmodells

Die Autoren entschieden sich beim Design der Primérfrage
(Verdnderung in der Sozialkompetenz: ja oder nein?) fiir
das Vier-Ebenen-Modell von Kirkpatrick (1994). Dieses
Modell beschrénkt sich nicht auf die Messung der Zufrie-
denheit mit Trainings oder auf anschlieBende Wissens-
tests, sondern versucht, erganzend den Transfer des im
Training Gelernten in den realen Arbeitskontext zu erfas-
sen. Dies ist deshalb von besonderer Bedeutung, weil der
Transfer das Herzstiick der Kompetenzentwicklung ist. Die
Evaluation begniigte sich also nicht mit der Frage nach
Verhaltensdnderungen der Teilnehmer beziiglich ihrer
Sozialkompetenz, sondern erweiterte mit dem gewdhlten
Evaluationsansatz die Frage: Zeigt sich (diese) Entwick-
lung auch im Job der Teilnehmer, das heifit, wird die Ent-
wicklung der Teilnehmer auch am Arbeitsplatz (fiir ande-
re) im Sinne von Nachhaltigkeit sptrbar? Getreu dem
Motto, dass ,wirklich ist, was wirkt', zahlt letztlich nur
das, was auch fir Kollegen, Vorgesetzte, Kunden und
andere spiirbar wird.
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An dieser Stelle sei jedoch ausdriick-
lich auf den Irrtum mancher Auftragge-
ber fir Evaluationsstudien hingewiesen,
sofort nach Beendigung von Trainings
Trainingserfolge bilanzieren und mes-
sen zu kénnen. Hier unterscheidet sich
der Bildungscontroller von seinem Kol-
legen aus dem Bereich Finanzen, weil
Trainingserfolge oft deutlich zeit-
verzégert einsetzen. Das ist nicht wei-
ter verwunderlich, schlieflich setzt
Transfer entsprechende Anlédsse und
Gelegenheiten im Arbeitsalltag voraus.
Zudem hidngen Transfererfolge nicht
unerheblich von den organisationalen
Rahmenbedingungen ab.

Die 4 Ebenen der Evaluation

Hier wird
erfasst, wie zufrieden die Teilnehmer mit
dem Entwicklungsprogramm waren.
Diese Stufe wird meist mit so genann-
ten Happiness-Sheets nach Ablauf von
Veranstaltungen gemessen, was einer
Seminarbewertung gleichkommt. Auch
in unserem Fall kam ein standardisier-
tes Instrument des Unternehmens zur
Anwendung, auf das nicht naher ein-
gegangen werden soll.

2. Evaluation des Lernens [pS{-R=:8

ne erfasst das, was die Trainingsteil-
nehmer gelernt haben (Wissen, Fahig-
keiten und Einstellungen). Kirkpatrick
unterstreicht, dass die Evaluation des
Gelernten wichtig, sei, weil ohne den
Lernerfolg kein Wandel im Verhalten
der Teilnehmer stattfinden kénne. In
unserem Fall wurde entsprechend der
Evaluationsziele ein Einstellungs-
fragebogen konstruiert, welcher Verén-
derungen in den personlichen Wert-
haltungen der Teilnehmer gegenuber
der Projektarbeit erfasst.

Fiir die Beantwortung der pnma-
ren Fragestellung der Evaluation (Effek-
te des NFP) wurde der Zusammenhang
der Einstellungen zur Projektarbeit mit
der Bewertung der erlebten Projektar-
beit gemessen. Zur Erfassung der Ver-
anderungen in den Einstellungen soll-
ten die Teilnehmer unter der Uberschrift
«Was macht fir Sie eine gute Projekt-
besprechung aus?" aus folgenden fiinf
Kategorien die Items benennen, die ih-
nen personlich am wichtigsten sind:
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¢ Kommunikation in Projekten,

* Verfahren und Ablauf in Projekten,

* Inhalte und Arbeitsauftrag in
Projekten,

* personliche Entfaltung in Projekten
sowie

¢ |tems zum eigenen Selbstverstand-
nis als Filhrungskraft nach ihrer
Prioritat.

Der hierfiir konstruierte Fragebogen
wurde vor Beginn und nach Ablauf des
NFP zusammen mit dem Fragebogen zu
den sozialen Kompetenzen sowohl von
den Teilnehmern des Programms als auch
von der Kontrollgruppe beantwortet.

Obwohl an dieser Stelle nicht primar
auf die Ergebnisse der Evaluationsstudie
eingegangen werden soll, sondern viel-
mehr auf das grundsatzliche Vorgehen,
sei angemerkt, dass die Bedeutsamkeit
der Kommunikation im Projekt nach Ab-
lauf des Programms deutlich hoher be-
wertet wurde als zuvor. Zu Beginn wur-
den ,Verfahren und Ablauf in Projek-
ten” noch als am bedeutsamsten fir
Projektbesprechungen bewertet.

3. Evaluation des Transfers am Arbeits-|

IEIEE Die dritte Ebene der Evaluation er-
fasst, welche Verdnderungen im Arbeits-
verhalten nach der Teilnahme am NFP
auftreten." Hier geht es also um den
Transfer des Gelernten, das heif3t, es wird
gepriift, ob in der Praxis Verhaltens-
dnderungen der Teilnehmer beobacht-
bar wurden, die vor der Teilnahme am
Programm nicht beobachtbar waren.
Letztlich ist dies die entscheidende Eva-
luationsebene, denn was niitzen Trai-
nings (selbst wenn Teilnehmer diese po-
sitiv bewerten), wenn anschlieffend kei-
ne Veranderungen im beruflichen Han-
deln feststellbar sind? Das heiRt im Um-
kehrschluss nicht, dass die beiden ersten
Ebenen der Evaluation vernachldssigt
werden konnten. Kirkpatrick betont,
dass jede der vier Ebenen wichtig ist und
man die ersten beiden Stufen nicht um-
gehen sollte, weil , die Zufriedenheit der
Teilnehmer mit dem Training ein Faktor
ist, der die Bereitschaft zum Lernen und
die Bereitschaft zum Transfer des Ge-
lernten an den Arbeitsplatz beein-
fluBt" .2

Es lag auf der Hand, den Transfer der
sich durch das Entwicklungsprogramm

entwickelnden Sozialkompetenzen im

Rahmen dieser Studie nicht nur auf indi-

vidueller Ebene zu messen (d. h. als Eigen-

schaften der einzelnen Teilnehmer),
sondern auch auf struktureller Ebene
anzusetzen (d. h. Verdnderungsmessun-
gen der Besprechungskultur innerhalb
der Projektteams durchzufithren). Das

Messkriterium fiir die Evaluationsstudie

fokussiert also nicht nur auf das Indivi-

duum, sondern berticksichtigt auch die
kollektive Sozialkompetenz der Gruppe.

Deshalb entschied sich die Autorin
fur folgende Methoden:

¢ Fragebogen zu Selbst- und Fremd-
bild der Teilnehmer mit Blick auf so-
ziale Kompetenzen (Verdnderungs-
messung der sozialen Kompetenzen,
auch in der Kontrollgruppe); Erhe-
bung vor und nach Beendigung des
Programms,

e Einschatzung der Projektbesprechun-
gen (Besprechungskultur) zu ver-
schiedenen Messzeitpunkten unmit-
telbar im Anschluss an eine Projekt-
besprechung (auch im realen Arbeits-
feld); siehe auch Abbildung 2,

¢ teilnehmende Beobachtung und
Verhaltensstichproben (z. T. mit Vi-
deo, fortlaufend).

Auf den Fragebogen zum Selbst- und
Fremdbild soll an dieser Stelle nicht ein-
gegangen werden, da die Ergebnisse
nicht Bestandteil des Interventionspro-
zesses im Rahmen der Evaluationsstudie
waren und den Teilnehmern insofern nicht
zurlickgemeldet wurden. Es wurden im
weitesten Sinn die kollektiven sozialen
Kompetenzen der gesamten Projekt-
gruppe erfasst. Langosch (1993, 8)
weist darauf hin, dass das Arbeiten in

Qualltatsstandards fiir
Personalentwicklung?
Bestelle
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Untersuchungsplan der Evaluationsstudie im Uberblick

Trainingsgruppen
(3 Projektgruppen) Kontrollgruppe

Oktober

November

Dezember
Januar

Februar

Mirz

April

Mai

Juni

Juli

September /
Oktober

Fragebogen A* Teilnehmende

Franebogen cl Beobachtung

Fragebogen C

Fragebogen B* Fragebogen A

Fragebogen C

T

Riickmeldung
von Evaluations-
ergebnissen

Fragebogen C

Fragebogen A
Fragebogen B
Fragebogen E*

Riickmeldung von
Evaluationsergebnissen

Lernzielbilanz Fragebogen A
(3 Monate nach
Trainingsende)

A* = Fragebogen zum Selbstbild , Soziale Kompet

B* = Fragebogen zum Fremdbild , Soziale Kompetenzen®

C* = Fragebogen , Einschatzung der Projektbesprechung®

E* = Fragebogen , Bericht Giber eine interne Bildungsveranstaltung™

Teams ein wichtiger Bestandteil der
Weiterbildung ist: ,Sich gegenseitig
beim Lernen zu unterstiitzen und mit-
einander zu lernen, muB bei jeder Wei-
terbildung enthalten sein, gleichgtltig,
welche Thematik abgehandelt wird."

Die Besprechungskultur in den Pro-
jekten, in der sich Teile des Teamprozes-
ses und die Auspragung kollektiver
Sozialkompetenz widerspiegeln, wird im
Rahmen der Evaluation auch als Lern-
umfeld, als intervenierende Variable und
als Rahmenbedingung des NFP verstan-
den. Die Besprechungskultur hat also
Einfluss auf die zu messenden (Indivi-
dual-)Effekte, ist aber gleichzeitig selbst
ein nicht zu unterschétzender (Neben-)
Effekt des NFP. Deshalb ist ihre Erfas-
sung systemisch betrachtet zur Beant-
wortung der Fragestellung unverzicht-
bar. Gleichzeitig konnten mit der Erfas-
sung der Besprechungskultur so ge-
nannte Werttreiber effektiven Projekt-
managements ermittelt werden, deren
Nutzen fiir die Organisation nur erahnt
werden kann.

Zur Erfassung der Besprechungskul-
tur in den Projekten wurde ein Fragebo-
gen konstruiert, der zwei Aspekte misst:
1. Eigenschaften einer Arbeitsgruppe
(z. B. den Teamprozess), die mit der Effek-
Projnlaal‘(il]sfﬁ;ﬁl:'lgen tivitat der Gruppe z1.Jsar_r|menh'ain.g.ain3 :

2. die Ausgewogenheit der Beitrage
von den jeweiligen Mitgliedern eines Ar-
beitsteams, die als ein weiteres Element
zur Beurteilung der Effizienz von Teams
herangezogen werden kann.

Teamarbeit wird hier als ein Netz so-

g ¥ zialer Beziehungen verstanden. Die

grundlegende Annahme ist, dass die
Ausgewogenheit der Beitrdge die Iden-
tifikation und Verbundenheit im Team
starkt.* Dies wiederum beeinflusst die
Zufriedenheit, den Zusammenhalt und
den Fortbestand des Teams.®

Fur den ersten Ansatz modifizierte die
Autorin Skalen des Fragebogens Work
Group Characteristic Measure von Cam-
pion, die dem Kontext des NFP ange-
passt wurden (Campion 1993, 823 ff.).
Es wurden Eigenschaften der Kommuni-
kation, Kooperation und Innovation in-
nerhalb der Teams sowie zum Kontext
der Projektarbeit erfasst, wobei auch Vor-
gesetzte, Kollegen und Netzwerkpar-
tner thematisiert wurden.

Fiir den zweiten Punkt wurde ein Konstrukt (Team-mem-
ber Exchange Quality Scale TMX) von Seers und anderen
(1995) modifiziert. Dabei wurden der eigene Beitrag und
der Beitrag des Teams separat eingeschdtzt. Ein Vergleich
der Items unter diesem Aspekt sorgte fiir ,Aha-Erlebnisse’ und
regte die Reflexion des eigenen Verhaltens und des Grup-
penprozesses an. Die einzelnen Bereiche des Fragebogens sind
im Uberblick und in gekiirzter Version dargestellt (vgl. Abb. 2).

4. Evaluation auf der Organisationsebene [DI:RV{s RSl

der Evaluation, auch als ,ultimate” Evaluationsebene be-
zeichnet, bewertet nach Bergmann , Trainingswirkungen
an ihrem EinfluB auf die Organisation” (Bergmann 1999,
275). Die Erfassung der Zusammenarbeit in den Projekt-
teams ist nach Ansicht der Autorin ein erster Schritt in Rich-
tung Ultimate-Level-Evaluation, da bei der Suche nach Er-
folgsfaktoren, die die Innovationsleistung einer Unterneh-
mung entscheidend beeinflussen, in den letzten Jahren im-
mer mehr die Teamarbeit als ein solcher Faktor in die Diskus-
sion geraten ist. Da es sich bei den Projektgruppen nicht um
Fertigungsteams handelt, deren Produktivitdt man als Leis-
tungs- und Messkriterium nehmen kénnte (ebenso we-
nig die Qualitat ihrer Produkte), ist der Faktor , Zusammen-
arbeit im Team" ein wichtiger Aspekt, der sich auf die Ef-
fektivitat der Projektarbeit auswirkt. Im Rahmen dieser
Evaluationsstudie wurde dieser Zusammenhang deutlich, ob-

Abb. 1
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Fragebogen zur Projektbesprechung
Themen im Uberblick

Einschatzung des Teams
und der eigenen Person

Relevante Teamfunktionen

Effizienz

Fachliches Wissen zur Geltung

bringen kénnen

Regelung der Strukturierung der
Besprechung

Etwas Wertvolles fir das
Unternehmen leisten
Voranbringen der Berechenbarkeit
des Projektes

Kreativitat bei der
Projektgestaltung zeigen

Eigene Position
im Team

Anerkennung
Personliches Wohlgefiihl

Personlicher Einfluss

Wechselseitige Unterstitzung
der Teammitglieder

Hinweise und praktische Tipps geben
Fahigkeiten der anderen wertschatzen

Verstandnis fiir Probleme der
anderen haben

Konkrete Hilfe anbieten
Offenes Feedback geben

Information
und Kemmunikation

Wiirdigung aller Ansichten
Ansprechen unterschiedlicher

Meinungen und Interessen

Offener, I6sungsorientierter Umgang
mit Konflikten

Aufnahme / Diskussion
ungewdhnlicher Ideen

Bereitwilliger Austausch von
Informationen

Viel Teamgeist besitzen

Vertrauen haben in die Effektivitat
des Teams

Kontext*

Inhalte des NFP helfen mir bei

Lernzielerreichung

Direkter Vorgesetzter kennt meine
Projektaufgabe

Gesprache mit anderen tiber Projekt
Projektarbeit hilft mir bei
Lernzielerreichung

Direkter Vorgesetzter unterstiitzt
Projektarbeit

Kollegen am Arbeitsplatz kennen
Projektaufgabe

Austausch haben und
Anregungen holen

*Das Konstrukt , Kontext" wurde nur einmal erhoben.

gleich andere intervenierende Variablen
ebenfalls identifiziert wurden.

Nach Schulz und Frey (1998, 157)
ist eine weitere Schltsselqualifikation
funktionierender Arbeitsgruppen ihre
. Teamreflexivitat”, worunter Fahigkei-
ten zu verstehen sind, sich als Gruppe
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Abb. 2

.selbst den Spiegel vorhalten" zu kén-
nen. Diese hohe Kunst des Miteinan-
der-Umgehens in Arbeitsteams wurde
durch die gewdhlte Sonderform der
Evaluation als gezielte Intervention zu-
satzlich angeregt und im Verlaufe des
NFP regelmaRig angewendet. Deshalb

soll hierauf im Folgenden néher einge-
gangen werden.

Evaluation als Intervention

An dieser Stelle soll auch die Doppel-
rolle der Evaluatorin deutlich gemacht
werden, die zu verschiedenen Messzeit-
punkten die Ergebnisse der Evaluation
als Intervention zurtickmeldete. Fiir die-
ses Vorgehen hatte man sich im Vor-
feld bewusst entschieden, da es gerade
bei kleineren, praxisorientierten Evalua-
tionsprojekten vorteilhaft sein kann, die
kaum vermeidbaren, dynamisierenden
Wirkungen von Evaluation nicht nur zu
analysieren oder zu kontrollieren, son-
dern gezielt zu nutzen.®

Die Evaluation wurde damit zum in-
tegralen Bestandteil des NFP, der fir
Transparenz und zusatzliche Lernstimuli
sorgte. Damit wurde die notwendige
Akzeptanz fur die Evaluation und das
Vertrauen der Teilnehmer geschaffen.
Intervenierend eingesetzte Evaluation
kann den Teilnehmern Riickmeldung
tiber ihren augenblicklichen Lernstand
geben, den Lernprozess wéhrend der
MaBnahme unterstiitzen und die Bereit-
schaft der Teilnehmer zur Selbstreflexion
und Reflexion von Teamprozessen un-
terstiitzen. AuBerdem bietet sie den
Teilnehmern Transferhilfen, indem sie
fiir Transferprobleme und -maglichkei-
ten sensibilisiert.”

In diesem Zusammenhang liegt die
Frage nahe, ob dieses Vorgehen noch
Evaluation ist beziehungsweise wie grof
der Anteil der InterventionsmaBnahme
an der Evaluation sein darf oder sollte.
Auf das Spiegeln von Ergebnissen wah-
rend des Trainings zu verzichten, hétte
nach Ansicht der Autoren bedeutet, auf
Lernchancen zu verzichten. Deshalb wur-
de die Evaluation als gezielte Interven-
tion so gestaltet, dass der Fragebogen
zu den Projektbesprechungen von der
Evaluatorin zu verschiedenen Zeitpunk-
ten ausgewertet und in aggregierter
Form an die Teilnehmer zurtickgemeldet
wurde. Hier war manchmal eine Gegen-
tiberstellung von Projektverldufen mit
einer einzigen Kurve pro Projektgruppe
ausreichend, um endlich das diskutier-
bar zu machen, was vorher schlecht in
Worte zu fassen war (vgl. auch Abb. 3).
AuBerdem wurden die Daten der Frage-
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Projektverlauf der dritten Gruppe
Visualisierung des Projektverlaufes als Riickmeldestrategie
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bogen durch qualitative Daten kombi-
niert und damit angereichert. Hierbei han-
delte es sich um Daten der teilnehmenden
Beobachtung und Sequenzen aus Video-
aufnahmen, die in Projektbesprechungen
sowohl innerhalb des NFP als auch im
Arbeitsalltag zwischen den einzelnen Bau-
steinen des Programms erstellt wurden.

Dabei ging die Evaluatorin auf den
Gruppenprozess im Projektteam ein und
tiberlieB es den Gruppen, solche Fak-
toren, die fir die Arbeit in den Projekt-
teams forderlich oder hinderlich waren,
zu identifizieren. Anhand von Verhal-
tensstichproben aus Projektbesprechun-
gen (mittels Video) konnten die Teilneh-
mer Ursachenforschung zu dem einen
oder anderen Geschehen betreiben und
die quantitativen Daten der Fragebo-
gen aus ihrer Perspektive selbststandig
interpretieren und Unterschiede zwi-
schen den Gruppen diskutieren. Damit
wurde eine weitere im Entwicklungspro-
gramm angewendete Lernmethode
(kollegiale Beratung) aufgegriffen und
durch diese Analysen arbeitsplatznah
praktiziert.

Dies hatte positive Effekte auf die Ent-
wicklung der Projektteams, und es kam
nach solchen Reflexionsschleifen im
Lernprozess immer Ofter zu einer selbst
gesteuerten Uberpriifung des Vorgehens
innerhalb der jeweiligen Teams. AuRer-
dem wurde die Fahigkeit, situationsge-
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rechtes und motivieren-
des Verhaltensfeedback
zu geben, in der Gruppe
gelibt. Hierbei handelt es
sich nach Greif und Kurtz
(1996) zweifellos um eine
.besondere soziale Kom-
petenz”.

Die gewdhlte Strategie
differenzierter Riickmel-
dung von Evaluationser-
gebnissen zu verschiede-
nen Zeitpunkten ist mit
Blick auf die Verhaltens-
modellierung als beson-
ders wirkungsvoll einzu-
schdtzen und kann nicht
durch Modellvideos mit
ausschlieBlich positivem
Verhalten ersetzt werden.
Ahlers-Obermann (1997)
weist darauf hin, dass die
Nutzung der Videotech-
nik im Trainingskontext
besonders fiir jene Mitar-
beiter empfehlenswert
sei, die Defizite in der
Mitarbeiterorientierung
in einer sozialen Interak-
tion aufweisen. Diese Er-
kenntnis wurde im Rah-
men des Trainings- und
Evaluationsdesigns er-
folgreich genutzt.

Abb. 3

Schlussfolgerungen

Die beschriebene Evaluationsstudie konnte durch Ver-
anderungsmessungen Entwicklungen der sozialen Kom-
petenzen bei den Teilnehmern des NFP erfassen. Die Er-
gebnisse zeigten jedoch teilweise Unterschiede zwi-
schen den einzelnen Projektgruppen und einzelnen Di-
mensionen des Konstrukts , soziale Kompetenzen”. Die
Sozialkompetenz der Teilnehmer schien sich innerhalb
der Projektgruppen unterschiedlich entwickelt zu haben.
Deshalb lag der Verdacht nahe, dass es neben den Trai-
ningsinhalten noch andere Wirkfaktoren gab, die Ein-
fluss auf die Sozialkompetenzentwicklung und damit auch
auf die Ergebnisse der quantitativen Erhebungen haben.
Die Besprechungskultur in der Projektgruppe schien
das eigentliche Milieu gewesen zu sein, in dem die
Teilnehmer Kompetenzen entwickeln konnten. Auf die
Detailergebnisse soll an dieser Stelle nicht weiter einge-
gangen werden, da hier der Fokus auf das Vorgehen
bei Evaluationsstudien gerichtet ist, nicht aber auf die
inhaltlichen Ergebnisse der Evaluation selbst.
Erfolgsfaktoren der Studie waren nach der Auswer-
tung folgende Aspekte:
» Herstellung von Offenheit und Transparenz (Sinn
und Zweck / Ziele der Evaluation),
¢ Herausstellen des Nutzens der Evaluation fiir die Teil-
nehmer, wobei es wichtig war, von Anfang an klar-
zustellen, dass es nicht um Riickschliisse auf Einzel-
personen geht,
« die Klarstellung, dass die Evaluation keinen Einfluss
auf Leistungsbeurteilung haben wiirde,
e absolute Vertraulichkeit (insbes. der Individual-Fra-
gebogen, der Erhebung des Selbst- und Fremdbil-
des) der personenbezogenen Daten,
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* Einholen des Einverstandnisses fiir die
Teilnahme an Projektbesprechungen
und fiir Riickmeldungen (in welchem
Rahmen, Methode),

* enge Zusammenarbeit von Trainer und
Evaluatorin,

* Einbeziehen aller Beteiligten in die
Abstimmung des Evaluationsdesigns
und die Koordination von Training
und Evaluation,

* Riickmeldung der Evaluationsergeb-
nisse auf kurze und knappe sowie ver-
standliche Weise, lediglich beschrei-
bend, nicht wertend,

e Darstellung des Zusatznutzens fir
Teilnehmer sowie

* eine gute Kombination qualitativer
und quantitativer Daten.

Kritische Punkte im Rahmen des Eva-
luationsprozesses:

* Verschiedene Fragebogen zu unter-
schiedlichen Messzeitpunkten bedeu-
teten einen Zusatzaufwand fir Teil-
nehmer.

* Der Nutzen fiir die Kontrollgruppe
(z. B. Auswertung des Fragebogens)
musste herausgestellt werden.

* Es gab keine Fragebogen fuir Projekt-
besprechungen in der Kontrollgruppe
(Frage der Machbarkeit versus me-
thodische Korrektheit; hier erfolgte
Anpassung an Rahmenbedingungen
der Organisation).

* Der Boden war durch die Organisa-
tion vorbereitet worden: Nicht alle Teil-
nehmer hatten Lernziele mit ihrem
Vorgesetzten vereinbart, und nicht
bei allen Teilnehmern waren diese
Lernziele auf beobachtbares Verhal-
ten hin operationalisiert worden (das
ist kritisch fiir die Messbarkeit).

* Vorgesetzte als Prozessbegleiter, als
Coach der Teilnehmer oder Control-
ler der Lernziele wurden nicht ausrei-
chend eingebunden.

Insofern lasst sich zusammenfassend
sagen, dass es Ressourcen gab, die wih-
rend des NFP und danach nicht syste-
matisch genutzt wurden. Methodische
Probleme (z. B. der Fragebogenerhe-
bung, etwa Fehler- und Verzerrungsten-
denzen) waren der Evaluatorin bewusst
und wurden bei der Diskussion der Eva-
luationsergebnisse sorgfiltig bertick-
sichtigt.
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Erweiterungsmaglichkeiten der Eva-
luation (besonders unter Beriicksichti-
gung der Transfermessung) unter Berick-
sichtigung der Machbarkeit betreffen
insbesondere die Einschatzung der Lern-
zielerreichung durch den Vorgesetzten.
Gleiches gilt fiir die Nutzung von Fremd-
einschdtzung bestehender Projektteams
(also von Kollegen, die nicht am Pro-
gramm teilnahmen, mit denen die Teil-
nehmer aber oft zusammenarbeiten).

Ausblick und Perspektiven

Um Fragen nach den Effekten solch kom-
plexer Prozesse wie der Entwicklung von
Sozialkompetenz eindeutiger beant-
worten zu kénnen, missen die vielfalti-
gen Wirkfaktoren und deren Interaktio-
nen mit erhoben werden, was ein sehr
komplexes Verfahren ist. Deshalb kann
sich die Frage nach Aufwand und Nut-
zen von Evaluation nicht auf die (kurz-
fristigen) Effekte von Trainings konzen-
trieren. AuBerdem sollten Evaluierungs-
maBnahmen primér unter dem Aspekt
der Mobilisierung inner- und tiberbe-
trieblicher Innovation betrachtet und der
Wert von Evaluation nicht nur am unmit-
telbaren Output gemessen werden.

Nach Ansicht der Autoren lasst sich
der Nutzen von Evaluation erst im Zu-
sammenhang mit Folgeaktivititen in der
Organisation angemessen wirdigen,
wenn also fir die Ableitung und Umset-
zung von Konsequenzen aus Evalua-
tionsstudien auch Verantwortliche be-
nannt und in angemessener Weise Raum,
Zeit und Budget eingeplant werden.
Dies setzt einen entsprechenden Verin-
derungswillen voraus. Hierf(ir gilt es, den
Boden vorzubereiten, zum Beispiel auch
fiir die Phase nach dem Training und der
Evaluation. So konnte zum Beispiel eine
Reflexions- und Nachbereitungsphase
im Sinne eines ,Post-Project-Learning’
eingeplant werden. Die systemische Auf-
trags- und Rollenklarung des Evaluators
ist allerdings unabdingbar.

Summary

Evaluation of a Management Develop-
ment Program

The authors describe their approach in
connection with an evaluation study for
a training program in the product area

“motors"” of DaimlerChrysler AG. Me-
thod and content changes in the train-
ing program, in particular increased em-
phasis of self-organized learning and
the integration of real work projects
into learning, were the reason for the eva-
luation. Within the scope of the evalua-
tion, these changes in the development
measure and the effectiveness of the
program for the development of com-
petence were to be examined. The au-
thors describe the design of the exami-
nation and its methodical proceeding,
explain the choice of their concrete eva-
luation model, and describe the return
of evaluation results to the participants
of the promotion program (an example
of an “intervening” evaluation).

Anmerkungen

1 Vegl. Kirkpatrick, 1994

2 Zitiert nach Bergmann, 1999

3 Vgl. Campion et al., 1993, 823-850
4 Val. Seers et al., 1995, 18 ff.

5 Gemiinden / Hogl, 1998, 277 ff.

6 Vgl. Will et al., 1987

7 Vgl. ebd.
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