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Auftragsklarung und Erfolgskontrolle in Weiterbildung und
Veranderungsprozessen

Er:Kon ist eine Methode, die die Entwicklung von Menschen, Prozessen und Unternehmen
beobachtet, misst, begleitet und dokumentiert. Sie ist ein wichtiger Bestandteil der Qualitat von
Prozessen und Entwicklungen. Ohne Erfolgskontrolle kann Qualitat nicht wirklich behauptet
werden. Das bedeutet aber andererseits, dass sich Erfolgskontrolle selbst einer sehr hohen
Qualitatsanforderung und Qualitatsprifung unterziehen muss.

Methode Er:Kon

Er:Kon ist eine Methode, die die Entwicklung von Menschen, Prozessen und Unternehmen
beobachtet, misst, begleitet und dokumentiert. Bruno Schmalen und Andreas Dolle entwarfen sie
zunachst fur die Ausbildung von Mitarbeitern in der Personalentwicklung.

Bruno Schmalen generalisierte sie dann in seinem Trainingsinstitut SCHMALEN-Kommunikation und
Training. So kann die Methode Er:Kon heute grundsatzlich die Komplexitat von Entwicklung
bewusst und messbar machen. Inzwischen konnen mit der Methode alle fur Unternehmen
relevanten Entwicklungen begleitet werden.

Erfolgskontrolle ist ein wichtiger Bestandteil der Qualitat von Prozessen und Entwicklungen. Ohne
Erfolgskontrolle kann Qualitat nicht wirklich behauptet werden. Das bedeutet aber andererseits,
dass sich Erfolgskontrolle selber einer sehr hohen Qualitatsanforderung und Qualitatsprufung
unterziehen muss. Sie muss intellektuell redlich und nachvollziehbar sein.

Viele Jahre Arbeit in und an der Personalentwicklung haben gezeigt, dass es drei wichtige
Bedingungen fur eine qualitativ hochwertige Erfolgskontrolle gibt.

Erste Bedingung ist die Beteiligung der am Prozess oder an der Entwicklung Beteiligten selbst.
Die explizite Beriicksichtigung von Mitarbeiterinteressen und individuellen Mitarbeiterzielen
verbunden mit dem Vertrauen in das Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter fir Ihren eigenen
Entwicklungsprozess steigert den Wert der Entwicklung und sorgt fuir groBeren Erfolg.

Die zweite Bedingung ist die Ausrichtung der Erfolgskontrolle auf die Ziele des ganzen
Unternehmens und auf die Unternehmensstrategie. Dieser zweite Zielbereich steht neben den
individuellen und teamorientierten Zielen. Die Strategieorientierung muss in einer engen
Abstimmung alle Entwicklungsprojekte ausrichten.

Die dritte Bedingung verlangt vom Entwicklungsprozess selbst eine Beteiligung an der
Wertschopfung des Unternehmens. Letztlich muss sich jede Prozessverbesserung und Entwicklung
aus der Wirkung heraus finanzieren.

Gerade der Aspekt der Wertschopfung ist stark gefordert. Kann die Entwicklung einen eigenen
Beitrag zur Wertschopfung nicht erbringen, werden Budgets und Projekte konsequent
zusammengestrichen.

Aber wann ist eine Personal- oder Prozessentwicklung wertschopfend? Und wie ist Wertschopfung
messbar?

Der Personalentwickler sollte fiir seine Arbeit als strategischer Planer von nachhaltiger
Personalarbeit Uiber Managementkompetenzen verfligen, die ihn dazu befahigen, als ein
anerkannter Partner der Unternehmensfihrung zu handeln. Er muss in der Lage sein,
Kompetenzmodelle zu entwickeln und Diagnoseinstrumente einzusetzen. Er tragt Verantwortung
fur nachhaltige Personalentwicklungsprogramme und das Talent Management. Nicht zuletzt ist er
Berater: er berat das Management, wenn es um Organisationsentwicklung geht, und er berat den
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Mitarbeiter, wenn es um Karriere und Weiterbildung geht. Und nicht zuletzt ist er gefragt, wie
leistungsorientiert die Unternehmenskultur in Veranderungssituationen ist.

Dies belegt auch eine Umfrage, die der Personaldienstleister ADP Employer Services GmbH bereits
im Jahr 2010 durchfuhrte.

Die Umfrage in Zahlen: Welche Herausforderungen sehen Sie in der kommenden Zeit?

e Nachhaltigkeit in der Personalentwicklung ausbauen: 83,6 Prozent
e  Prozessoptimierung: 82,6 Prozent
¢ Unternehmerisches Denken und Handeln fordern: 82,4 Prozent
e Kosteneinsparungen bei gleichzeitiger Qualitatssteigerung: 77,9 Prozent
e Fachkraftemangel: 71 Prozent
e Unternehmenskommunikation verbessern: 71 Prozent

Quelle: ADP Automatic Data Processing Umfrage vom Friihjahr 2010 unter 404 Personalern

Prozessbeschreibung

Erfolgskontrolle ist ein wichtiger Bestandteil der Qualitat von Prozessen und Entwicklungen. Ohne
Erfolgskontrolle kann Qualitat nicht wirklich behauptet werden. Das bedeutet aber andererseits,
dass sich Erfolgskontrolle selber einer sehr hohen Qualitatsanforderung und Qualitatsprifung
unterziehen muss. Sie muss intellektuell redlich und nachvollziehbar sein. Dies wird durch
folgende drei wichtige Bedingungen erreicht:

1. Beteiligung der am Prozess oder an der Entwicklung Beteiligten selbst: Die explizite
Berucksichtigung von Mitarbeiterinteressen und individuellen Mitarbeiterzielen verbunden mit
dem Vertrauen in das Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter fiir Ihren eigenen
Entwicklungsprozess steigert den Wert der Entwicklung und sorgt fiir groeren Erfolg.

2. Ausrichtung der Erfolgskontrolle auf die Ziele des ganzen Unternehmens und auf die
Unternehmensstrategie: Dieser zweite Zielbereich steht neben den individuellen und
teamorientierten Zielen. Die Strategieorientierung muss in einer engen Abstimmung alle
Entwicklungsprojekte ausrichten.

3. Beteiligung des Entwicklungsprozesses an der Wertschopfung des Unternehmens: Letztlich
muss sich jede Prozessverbesserung und Entwicklung aus der Wirkung heraus finanzieren.

Gerade der Aspekt der Wertschopfung ist stark gefordert. Kann die Entwicklung einen eigenen

Beitrag zur Wertschopfung nicht erbringen, werden Budgets und Projekte konsequent

zusammengestrichen. Aber wann ist eine Personal- oder Prozessentwicklung wertschopfend? Und

wie ist Wertschopfung messbar? Im Bereich der Personalentwicklung konnen hier vielfaligte

Anforderungen an die Kompetenzen der Personalentwickler selbst abgeleitet werden, die durch

Umfragewerte bestatigt werden.

Ein Ansatz zur Ubertragung der Er:Kon in die strukturierte Doktorandenausbildung

Der Prozess besteht aus verschiedenen Phasen, die in der nachstehenden Abbildung auf die

Doktorandenausbildung tibertragen wurden.
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Er:Kon verlangt eine Reflexion und eine Beschreibung der erwarteten Qualitat nach dem Prozess.
»Einmal angenommen, das Projekt ware schon vorbei und es ware sehr erfolgreich gewesen,
woran merken Sie den Erfolg?“ Uber diese Einstiegsfrage entstehen Erfolgskriterien.

Der Antwortgeber kann Auftraggeber sein, Fihrungskraft oder Projektleiter. Er klart und erklart

seine Erwartungen an den Erfolg des Projektes.

Beispielhafte Antworten in einem Fuhrungskrafte-Training:
Die Flihrungsmitarbeiter arbeiten mit einem abteilungsibergreifenden Verstandnis

Die Mitarbeiter sind zufrieden und motiviert. Dies wird deutlich an lhrer
Identifikation und an Ilhrem Stolz auf das Unternehmen

Die gemessene Kundenzufriedenheit hat einen hohen Wert
Die Produktivitat ist sehr hoch (Kilo pro Stunde und Mitarbeiter)

Die Fuhrungsmitarbeiter arbeiten wertschatzend und teamorientiert zusammen
Die Mitarbeiter aller Unternehmensbereiche haben einen hohen Wert der
Zufriedenheit

Technische Probleme werden schnell gelost

Ich Ubertrage eine gute Laune auf die Mitarbeiter
Der Arbeitsumfang wird ohne Erschopfung bewaltigt
Ich arbeite mit einem eigenen positiven Eindruck

Ein weiterer Weg zu den Erfolgskriterien ist die Frage nach Aufgaben, Kompetenzen und
Befindlichkeiten, auf die das Projekt eingehen soll.

Beispielhafte Antworten in einem Teamtraining:
Es lauft nicht gut zusammen

Franz motzt stéandig tber Ulla

Infos werden zurtickgehalten

Gedampfte Stimmung

Die reden ubereinander und nicht miteinander
Wenig Beteiligung bei Teamsitzungen

Zu wenig Kundenkontakte

Es gibt Cliquenwirtschaft

VE liegt bei 60 Prozent
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Bei dieser Vorgehensweise missen die Nennungen des Antwortgebers noch Ubersetzt werden in
ein Erfolgskriterium. Das setzt einen Klarungsprozess voraus, der deutlich macht, welches Wissen,
welche Einstellung oder welches Verhalten konkret verandert werden soll. Und woran die
Veranderung erkannt werden kann.

Mogliche Ubersetzungen sind:

Die Mitarbeiter sprechen sich im Team ab und dokumentieren Absprachen

Franz und Ulla klaren Differenzen im direkten Gespréch

Die Mitarbeiter geben Informationen in abgesprochenem Umfang und in abgesprochener Zeit weiter
Die Mitarbeiter reflektieren ihre Teamarbeit regelmafiig

Die Mitarbeiter geben sich gegenseitig wertschatzendes Feedback

Die Mitarbeiter berichten tGber ihre Kundenkontakte

Die Mitarbeiter steigern die Anzahl ihrer Kundenkontakte um 20 Prozent

Die Mitarbeiter sorgen fur ein Vertriebsergebnis von 100 Prozent

Es handelt sich sowohl bei den Nennungen als auch bei den daraus entstandenen Erfolgskriterien
um Beispiele. Sie entstehen im Dialog zwischen Auftraggeber, Mitarbeitern und Moderator oder
Trainer.

Danach klaren die Beteiligten, welche Bedeutung jedes einzelne Erfolgskriterium fur den Erfolg des
Projektes, des Teams oder der Aufgabe hat. Dies geschieht durch eine Skalierung von 1 bis 10 (10
hdchster Wert = sehr bedeutend).

Aus den Werten zur Bedeutung wird ein Mittelwert gebildet. Dieser Mittelwert ist der Erfolgsindex
des Erfolgskriteriums.

Je hoher dieser Wert ist, desto bedeutender ist das Kriterium.

Beispielhafte Antworten in einem Fuhrungskrafte-Training:

Bedeutung
Inhalt Erfolgsindex
Die Fuhrungsmitarbeiter arbeiten mit einem abteilungsubergreifenden
Verstandnis 8,1
Die Mitarbeiter sind zufrieden und motiviert. Dies wird deutlich an lhrer
Identifikation und an lhrem Stolz auf das Unternehmen 7,9
Die gemessene Kundenzufriedenheit hat einen hohen Wert 7,9
Die Produktivitat ist sehr hoch (Kilo pro Stunde und Mitarbeiter) 8,6
Die Fuhrungsmitarbeiter arbeiten wertschatzend und teamorientiert
Zusammen 8,9
Die Mitarbeiter aller Unternehmensbereiche haben einen hohen Wert der
Zufriedenheit 8,3
Technische Probleme werden schnell gelost 9,4
Ich Ubertrage eine gute Laune auf die Mitarbeiter 9,0
Der Arbeitsumfang wird ohne Erschopfung bewiltigt 8,4
Ich arbeite mit einem eigenen positiven Eindruck 8,2

Danach werden Auftraggeber und/oder Teilnehmer gefragt, wie die augenblickliche Kompetenz
(Status) des Mitarbeiters in Bezug auf das Erfolgskriterium bewertet wird. Auch hier wird eine
Skalierung vorgenommen auf einer Skala von 1 bis 10 (10 hochster Wert = sehr weit entwickelt).
Aus den Werten zum Status aller Teilnehmer wird ein Mittelwert gebildet. Dieser Mittelwert ist der
Teamperformance-Index des Erfolgskriteriums.

Je hoher der Wert ist, desto starker entwickelt ist das Kriterium.
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Beispielhafte Antworten in einem Fuhrungskrafte-Training:

Bedeutung Status
Erfolgsindex Teamperformance-

Inhalt Index

Die Flihrungsmitarbeiter arbeiten mit einem

abteilungsubergreifenden Verstandnis 8,1 3,8

Die Mitarbeiter sind zufrieden und motiviert. Dies wird

deutlich an Ihrer Identifikation und an Ihrem Stolz auf

das Unternehmen 7,9 5,4
Die gemessene Kundenzufriedenheit hat einen hohen

Wert 7,9 3,9
Die Produktivitat ist sehr hoch (Kilo pro Stunde und

Mitarbeiter) 8,6 3,0
Die Flihrungsmitarbeiter arbeiten wertschatzend und

teamorientiert zusammen 8,9 3,6
Die Mitarbeiter aller Unternehmensbereiche haben

einen hohen Wert der Zufriedenheit 8,3 4,0
Technische Probleme werden schnell gelost 9,4 5,1
Ich Uibertrage eine gute Laune auf die Mitarbeiter 9,0 4,8
Der Arbeitsumfang wird ohne Erschopfung bewaltigt 8,4 4,9
Ich arbeite mit einem eigenen positiven Eindruck 8,2 6,7

Wird dieses Ergebnis in einer Grafik dargestellt, erkenne ich, bei welchen Erfolgskriterien der
groBte Handlungsbedarf besteht. Dies ist dort der Fall, wo Bedeutung und Status am weitesten
auseinander liegen.

Diese hier beispielhaft gezeigten Ergebnisse sind Grundlage fiir die Projektentwicklung und fur die
Inhalte des Projektes (hier: Training)

Hier am Beispiel wird deutlich, dass es sich um einen Mix aus harten Kriterien und weichen
Kriterien handelt.

Harte Kriterien:

Die gemessene Kundenzufriedenheit hat einen hohen Wert 7,9 3,
Die Produktivitat ist sehr hoch (Kilo pro Stunde und Mitarbeiter) 8,6 3
Die Mitarbeiter aller Unternehmensbereiche haben einen hohen

Wert der Zufriedenheit 8,3 4,0
Technische Probleme werden schnell gelost 9,4 5,1

Harte Kriterien sind Kriterien, fur die es im Unternehmen MessgroBen gibt.

Bei allen anderen Kriterien handelt es sich um weiche Kriterien, da es im Unternehmen keine
akzeptierten MessgroRen gibt. Weiche Kriterien lassen sich in harte Kriterien umwandeln, wenn
solche MessgroBen entstehen. Das Kriterium ,,Der Arbeitsumfang wird ohne Erschopfung
bewaltigt* konnte ich zum Beispiel Uber die Fehltage in ein hartes Kriterium umwandeln.
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Beispielhafte Antworten in einem Fuhrungskrafte-Training:

Die Fihrungsmitarbeiter
arbeiten mit einem

abteilungsibergreifenden

Verstdndnis

Ich arbeite mit einem

eigenen positiven Eindruclg.-'i.'_""- )

Der Arbeitsumfang wird
ohne Erschépfung bewialtigt |

Ich Gbertrage eine gute | _
Laune auf die Mitarbeiter

Technische Problem;-i"u:___“
werden schnell geldst

Die Mitarbeiter aller
Unternehmensbereiche

Die Mitarbeiter sind
zufrieden und motiviert. Dies
. wird deutlich an lhrer
/" “dentifikation und an lhrem
S'i:q\lz aufdas Unternehmen

N Die gemessene
"j._ % Kundenzufriedenheit hat
) einen hohen Wert

Die Produkiivitat ist sehr
/' /77 hoch (Kilo pro Stunde und
Mitarbeiter)

ad J,»"'Die Fithrungsmitarbeiter
~ arbeiten wertschatzend und
teamorientiert zusammen

haben einen hohen Wert der

== Bedeutung Erfolgsindex

=fi=—Status Teamperformance-lndex

Zufriedenheit

Im Verlaufe des Projektes und besonders am Ende des Projektes werden die Statusbewertungen
abermals abgefragt.
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Modelle der Erfolgskontrolle

1. Evaluationsstufen nach Donald Kirkpatrick

In der Regel finden sich dort Fragen wie 'Wurden lhre Erwartungen erfullt? oder 'Ging der Dozent
auf lhre Fragen ein?' Antworten darauf liefern zwar erste Indizien Uber die
Teilnehmerzufriedenheit und stimmige organisatorische Rahmenbedingungen, mehr aber auch
nicht.

Als alleiniges Instrument ist ihr Nutzen zweischneidig, gerne werden sie auch als so genannte
'Happyness-Sheets' belachelt: Die Teilnehmer sind begeistert Uber den sympathischen Trainer,
Personalabteilungen und Veranstalter haben ihr Gewissen beruhigt, weil eine Grundvoraussetzung
fur den Lernerfolg abgefragt wurde. Nur funf bis zehn Prozent der Personalabteilungen, so
schatzen Experten, bemihen sich um Antworten auf daruberhinausgehende Fragen:

e Was konkret haben die Teilnehmer gelernt?

e Wird das Gelernte vom Teilnehmer am Arbeitsplatz auch umgesetzt?

e Sind in Folge der Anwendung neuen Wissens messbare Verbesserungen im Unternehmen

nachweisbar? Haben diese positive Auswirkungen auf wirtschaftliche Kennzahlen?

Diese Fragen stehen nach der Eingangsfrage der Teilnehmerzufriedenheit flir vier Ebenen des
Trainings-Nutzens - und damit fur ein Denkmodell, das bereits 1959 von dem US-Professor Donald
Kirkpatrick entwickelt wurde und bis heute als Standard fiir die Evaluation von
Weiterbildungsmalnahmen gilt.

Die Begriffe reaction, learning, behavior und results bezeichnen dabei die Kriterien, die Schritt
fur Schritt analysiert werden missen, um brauchbare Aussagen uber die Wirksamkeit und den
Return on Investment (ROI) von TrainingsmaBnahmen machen zu konnen.

Ebene 1: Zufriedenheit (reaction)

Auf dieser Ebene wird gemessen, wie die Teilnehmer auf die MaBnahme reagiert haben. Gefragt
wird beispielsweise: Wie haben die Teilnehmer die MaBnahme empfunden? Waren sie mit der
Prasentation zufrieden? Wurde das Thema vollstandig behandelt? Waren die Inhalte des
Programms fur die Arbeit relevant? Antworten auf diese Fragen lassen erkennen, ob die MaBnahme
uberhaupt von den Teilnehmern akzeptiert wurde - eine Voraussetzung fiir deren Wirksamkeit.
Positive Bewertungen zeigen an, dass das Trainings-Design und die Prasentation der Inhalte in
Ordnung sind.

Ebene 2: Lernen (learning)

Haben die Teilnehmer ihr Wissen verbessert und ihre Fahigkeiten erganzt?, so lauten Fragen, die
zur zweiten Ebene gehoren. Es geht also darum, ob die Teilnehmer lUberhaupt etwas gelernt
haben. Brauchbare Aussagen setzen allerdings voraus, dass sowohl vor als auch nach der
MaBnahme gemessen wird - nur so lasst sich ermitteln, welches Wissen schon vorher bestand und
welches Wissen durch das Training erworben wurde. Mit der Messung auf Ebene 2 lasst sich
ermitteln, ob die Methoden wirksam waren, die zur Erreichung des Lernziels eingesetzt wurden.

Ebene 3: Verhalten (behavior)

'Gibt es eine Verhaltensanderung?' lautet die zentrale Fragestellung auf Ebene 3. Gepriift wird, ob
die Teilnehmer die erlernten Fahigkeiten in der Praxis anwenden konnen und damit auch der
Lerntransfer am Arbeitsplatz einhergeht. Als Messverfahren hierfur eignen sich Tests oder
Beobachtungen, die durchgefiihrt werden, wenn der Lernende in seine Arbeitsumgebung
zuruckgekehrt ist. Um zu brauchbaren Ergebnissen zu kommen, muss auch das Umfeld des
Lernenden befragt werden - etwa Vorgesetzte oder Kollegen.
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Ebene 4: Ergebnisse (results)

Auf Ebene 4 wird die Effektivitat des Trainings gemessen: 'Welche Veranderung hat die MaBnahme
fur das Unternehmen erzeugt? - Betrachtet wird hierbei also nicht die isolierte Welt des
Teilnehmers, vielmehr wird analysiert, ob durch das Training Werte flir das Unternehmen
geschaffen wurden. Das kann sich etwa in den Dimensionen Geld, Effizienz oder Produktivitat
ausdricken. Messdaten auf der Ebene 4 zu sammeln, zu organisieren und zu analysieren ist
ungleich schwerer als auf den Ebenen 1 bis 3. Es lohnt sich aber, weil erst diese Ergebnisse den
Wertschopfungsbeitrag der Weiterbildung zu einer Organisation belegen.

Es liegt auf der Hand, dass sich der Return on Investment bei einigen TrainingsmaBnahmen relativ
einfach eruieren lasst, wahrend bei anderen MaBnahmen ein ausgefeiltes und aufwendiges
Instrumentarium erforderlich ist.

Ein einfaches Beispiel: Ein Unternehmen klagt iiber zahlreiche Kundenreklamationen, weil sich die
Service-Mitarbeiter nicht geniigend mit der Wartung eines neuen Gerats auskennen. Folglich
mussen sie haufig mehrmals vor Ort erscheinen, bis das Gerat einwandfrei funktioniert. Nach
einer entsprechenden Schulung sinkt die Reklamationsquote deutlich. Dieser Nutzen lasst sich
relativ einfach in Euro bewerten.

Nicht immer aber ist der Zusammenhang zwischen Ursache und Wirkung so einfach zu ziehen. Die
Bricke, die von Ebene 3 (‘'Wir setzen das Gelernte am Arbeitsplatz um’) zu Ebene 4 (‘weniger
Reklamationen, dadurch weniger Kosten') fuihrt, ist wackelig und kaum begehbar. Wenn sich in
Folge eines Seminars die Zusammenarbeit im Team verbessert, ist der positive Effekt auf
Unternehmenskennzahlen vermutlich sogar vorhanden - dessen Nachweis setzt allerdings einen
enormen Aufwand voraus, der Zeit, Geld und Ressourcen bindet und seinerseits alle
Kosten/Nutzen-Relationen sprengt.

Gerade im Bereich des Trainings von Sozialkompetenzen stoBt die Evaluation nach Kirkpatricks
Vier-Stufen-Modell bei Ebene 3 an ihre Grenzen: Man beschrankt sich darauf, die positive Wirkung
am Arbeitsplatz festzustellen. Typische Fragen nach der Umsetzung, die in Feedback-Analysen
gestellt werden, lesen sich so:

e Welche Schritte aus dem Seminar haben Sie umgesetzt?

e Zu wie viel Prozent haben Sie diese Schritte umgesetzt?

o Auf welchen Anteil lhres Arbeitspensums wirken sich die neu erworbenen Kenntnisse aus?

o Wie bewerten Sie die erzielte Verbesserung?

Mit den Antworten lasst sich zumindest abschatzen, ob die MaBnahme geeignet war, den Schritt
vom Lernen zur gewiinschten Verhaltensanderung zu vollziehen. Neben dem Teilnehmer-Feedback
lasst sich hierzu auch die Methode der Beobachtung einsetzen. Die Resultate konnen etwa flir
folgende Bewertungen hilfreich sein:
¢ Welche Trainings haben die besten Arbeitsplatz-Effekte?
¢ In welchen Teilnehmer-Zielgruppen erreicht ein bestimmtes Training die beste Wirkung?
e Welche Trainer vermitteln das beste Umsetzungswissen, welche Trainer sind hier weniger
leistungsfahig?
e Welche Trainings konnen auf Grund hoher Wirkung weitergefuhrt werden, welche Trainings
mit wenig Wirkung lassen sich bei begrenztem Budget ohne groBen Schaden einstellen?

So schlussig und hilfreich Kirkpatricks Modell auch ist, einen wesentlichen Aspekt erfasst es nicht:
Sind uberhaupt die Umfeldfaktoren vorhanden, damit WeiterbildungsmaBnahmen im Unternehmen
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auf fruchtbaren Boden fallen? Fir den Erfolg von Trainings sind bestimmte
Teilnehmervoraussetzungen wie Motivation und Offenheit fur Neues genauso wichtig wie
Vorgesetzte, die den Teilnehmer bestarken, dass Gelernte uneingeschrankt umzusetzen und dabei
auch bisherige Arbeitsroutinen in Frage zu stellen. Doch genau das macht die Evaluation nicht nur
so aufwendig und komplex, sondern auch so unbeliebt bei allen Beteiligten.

Weiterfuhrende Literatur:
Donald Kirkpatrick: Evaluating Training Programs: The Four Levels. San Francisco/CA, Berrett-
Koehler Publishers Inc., 2. Auflage 1998.

Quelle: ManagerSeminare 2/2004
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Kirkpatrick's Model of Program Outcomes

Wie misst man den Weiterbildungserfolg? Ein bekannter Ansatz stammt von Donald Kirkpatrick,
der ein Vier-Ebenen-Modell der Weiterbildungsevaluation entworfen hat. Die einzelnen Ebenen
sind:
1. Zufriedenheit (reaction)
Gemeint ist der klassische Seminarbewertungsbogen mit Fragen nach der Zufriedenheit mit
dem Referenten, den Inhalten, der Prasentation und der Bedeutung fiir die tagliche Arbeit.
Damit lasst sich erfassen, ob die Veranstaltung auf Akzeptanz gestoBen ist, eine
notwendige, wenn auch keineswegs hinreichende Voraussetzung fiir den Erfolg. Wer
unzufrieden aus einem Seminar kommt, wird wohl kaum etwas gelernt haben, geschweige
denn etwas umsetzen.



2. Lernen (learning)
Hier wird geschaut, ob wirklich etwas hangen geblieben ist. Das pruft man optimaler

Weise, indem man zunachst vorher den Wissensstand erfasst, nach der MaBnahme erneut

\
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pruft, was die Teilnehmer an Wissen erworben haben. Damit erkennt man, ob die
Voraussetzungen flr eine Umsetzung gegeben sind, naturlich noch nicht, ob es auch in der
Praxis wirkt.

3. Verhalten (behavior)

Geprift wird, ob das Gelernte auch in der Praxis Anwendung findet. Hier kann man durch
Beobachtung des Verhaltens, aber auch durch Befragungen der Kollegen oder Vorgesetzten
bzw. Kunden Daten erheben.

4. Ergebnisse (results)

Die Ebene 4 schlieBlich beschaftigt sich mit der Frage, ob fiir die Organisation Werte durch
das Training geschaffen wurden. Gemessen werden konnen Umsatz, Gewinn, Effizienz oder
Produktivitat. Ein sicher nicht leichtes Unterfangen, welches in der Praxis oft an der
Komplexitat der Faktoren scheitert.

2. Taxonomie der Lernziele nach Bloom

Problemldsung/ |Bewertung |Einen Sachverhalt |duRern, auswahlen, auswerten, beurteilen,
Beurteilung anhand eigener bewerten, differenzieren, entscheiden, folgern,
Kriterien gewichten, messen, prifen, qualifizieren, urteilen,
systematisch vereinfachen, vergleichen, vertreten, werten,
bewerten widerlegen
Synthese Aus erlernten Abfassen, aufbauen, aufstellen, ausarbeiten,
Strukturen ein definieren, entwerfen, entwickeln, erldutern,
neuartiges Ganzes [gestalten, kombinieren, konstruieren, I6sen,
entwickeln optimieren, organisieren, planen, verfassen,
zusammenstellen
Transfer Analyse Sachverhalt mit ableiten, analysieren, auflosen, beschreiben,
eigenen Kriterien |darlegen, einkreisen, bestimmen, erkennen,
systematisch und |gegeniiberstellen, gliedern, identifizieren, isolieren,
umfassend klassifizieren, nachweisen, untersuchen,
untersuchen vergleichen, zerlegen, zuordnen
Anwendung [Erlernte abschéatzen, anknlpfen, anwenden, aufstellen,
Strukturen in ausfihren, begriinden, berechnen, bestimmen,
ahnlichen beweisen, durchfiihren, einordnen, erstellen,
Situationen entwickeln, interpretieren, formulieren, l6sen,
anwenden modifizieren, quantifizieren, realisieren,
Ubersetzen, unterscheiden, umschreiben,
verdeutlichen
Reorganisation |Verstehen Erlerntes begriinden, beschreiben, deuten, einordnen,
sinngemal erklaren, erlautern, interpretieren, ordnen,
abbilden prazisieren, schildern, Gbersetzen, libertragen,

umschreiben, unterscheiden, verdeutlichen,
vergleichen, wiedergeben
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Reproduktion

Wissen Erlerntes in erkennen, identifizieren, wiederaufrufen,
unveranderter zurtickrufen, wiederherstellen, aufzdhlen, abrufen,
Weise erkennen reproduzieren, auflisten, wiederholen, darlegen
Erlerntes in
unveranderter
Weise

reproduzieren

Vgl. Benjamin S. Bloom: Taxonomie von Lernzielen im kognitiven Bereich. Beltz Verlag, Weinheim 1976 (5.

Aufl.)

Bloom's Taxonomie

kognitiv:

Wissen

Wiedergabe von
Fakten &
Informationen

Synthese
Analyse Formulierung
alternativer
Anwendung™ I, . . Lo oo
oo . Schiussfolgerungen
Verstandnis ziehen

Losen von Problemen
in einem neuen
Zusammenhang
Verstehen & Erautern
von Informationen

3. Frank C. Schirmer. Der Fiinf-Stufen-Evaluationsprozess

N

Von Managern verlangt

Wie hoch ist der ROI?
m Welche Geschaftsergebnisse wurden erzielt?
m Wenden die Teilnehmer das Erlernte an?
m Was haben die Teilnehmer gelernt?
Wie fanden die Teilnehmer das Seminar?

>~
r

Managern zur Verflgung gestellt

Beurteilung

Darstelien &
Verteidigen einer
Meinung durch
Beurteilung von
Informationen
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Die Abbildung veranschaulicht die Diskrepanz zwischen dem, was Managern Ublicherweise an
Informationen zur Trainingsleistung geliefert werden (Stufe 1, 2 selten 3) und dem, was Manager
eigentlich verlangen (Stufe 4 und 5).

Die Messung des ROI in der Personalentwicklung ist aber auch Gegenstand heftiger Debatten.
Selten hat ein Thema so viele Emotionen aufgewirbelt wie der ROIl. Wahrend manche den Return
on Investment als fehlerhaft und unangemessen bezeichnen, beschreiben andere ihn als den einzig
moglichen Weg, ergebnisorientiert zu arbeiten. Die Wahrheit liegt wie so haufig in der Mitte. Erst
ein Verstandnis fur die Starken und besonderen Herausforderungen des ROl ermdglicht einen
rationalen Zugang zu diesem Thema. Dieses Kapitel erortert die grundlegenden Themen und
Trends zur Evaluation und Messung.

Obwohl das Interesse am ROI deutlich gestiegen ist und auch groBe Fortschritte erreicht wurden,
fordert das Thema selbst fortschrittliche Personalabteilungen heraus. Wahrend einige
Personalabteilungen immer noch argumentieren, dass es unmoglich sei Trainings zu messen,
entwickeln andere dessen ungeachtet Methoden fiir eine ROI-Kalkulation in der
Personalentwicklung. Die letztere Gruppe erhalt dabei groBe Unterstutzung von ihrer
Geschaftsleitung, die die Investitionen in die Personalentwicklung mit anderen Investitionen
vergleichen mochte. Unabhangig von der personlichen Haltung zu dem Thema bestehen gute
Grinde fur eine Erfolgsmessung. Nahezu alle Personalentwicklungsmanager haben die
Befiirchtung, dass sie irgendwann einen Return fur ihre Trainingsinvestitionen aufzeigen miussen.
Andernfalls konnten die Budgets verringert werden und die Abteilung ihren derzeitigen Status im
Unternehmen verlieren, geschweige denn weiter ausbauen.

Die meisten Verantwortlichen erkennen die grundsatzliche Notwendigkeit von
TrainingsmafBnahmen besonders dann, wenn Unternehmen stark wachsen oder sich steigendem
Wettbewerb ausgesetzt sehen. In solchen Fallen kann ein Training den Mitarbeitern benotigte
Kompetenzen vermitteln oder diese weiterentwickeln. In Unternehmen, die Reorganisations- und
Wandelprozesse durchmachen, ist auch Training auBerst wichtig. Der meist bei Reorganisation
einhergehende Stellenabbau konfrontiert Mitarbeiter mit steigender personlicher Arbeitsbelas-
tung, wahrend zusatzlich neue Kompetenzen, Einstellungen, Verhaltensweisen und Prozesse
erlernt werden mussen.

Verantwortliche Manager erkennen den Trainingsbedarf, ,,fihlen" intuitiv den Wert eines
Programms. Sie folgern richtigerweise, dass Training einen bedeutenden Beitrag leisten kann, um
die Produktivitat zu steigern, Qualitat zu erhohen, Kosten zu senken und Zeit zu sparen. Sie sind
uberzeugt von seiner Wirkung zur Forderung der Kundenzufriedenheit, der Steigerung von
Engagement und Moral der Mitarbeiter und der Entwicklung besserer Teamarbeit.

Zusammengefasst: Training erscheint vielen notwendig und positive Ergebnisse werden allerseits
unterstellt. Leider besteht ein Mangel an vorzeigbaren Beweisen Uiber den tatsachlichen Erfolg.
Zusatzlich sind Belege vonnoten, weil sonst die Gefahr besteht, dass Vorstande und Management
die Budgets zukiinftig anders und anderweitig vergeben.

4. BANT - Budget, Authority, Need und Timing

Eine Moglichkeit, die Erfolgsaussichten eines Geschaftsmodells zu bewerten, bietet BANT. Der
Begriff wird zur Qualifizierung von Absatzchancen (Opportunities) verwendet und steht fur die 4
Kriterien, die eine chancenreiche opportunity erflillen muss.
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Das Akronym BANT steht fiur Budget, Authority (Kaufvollmacht), Need (Bedarf) und Time

(Zeitrahmen). Erst wenn der Vertrieb vollstandige Informationen daruber hat, wie das Budget
beim Kunden, wer tatsachlich uber den Kauf entscheidet (Kaufvollmacht), wie hoch der Bedarf
beim Kunden ist und wann der Kauf stattfinden soll, kann er die opportunity fundiert bewerten.

Bewertet wird auf einer Skala von 1 (besonders niedrig) bis 5 (besonders hoch). Die Tabelle zeigt

einige Bewertungspunkte.
Zum Beispiel:

Das Budget ist gesetzt = 5 Punkte
Das Budget ist geplant = 3 Punkte
Das Budget ist wahrscheinlich = 1 Punkt

Zum Schluss werden alle vergebenen Punkte zusammengezahlt.

Leitfrage: Wie hoch ist die Abschlusswahrscheinlichkeit beim Kunden A?

Kunde:
Voraussichtlicher Auftragswert: €
gesetzt in Planung wahrscheinlich
Budget 2 3 1
. Beeinflusser Empfehlender Informant
Autoritat des Entscheider 5 4 3 1
Gesprachspartners
Anschaffung | Anforderungen | Anforderungen kein Plan
Notwendigkeit - Nutzen |entschieden 5 entscTeden deflglert 1
kurzfristig mittelfristig langfristig
. - 5 3 1
Termin Realisierung
Summe ,,Bewertung“: 0
Chance Bewertung: >14 = sehr hoch >11 = hoch >8 = mittel

13
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Erfolgskontrolle muss bewerten

Das, was es zu bewerten gilt (das Programm, der Mitarbeiter), ist naturlich nicht wertneutral oder
zweckfrei. Ganz im Gegenteil: Das Programm soll etwas erreichen, der Mitarbeiter soll sich im
Rahmen seiner Wertordnung und im Rahmen der Wertordnung des Unternehmens entwickeln.
Damit wird das Konzept der Erfolgskontrolle mit dem Wertproblem konfrontiert. Fur die Forschung
ist das Problem dadurch gelost, dass es in den ,,Entstehungskontext® verlagert wurde. Die
Programmziele sind die normgebende Basis und liegen praktisch ,,vor* der Erfolgskontrolle.
Dadurch erhalt die eigentliche Erfolgskontrolle einen beschreibenden (und somit ,,wertneutralen®)
Charakter: Der Bewertungsprozess reduziert sich damit auf einen Vergleich der vom Programm
gesetzten Sollwerte (Zielerreichungskriterien) mit den gemessenen (und den MaBnahmen
zurechenbaren) Effekten im Wirkungsfeld des Programms. Dass die Realisierung dieser Aufgaben
Schwierigkeiten bereitet, tut der Logik des Modells ,,Erfolgskontrolle“ keinen Abbruch.

Forschung darf nicht werten. Der Forscher bewegt sich in einem wertneutralen Raum, in dem er
beobachtet und beschreibt. Erfolgskontrolle muss werten. Sie beschreibt eine Wirkung vor dem
Hintergrund einer gewlinschten und angestrebten Entwicklung. Deshalb ist es wichtig, sich mit den
Standards der Evaluation zu beschaftigen. Diese Arbeit stammt von der Deutschen Gesellschaft fir
Evaluation.

Erfolgskontrolle muss bewerten SCHMALEN

Bewertung

\

Bewusste
Bewertung

Interpretation

l

Entscheidung
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STANDARDS FUR EVALUATION
der DeGEval - Gesellschaft fiir Evaluation (,DeGEval-Standards®)

Die Niitzlichkeitsstandards sollen sicherstellen, dass die Evaluation sich an den geklarten
Evaluationszwecken sowie am Informationsbedarf der vorgesehenen Nutzer und
Nutzerinnen ausrichtet.

N 1 Identifizierung der Beteiligten und Betroffenen

Die am Evaluationsgegenstand beteiligten oder von ihm betroffenen Personen bzw.
Personengruppen sollen identifiziert werden, damit deren Interessen geklart und so weit wie
moglich bei der Anlage der Evaluation beriicksichtigt werden konnen.

N 2 Klarung der Evaluationszwecke

Es soll deutlich bestimmt sein, welche Zwecke mit der Evaluation verfolgt werden, so dass die
Beteiligten und Betroffenen Position dazu beziehen konnen und das Evaluationsteam einen klaren
Arbeitsauftrag verfolgen kann.

N 3 Glaubwiirdigkeit und Kompetenz des Evaluators / der Evaluatorin

Wer Evaluationen durchfuhrt, soll personlich glaubwiirdig sowie methodisch und fachlich
kompetent sein, damit bei den Evaluationsergebnissen ein Hochstmal an Glaubwirdigkeit und
Akzeptanz erreicht wird.

N 4 Auswahl und Umfang der Informationen

Auswahl und Umfang der erfassten Informationen sollen die Behandlung der zu untersuchenden
Fragestellungen zum Evaluationsgegenstand ermoglichen und gleichzeitig den Informationsbedarf
des Auftraggebers und anderer Adressaten und Adressatinnen berlicksichtigen.

N 5 Transparenz von Werten

Die Perspektiven und Annahmen der Beteiligten und Betroffenen, auf denen die Evaluation und
die Interpretation der Ergebnisse beruhen, sollen so beschrieben werden, dass die Grundlagen
der Bewertungen klar ersichtlich sind.

N 6 Vollstandigkeit und Klarheit der Berichterstattung
Evaluationsberichte sollen alle wesentlichen Informationen zur Verfiigung stellen, leicht zu
verstehen und nachvollziehbar sein.

N 7 Rechtzeitigkeit der Evaluation
Evaluationsvorhaben sollen so rechtzeitig begonnen und abgeschlossen werden, dass ihre
Ergebnisse in anstehende Entscheidungsprozesse bzw. Verbesserungsprozesse einflieBen konnen.

N 8 Nutzung und Nutzen der Evaluation
Planung, Durchfiihrung und Berichterstattung einer Evaluation sollen die Beteiligten und

Betroffenen dazu ermuntern, die Evaluation aufmerksam zur Kenntnis zu nehmen und ihre
Ergebnisse zu nutzen.

Die Durchfiihrbarkeitsstandards sollen sicherstellen, dass eine Evaluation realistisch,
gut durchdacht, diplomatisch und kostenbewusst geplant und ausgefiihrt wird.
D 1 Angemessene Verfahren
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Evaluationsverfahren, einschlieBlich der Verfahren zur Beschaffung notwendiger Informationen,
sollen so gewahlt werden, dass Belastungen des Evaluationsgegenstandes bzw. der Beteiligten
und Betroffenen in einem angemessenen Verhaltnis zum erwarteten Nutzen der Evaluation
stehen.

D 2 Diplomatisches Vorgehen

Evaluationen sollen so geplant und durchgefiihrt werden, dass eine moglichst hohe Akzeptanz
der verschiedenen Beteiligten und Betroffenen in Bezug auf Vorgehen und Ergebnisse der
Evaluation erreicht werden kann.

D 3 Effizienz von Evaluation
Der Aufwand fur Evaluation soll in einem angemessenen Verhaltnis zum ihrem Nutzen stehen.

Die Fairnessstandards sollen sicherstellen, dass in einer Evaluation respektvoll und
fair mit den betroffenen Personen und Gruppen umgegangen wird.

F 1 Formale Vereinbarungen

Die Pflichten der Vertragsparteien einer Evaluation (was, wie, von wem, wann getan werden

soll) sollen schriftlich festgehalten werden, damit die Parteien verpflichtet sind, alle Bedingungen
dieser Vereinbarung zu erfillen oder aber diese neu auszuhandeln.

F 2 Schutz individueller Rechte
Evaluationen sollen so geplant und durchgefuhrt werden, dass Sicherheit, Wiirde und Rechte
der in eine Evaluation einbezogenen Personen geschutzt werden.

F 3 Vollstindige und faire Uberpriifung

Evaluationen sollen die Starken und die Schwachen des Evaluationsgegenstandes moglichst
vollstandig und fair Uberprifen und darstellen, so dass die Starken weiter ausgebaut und
die Schwachpunkte behandelt werden konnen.

F 4 Unparteiische Durchfiihrung und Berichterstattung

Die Evaluation soll unterschiedliche Sichtweisen von Beteiligten und Betroffenen auf Gegenstand
und Ergebnisse der Evaluation in Rechnung stellen. Berichte sollen ebenso wie der gesamte
Evaluationsprozess die unparteiische Position des Evaluationsteams erkennen lassen. Bewertungen
sollen fair und moglichst frei von personlichen Gefiihlen getroffen werden.

F 5 Offenlegung der Ergebnisse
Die Evaluationsergebnisse sollen allen Beteiligten und Betroffenen soweit wie moglich zuganglich
gemacht werden.

Die Genauigkeitsstandards sollen sicherstellen, dass eine Evaluation giiltige Informationen
und Ergebnisse zu dem jeweiligen Evaluationsgegenstand und den Evaluationsfragestellungen
hervorbringt und vermittelt.

G 1 Beschreibung des Evaluationsgegenstandes

Der Evaluationsgegenstand soll klar und genau beschrieben und dokumentiert werden, so dass
er eindeutig identifiziert werden kann.
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G 2 Kontextanalyse
Der Kontext des Evaluationsgegenstandes soll ausreichend detailliert untersucht und analysiert
werden.

G 3 Beschreibung von Zwecken und Vorgehen

Gegenstand, Zwecke, Fragestellungen und Vorgehen der Evaluation, einschlieBlich der
angewandten Methoden, sollen genau dokumentiert und beschrieben werden, so dass sie
identifiziert und eingeschatzt werden konnen.

G 4 Angabe von Informationsquellen

Die im Rahmen einer Evaluation genutzten Informationsquellen sollen hinreichend genau
dokumentiert werden, damit die Verlasslichkeit und Angemessenheit der Informationen
eingeschatzt werden kann.

G 5 Valide und reliable Informationen

Die Verfahren zur Gewinnung von Daten sollen so gewahlt oder entwickelt und dann eingesetzt
werden, dass die Zuverlassigkeit der gewonnenen Daten und ihre Gultigkeit bezogen auf die
Beantwortung der Evaluationsfragestellungen nach fachlichen MaRstaben sichergestellt sind.
Die fachlichen MaRstabe sollen sich an den Giitekriterien quantitativer und qualitativer
Sozialforschung orientieren.

G 6 Systematische Fehlerpriifung
Die in einer Evaluation gesammelten, aufbereiteten, analysierten und prasentierten Informationen
sollen systematisch auf Fehler gepruft werden.

G 7 Analyse qualitativer und quantitativer Informationen

Qualitative und quantitative Informationen einer Evaluation sollen nach fachlichen MaBstaben
angemessen und systematisch analysiert werden, damit die Fragestellungen der Evaluation
effektiv

beantwortet werden konnen.

G 8 Begriindete Schlussfolgerungen
Die in einer Evaluation gezogenen Folgerungen sollen ausdriicklich begriindet werden, damit
die Adressaten und Adressatinnen diese einschatzen konnen.

G 9 Meta-Evaluation
Um Meta-Evaluationen zu ermoglichen, sollen Evaluationen in geeigneter Form dokumentiert

und archiviert werden.
Quelle: DeGEval - Gesellschaft fur Evaluation e.V.(2008) (Hg.): Standards fiir Evaluation, 4. Unveranderte Auflage.
Mainz: 10-13.
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Organisationskultur analysieren und anpassen mittels Competing Value Framework (CVF)

Im Rahmen von Veranderungsprozessen ist es
oft wichtig, einen Blick auf die
Unternehmenskultur zu werfen. Sie hat einen
starken Einfluss auf die Erfolgschancen eines
Changes - oder anders - sie hat einen starken
Einfluss auf die Changemethoden, die ein
Unternehmen einsetzen sollte, um das Projekt
erfolgreich zu machen. Diese Zusammenhange
haben die Forschungsgruppen Culture based
Changemanagement und Qualitatskultur am
Institut fur Unternehmenskybernetik Aachen
nachgewiesen. Als Mitglied dieser
Forschungsgruppen mochte ich heute ein Tool
zeigen, dass es ermoglicht,
unternehmenskulturelle Gegebenheiten
aufzuzeigen.

Um die Kultur eines Unternehmens vergleichbar beschreiben zu konnen, bedarf es eines
Kulturmodells. Dieses hat die Aufgabe die relevanten Eigenschaften von Organisationskulturen
abzubilden. Als relevant werden in diesem Zusammenhang jene kulturellen Eigenschaften
bezeichnet, die die Erfolgsstrategie der Unternehmung pragen.

Das Competing Values Framework (CVF) ist ein Organisationskulturmodell, das im Kontext von
Unternehmen entwickelt wurde. Es basiert auf der Identifikation unterschiedlicher Strategien fir
die wirtschaftliche Effektivitat, die so weit von den Mitarbeitern einer Organisation verinnerlicht
sind, dass sie sich in deren geteilten, natirlichen Denken und Handeln niederschlagen. Eine hohe
Standardisierung von Unternehmensprozessen ist ein Beispiel fur eine solche
Effektivitatsstrategie. Mitarbeiterbefahigung oder eine hohe Reaktionsfahigkeit auf
Kundenwiinsche sind andere Beispiele.

Einige der Effektivitatsstrategien treten in der Praxis haufig gemeinsam auf. Unternehmen mit
familiarer Arbeitsatmosphare legen haufig auch Wert auf die Schulung ihrer Mitarbeiter und deren
Befahigung und Beteiligung. Eine solche Kultur wird im CVF als Gruppen- oder Klankultur
bezeichnet.

Ahnlich der Gruppenkultur identifiziert das Competing Values Framework (CVF) drei weitere
Kulturtypen. Die folgende Abbildung stellt die vier Kulturtypen des CVF inkl. der ihnen
zugeordneten Effektivitatsstrategien dar.
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Kulturmodell — Das Competing Values Framework (CVF)

Flexibility and Discretion

Clan Adhocracy Internal

Flexibility

Team Culture

Cohesion
Morale

Control

Hierarchical Culture

Clear lines of authority over
organizational processes

Stability and Control

Cameron, K. S. und Quinn. R. E. 2011. Diagnesing and
Changing Organizational Culture: Based on the
Competing Values Framework. John Wiley & Sons_ 5. 39
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= a & Stability and predictability
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E Hierarchy Market =
B (Control) (Compete) g *  Flexibility and creativity +  Clanty of tasks
E s External Acquisition of resources ¢  Planning and productivity

& e Responding to changes in external | »  Efficiency

environment *  Measurable outcomes

Helfrich, C. D., Li, Y -F., Mohr, D. C., Meterko, M., Sales A. E. 2007. _Assessing an
Organizational Culture Instrument Based on the Competing Values Framework:
Exploratory and Confirmatory Factor Analyses®. Implementation Science 2 (1) (April 25):

13.8.3
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Ein handliches Werkzeug zur Abbildung von Leitwerten in Organisationen ist das sogenannte
,»OCAI“, was fur ,,Organizational Culture Assessment Instrument® steht. Das Kulturmodell wird im
QCAI genutzt, um lhre Organisationskultur zu erfassen. Hierzu werden 27 Fragen gestellt. Anhand
deren Beantwortung wird die von bewertete Organisationskultur beschrieben. Erfolgreiche
Unternehmungen zeichnen sich dadurch aus, dass sie die fur Ihre Bedurfnisse glinstigste

Organisationskultur pflegen. Dieser Ansatz bildet im QCAI Auswertungsteil die Grundlage fur die
kulturbasierten Empfehlungen zur Gestaltung von Changeprozessen und Qualitatsmanagement.

Kollaborieren
9,00
7
5

Kontrolle .

Konkurrenz

Kreativitat

—Ist

—Soll

Auswertungsbeispiel der Fragen
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Offensichtlich wiinschen sich die Befragten eine stdrkere Ausprdgung der Zusammenarbeit und
eine kreativere Gestaltung der Prozesse und Arbeitsweisen. Ein kiinftiges Changeprojekt sollte
diese Bedarfe berticksichtigen.

Nach dem oben erwahnten Vier-Quadranten-Modell sind die Umfrageteilnehmer aufgefordert, die
Fragen auf einer Skala von 1 bis 10 zu bewerten. Diese Beantwortung kann sowohl fur die Ist-
Situation (,,Heute®) als auch fur die gewlinschte Sollsituation (,,Zukunft“) vorgenommen werden.
Die beiden Organisationsforscher Kim S. Cameron und Robert E. Quinn (beide Michigan School of
Business) beschreiben die vier Felder der Unternehmenskultur.

Die Kultur des Kollaborierens (Clan)

Eine sehr freundliche Arbeitsumgebung, in der die Mitarbeiter untereinander viel von sich
preisgeben. Sie ist ahnlich einer erweiterten Familie. Die Fuhrungskrafte, oder die Leitung der
Organisation, werden als Mentoren oder gar als Elternfiguren wahrgenommen. Die Organisation
wird durch Loyalitat und Tradition zusammengehalten. Das Engagement ist groB. Die Organisation
betont die langfristigen Vorteile der Mitarbeiterentwicklung und legt groBen Wert auf
Zusammenhalt und Moral. Erfolg wird hinsichtlich Kundenorientierung und der Belange der
Mitarbeiter bewertet. Die Organisation legt Wert auf Teamwork, Mitwirkung und Einigkeit.

Die Kultur der Kontrolle (Hierarchy)

Eine stark formalisierte und strukturierte Arbeitsumgebung. Prozeduren geben die Arbeit der
Mitarbeiter vor. Die Fuhrungskrafte sind stolz darauf, gute Koordinatoren und Organisatoren mit
einem Fokus auf Effizienz zu sein. Oberstes Ziel ist eine reibungslos arbeitende Organisation.
Formale Regeln und Grundsatze halten die Organisation zusammen. Das langfristige Augenmerk
liegt auf Stabilitat und Leistung mit effizienten, regelmaBigen Ablaufen. Erfolg wird hinsichtlich
zuverlassiger Erbringung, reibungsloser Planung und niedrigen Kosten bewertet. Das
Personalmanagement beschaftigt sich mit sicherer Anstellung und Vorhersehbarkeit.

Die Kultur der Kreativitat (adhocracy)

Eine dynamische, unternehmerisch denkende und kreative Arbeitsumgebung. Die Mitarbeiter sind
bereit etwas zu riskieren. Die Fuhrungskrafte verstehen sich als Innovatoren und sind
risikofreudig. Die Organisation wird zusammengehalten durch Hingabe zu
Experimentierfreudigkeit und Innovation. Oberstes Ziel ist es, stets fihrend zu sein. Langfristig
legt die Organisation Wert auf Wachstum und die Akquise neuer Ressourcen. Erfolg bedeutet
einzigartige und wegweisende Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln. Es ist wichtig,
fuhrend in diesen Produkten oder Dienstleistungen zu sein. Die Organisation unterstutzt
individuelle Initiative und Freiheit.

Die Kultur des Marktes (Market)

Eine ergebnisorientierte Organisation. Hauptaugenmerk ist es, die gestellten Aufgaben zu
erledigen. Die Mitarbeiter stehen im Wettbewerb und sind zielorientiert. Die Flihrungskrafte sind
starke Treiber, Macher und Wettkampfer. Sie sind hart und anspruchsvoll. Die Organisation wird
durch den unbedingten Siegeswillen zusammengehalten. Ansehen und Erfolg sind gemeinsame
Werte. Der langfristige Fokus liegt auf wettbewerbsfahigen Handlungen der Erreichung von
messbaren Vorgaben und Zielen. Erfolg wird hinsichtlich Marktanteilen und Marktdurchdringung
bewertet. Wettbewerbsfahige Preise und Marktfiihrerschaft sind wichtig. Der Organisationsstil ist
ein abgehartetes Konkurrenzdenken.
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