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Einleitung

Die Evaluierung von Programmen und Projekten hinsichtlich ihrer Durchfiihrung
und Verldufe (formativ) sowie ihrer Ergebnisse (summativ) ist eine generelle Er-
wartung und Forderung von Auftraggebern gegeniiber dem Programmmanage-
ment und den Projektnehmern, die unter dem Aspekt der eingesetzten Ressourcen
(personell, finanziell, zeitlich) und der erreichten Resultate notwendig und ver-
niinftig ist. Ihre Realisierung hingegen gestaltet sich eher schwierig, wenn neue
Forschungsfelder beschritten und Erkenntnisinteressen, Untersuchungsgegenstén-
de und Ziele eines Vorhabens zunichst relativ allgemein und komplex formuliert
sind und erst im Verlauf des Programms ausdifferenziert und konkretisiert werden.
Das trifft in besonderem MaBe fiir Programmbereiche und Projekte zu, die — wie
im vorliegenden Fall — in reale betriebliche Arbeits- und Veridnderungsprozesse
integriert oder ihnen angelagert sind. Da die realen betrieblichen u. a. Rahmenbe-
dingungen Kontext, Verlauf, Resultate und Nachhaltigkeit solcher (Gestaltungs-)
Projekte mitunter mafigeblich tangieren, sind diese Projekte entwicklungsoffen.

Im Programmbereich ,,Lernen im Prozess der Arbeit” (LiPA) des Forschungs-
und Entwicklungsprogramms ,,Lernkultur Kompetenzentwicklung* fordern Auf-
traggeber (BMBF/EU) und Fachbeirat von den wissenschaftlichen Begleitungen,
die Projekte in Unternehmen, Organisationen und Netzwerken unterschiedlicher
Branchen und GroBenordnungen in Bezug auf Lernkultur- und Kompetenzent-
wicklung in der Arbeit zu analysieren, zu dokumentieren und zu evaluieren. Damit
verbunden ist die Erwartung, im Ergebnis der wissenschaftlichen Begleitung ei-
ner Vielzahl von Projekten zu unterschiedlichen thematischen Schwerpunkten ne-
ben kontextgebundenen Erkenntnissen auch verallgemeinerbare, wissenschaftlich
haltbare Aussagen zu Prozessen der Lernkultur- und Kompetenzentwicklung einer
groferen Gesamtheit ableiten zu kdnnen, die fiir Unternehmen und Verbinde, fiir
die Weiterbildungsforschung und fiir die Forderer selbst im Hinblick auf zukiinf-
tige Politikgestaltung erkenntnisleitend und verwertbar sind.

So einleuchtend dieses Bestreben ist, so schwierig ist es, diesem aufgrund der He-
terogenitidt der Programmpartner und -inhalte Geniige zu tun. Fiir Programmma-
nagement und Projektnehmer bedeutet das, eine Fiille von Problemen aufzuarbei-
ten und zu 16sen, wie z. B. im Programmkontext spezifische Forschungsfragen und
-ziele zu prézisieren, Evaluationsschwerpunkte zu akzentuieren und vor allem ein
methodisches Konzept zu entwickeln und mit den wissenschaftlichen Begleitern
zu vereinbaren, das sowohl dem jeweils spezifischen Projektgegenstand gerecht
wird als auch dariiber hinausgehend projektiibergreifend Vergleiche ermoglicht.

In diesem Kontext arbeitete das Programmbereichsmanagement LiPA seit 2001
mit einem heterogenen Team wissenschaftlicher Begleiter daran, konsensfihige



Auffassungen zum Gegenstand, zu Kriterien sowie geeigneten Instrumenten und
Verfahren der Evaluation zu erarbeiten. Zunichst wurde ausgehend von den inhalt-
lich unterschiedlichen Projekten der sie verbindende sogenannte kleinste gemein-
same Nenner fiir die Evaluation diskutiert und vereinbart. Im Fokus der Uberle-
gungen stand dabei, Wirkungszusammenhénge von hemmenden bzw. férdernden
Einflussfaktoren auf die Kompetenzentwicklung in Arbeitsprozessen zu identi-
fizieren und herauszuarbeiten. Die wissenschaftlichen Begleiter kamen iiberein,
dass in den zu diesem Zeitpunkt gestarteten Gestaltungsprojekten insbesondere
der Wirkungszusammenhang zwischen der Qualitit des Know-how-Transfers und
der Kompetenzentwicklung wichtige Erkenntnisse iiber das Lernen in der Arbeit
und dessen Forderung erwarten lésst.

Von dieser Annahme ausgehend wurde zunéchst die verfiigbare Fachliteratur nach
verwertbaren untersuchungsmethodischen Konzepten und Verfahren gesichtet und
festgestellt, dass addquate/geeignete Instrumentarien nicht verfiigbar waren (vgl.
auch Staudt u. a. 2002, Heimer/Wolff 2003). So wurde im Programmbereich LiPA
mit einem liberdurchschnittlichen Engagement wissenschaftlicher Begleiter ein Er-
hebungsverfahren konzipiert, das sowohl auf den Know-how-Transfer als auch auf
die Erfassung der Verdnderung der Kompetenzen von Individuen, Teams und Or-
ganisationen im Projektverlauf in Form einer ,,Kompetenzbilanz* abzielte. Durch
die aufeinander bezogene Auswertung der Daten wurden konkrete Erkenntnisse
dariiber erwartet, ob und welchen Einfluss die Qualitit des Know-how-Transfers
auf die individuelle, team- und organisationsbezogene Kompetenzentwicklung hat.
Dieses Instrumentenpaket sollte projektiibergreifend einsetzbar sein und die Mes-
sung von Quantitdt und Qualitdt der Kompetenzentwicklung in den Gestaltungs-
projekten ermdglichen (Bohm/Israel/Pawellek 2002, Hardwig 2003, Borkenhagen
u. a. 2004). Damit beschritten die wissenschaftlichen Begleiter der LiPA-Projekte
einen Weg, der in der wissenschaftlichen Literatur so noch nicht referiert ist.

Die Instrumente zur Kompetenzbilanzierung und zur Erhebung des Know-how-
Transfers wurden in Gestaltungsprojekten des Programmbereichs LiPA erprobt.
Die daraus resultierenden Erfahrungen und Ergebnisse wurden im Kreis der wis-
senschaftlichen Begleiter und im Fachbeirat LiPA kritisch, teilweise widerspriich-
lich reflektiert und bewertet. Aufgrund der festgestellten konzeptionellen Méngel
bei der Instrumentenentwicklung und des hohen Zeitaufwands fiir den praktischen
Einsatz empfahl der Fachbeirat, die vorliegenden Instrumente nur fiir die aktuell
laufenden Projekte einzusetzen und von aufwindigen Verbesserungen abzusehen.

Im Ergebnis eines intensiven Diskurses zwischen Programmmanagement, wis-
senschaftlichen Begleitforschern und Fachbeirat LiPA wurde im Jahr 2004 ver-
einbart, auf der Basis der vorliegenden Erfahrungen die Moglichkeiten und Rah-
menbedingungen fiir eine projektiibergreifende Evaluation nochmals zu priifen.
Durch die Einbindung der Expertise des Fachbeirats sollten Vorgehensweisen und



Instrumentarien zur Evaluierung von Lernkultur- und Kompetenzentwicklung in
Gestaltungsprojekten analysiert und empfohlen werden, die den Anspriichen an
wissenschaftliche Fundiertheit, Vergleichbarkeit und Kontextangemessenheit so-
wie an Reliabilitdt und Validitit besser entsprechen und groere Akzeptanz bei
den Anwendern findet. Aus Kapazititsgriinden sollte dabei hauptsichlich auf die
im Kontext des Programms ,,Lernkultur Kompetenzentwicklung* und der ABWF
entwickelten und verfiigbaren Instrumente und Verfahren zuriickgegriffen wer-
den. Eine Neuentwicklung von Instrumenten war ausdriicklich nicht beabsichtigt.

Die Kompetenz ausgewidhlter Mitglieder des Fachbeirats, erfahrener wissenschaft-
licher Begleiter von Gestaltungsprojekten und des Programmmanagements wurde
schlieBlich in einem speziellen Projektvorhaben mit einer Laufzeit von zehn Mo-
naten zur Losung folgender Aufgaben konzentriert:

— Charakterisierung der Entwicklungsoffenheit von Gestaltungsprojekten
und daraus erwachsende Anspriiche und Standards der Evaluation

— Prézisierung von Zielen und Kriterien zur projektiibergreifenden Evaluati-
on von Lernkultur und Kompetenz

— Sichtung vorhandener sowie Auswahl und Begriindung geeigneter standar-
disierter Instrumente zur iibergreifenden Bewertung von Gestaltungspro-
jekten

— Erarbeitung von Empfehlungen fiir die Meta- und Selbstevaluation sowie
fiir den Transfer der Ergebnisse

Die nachfolgenden Ausfiihrungen fassen die wesentlichsten Erkenntnisse und Er-
gebnisse des skizzierten Vorhabens zur projektiibergreifenden Evaluation von ent-
wicklungsoffenen Gestaltungsprojekten in Form eines Rahmenwerks der Evaluati-
on zusammen. Bedingt durch die knappen zeitlichen und finanziellen Ressourcen
sind die vorliegenden Analysen und Erkenntnisse insbesondere auf die Projektebe-
ne fokussiert. Sie geben interessante und wichtige Anregungen fiir die Evaluation
von Projekten dhnlich strukturierter Forschungs- und Entwicklungsvorhaben und
leisten damit einen wichtigen Beitrag zur Theorie und Praxis der Evaluation. Es
muss weiteren Untersuchungen vorbehalten bleiben, diese Ansétze und Erkenntnis-
se auf breite Praxistauglichkeit zu priifen und die Diskussion fiir die Evaluation auf
Programmebene und auf Ebene der Programmtrdger fortzufiihren.

Ursula Reuther






1 Bestimmung des Gegenstandsbereichs

11 Zielstellung des Vorhabens

Ziel des Vorhabens ist es, die Evaluierung von Status und Veridnderungen in Lern-
kultur und Kompetenz bzw. Kompetenzentwicklung bei der Realisierung von Ge-
staltungsprojekten in Unternehmen, Institutionen und Netzwerken zu erleichtern.
Primir sollen fiir die Zielgruppe der wissenschaftlichen Begleitungen Arbeitshil-
fen entwickelt werden. Diese Arbeitshilfen sollten so ausgestaltet werden, dass
diese zugleich als Referenzrahmen fiir die Bewertung laufender oder abgeschlos-
sener Projektevaluation und wissenschaftlicher Begleitung durch iibergeordnete
Institutionen wie den Fachbeirat LiPA und andere iibergeordnete Gremien nutzbar
sind. Das Vorhaben ist auch fiir Unternehmen von Interesse, die solcherart iiber
Ziele und Methoden wissenschaftlicher Begleitung seitens des Programmitrégers
besser informiert werden kdnnen.

Dabei sollen auf einer projektiibergreifenden Ebene kiinftig Bedingungen und Re-
sultate von Lernkultur und Kompetenzentwicklung eher miteinander verglichen
sowie Gemeinsamkeiten, Unterschiede und Besonderheiten beschrieben werden
konnen. Dies schlieft auch die Bewertung der unterschiedlichen theoretischen
Fundierungen der zur Erkenntnisgewinnung einsetzbaren Methoden in Bezug auf
Lernkultur und Kompetenz bzw. Kompetenzentwicklung ein.

Bisherige Bemiihungen im Programmbereich LiPA fiihrten zu einzelnen Losun-
gen, die aber nicht Bezug nahmen auf bestehende Verfahrensentwicklungen und
Methoden der empirischen Sozialforschung (Skusa 2004).

Durch die Propagierung projektiibergreifend einsetzbarer Methoden der wissen-
schaftlichen Begleitungen soll die Ableitung verallgemeinerbarer, wissenschaft-
lich haltbarer Aussagen zu Prozessen der Lernkultur- und Kompetenzentwicklung
aus einer Vielzahl von Einzelprojekten erleichtert werden.

Die vorliegende Arbeit beschrinkt sich dabei auf Gestaltungsprojekte zur Ver-
dnderung von Kompetenz und Lernkultur in Unternehmen und vergleichbaren
Institutionen oder Organisationen. Das urspriingliche Vorhaben, ebenso Kompe-
tenzentwicklung und Lernkulturverinderung in Netzwerkprojekten zu betrachten,
konnte mangels Ressourcen nicht weiter verfolgt werden.

Das Endprodukt des Vorhabens in Form eines Rahmenwerks der Evaluation be-
handelt folgende inhaltliche Schwerpunkte:

— Bestimmung des Gegenstandsbereichs



— Vorgaben fiir die Prozessdokumentation, d. h. die Dokumentation des Pro-
jektverlaufs sowie relevanter Bedingungen und Ergebnisse

— Kiriterien fiir die Instrumentenauswahl und -bewertung im Hinblick auf die
Eignung fiir die Evaluation von Lernkultur und Kompetenz

— Vorschlige fiir den Einsatz von standardisierten Instrumenten

— Anwendung von Standards der Evaluation und der empirischen Sozialfor-
schung sowie Empfehlungen fiir die Meta- und Selbstevaluation der Be-
gleitforscher.

Im vorliegenden Rahmenwerk werden die Prozessstruktur einer Evaluation wi-
dergespiegelt und fachliche Standards der Evaluation integriert. Die methodische
Handhabung von Erfassungs- und Bewertungsprozessen von Kompetenz bzw.
Kompetenzentwicklung sowie Lernkultur und Lernkulturverdnderung werden auf
den Analyseebenen Individuum, Kollektiv, Organisation behandelt.

Die im Rahmen dieses Vorhabens getroffenen Empfehlungen fokussieren auf
eine Vergleichbarkeit der Aussagen wissenschaftlicher Begleitforschung zu den
Resultaten betrieblicher Gestaltungsprojekte (Projektebene). Sie konnen jedoch
weder eine spezifische Evaluation bestimmter Kompetenzentwicklungsmafnah-
men durch die jeweilige Begleitforschung, noch eine systematisch-kontinuierliche
Auseinandersetzung mit der Evaluation auf Programmebene bzw. auf der Ebene
des Programmtrégers ersetzen.

1.2 Eingrenzung begrifflicher Grundlagen -
Kompetenz und neue Lernkultur

Fiir das Verstindnis des Gegenstands Lernkultur/Kompetenzentwicklung bilden
die begrifflichen Bestimmungen von Kirchhofer (2004) einen gemeinsamen Aus-
gangspunkt.

1.2.1 Individuelle Kompetenz und Kompetenzentwicklung

Unter (individuellen) Kompetenzen versteht man unter operationalen Gesichts-
punkten ein messbares Muster an Wissen, Fihigkeiten, Motivation, Interesse,
Fertigkeiten, Verhaltensweisen und anderen Merkmalen, die eine Person fiir
die erfolgreiche Bewiltigung ihrer Aufgaben bendotigt (Sonntag/Schmidt-Rath-
jens 2004). Traditionelle Kompetenzdefinitionen orientieren sich dabei in der
im angloamerikanischen Sprachraum sehr verbreiteten Aufteilung individueller
Leistungsdispositionen in sog. KSA (knowledge, skills, abilities). Neuere Defi-
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nitionen stellen das Prinzip der Selbstorganisation in den Vordergrund. Kompe-
tenzen charakterisieren danach die Fihigkeit von Menschen in offenen, komple-
xen und dynamischen Situationen selbstorganisiert zu denken und zu handeln.
Das bedeutet, beabsichtigte Handlungen zielgerichtet umzusetzen, gestiitzt auf
fachliches und methodisches Wissen, auf Erfahrung und Expertise sowie unter
Nutzung kommunikativer und kooperativer Moglichkeiten (Kirchhofer 2004,
S. 62 ff.).

Der Kompetenzbegriff im Kontext beruflichen Handelns (berufliche Handlungs-
kompetenz) ist damit in einem ganzheitlichen und integrativen Sinn zu verstehen
und bezieht neben den fachlich-funktionalen auch die sozialen, motivationalen
und emotionalen Aspekte menschlichen Arbeitshandelns mit ein. Im HR-Bereich
hat sich inzwischen eine Unterteilung in Fach-, Methoden-, Sozial- und Personal-
kompetenz (Sonntag/Schaper 2006) durchgesetzt.

Fiir die projektiibergreifende und -vergleichende Betrachtung eignet sich u. E. der
individuelle Kompetenzbegriff eher als die Betrachtung von Kompetenzentwick-
lung auf den Ebenen eines Teams oder einer Organisation oder eines Netzwerks.

(Individuelle) Kompetenzentwicklung wird wie der Kompetenzbegriff vom Sub-
jekt her, von seinen Fihigkeiten und Interessen in handlungsorientierter Absicht
definiert, betont aber insbesondere den Verlaufs- bzw. Prozesscharakter der He-
rausbildung von Kompetenzen — im Gegensatz zur statischen Betrachtungsweise
von Kompetenzen als Resultate von Kompetenzentwicklung bzw. Kompetenzent-
wicklungsprozessen. Der Begriff Kompetenzentwicklung fokussiert auf die Her-
ausbildung von Kompetenzen als lebensbegleitender Prozess, der durch individu-
elle Lern- und Entwicklungsprozesse und unterschiedliche Formen des Lernens
in der Arbeits- und Lebenswelt erfolgt. Der Begriff Kompetenzentwicklung be-
tont des Weiteren die Aktivitidt des Individuums im Entwicklungsprozess, der von
Individuen weitgehend selbst gestaltet wird. Deswegen hat das selbstgesteuerte
Lernen einen zentralen Stellenwert im Zusammenhang mit Kompetenzentwick-
lung. Kompetenzentwicklung fithrt zum Auf- und Ausbau einer umfassenden be-
ruflichen Handlungskompetenz im Sinne der Entwicklung reflexiver Handlungs-
fahigkeit (Projekt ,,Kompetenzentwicklung in vernetzten Lernstrukturen* 2004,
S. 56).

Ausgehend von ihrem Charakter als theoretische Konstrukte ist eine Erfassung
von Kompetenzen durch Beobachtung oder Befragungen lediglich eingeschrinkt
und indirekt moglich, da sich Kompetenz als individuelle Disposition erst in einer
konkreten Anforderungssituation realisiert (Erpenbeck/Heyse 1996, Bernien 1997,
Weil 1999). Kompetenz als Qualitét der psychischen Steuerung in der jeweiligen
Anforderungssituation lisst sich jedoch ,,liber ihre Manifestationen in Handlungen
interpretierend erschlieBen® (Jutzi/Delbrouck/Baitsch 1998, S. 7, zit. nach Weil3
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1999, S. 438). In seinem Uberblicksreferat klassifiziert Wei3 (1999) die verschie-
denen Zuginge zur Kompetenzmessung. Neben Kompetenzbewertung mit Hilfe
okonomischer Daten oder durch Fremdbeurteilung ist Kompetenzbewertung durch
Selbsteinschitzung ein geeigneter Zugang.

Die Selbsteinschitzung der Kompetenz stellt eine subjektiven Analysemethode
bzw. ein Selbstanalyseverfahren dar. Dieser Messansatz geht davon aus, dass (nur)
Subjekte die Experten der Bedingungen und Resultate ihrer Titigkeiten sind und
somit in der Lage seien, die Giite und Vollstdndigkeit ihres (arbeitsbezogenen)
Wissens und Konnens einzuschitzen (Bergmann 2000, Hacker 1998).

Mit Selbsteinschdtzungen wird aber nicht Kompetenz direkt gemessen, sondern
das individuelle Selbstkonzept der Kompetenz (Sonntag/Schéfer-Rauser 1993,
Bernien 1997). Nach Sonntag und Schifer-Rauser (1993, S. 164) umfasst das
Selbstkonzept der Kompetenz ,,... die kognitiven Repridsentationen und die da-
zugehorigen emotionalen Bewertungen, die eine Person in Bezug auf sich selbst
hat.”“ Bereits seit lingerem sind die weitgehend synonymen Konstrukte Selbst-
konzept, Selbstbewertung, self-concept und self-esteem etabliert (Krampen
1991).

1.2.2 Lernkultur

Eine Lernkultur ist Ausdruck des Stellenwerts, welcher Lernen im Unternehmen
zukommt. Lernkultur zielt auf Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter, Steige-
rung von Flexibilitit und Innovationsfdahigkeit im Unternehmen (Sonntag 1996).
Lernkultur gibt individuellen Lernprozessen Sinn und forderliche Rahmenbedin-
gungen, vermittelt Orientierung in Lernsituationen und fordert insbesondere die
Reflexivitdt von Lernprozessen (Kirchhofer 2004, S.112 ff.).

Die Lernkultur einer Organisation ist auf drei Ebenen beschreibbar (Sonntag u. a.
2004). Auf normativer Ebene findet sie Ausdruck in lernbezogenen Werten, Nor-
men und Einstellungen. Auf der strategischen Ebene manifestiert sich Lernkultur
in organisationalen Rahmenbedingungen und Support, die Lernen ldngerfristig
und nachhaltig unterstiitzen und fordern. Operativ betrachtet, manifestiert sich
Lernkultur in den vielféltigen Formen des individuellen, gruppenbezogenen und
organisationalen Lernens.

Ein Unternehmen hat eine Lernkultur, die gestaltbar und verdnderbar ist. Sie dient

den Organisationsmitgliedern zur Orientierung und Identifikation, indem sie ihnen
Erwartungen beziiglich Lernverhalten und Kompetenzentwicklung vermittelt.
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1.3 Rolle von Evaluation und wissenschaftlicher
Begleitforschung

1.3.1 Wissenschaftliche Begleitforschung

Ziel der wissenschaftlichen Begleitforschung ist es, Gestaltungsprojekte bei der
Erfiillung ihrer Ziele und der Bewiltigung der konkreten betrieblichen Entwick-
lungsaufgabe wissenschaftlich zu begleiten, den Entwicklungsverlauf zu dokumen-
tieren, zu reflektieren und ggf. ,.critical incident* -geleitet fachlich unterstiitzend
zu koordinieren sowie den Projekterfolg zu erfassen und zu bewerten. Ziel der
wissenschaftlichen Begleitung ist ebenso der Erfahrungs- und Ergebnistransfer
auf einer Metaprojektebene (Programmtréiger, Programmevaluation, Netzwerk der
wissenschaftlichen Begleitungen) sowie an externe Zielgruppen.

Wissenschaftliche Begleitforschung muss versuchen, zwei mitunter widerspriich-
liche Ziele zu verfolgen. Zum einen geht es um Begleitung, Koordinierung, Do-
kumentation und Riickspiegelung der Entwicklungsprozesse im Sinne einer Hand-
lungsforschung (Heinze/Miiller/Stickelmann 1975). Dabei ist der Handlungsfor-
scher als Teil des Gestaltungsvorhabens an dessen Gelingen besonders interessiert
(projektinterne Perspektive). Zu Handlungsforschung sind Prozessbegleitung,
Prozessevaluation oder formative Evaluation verwandte Konzepte. Zum anderen
geht es wissenschaftlicher Begleitforschung um die Beantwortung iibergreifender
Forschungsfragen, um die Erfassung und Bewertung der Projektergebnisse und um
Fragen des Transfers relevanter Ergebnisse (Verbreitung). Hierbei ist wissenschaft-
liche Begleitforschung an der Erhebung zuverlissiger Daten interessiert und bewer-
tet das Projekt aus neutraler, meist externer Perspektive. In diesem Prozess, auch
summative Evaluation genannt, orientiert sich wissenschaftliche Begleitforschung
an universellen methodischen Qualititsstandards wie den Standards der Deutschen
Gesellschaft fiir Evaluation (DeGEval 2004) sowie an fachlichen Standards der
empirischen Sozialforschung, wie bspw. bei Bortz/Doring (2002) beschrieben.

Heimer und Wolff (2003, S. 19) fithren zusammenfassend aus: ,,Bei der Gestal-
tung des Evaluationsprozesses bestehen die wesentlichen Aufgaben fiir das Eva-
luatorenteam zum einen in der Entwicklung von Wirkungsindikatoren und Instru-
menten zu ihrer kontinuierlichen Erhebung im Projektverlauf und zum anderen
in der Strukturierung und Moderation eines kontinuierlichen Dialogprozesses mit
den Gestaltungsprojekten.*

1.3.2 Formative und summative Evaluation

Zweck der formativen Evaluation ist die fortlaufende Optimierung des Vorgehens
wihrend des Verlaufs einer MaBnahme. Eventuelle Anderungsvorschlige konnen
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dann in der MaBnahme noch beriicksichtigt werden. Zu einer solchen prozessbe-
gleitenden Qualitétssicherung zihlen bspw. die Bewertung der eingeleiteten oder
entwickelten MaBnahmen nach inhaltlichen, didaktischen und medienspezifischen
Aspekten durch Experten und Teilnehmerfeedback hinsichtlich Akzeptanz, Lehr-
und Lernprozess, Lern- und Transfererfolg (Sonntag 1996).

Hauptinstrumente einer formativen, auch begleitenden Evaluation sind die Doku-
mentation des Prozessverlaufs, auch Prozessdokumentation bzw. Projektdokumen-
tation, und die Reflexion mit den Praktikern iiber die gesammelten Informationen
zum Projektverlauf (Reflexionsebene im Unternehmen sowie auf Metaebene und
mit externen Zielgruppen).

Systematische Wirkungsanalysen, welche die Wirksamkeit einer Gestaltungsmaf-
nahme, bspw. den Lern- und Transfererfolg iiberpriifen, sind iiblicherweise Ge-
genstand der summativen Evaluation. Sie miissen entsprechenden methodischen
Standards geniigen, das heif3t, es muss sichergestellt werden, dass die Wirkungsef-
fekte einer MaBnahme auch tatsichlich nachgewiesen werden kénnen (Bortz/Do-
ring 2002, Sonntag 1996).

In der summativen Evaluation ist systematisch zwischen Input- und Output-Fakto-
ren, Kurzzeit- und Langzeit-Effekten sowie zwischen intendierten und nicht inten-
dierten Wirkungen zu unterscheiden.

Zur Begleitung der im spiteren Verlauf als ,,entwicklungsoffen” zu kennzeich-
nenden Gestaltungsprojekte eignen sich Evaluationskonzepte, die vorwiegend auf
standardisierten Methoden zur Messung von zu Projektbeginn bekannten Zielen
und Kriterien aufbauen, weniger. Vielmehr eignen sich Evaluationskonzepte, die
sich durch ein spezifisches Erkenntnis- und Verwertungsinteresse der Evaluati-
onsergebnisse auszeichnen, d. h. es geht um das methodisch kontrollierte, ver-
wertungs- und bewertungsorientierte Sammeln und Auswerten von Informationen
mit dem Ziel, Handlungswissen fiir die Praxis zu gewinnen (Heimer/Wolff 2003,
Kromrey 2001).

Die Wirkungsanalyse und Ergebnissicherung im Sinne einer summativen Evalua-
tion werden in den Prozess einer formativen Evaluation eingebettet. Dem entspre-
chend stellen die Operationalisierung der Ziele einer Lernkultur- und Kompeten-
zentwicklung anhand von nachvollziehbaren, praktikablen und beobachtbaren In-
dikatoren sowie die systematische Erfassung und Auswertung der Bedingungen,
unter denen in den Gestaltungsprojekten gearbeitet wird und Projektergebnisse
zustande kommen, Haupterkenntnisziele der Evaluation dar. Charakteristisch bei
der Evaluation ,,entwicklungsoffener® Gestaltungsprojekte ist, dass Problem- und
Fragestellungen sowie die Auswahl des methodischen Vorgehens und der Bewer-
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tungskriterien nicht von vorneherein feststehen, sondern Teil des Evaluationspro-
zesses sind.

Im Fokus des vorliegenden Ergebnisberichts steht der Beitrag der Evaluation der
Einzelprojekte zum projektiibergreifenden Erkenntnisgewinn. Zum einen gilt es,
aus diversen Einzelprojekten ,,Schliisselfaktoren® fiir eine erfolgreiche Gestal-
tungsarbeit zu identifizieren, und zum anderen gilt es, die Zielbereiche organisati-
onale Lernkultur und Kompetenz bzw. Kompetenzentwicklung auf vergleichende
Weise zu erheben.
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2 Beschreibung und Bewertung
sentwicklungsoffener® Gestaltungsprojekte

2.1 Warum erscheinen weitere Vorgaben flr Evaluierung
und Projektdokumentation notwendig?

Seitens des Programmtrigers bzw. des Programmmanagements werden den Auf-
tragnehmern wissenschaftlicher Begleitforschung geeignete Vorgaben fiir die
Ausgangsanalyse, Kldrungsphase mit Beteiligten, Prozessdokumentation, d. h. die
Dokumentation des Projektverlaufs sowie relevanter Faktoren und Ergebnisse ge-
macht. Diese Vorgaben folgen konzeptionellen Uberlegungen zum Projektgegen-
stand und dienen dem Ziel, projektiibergreifend verallgemeinerbare Aussagen zu
generieren.

Ublicherweise werden ausgewihlte Merkmale des projektdurchfiihrenden Un-
ternehmens bzw. der Organisation, die Zielerreichung bzw. Zielanndherung und
die Bedingungen zur Zielerreichung erfasst, beschrieben und bewertet. Im Pro-
grammbereich ,,.Lernen im Prozess der Arbeit* des Forschungs- und Entwick-
lungs-Programms ,,Lernkultur Kompetenzentwicklung* wurde das Vorgehen zur
Prozessdokumentation in den Unternehmens- resp. Netzwerkprojekten in der Ver-
gangenheit mit allen wissenschaftlichen Begleitforschern abgestimmt. Dabei wur-
den folgende Vorgaben zur Projektdokumentation getroffen:

— formalisierter ,,Unternehmenssteckbrief* (Unternehmensprofil), ergénzt
um qualitative Beschreibungen u. a. zur Projektgeschichte sowie zur Un-
ternehmensgeschichte

— qualitative Beschreibungen zur Unternehmenskultur

— halbstandardisierte Beschreibungen des Projektgegenstands, der Projekt-
ziele untergliedert in Haupt- und Teilziele sowie der Vorhaben und Meilen-
steine im Projektverlauf

— qualitative Projektreports der betrieblichen Projektverantwortlichen sowie
Erhebung einiger betrieblicher Kennziffern.

Diese Vorgaben zur Projektdokumentation dienen vorrangig der begleitenden Eva-
luation der konkreten Gestaltungsprojekte und sind unterschiedlich geeignet, pro-
jektiibergreifende Aussagen zu Verlauf und Ergebnissen von Gestaltungsprojekten
zu generieren — u. a. wegen des teilweise geringen Standardisierungsgrads der
Vorgaben.

Dariiber hinaus weisen Projekte, die eine Entwicklung individueller Kompetenzen

und organisationaler Lernkulturen in realen betrieblichen Kontexten intendieren,
eine eigene Spezifik auf. Diese Spezifik angemessen zu erfassen und via halbstan-
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dardisierter Dokumentation einer projektvergleichenden Betrachtung zuzufiihren,
ist Gegenstand der folgenden, im Rahmen des vorliegenden Projekts entwickelten
Vorgaben fiir die Projektdokumentation.

Zunichst werden ,,entwicklungsoffene® Gestaltungsprojekte charakterisiert bevor
bestimmte Erfahrungswerte hinsichtlich erfolgsrelevanter Bedingungen zusam-
mengetragen werden. Daraus ergeben sich Konsequenzen fiir die Anforderungen
an eine qualitativ hochwertige Projektbeschreibung und Bewertung im Rahmen
der begleitenden Evaluation. Zu den ausfiihrlichen Begriindungen der ,,Entwick-
lungsoffenheit” und daraus abgeleiteter Bewertungsdimensionen vergleiche die
Ausfiihrungen von Irene Pawellek und Dagmar Israel in der Anlage.

2.2 Beschreibung ,entwicklungsoffener
Gestaltungsprojekte

2.2.1 Definition der ,,Entwicklungsoffenheit“ von
Gestaltungsprojekten

Ein Projekt ist nach DIN-ISO 69901 beschreibbar als ein Vorhaben, welches ge-
kennzeichnet ist durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit, wie
z. B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle o. a. Begrenzung, Abgrenzung
gegeniiber anderen Vorhaben, projektspezifischer Organisation.

Der Term Gestaltungsprojekt kniipft an diese Begriffsbestimmung an und fokus-
siert zusdtzlich auf eine intendierte Verdnderung gegebener Bedingungen im Pro-
jektverlauf.

Dieser Grundorientierung folgend sind Projekte zur Férderung von betrieblicher
Lernkultur und individueller Kompetenzen, die in realen Kontexten stattfinden,
also keine Modellprojekte in geschiitztem Rahmen darstellen, als ,,entwicklungs-
offene* Gestaltungsprojekte zu charakterisieren.

Ein ,entwicklungsoffenes® Gestaltungsprojekt ist vornehmlich gekennzeichnet
durch die starke Verdnderung von Zielen, externen und internen Rahmenbedin-
gungen, MalBnahmen zur Zielerreichung und anderen Einflussgréen im Projekt-
verlauf. Mit dieser starken Veridnderlichkeit unterscheiden sich ,.entwicklungs-
offene* Gestaltungsprojekte von ,,gewohnlichen® Projekten graduell (vgl. Israel,
Pawellek in der Anlage).
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Sechs Merkmalsdimensionen werden als besonders relevant erachtet:

— umgrenzter Geltungsbereich und reale Problemstellungen

— definierte zeitlich-organisatorische Rahmenbedingungen

— verschiedene Akteursgruppen

— heterogene und divergente Zielkonglomerate

— Komplexitdt und Dynamik externer Einfliisse und interner Bedingungen
— reflexive Verdnderung von Zielen und Methoden.

Die Auswahl der genannten Merkmalsdimensionen erfolgte auf Grundlage lang-
jahriger Erfahrungen bei der Realisierung, wissenschaftlichen Begleitung, Evalu-
ierung, Beratung, Koordinierung und Begutachtung solcher entwicklungsoffener
Gestaltungsprojekte. Diese Merkmalsauswahl stellt sicher kein hinreichendes Be-
schreibungsschema fiir jede Art von betrieblichen Verdnderungsprojekten dar, je-
doch dient sie als Grundlage fiir eine teilstandardisierte Projektbeschreibung und
Prozessdokumentation. Im Folgenden werden die einzelnen Merkmale erlédutert.

2.2.2 Beschreibungsdimensionen
Umgrenzter Geltungsbereich und reale Problemstellungen

Gestaltungsprojekte sind in der Regel thematisch und inhaltlich eingegrenzt. Ge-
staltungsprojekte zielen in der Regel nicht auf eine vollstindige Reorganisation
einer Organisation und stellen auch keine Experimente unter Laborbedingungen
dar, sondern fokussieren auf bestimmte Funktionseinheiten oder Mitarbeitergrup-
pen und reale Problemstellungen, z. B. Einfiihrung von Gruppenarbeit in einem
Produktionsbereich oder aulerfachliche Kompetenzentwicklung fiir Projektleiter.
Die zu bearbeitenden Problemstellungen resultieren aus der realen organisationa-
len Praxis. Die Problemldsung soll die Organisation bei der Erreichung ihrer Ziele
unterstiitzen.

Definierte zeitlich-organisatorische und finanzielle
Rahmenbedingungen

Gestaltungsprojekte zeichnen sich durch einen definierten Start- und Endzeitpunkt
aus. Zur Projektlaufzeit zihlt direkt oder indirekt auch die Vorlaufphase, die aller-
dings nicht einer zeitlichen Terminierung unterliegen muss. In der Vorlaufphase
werden alle hinreichenden Bedingungen ausgehandelt und festgelegt, die Abldufe
und Inhalte der Gestaltungsprojekte betreffen. Zeitliche Bedingungen beinhalten
nicht nur einen Start- und Endzeitpunkt. Wichtig ist auch die zeitliche Disponibili-
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tét, die gerade durch sich dynamisch verindernde Zielstellungen in kiirzeren Zeitin-
tervallen aufgrund verdnderter Einflussfaktoren entsteht. Dies hat Auswirkungen
auf die Zielkorridore der Projekte mit unterschiedlicher strategischer Ausrichtung.
Die finanziellen Bedingungen solcher Projekte sind in der Regel begrenzt, spielen
aber keine dominante Rolle, da die Projekte meist durch zusitzliches Engagement
der Akteure umgesetzt werden. Allerdings sind innerbetriebliche Freistellungen
zur Teilnahme an der Projektarbeit eine bedeutsame Ressource.

Verschiedene Akteursgruppen

Akteure in Gestaltungsprojekten sind Individuen, Gruppen und das Unternehmen
als gesamte Organisationseinheit. Gestaltungsprojekte beziehen unterschiedliche
betriebliche Akteursgruppen, Beteiligte und Betroffene ein. Gestaltungsprojekte
und die daraus resultierenden Verdnderungen betreffen fast immer unterschied-
liche betriebliche Hierarchiestufen (Fiihrungskréifte und Mitarbeiter sowie Be-
triebs- und Personalrite). Zu den betrieblichen Akteuren konnen externe Berater/
Trainer begleitend und unterstiitzend hinzugezogen werden. Einbezogenheit und
Betroffenheit sowie Rollen und Ressourcen der verschiedenen Akteursgruppen im
Gestaltungsprojekt sind meist sehr unterschiedlich.

Heterogene und divergente Zielkonglomerate

Einerseits sind die Zielsetzungen der verschiedenen betrieblichen und externen
Akteursgruppen in Gestaltungsprojekten aufgrund unterschiedlicher Rollen, Be-
troffenheit, Ressourcen etc. sehr heterogen bis einander zuwiderlaufend. Anderer-
seits sind auch allgemein wiinschenswerte Zielstellungen wie betriebswirtschaft-
liche Effizienz, Sicherung von Arbeitspldtzen, Nachhaltigkeit der Verianderungen,
Sozialvertriaglichkeit oder Integration benachteiligter Gruppen selten gleichzeitig
zu verwirklichen. In Gestaltungsprojekten betrifft es eigentlich immer heterogene
und divergente Zielkonglomerate, deren genaue Erfassung bisweilen schwierig,
aber zur Projektsteuerung im Grunde genommen unerlésslich ist.

Komplexitit und Dynamik externer Einfliisse und
interner Bedingungen

Gestaltungsprojekte verfolgen das Ziel, Unternehmen und deren Personal-, Orga-
nisations- und Kompetenzentwicklung dahin zu entwickeln, dass diese sich von
auBen vorgegebenen Anforderungen (des Markts, der Kunden, der Technologie
u. a.) anpassen bzw. diese aktiv beeinflussen (verdndern) konnen. Die Unternehmen
unterliegen damit einem permanenten Verdnderungsdruck, sich offen und flexibel
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auf neue Arbeitszusammenhiénge einzustellen (,,externe Determiniertheit*). Dies
erfolgt durch Verdanderungen der inneren Strukturen und deren Wechselwirkungen
sowie durch Einwirkungen der Akteure. Die Beziehung zwischen externen Deter-
minanten und internen Verdnderungsprozessen ist nicht einseitig, sondern lésst sich
als Wechselwirkung kennzeichnen. Dadurch ist das Ergebnis entwicklungsoffen.
Die Gestaltungsprozesse vollziehen sich in den Unternehmen in enger Wechselwir-
kung externer und interner Prozesse der Verinderungen (in Handlungserfordernis-
sen, Arbeitsaufgaben, Arbeits- und Organisationsstrukturen, Verantwortungs- und
Entscheidungsspielrdumen, Prozessen und Ablidufen sowie Kompetenzanforderun-
gen an Mitarbeiter, Fithrungskrifte und Management). Das bedeutet, dass sich die
in den Unternehmen vollziehenden Verdnderungen durch externe Prozesse ange-
trieben werden, welche als ,,entwicklungsoffen* zu kennzeichnen sind.

Reflexive Verdnderung von Zielen und Methoden

Ein entwicklungsoffenes Gestaltungsprojekt ist gekennzeichnet durch einen per-
manenten Abgleich von Zielen (bzw. Teilzielen) und der Verdnderung der Me-
thoden zur Zielerreichung. Zielvorgaben in entwicklungsoffenen Gestaltungspro-
jekten bestehen in den Unternehmen aus dem Projektziel als strategische (Ge-
schifts-)Entscheidung. Ressourcen werden fiir die Erreichung von Teilzielen in
iiberschaubaren Zeiteinheiten (eher kurz-, statt mittel- und langfristig) geplant.
Sie unterliegen jedoch der Beachtung permanent erfolgender Einwirkungen durch
Verdnderungen von auflen. Die Anndherung an die Zielerreichung wird durch
einen kontinuierlichen Abgleich der erreichten Teilziele bzw. Entwicklungsfort-
schritte des Prozesses und deren Wirkungsgefiige einzelner MaBBnahmen gepriift.
In der Konsequenz erfolgt eine Neuausrichtung und Modifizierung der Teilziele
bis hin zu deren Neuformulierung.

Das durch die Projektleitung mit Unterstiitzung einer formativ arbeitenden wis-
senschaftlichen Begleitung zu 16sende Problem und Dilemma besteht darin, wie
eine Beliebigkeit in der Aufstellung neuer Ziele und in der Interpretation/Bewer-
tung der Ergebnisse vermieden werden kann.

2.2.3 Konsequenzen fiur die begleitende Evaluierung

In der Konsequenz bedeutet dies fiir die begleitende Evaluierung von entwick-
lungsoffenen Gestaltungsprojekten, dass neben der Zielerreichung und den Bedin-
gungen zur Zielerreichung die reflexiven Veridnderungen im Projekt bzw. der Ent-
wicklungsprozess selbst einer Erfassung, Beschreibung und Bewertung zugénglich
gemacht werden muss.
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Anmerkung: Das ergibe sich ohnehin aus einer ernst gemeinten formativen Eva-
luation, insbesondere, wenn es um die Darstellung und Bewertung mehr oder we-
niger erfolgreicher Interventionsformen geht.

Tabelle 1

Ubersicht iiber Merkmale einer Entwicklungsoffenheit von Gestaltungsprojekten
im betrieblichen Umfeld, wie sie Bestandteile einer Projektdokumentation sein
konnen

Projektmerkmale Durch wissenschaftliche Begleitung zu beschreibende

Merkmalsausprigungen
Geltungsbereich und | — thematische Umgrenzung des Vorhabens: zugrunde-liegende
Problemstellungen Problemstellung und geplante Losungsansitze, Bezug
des Gestaltungsvorhabens zur Losung realer betrieblicher
Problemstellungen

— organisationale Umgrenzung des Geltungsbereichs des Vorhabens auf
Organisationseinheiten, Mitarbeitergruppen, Hierarchieebenen sowie
bestimmte Feldbedingungen

Zeitlich- — Start- und Endzeitpunkt, Projektlaufzeit, Vorlaufphase,
organisatorische Festlegungen zu Abldufen, Inhalten, materiellen Ressourcen
und finanzielle und Verantwortlichkeiten des Gestaltungsvorhabens, zeitliche
Rahmenbedingungen und inhaltliche Disponibilitit, Zielkorridore, innerbetriebliche

Freistellungen zur Projektarbeit u. a. m.

Akteursgruppen — Dbeteiligte Individuen, Gruppen, Vertreter von Organisationseinheiten,
Mitarbeitende und Fithrungskrifte verschiedener Hierarchiestufen,
Betriebs- und Personalrite, externe Berater/Trainer

— Einbezogenheit, Betroffenheit, Rollen und Ressourcen der
Akteursgruppen im Gestaltungsprojekt

Heterogene — Zielsetzungen der verschiedenen Akteursgruppen im

und divergente Gestaltungsprojekt

Zielkonglomerate — Aufdeckung der Widerspriichlichkeiten der von einzelnen
Akteursgruppen verfolgten Ziele sowie allgemein wiinschenswerter
Zielstellungen

Komplexitit und — Beschreibung des Verdnderungsdrucks auf Unternehmen (,,externe

Dynamik externer Determiniertheit®) sowie der Zielstellungen der Gestaltungsprojekte in

Einfliisse und Bezug auf von auflen vorgegebenen Anforderungen (des Markts, der

interner Bedingungen Kunden, der Technologie u. a.)

— Beschreibung der internen Verinderungsprozesse (Technologie,
Handlungserfordernisse, Arbeitsaufgaben und -organisation,
Verantwortungs- und Entscheidungsspielrdumen,
Organisationsstrukturen sowie Kompetenzanforderungen an
Mitarbeitende und Fithrungskréfte).

— Kennzeichnung der Wechselwirkungen zwischen externen
Determinanten und internen Verdnderungsprozessen sowie
Kennzeichnung der in diesen Wechselwirkungen liegenden
Entwicklungsoffenheit des Gestaltungsvorhabens

Reflexive — Erfassung der Zielanniherung und des Wirkungsgefiiges einzelner
Verinderung von Methoden zur Zielerreichung
Zielen und Methoden | — reflexive Verdnderung von Zielen (strategische Ziele, Teilziele),

Planungen, Ressourcen und Methoden zur Zielerreichung in
Abhingigkeit von sich dndernden externen und internen Bedingungen
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Wissenschaftliche Begleitforschung sollte daher die genannten Beschreibungsdi-
mensionen entwicklungsoffener Gestaltungsprojekte im Rahmen der jeweiligen
Prozessdokumentation fiir das konkret zu begleitende Gestaltungsvorhaben erar-
beiten und dokumentieren. Der Programmtréger sollte entsprechende Vorgaben im
Sinne eines Common Minimum machen (vgl. Tabelle 1).

Die aufgefiihrten Merkmale stellen keine vollstidndige Liste zur Beschreibung jed-
weder Gestaltungsprojekte dar. Es handelt sich jedoch um fiir entwicklungsoffene
Gestaltungsprojekte typische Dimensionen, hinsichtlich derer durch die wissen-
schaftlichen Begleitforschungen eine angemessen systematisierende Beschreibung
geleistet werden sollte.

Im Rahmen der Prozessbegleitung sollten die gegebenen Beschreibungsdimensio-
nen zum Gegenstand von Reflexionsprozessen zwischen wissenschaftlicher Beglei-
tung und betrieblichen Akteuren gemacht werden. Seitens des Programmtrégers
sind entsprechende Anforderungen zu formulieren. Der Nutzen besteht in einer Op-
timierung von Projektverlauf und Ergebnissen. Zudem befordert die Herausarbei-
tung der ,,Entwicklungsoffenheit” eines Projekts die Anpassung des methodischen
Vorgehens bei der Projektevaluation durch die wissenschaftliche Begleitung.

2.3 Bewertung ,entwicklungsoffener
Gestaltungsprojekte

Auf Grundlage der Expertise wissenschaftlicher Begleitung im Programmbereich
,,Lernen im Prozess der Arbeit“ lassen sich Faktoren benennen, die besonders
erfolgsrelevant fiir entwicklungsoffene Gestaltungsprojekte sind, die auf eine For-
derung von betrieblicher Lernkultur und individueller Kompetenz zielen. Solche
erfolgsrelevanten Projektmerkmale sind bspw. Zielorientierung, Planungsange-
messenheit, Partizipation/Empowerment der Akteure. Diese Dimensionen sollen
nachfolgend mit dem Ziel beschrieben werden, sie einer Bewertung des Auspri-
gungsgrads zuginglich zu machen.

2.3.1 Bewertungsdimension ,,Zielorientierung und reflexive
Zielverfolgung®

Gestaltungsprojekte im Bereich Personal- und Organisationsentwicklung verfiigen
immer iiber explizit formulierte Ziele und damit verbundene Ergebniserwartun-
gen, weil Gestaltungsprojekte oft tkonomisch motiviert sind und eine Bewertung
des Grades der Zielerreichung stattfindet.
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Am Ende des Zielbildungsprozesses aller Beteiligter sollte die Zieldefinition stehen
sowie die Untersetzung in iiberschaubare Teilziele, die Sicherung der Bekanntheit,
Bewertbarkeit und Beeinflussbarkeit der Ziele sowie deren Wirkungsweise als
Steuerungsgrofle des Entwicklungsprozesses. Im Ergebnis der Zielbildung werden
auch die organisatorischen Eckpunkte (wo, mit wem und wann im Gestaltungspro-
jekt gearbeitet wird) festgelegt.

Die Detailliertheit, Verbindlichkeit und Angemessenheit der Zielbeschreibung gibt
Aufschluss dariiber, wie viel Spielraum und Autonomie bei der Durchfiihrung des
Projekts fiir alle Beteiligten moglich ist.

Zugleich lassen sich bereits aus der Zielbeschreibung Riickschliisse dariiber zie-
hen, wie handlungs- und verdnderungsfihig sich die Organisation selbst einschétzt
und damit bereits tiber den Erfolg oder Misserfolg entscheidet. Zu hohe Ziele bzw.
eine Fehleinschitzung des betrieblichen Handlungsvermdogens sind nicht selten
Ursache von fehlgeschlagenen Gestaltungsprojekten. Eine zu geringe Durchdrin-
gung der Zielebenen (Individuum, Team, Organisation) fiihrt ebenso meist zu ver-
gleichsweise geringen Wirkungen der Projekte.

Jedes Gestaltungsprojekt unterliegt begleitend und/oder summierend einem Moni-
toring bzw. einer Evaluation durch die Auftraggeber. Die Kriterien der Evaluation
werden im Projektverlauf hdufig im Zusammenhang mit durch die verschiedenen
Beteiligten aktualisierten Projektzielen modifiziert (siehe auch Definition ,,Ent-
wicklungsoffenheit*). Die Evaluation bezieht sich nicht nur auf die Bewertung der
Erreichung von Teil- und/oder Gesamtzielen sondern auch auf die Bewertungen
von intendierten und nicht intendierten Wirkungen, die im Falle eines formativen
Ansatzes zuriickgespiegelt werden.

Controlling definiert die Anforderungen an einen permanenten Kontroll- und Steu-
erungsprozess der Aktivitaten und MaBBnahmen durch die Projektverantwortlichen
bzw. betrieblichen Verantwortlichen. Dies geschieht durch Abgleich der Ziele und
der Ergebnisse sowie deren Bezugsbasis und des Veridnderungskontexts (Rahmen-
bedingungen).

Controlling wie auch Evaluation sollten, um sinnvoll zu sein, einen Reflexionspro-
zess liber gemachte Erfahrungen innerhalb des Gestaltungsprojekts auf der Basis
definierter Zielerfiillungsgrade und KenngroBen der Erfolgsbewertung anstoflen.
Diese Reflexionen sollten in Form von Riickkopplungen Einfluss auf die weite-
ren Zielsetzungen, das weitere Handeln und Verhalten im Projekt nehmen (Steu-
erungsfunktion). Dies betrifft sowohl den unmittelbaren Gestaltungsbereich des
Projekts selbst als auch den Gesamtbetrieb bzw. betroffene Betriebsteile sowie
einzelne Akteure.
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Um die Angemessenheit notwendiger Zielanpassungen und nachfolgender Steu-
erungsprozesse zu sichern, sollten Kriterien der Wirkungsbewertung, die Instru-
mentarisierung des Vorgehens sowie klar strukturierte Ergebnisdimensionen (im
Abgleich zur Zieldefinition) strukturiert festgelegt oder zumindest konsensgeleitet
im Prozessverlauf entwickelt werden.

Relevante Bewertungsleitfragen einer wissenschaftlichen Begleitforschung wiren:
Inwieweit sind die getroffenen Zielsetzungen und die Einschétzung betrieblichen
Handlungs- und Verdnderungsvermogens angemessen? Inwieweit sind die getrof-
fenen Zielsetzungen in iiberschaubare, beeinflussbare, bewertbare und zur Pro-
zesssteuerung intendierte Teilziele untersetzt? Inwieweit erfolgt bspw. durch sys-
tematisch reflektierende Monitoring-, Evaluations- und Controllingmechanismen
eine kontrollierte Zielanpassung und Projektsteuerung?

2.3.2 Bewertungsdimension ,,Planungsangemessenheit
und Ressourcenmanagement*

Planung impliziert die Betrachtung der Ausprigung der Bedingungen einer ar-
beitsfdhigen (Planungs-)Basis zur Erfiillung der Ziele bzw. Teilziele in personel-
ler, inhaltlich-ergebnisbezogener und ressourcenbezogener Richtung. Planung be-
zieht dabei sowohl betriebswirtschaftliche Rahmenbedingungen als auch weiche
Faktoren wie Bildung und Erfahrung ein.

Geplant werden inhaltliche und terminliche Meilensteine sowie Teilprojekte. Maf3-
nahmen zur Ableitung bendtigter Ressourcen werden ebenfalls geplant. Die Pla-
nungen entwicklungsoffener Gestaltungsprojekte miissen Spielrdume fiir Modifi-
kationen und Abweichungen bieten. Ein zu enges Zeit- und Planungskorsett wiirde
das Projekt seiner immanenten Moglichkeiten berauben. Die (flexible) Verdnde-
rung der Planungen im Sinne einer situationsgeméifen Anpassungsdynamik gehort
zu den erfolgsbestimmenden Faktoren entwicklungsoffener Gestaltungsprojekte.
Zugleich muss Planung so konkret und so verbindlich sein, dass die Beteiligten,
die Organisation und die Kooperationspartner ,,Planungssicherheit* haben, also
handlungsfihig sind.

Das Ressourcenmanagement umfasst die Planung, Uberwachung und Steuerung
des Einsatzes finanzieller, personeller und zeitlicher Rahmenbedingungen, die ge-
klart sein miissen, damit ein Gestaltungsprojekt durchgefiihrt werden kann.

Unter dem Blickwinkel personeller Ressourcenbereitstellung werden betriebliche

Akteure (Projektverantwortliche, aber auch interne Promotoren) festgelegt sowie
deren Rollen, Funktionen, Zustdndigkeiten, Aufgaben, Zeitpldne und andere orga-
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nisatorisch-materielle Rahmenbedingungen und @hnliches im Gestaltungsprojekt.
Auch das Management dieser Bedingungen ist bedeutsam, denn die Bereitstellung
und formale Zuordnung allein reichen nicht aus, um im Projektverlauf kontinuier-
lich und zielfiihrend zu arbeiten.

Intention des Ressourcenmanagements ist die optimale Nutzung der verfiigbaren
Kompetenzen einerseits sowie die bedarfsgerechte Versorgung der Projekte mit
Arbeitskapazitdten. Der entwicklungsoffene Projektfortschritt verlangt eine kon-
tinuierliche Ziel- und Ergebniskontrolle sowie bedarfsweise Re-Definitionen von
Ressourcenzuordnungen wie bspw. Verdnderungen von Rollen und Funktionen
oder Aufstockung von personellen oder finanziellen Ressourcen.

Ressourcenmanagement bildet damit eine iibergreifende Steuerungs- und Begleit-
funktion fiir Gestaltungsprojekte, die eine integrierte Kosten-, Zeit- und Perso-
nalplanung vornimmt und in Konsequenz eine reibungslose Projektdurchfiihrung
sicherstellt.

Entsprechende Leitfragen zur Beurteilung eines Projektvorhabens durch die wis-
senschaftliche Begleitung sind: Ist der Planungshorizont realistisch gewihlt? Wer-
den die ziel- und erfolgsrelevanten Rahmen- und Ausgangsbedingungen (auch
,weiche Faktoren*) angemessen beriicksichtigt? Sind Verzégerungen, Abweichun-
gen und Modifikationen in der Planung beriicksichtigt? Inwieweit sind Planung,
Uberwachung und Steuerung des Einsatzes finanzieller, personeller und zeitlicher
Ressourcen des Gestaltungsprojekts zielfiithrend (effektiv)?

2.3.3 Bewertungsdimension ,Partizipation, Empowerment
und Schaffung férderlicher Rahmenbedingungen“

Partizipation ist die reflektierte Teilhabe von Akteuren an der Gestaltung gemein-
samer betrieblicher Belange. Partizipation meint aber auch die aktive Einbezie-
hung von Akteuren ohne unmittelbare Entscheidungsbefugnisse in betriebliche
Verinderungsprozesse.

Teilhabe bezeichnet hier das aktive Einbringen und individuelle Handeln der ein-
zelnen betrieblichen Akteure im Projekt. Einbeziehung beschreibt die Schaffung
der Rahmenbedingungen fiir kollektives betriebliches Verdnderungshandeln. Teil-
habe und Einbeziehung umfassen dabei Mitentscheidungsbefugnisse, wie und in
welcher Form einzelne Projektschritte weiter bearbeitet werden. Partizipation ver-
bindet Bottom-up- mit Top-down-Strategien.
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Gestaltungsprojekte, die auf nachhaltige Veridnderung abzielen, miissen alle Be-
troffenen an dem Verdnderungsprozess beteiligen, wenn das Projekt erfolgreich
werden soll. Die (gemeinsame) Reflexion iiber die Auswirkungen und damit ver-
bundenen Konsequenzen im Arbeitsprozess bilden die Basis fiir das Engagement
im Gestaltungsprojekt und die Qualitdt der Ergebnisse. Durch eine partizipative
Vorgehensweise steigt der Verantwortungsgrad der individuellen und kollektiven
Gestaltungsarbeit. Zudem ist die Partizipation einer der wesentlichen Gradmesser
von neuer Lernkultur.

Eng mit Partizipation verbunden ist Empowerment, das die Befdhigung von be-
trieblichen Akteuren zur aktiven Teilnahme an Veridnderungs- und Gestaltungs-
projekten beschreibt.

Diese Befihigung beinhaltet MaBnahmen zur Stirkung vorhandener Potenziale
(z. B. durch Coaching oder die Bereitstellung und Herausgabe von Informationen),
um handeln zu kénnen sowie die betriebliche Legitimation (Freiheitsgrade), um
handeln zu diirfen (Verantwortung abgeben um Eigenverantwortung zuzulassen).
Damit ist Empowerment ein zentraler Baustein von Kompetenzentwicklung.

Empowerment forciert die Kompetenzentwicklung durch Unterstiitzung der Selbst-
bemichtigung in einem durch Offenheit, Transparenz und Gestaltungsspielrdaume
gekennzeichneten Arbeitsumfeld. Empowerment ist eine Aufgabe der Fithrung
und kann im Vorfeld oder im Verlauf des Projekts angelegt sein. Die Fahigkeit zur
Ausprigung strategischer Orientierung als Handlungsleitbild priagt mafBgeblich
den Grad der Zielerreichung im Projekt.

Empowerment ist auch als Unterstiitzung einer Kompetenzentwicklung zu ver-
stehen, denn erst durch die Befdhigung zur aktiven Einbringung ins Projekt und
die Bereitstellung nétiger Rahmenbedingungen konnen sich Kompetenzen entwi-
ckeln. Die rein formale Einbeziehung unterschiedlicher betrieblicher Akteure in
Gestaltungsprojekte stellt keine ausreichende Basis zur aktiven und erfolgreichen
Mitarbeit und Realisierung von Gestaltungsprojekten dar. Die Ubernahme neuar-
tiger Arbeitsaufgaben und eine aktiv-partizipative Organisationsentwicklung sind
Anzeichen von erfolgreichem Empowerment.

Erst durch die Befdhigung kann individuelles und kollektives Handeln in seinem
Ausmal bewertet und in seiner Bedeutung eingeschitzt werden. Sind beispiels-
weise relevante Informationen nicht zuginglich, was z. B. Mitarbeiter aufgrund
ihrer Nichtwissen-Position hédufig nicht einschitzen konnen, hat das direkten Ein-
fluss auf die Ergebnisqualitit.

Voraussetzung fiir Empowerment ist ein Prozess wechselseitiger Achtung, kriti-
scher Reflexion und Bewusstwerdung des BedeutungsausmaBes individuellen und
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kollektiven Handelns (Selbstbemichtigung). Die Idee der Schaffung von Leis-
tungsbereitschaft durch Eigenverantwortung erfordert die Bereitstellung entspre-
chender Rahmenbedingungen einschlieflich Informationsstrukturen. Fehlt die
Legitimation zur Nutzung und Weiterentwicklung vorhandener Potenziale, sind
Widerstidnde und Blockaden vorprogrammiert.

Die Gestaltung forderlicher Rahmenbedingungen nimmt in solchen nicht determi-
nistisch steuerbaren Prozessen einen wesentlichen Stellenwert bei der Unterstiit-
zung des Transfers individueller zu organisationaler Kompetenzentwicklung ein.

Entsprechende Leitfragen fiir die Projektbewertung wiren: Inwieweit werden alle
Projektakteure angemessen in Zielsetzungen und Planungen einbezogen? Inwieweit
beteiligen sie sich an den Verdnderungsprozessen aktiv? Inwieweit werden lern-
forderliche Rahmenbedingungen bereitgestellt bzw. entwickelt? Inwieweit erfolgt
seitens der Betriebsfiihrung/Projektleitung eine Befihigung von betrieblichen Ak-
teuren zur aktiven Teilnahme an Verdnderungs- und Gestaltungsprojekten?

2.3.4 Bewertungsdimension ,Innovationsgrad
und -reichweite”

Innovationsgrad beschreibt die Durchdringung des Unternehmens mit Verinde-
rungen in der strategischen bzw. operativen Wirkungsebene anhand der Umset-
zung konzeptionell erarbeiteter Ansétze, der erreichten breitenwirksamen Effekte
im Unternehmen (iiber die Projektzielgruppe hinaus) sowie anhand der konkreten
Ergebnisse einer verinderten Lernkultur und Kompetenzentwicklung sowie ei-
ner Stabilisierung und Weiterfiihrung der Veridnderungen in den néchsten Jahren
(Nachhaltigkeit). Allerdings kann die Nachhaltigkeit in der Projektlaufzeit besten-
falls prospektiv geschitzt werden.

Dabei sind durch technologische Innovationen hervorgerufene neuartige Arbeits-
aufgaben und Organisationsentwicklung, wenn diese mit Empowerment einher-
gehen, eine gute Chance zur Lernkulturoptimierung und Kompetenzentwicklung,
weil sich der Begriindungs- und Verwertungszusammenhang augenscheinlich er-
schlieft und die motivationalen Grundlagen geklért sind.

Die Reichweite der Innovationen wird durch das Ausmal} der Anforderungen an
die Akteure, durch den Grad der Einbeziehung unterschiedlichster Beteiligter im
Unternehmen sowie die Wirkungen auf soziale Prozesse, Werte, Normen und Re-
geln im Unternehmen verdeutlicht. Wenn Veridnderungen in diesen Bereichen fest-
gestellt werden konnen, sind ein hoher Innovationsgrad und eine hohe Reichweite
sowie Nachhaltigkeit der Verdnderungen wahrscheinlich.
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Leitfragen fiir eine Bewertung entwicklungsoffener Gestaltungsprojekte hinsicht-
lich des Innovationsgrads lauten: Andern sich im Projektverlauf Arbeitsaufgaben
und organisatorische Abldufe? In welchem Grad/Ausmall sind Wirkungen des
Projekts auf soziale Prozesse, Werte, Normen und Regeln im Unternehmen fest-
zustellen?

2.3.5 Bewertungsdimension ,Informationsmarketing
und Ergebnistransfer®

Die Bedingungen Informationsmarketing und Ergebnistransfer fokussieren auf
die Veroffentlichung der Ergebnisse, Erfahrungen und Erkenntnisse des Projekts
und den daraus abgeleiteten internen und externen Transfer.

Informationsmarketing beachtet dabei besonders Information und Kommunikati-
on als wesentliche Erfolgsmomente betrieblicher Prozesse der Kompetenzentwick-
lung und Lernkulturverinderung. Informationen bilden die Grundlage jedweden
Lernens und sind zugleich Voraussetzung zur Gewdhrleistung der Beteiligung in
den Projekten. Informationen bilden die Ausgangsbasis zur Entstehung von Wissen
und Know-how im Arbeitsprozess. Der Umgang mit Informationen einschlie3lich
deren Verteilung (i. S. des Marketings) beeinflusst maBgeblich die Reichweite zu
erfiillender Aufgaben- und Zielstellungen in den Projekten.

Ergebnistransfer bezieht sich besonders auf die Qualitdt des Transfers der Pro-
jekterfahrungen, -ergebnisse und -produkte an mittelbare, d. h. projektexterne
Zielgruppen. Der Erfolg eines Gestaltungsprojekts insbesondere hinsichtlich der
Nachhaltigkeit der Projektergebnisse hdngt wesentlich davon ab, inwieweit es ge-
lingt, Resultate und Know-how iiber den Kreis der Beteiligten und Betroffenen
hinaus zu kommunizieren und zu verbreiten.

Ein Modell fiir den erfolgreichen Transfer von Projektergebnissen und Know-how
umspannt folgende Komponenten:

— Projektergebnis (Produkt),
— Quelle des Transfers,

— Rezipient des Transfers,

— Transferkontext.

Fiir die transferrelevanten Dimensionen kénnen spezifische Merkmale formuliert
werden. In der Ubersicht ,,Kriterien fiir einen erfolgreichen Transfer von Projekt-
ergebnissen und Know-how* geben Sonntag und Stegmaier Informationen fiir eine
detaillierte Beschreibung der Qualitéit des Ergebnistransfers (vgl. Anlage).
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Leitfragen zur Bewertung der Ausprigung von Informationsmarketing und Er-
gebnistransfer beinhalten Fragen wie: Inwieweit sind Informations- und Kom-
munikationsprozesse zwischen den Projektakteuren zielfiihrend bezogen auf
Lernkulturverdnderung und Kompetenzentwicklung? Wie ist der Transfer von
Erfahrungen und Ergebnissen aus dem Projekt heraus an externe Zielgruppen zu
beurteilen?

2.3.6 Konsequenzen fiir die begleitende Evaluierung

Projektevaluation im engeren Sinne fokussiert auf die projektimmanente Analy-
seebene. Im vorliegenden Kapitel wird dariiber hinausgehend vor allem eine pro-
jektiibergreifende Analyseebene angestrebt. Im Kern geht es um die Beantwor-
tung der Frage, welche verallgemeinerbaren Erkenntnisse zur Gestaltung entwick-
lungsoffener Gestaltungsprojekte im Hinblick auf Lernkulturverinderung und
Kompetenzentwicklung gewonnen werden kdnnen.

Die getroffene Auswahl an Bewertungsdimensionen erhebt nicht den Anspruch
auf Vollstiandigkeit oder Giiltigkeit fiir alle Arten von betrieblichen Projekten im
Bereich Personal- und Organisationsentwicklung. Anhand der getroffenen Aus-
wahl und der Beschreibungen soll jedoch mit der Bewertung von Gestaltungspro-
jekten begonnen werden, die auf Kompetenzentwicklung und Verdnderung der
betrieblichen Lernkultur zielen.

Wissenschaftliche Begleitung sollte die Auspriagungen der genannten Bewertungs-
dimensionen im Hinblick auf den angestrebten oder beobachteten Projekterfolg
anhand von Leitfragen verbal einschitzen (vgl. Tabelle 2).

Die Einschitzungen der wissenschaftlichen Begleitungen erfolgen auf der Grund-
lage von teilnehmender Beobachtung, Befragungen der Akteure und auf Grund-
lage eigener Expertise. Zweck ist neben der Prozessdokumentation zu Reflexi-
onszwecken die Gewinnung und Systematisierung relevanter Information fiir eine
projektvergleichende Betrachtung. Durch Reflexionsprozesse werden Prozessop-
timierung und Zielfeinsteuerung der Gestaltungsprojekte beférdert und zugleich
wird die Giiltigkeit der getroffenen Bewertungen gepriift.

Die in der Anlage von Sonntag und Stegmaier aufgelisteten Untersetzungen der
relevanten Dimensionen fiir den Transfer von Projektergebnissen und Know-how
verstehen sich als Anregung fiir wissenschaftliche Begleitung, um neben der
Quantitdt von Transferbemiihungen auch deren Qualitidt zum Gegenstand der Be-
gleitforschung zu machen.
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Tabelle 2
Ubersicht iiber die Dimensionen und Leitfragen zur Bewertung ,.entwicklungsof-
fener Gestaltungsprojekte*

Bewertungsdimension

Leitfragen zur Bewertung der Ausprigungen im jeweiligen
Gestaltungsprojekt

Zielorientierung
und reflexive
Zielverfolgung

Inwieweit sind die getroffenen Zielsetzungen und die Einschédtzung
betrieblichen Handlungs- und Verdnderungsvermogens angemessen?
Inwieweit sind die getroffenen Zielsetzungen in iiberschaubare,
beeinflussbare, bewertbare und zur Prozesssteuerung intendierte
Teilziele untersetzt?

Inwieweit erfolgt bspw. durch systematisch reflektierende
Evaluations- und Controllingmechanismen eine kontrollierte
Zielanpassung und Projektsteuerung?

Inwieweit wird diese reflexive Zielverfolgung als Lernprozess
verstanden und behandelt?

Planungs-
angemessenheit und
Ressourcen-
management

Inwieweit beriicksichtigen die Planungen die ziel- und
erfolgsrelevanten Rahmen- und Ausgangsbedingungen (auch
,,weiche Faktoren‘)?

Gewihrleisten die Planungen einerseits Handlungssicherheit und
andererseits reflexive Planungsmodifikationen?

Inwieweit sind Planung, Uberwachung und Steuerung des
Einsatzes finanzieller, personeller und zeitlicher Ressourcen des
Gestaltungsprojekts zielfiihrend bzw. effektiv bezogen auf die
Projektziele Lernkulturverinderung und Kompetenzentwicklung?

Partizipation,
Empowerment und
Schaffung forderlicher
Rahmenbedingungen

Inwieweit werden alle Projektakteure angemessen in Zielsetzungen
und Planungen einbezogen?

Inwieweit ist eine aktive Teilhabe der Projektakteure an den
Verdnderungsprozessen zu beobachten?

Inwieweit werden lernférderliche Rahmenbedingungen bereitgestellt
bzw. entwickelt?

Inwieweit erfolgt seitens der Betriebsfiihrung/ Projektleitung eine
Befihigung von betrieblichen Akteuren zur aktiven Teilnahme an
Verdnderungs- und Gestaltungsprojekten (= Fithrungsaufgabe)?

Innovationsgrad und
Reichweite der
Innovation

Inwieweit kommt es im Projektverlauf zu gednderten
Arbeitsaufgaben und organisatorischen Abldufen?

Inwieweit sind Wirkungen des Projekts auf soziale Prozesse, Werte,
Normen und Regeln im Unternehmen festzustellen?

Informationsmarketing
und Ergebnistransfer

Inwieweit sind Informations- und Kommunikationsprozesse
zwischen den Projektakteuren zielfiihrend bezogen auf
Lernkulturverdnderung und Kompetenzentwicklung?

Wie ist der Transfer von Erfahrungen und Ergebnissen aus dem
Projekt heraus an externe Zielgruppen zu beurteilen?

Mit der Erarbeitung der beschriebenen Bewertungsdimensionen wird die Verbin-
dung einer projektimmanenten und projektiibergreifenden Analyseebene ange-
strebt. Die Erarbeitung von spezifischen Schliisselfaktoren fiir den Projekterfolg
auf empirisch induktive Weise ist weiterhin notwendig (Heimer/Wolff 2003).
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2.4 Hinweise fiir die Meta- und Selbstevaluation der
Begleitforschung

In entwicklungsoffenen Gestaltungsprojekten mit ambitionierten (auch: abstrak-
ten) Ziel- und Begriffskonstruktionen wie dem der Kompetenzentwicklung oder
Lernkulturentwicklung besteht ein nicht geringer Teil der wissenschaftlichen Be-
gleitung in der Erarbeitung eines gemeinsamen Verstdndnisses der programmati-
schen Ziele und deren Relevanz fiir die Projektakteure und Betroffenen.

Dieser Kommunikations- und kooperative Konstruktionsprozess kann projektre-
levante Entscheidungen mafgeblich beeinflussen und sollte deshalb unbedingt in
die Evaluation aufgenommen werden. Evaluierungsgegenstinde konnten in diesem
Zusammenhang der Umgang mit den o. g. begrifflichen Grundlagen (Verstindnis,
Relevanzeinschitzung) und die Bestimmung des ,,Mehr*“-Werts durch Nutzung
dieser Konzepte unterschieden nach Zielgruppen sein. Gemeinsam formulierte
Leitfragen konnen die formative Evaluation dieses Kommunikations- und Kon-
struktionsprozesses im Projektteam lenken und erleichtern.

Die Evaluation der Betriebsprojekte sollte neben der Selbstevaluation der wissen-
schaftlichen Begleitung auch eine Selbstevaluation der Projektakteure beinhalten.
Es ist iiberlegenswert, seitens des Projekttridgers den Projektnehmern Vorgaben,
bspw. in Form von Handreichungen zur reflexiven Selbstevaluierung zu machen,
denen sie teilweise unabhingig und teilweise zusammen mit den wissenschaftli-
chen Begleiter(inne)n nachkommen sollen.

Vor allem bzgl. betrieblicher Bedingungen, bei denen die einzelthematische Tiefe
oder fachliche Qualifikation bzw. Betriebskenntnis der wissenschaftlichen Beglei-
tung unzureichend ist, wird eine reflexive Selbstevaluation der wissenschaftlichen
Begleitung zusammen mit den Projektakteuren, die allein bestimmte Fragen be-
antworten und Einschidtzungen vornehmen konnen, erforderlich. Fiir diese refle-
xive Selbstevaluation ist ein qualitativer, interpretativer Zugang zu fordern. Der
Anspruch nach der Verwendung standardisierter Instrumente lédsst sich hier nur
schwer verwirklichen.

Aufgrund gemeinsamer Interessen von Projektakteuren und wissenschaftlicher
Begleitung bei der Feststellung von erwiinschten Projektwirkungen ist eine rela-
tiv unabhingige summative Evaluation weiterhin notwendig. Fiir diese zeichnet
allein die wissenschaftliche Begleitung verantwortlich. Die wissenschaftliche Be-
gleitung sollte ggf. durch personelle Trennung der Funktionen ,,Begleitung* und
,summative Evaluation® ihre Glaubwiirdigkeit untermauern.

Es bleibt festzuhalten, dass die Evaluation von entwicklungsoffenen Gestaltungs-
projekten mit Gegenstandsbereichen wie Kompetenz und Lernkultur nach Mog-
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lichkeit mit einer Selbstevaluation verbunden, zumindest aber mit einer Metaeva-
luation abgeschlossen werden soll.
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3 Vorschlage zur Anwendung von
standardisierten Instrumenten

3.1 Vorgehen bei der Erarbeitung der Instrumenten-
empfehlungen

3.1.1 Auswahl der Quellen

Die Evaluierung des Erfolgs von entwicklungsoffenen Gestaltungsprojekten im
Hinblick auf Lernkulturverinderung und Kompetenzentwicklung soll erleichtert
werden. Hierfiir vorliegende Instrumente wurden beschrieben und hinsichtlich ih-
rer fachlichen und 6konomischen Anwendbarkeit grob bewertet. Folgende Quellen
potenziell geeigneter Evaluationsinstrumente konnten im Rahmen dieses Vorha-
bens erschlossen werden:

— Originalarbeiten aus dem Programmbereich ,,Grundlagenforschung*

— Originalarbeiten wissenschaftlicher Begleitforschung im Programmbereich
,,Lernen im Prozess der Arbeit*

— Verfahrensdarstellungen im Handbuch Kompetenzmessung (Erpenbeck/v.
Rosenstiel 2003)

— Verfahrensdarstellungen in den Verdffentlichungen der Begleitfunktion
,Internationales Monitoring** des Programms ,,Lernkultur Kompetenzent-
wicklung*

— Verfahrensdarstellungen in den Veréffentlichungen der Europidischen
Kommission und des European Centre for the Development of Vocational
Training — Cedefop

Dabei wurden folgende Originalarbeiten aus dem Programmbereich ,,Grundlagen-
forschung* sowie Originalarbeiten wissenschaftlicher Begleitforschung im Pro-
grammbereich ,,Lernen im Prozess der Arbeit* sondiert:

— Bilanzierung der Kompetenzentwicklung (Kompetenzbilanz, Hardwig
2003)

— Fragebogen lernforderlicher Merkmale der Arbeit (FLMA)/Fragebogen
zum Lernen in der Arbeit (LIDA, Bergmann u. a. 2000, Richter/Wardanjan
2000, Wardanjan/Richter/Uhlemann 2000)

— Instrumentarium ,,Know-how-Transfer® (Bohm/Israel/Pawellek 2002)

— KompetenzentwicklungsPROFIL/KompetenzentwicklungsDIALOG
(Hardwig 2003)

— Lernkulturinventar (LKI, Sonntag u. a. 2004; Sonntag/Schaper/Friebe
2005)
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— Lernkultur-Checkliste fiir KMU-Betriebe (LKC-KMU, Schmidt-Rathjens
2007)
— Lernforderlichkeitsinventar Produktion (LFI (P), Frieling u. a. 2005)

Zusitzlich wurde das éltere arbeitsanalytische Verfahren Téatigkeitsanalyseinven-
tar (TAL Frieling u. a. 1993, Frieling 1999) als ,,Vorginger-Verfahren* des noch
in der Entwicklung befindlichen Lernforderlichkeitsinventars (Frieling u. a. 2005)
speziell auf die Eignung als Evaluationsinstrument tiberpriift.

Die Auswertung der genannten Quellen erfolgte dreistufig: Zu den im Handbuch
Kompetenzmessung und in den Veroffentlichungen der Europdischen Kommissi-
on, des Projekts ,,Internationales Monitoring* und des Cedefop dargestellten Eva-
luationsinstrumenten wurden Expertisen in Form von Meta-Gutachten, erstellt.
Die Expertisen von Moldaschl und Irmer sowie Witzgall finden sich in der Anla-

ge.

Die vorliegenden Original-Arbeiten aus den genannten Bereichen wurden einer
Einzelbegutachtung unterzogen. Die Einzelgutachten wurden durch ein Meta-
Gutachten analog den o. g. Meta-Gutachten bzw. Expertisen zusammengefasst.

Die im Rahmen der Meta- und Einzelgutachten als geeignet erscheinenden Instru-
mente wurden nach MalBigabe ihrer Zugénglichkeit fiir den regelméfBigen Einsatz
bei der wissenschaftlichen Begleitforschung zu organisationalen Gestaltungspro-
jekten, die Lernkulturverinderung und Kompetenzentwicklung intendieren, emp-
fohlen.

Folgende Teilaufgaben ergaben sich bei der Begutachtung vorliegender Instrumen-
te zur Bewertung des Erfolges von Change-Prozessen im Hinblick auf Lernkultur
und Kompetenz(-entwicklung):

— Vorliegende bzw. beschriebene Bewertungsverfahren wurden in einer sys-
tematischen Kurzbeschreibung tibersichtlich charakterisiert. Das Ergebnis
ist eine Ubersicht iiber den Bestand an Instrumenten zur Bewertung von
Lernkultur und Kompetenzentwicklung, die aber keinen Anspruch auf
Vollstindigkeit und Reprisentativitit erhebt.

— Es wurden Kriterien entwickelt, mit denen sich Bewertungsverfahren im
Hinblick auf ihre regelmifige Anwendbarkeit in typischen, auf die Verin-
derung von Lernkultur und/oder Kompetenz(-entwicklung) zielenden ent-
wicklungsoffenen Gestaltungsprojekten selbst wiederum bewerten lassen.

— Anhand der erarbeiteten Kriterien wurden die Instrumente bewertet.

— In Auswertung der Bewertungen wurden Vorschldge erarbeitet, wie den
Projektnehmern wissenschaftlicher Begleitforschung kiinftig geeignete
Verfahren bereitgestellt werden kdnnen.
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— AbschlieBend wurden Handlungsanleitungen fiir den Einsatz der empfohle-
nen Evaluationsinstrumente abgeleitet.

3.1.2 Systematik der Instrumentenbeschreibung

Bei der Beschreibung der sondierten Evaluationsverfahren ergab sich die Forde-
rung, eine Systematik zu entwickeln, die tiberblicksartig die Anwendbarkeit der
Verfahren fiir die Evaluation von Lernkultur und Kompetenz verdeutlicht und zu-
gleich angelehnt ist an die iiblichen Beschreibungsdimensionen wissenschaftlicher
Veroffentlichungen zu Verfahrensentwicklungen (Testzentrale 2005). Die Infor-
mationsfiille in Verfahrensdarstellungen sollte auf die Darstellung der wichtigsten
Merkmale und Bewertungen eines Instruments auf nur einer Druckseite verdichtet
werden. Fiinf Merkmale wurden als relevant fiir Kurzbeschreibungen von Ver-
fahren zur Erfassung von Lernkultur- und Kompetenzentwicklung erachtet (vgl.
Tabelle 3):

— Ausrichtung

— Durchfiihrung

— Verstindlichkeit

— Einschiitzung der Anwendbarkeit/Ubertragbarkeit
— allgemeine Bemerkungen.

Tabelle 3
Merkmale fiir systematische Kurzbeschreibungen von Verfahren zur Messung von
Lernkultur und Kompetenzentwicklung.

Beschreibungsmerkmal | Erliuterung

Ausrichtung — Ausrichtung auf Kompetenzentwicklung, Lernkultur oder beides
— Personen, Problemstellungen, Projekte und Institutionen, bei
denen das Verfahren einsetzbar ist

Durchfiihrung — Praktikabilitit und Okonomie, bspw. Zeitbedarf, technisch-
raumliche Voraussetzungen, Expertenabhingigkeit, Aufwand fiir
die Datenauswertung und Zugénglichkeit des Verfahrens

Verstindlichkeit — Augenschein-Validitit (face validity) des Instruments
(Erhebungsmethode und Prozedere zur Einstufung bzw.
Bewertung der erhobenen Daten)

Einschétzung der — durch den/die Autor(inn)en
Anwendbarkeit/ — durch die Begutachter(in)
Ubertragbarkeit

Allgemeine Bemerkungen | — z. B. Eingefiihrtheit und Erprobtheit des Verfahrens u. a.

Erste Resultate im Hinblick auf die Unterstiitzung wissenschaftlicher Begleitung
bei der Auswahl von Evaluationsinstrumenten sind iiberblicksartige Beschrei-
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bungen der sondierten Instrumente. Manfred Moldaschl und Alexander Irmer
erarbeiteten die systematischen Kurzbeschreibungen der im Handbuch Kompe-
tenzmessung dargestellten Verfahren. Diese finden sich in der Anlage. Die in den
Programmbereichen ,,Grundlagenforschung* und ,,Lernen im Prozess der Arbeit*
sondierten Evaluationsinstrumente wurden durch Andreas Fritsch, Dagmar Israel,
Elmar Witzgall, Irene Pawellek, Judith Friebe und Karlheinz Sonntag nach der
gleichen Systematik beschrieben und finden sich ebenfalls in der Anlage.

3.1.3 Kiriterien fir die Bewertung in Frage kommender
Evaluationsinstrumente

Aus der Aufgabenstellung ergab sich die Notwendigkeit, Kriterien zu definieren,
anhand derer ein Ranking der Instrumente erstellt werden konnte. Entsprechende
Kriterien wurden zunichst nach Plausibilitdt und mit Bezug auf die Evaluierungs-
debatte bestimmt. Das Verfahren war insofern offen, als die Kriterien im Bewer-
tungsverlauf prizisiert, modifiziert, selektiert und erginzt wurden. Folgende Kri-
terien wurden bei der Meta-Begutachtung durch Moldaschl/Irmer (Anlage) der
im Handbuch Kompetenzmessung (Erpenbeck/v. Rosenstiel, 2003) dargestellten
Verfahren sowie bei der Begutachtung der als Originalarbeiten vorliegenden In-
strumente aus dem Bereich ABWF/QUEM angewendet:

Verstidndlichkeit (vs. Expertenabhéngigkeit)

Validitit, darunter 2a) Augenschein-Validitiit und 2b) 6kologische Validitét
Ubertragbarkeit (vs. Kontextspezifitiit)

Anwendungsokonomie (Aufwands-/Nutzen-Verhiltnis)

Reflexivitidt (Anregung der Beteiligten zum Diskurs liber Ergebnisse, Bewer-

AN B

tungen und Verwendung)

Das 1. Kriterium Verstdndlichkeit (vs. Expertenabhdingigkeit) ist selbsterklidrend,
kann sich aber zum Teil nur auf die vorliegenden Darstellungen und Einzelbegut-
achtungen des betreffenden Instruments beziehen, nicht auf dieses selbst. Dies gilt
selbstredend fiir die Anwendung aller weiteren Kriterien ebenso.

Das 2. Kriterium Validitdt bezieht sich vorrangig auf die augenscheinliche Validi-
tit des Instruments, soweit diese aus seiner Beschreibung hervorgeht. Die Augen-
scheinvaliditiit eines Verfahrens (englisch: face validity) ist hoch, wenn die sub-
jektiv wahrgenommene Messintention mit der explizit genannten bzw. vermuteten
Messintention iibereinstimmt. Die Augenscheinvaliditit ist somit ein relationaler
Begriff und wird dadurch begiinstigt, wenn das Verfahren realitdtsnah bzw. rea-
litdtsorientiert ist wie bspw. Assessment Center (Kersting 2003). Die 6kologische
Validitét, auch externe Validitidt, Allgemeingiiltigkeit oder Verallgemeinerungs-
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fihigkeit genannt, bezeichnet die Ubereinstimmung von tatséichlichem und inten-
diertem Untersuchungsgegenstand. Grundidee ist hier die Frage nach der Genera-
lisierbarkeit der gefundenen Ergebnisse. RegelmiBig fiihrt man zuerst Studien an
kleinen und leicht zu erreichenden Gesamtheiten durch, etwa an Studenten oder
Patienten. Fiir solcherart gewonnene Ergebnisse ist die Inanspruchnahme von All-
gemeingiiltigkeit hiufig illusorisch (Wikipedia 2005). Die 6kologische Validitiit,
d. h. die Funktionsangemessenheit und Aufgabenerfiillung durch das Instrument
konnen nur im Rahmen von empirischen Studien festgestellt werden. Diese waren
im Rahmen der begrenzten Ressourcen dieses Vorhabens allerdings nicht zu leis-
ten. Da fiir das 4. Kriterium Anwendungsokonomie aber eine Einschitzung der
okologischen Validitit auch als Zwischenschritt erforderlich ist, wurden ersatz-
weise, aufbauend auf den Aussagen der Autor(inn)en, grobe Einschidtzungen der
okologischen Validitit vorgenommen — und dies letztlich in der Zusammenschau
der Bewertung nach Einzelkriterien.

Das 3. Kriterium Ubertragbarkeit (vs. Kontextspezifitdit) bezieht sich auf die Frage,
ob ein Instrument fiir viele unterschiedliche Projekte eingesetzt werden kann, so
dass im Prinzip auch Vergleiche zwischen verschiedenen Vorgehensweisen in den
untersuchten Praxisfédllen hinsichtlich ihrer ,,.Lerneffizienz*“ moéglich wiren. Da
man sich hierbei aber in einem Dilemma zwischen Standardisierung und Situie-
rung der Erhebungsinstrumente befindet (Moldaschl 2004), kann es nicht einfach
um eine Maximierung dieses Kriteriums gehen. Das heiBt, die Ubertragbarkeit
eines Instruments muss mit seiner Anwendungsokologie (Kriterium 2b) gewichtet
werden.

Das 4. Kriterium Anwendungsokonomie ist aufgabenbezogen zu definieren, hier
also bezogen auf die Frage der projektspezifischen und projektiibergreifenden Er-
gebnisbewertung. Es ergébe keinen Sinn, die Verfahren nach absoluten MaBstédben
zu bewerten, etwa nach dem kleinsten Aufwand oder nach der groBten Genau-
igkeit in der Annahme, das Verfahren wiirde dann am ehesten eingesetzt. Zur
Anwendungsokonomie zidhlt auch, ob Experten zur Anwendung des Instruments
erforderlich sind, bzw. welcher Schulungsaufwand ggf. fiir betriebliche oder wis-
senschaftliche Anwender nétig ist.

Das 5. Kriterium Reflexivitdiit (vs. Zweckrationalitdit) bezieht sich auf die gene-
relle Unterscheidung von Controlling- und Evaluierungsmethoden nach Zweck-
rationalitdt und Reflexivitédt. In einem zweckrationalen Methodenverstidndnis soll
etwas objektivierend gemessen werden, um danach rational begriindet einwirken
zu konnen. Die Erhebungsmethoden sollen dem Entscheidungstriger Riickmel-
dungen iiber die Ausgangssituation sowie iiber die Effekte (Wirksamkeit) seiner
MafBnahmen geben. Dabei werden meist nur die Effekte im Hinblick auf die Inten-
tionen, also die angestrebten Kennzahlen beriicksichtigt. Nichtintendierte Effekte
gehen als systematische oder unsystematische Storgroflen ein, die meist mit sta-
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tistischen Methoden kontrolliert werden. Ein reflexives Methodenverstdndnis geht
davon aus, dass die Messung selbst einen kommunikativen und konstruktiven Akt
darstellt, der

a) dem untersuchten Praxisfeld Riickmeldung iiber sich selbst gibt und damit
Reflexionsgelegenheit schafft

b) Wertmalstibe und Relevanzen zur Diskussion stellt und sie nicht einfach vor-
gibt

¢) auch den Forscher oder Anwender des Instruments in die Verstindigung ein-
bezieht.

Auch das Kriterium Reflexivitét (vs. Zweckrationalitit) kann nicht nach Mafga-
be einer Maximierung angewandt werden: Ein rein formativer Einsatz von In-
strumenten, der auf eigene Sollvorstellungen verzichtet und nur die Praxisakteure
zur Kommunikation anregen will, fiigt dieser Praxis nichts hinzu, was dort nicht
schon existierte. Zumindest partiell bendtigen die Praxisakteure aber eine objekti-
vierende AuBensicht, aus der sie Neues bzw. Anderes tiber sich und ihre MaBnah-
men erfahren kdnnen.

3.2 Bewertung in Frage kommender
Evaluationsinstrumente

3.2.1 Ergebnisse der Meta-Gutachten zu verfiigbaren
Verfahrensdarstellungen

In den Veroffentlichungen des Projekts ,,Internationales Monitoring* sowie in den
Veroffentlichungen der Europdischen Kommission und des European Centre for
the Development of Vocational Training — Cedefop konnte zunéchst kein fiir die
Bewertung des Erfolgs von Verdnderungsprozessen im Hinblick auf Lernkultur
und Kompetenz(-entwicklung) geeignetes Instrument ausfindig gemacht werden
(vgl. Witzgall, Anlage).

Auch eine vertiefte Recherche durch eine kritische Einsichtnahme von insgesamt
9 deutschsprachigen Verfahren der Kompetenzbilanzierung hat keine Instrumente
zu Tage gebracht, die den Kriterien fiir die ,,Evaluation von Kompetenz, Lern-
kultur und Transfer* hinreichend entsprechen kénnen. Das wichtigste Eignungs-
Kriterium war die ,,Fihigkeit* der Instrumente, eine Beziehung zwischen Anfor-
derungen von Arbeitstétigkeiten (resp. Arbeitsaufgaben) auf der einen Seite und
Lernniveaus (als Input fiir Kompetenzentwicklung) bzw. Handlungsperformanzen
(als Ausdruck von Kompetenz) auf der anderen Seite herzustellen und einzustufen.
Nur zwei der gesichteten Verfahren
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— das Europdische Portfolio ,,Sprachenpass*
— sowie das Schweizer Qualifikationsbuch, Teil Potentialanalyse (Gesell-
schaft CH-Q (2000)

zeigen hierzu elaborierte Ansitze. Der Sprachenpass passt jedoch inhaltlich nicht in
das Anliegen. Die Potentialanalyse des Schweizer-Qualifikationshandbuchs gestat-
tet eine differenzierte Aufnahme von individuellen Arbeits- und Lernerfahrungen
und damit verbunden eine Einschétzung der dabei erworbenen Fihigkeiten. Aller-
dings fehlt eine Auswertung und Normierung fiir personeniibergreifende Ergebnis-
darstellungen und -bewertungen der ,,Fihigkeiten-Niveaus* (vgl. Witzgall, Anlage).

Im Handbuch Kompetenzmessung (Erpenbeck/v. Rosenstiel 2003) werden insge-
samt 44 Verfahren bzw. Ansitze zum ,Erkennen, Verstehen und Bewerten von
Kompetenzen in der betrieblichen, pddagogischen und psychologischen Praxis, un-
tergliedert in 5 Verfahrensgruppen, dargestellt. Im Rahmen der vorliegenden Exper-
tise wurden die 25 Verfahrensdarstellungen der grof3ten und am meisten relevanten
Verfahrensgruppe ,,Einzelkompetenzen, Kompetenzkombinationen® ausgewertet.

Im Ergebnis empfehlen Moldaschl und Irmer, fiinf der Verfahren fiir eine regel-
miBige Anwendung zur Evaluation des Erfolgs von Veridnderungsprozessen im
Hinblick auf Lernkultur und Kompetenz(-entwicklung) in Betracht zu ziehen. Die
systematischen Beschreibungen der begutachteten Instrumente finden sich in der
Anlage wiedergegeben, an dieser Stelle erfolgt eine Kurzvorstellung:

Instrument for Competence Assessment (Friedrich/Lantz 2003, Lantz/Friedrich
2003): Qualitatives Instrument in der Survey-Feedback-Tradition. Fallorientiert,
objektivierend, verdnderungsorientiert. Geeignet fiir Auslésung und Bewertung
von Kompetenzentwicklung im Rahmen betrieblicher Verinderungsmalnahmen
(Personal- und Organisationsentwicklung), auch im Rahmen von Begleitfor-
schung. Besondere Bedeutung von Reflexivitit. Ferner ein dem Forschungs- und
Entwicklungsprogramm ,,LLernkultur Kompetenzentwicklung* addquater theoreti-
scher Hintergrund.

Kompetenzrad (North 2003):

Visualisierungsmethode auf Basis von Selbst- und Fremdeinschidtzungen. Ansatz
zur Darstellung subjektiver Kompetenzeinschitzungen durch die Praxisakteure.
Verzichtet auf objektivierende Bewertungen.

Selbstkonzept beruflicher Kompetenz (Bergmann u. a. 2000):

Standardisierte subjektive Analyse. Mittelwerte fiir verschiedene Beschiftigten-
gruppen liegen vor. Einsatz fiir maBnahmenbezogene sowie fiir fall- und projektii-
bergreifende Evaluierung. Einsatz zur Selbst- und Fremdbeurteilung moglich.
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Kompetenzmessung in multimedialen Szenarien: pro facts — ein Assessment Cen-
ter am PC (Etzel/Kiippers 2003):

Verhaltensorientierte, objektivierende Erfassung von Kompetenzen iiber Multime-
dia-Tests fiir Personalauswahl und -Entwicklung. Einsatz fiir maBnahmenbezoge-
ne, mit Einschriankungen auch fiir fall- und projektiibergreifende Evaluierung.

Beurteilungsbogen zu sozialen und methodischen Kompetenzen — smk99 (Frey/
Balzer 2003):

Selbstbeurteilung von Personen (insbes. Ausbilder, Personalentwickler, Fiihrungs-
krifte, aber auch Lehrlinge) anhand schriftlicher Fragebogen (standardisierte sub-
jektive Messung). Primir fiir die Auslosung betrieblicher MaBBnahmen der Perso-
nalentwicklung einsetzbar.

Weiterhin erwidhnenswert, wenn auch fiir eine regelmifige Anwendung bei Ge-
staltungsprojekten im Programmbereich ,,Lernen im Prozess der Arbeit* nicht
empfehlenswert erscheinen:

— Lernpotential-Assessment Center (Sarges 2001): Eher ganzheitliches Ver-
fahren, nicht psychometrisch ausgerichtet, an sich geeignet fiir Verdnde-
rungsmessungen und Potentialbewertungen in VerdnderungsmaBnahmen
(z. B. Begleitprojekten), bei allerdings sehr hohem Aufwand und ungeklir-
ter Validitit.

— Kasseler-Kompetenz-Raster (KKR) (Frieling/Kauffeld/Grothe 2003): Das In-
strument wire fiir fallbezogene und falliibergreifende Bewertung einsetzbar,
u. a. als Komplement zu subjektiven Bewertungsverfahren, was aber von der
Anwendungsokonomie und Expertenabhingigkeit eher konterkariert wird.

3.2.2 Bewertung vorliegender Originalarbeiten aus dem
Bereich ABWF/QUEM

Verfahren aus dem Wirkungsbereich von ABWF/QUEM, die bereits im Hand-
buch der Kompetenzmessung (Erpenbeck/v. Rosenstiel 2003) verdffentlicht wor-
den sind, wurden in der Expertise von Moldaschl/Irmer (Anlage; vgl. vorheriger
Gliederungspunkt) begutachtet. Im Ergebnis der Beschreibung und Bewertung der
sondierten Verfahren (vgl. Gliederungspunkt 3.1.1) kommen drei der genannten
Instrumente fiir den regelméfBigen Einsatz bei der Evaluation der Gestaltungspro-
jekte im Programmbereich LiPA in Frage:

Fragebogen lernforderlicher Merkmale der Arbeit (FLMA)/Fragebogen zum Ler-

nen in der Arbeit (LIDA) (Bergmann u. a. 2000, Richter/Wardanjan 2000, War-
danjan/Richter/Uhlemann 2000):
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Lerntheoretisch und arbeitspsychologisch fundiert, 6konomisch einsetzbar. Spe-
ziell fiir die Erfassung der auf individueller Ebene widergespiegelten Bedingun-
gen arbeitsimmanenten Lernens, also von Facetten der betrieblichen Lernkultur.
FLMA - Arbeitsaufgaben, LIDA — Organisationsbedingungen (Teilbereiche be-
trieblicher Lernkultur) und Lernmotivation. Erprobung bei mehreren Berufsgrup-
pen und Branchen. Gruppenmittelwerte fiir Benchmarking sowie Versionen fiir
Selbst- und Fremdeinschétzung verfiigbar.

Lernkulturinventar (LKI; Sonntag u. a. 2004, Sonntag/Schaper/Friebe 2005):
Verfahren zur Erhebung aller Aspekte betrieblicher Lernkultur. Konzeptionell
begriindet. Zielgruppe Human-Ressources- bzw. Personal-Abteilungen in groflen
Unternehmen. Alternatives Antwortformat. Interviewversion fiir Fiihrungskrifte
und Fragebogen fiir Mitarbeiter verfiigbar.

Lernforderlichkeitsinventar (P) (LFI-P) fiir den Bereich industrielle Produktion
(IfA, Universitdt Kassel: Die (noch nicht letztgiiltige) Version 7.1 aus dem Jahr
2005 wurde in drei Unternehmensprojekten im Programmbereich Lernen im Pro-
zess der Arbeit praktisch erprobt. Das Instrument ist konzeptionell begriindet und
verfolgt einen objektivierenden Untersuchungsansatz. Zielgruppen sind das Pro-
duktions- und das Personalmanagement in Industriebetrieben. Der Verfahrensein-
satz ist okonomisch, die Ergebnisse sind gut interpretierbar. Allerdings wird eini-
ges an Gegenstandswissen und Erfahrung bei der Bewertung der Sachverhalte vom
Anwender vorausgesetzt. Da noch keine Verfahrensbeschreibung vorliegt, kann
dieses Verfahren nur fiir den Einsatz durch Expert(inn)en empfohlen werden.

Die Frage, ob ein Einsatz des objektivierenden 7dtigkeits-Analyse-Inventars (TAI,
Frieling u. a. 1993, Frieling 1999), welches sehr hohen Erhebungsaufwand und Ex-
pertisegrad erfordert, empfohlen werden kann, ist eng mit der Frage verkniipft, ob
in Projekten zur Kompetenzentwicklung und Lernkulturverinderung auf differen-
zierte objektivierende Verfahren verzichtet werden kann — bzw. welchen Sinn rein
subjektive Untersuchungsansitze hier machen. Da objektivierende Verfahren zur
Bewertung von Kompetenz und Lernkultur unverzichtbar erscheinen (Erpenbeck/
Heyse 1996, 1999, Bernien 1997, Weill 1999, Frieling u. a. 2000), verweisen die
Autoren auf die Notwendigkeit, sich auf Ebene des Programmtrégers systematisch
mit Fragen der Evaluation zu befassen und entsprechende Vorgaben an die Auf-
tragnehmer wissenschaftlicher Begleitung zu erlassen. Allerdings sind objektivie-
rende Verfahren speziell zum Gegenstandsbereich Lernkultur und Kompetenzen
weitgehend unbekannt. Als Ersatz bieten sich neben dem genannten Lernforder-
lichkeitsinventar (P) Verfahren objektivierender Anforderungsanalysen an. Neben
dem TAI wiren zu nennen das Titigkeitsbewertungssystem TBS (Hacker u. a.
1995) und das RHIA/VERA-Verfahren (Oesterreich/Leitner/Resch 2000, Leitner
u. a. 1993), die aber allesamt einen hohen Expertisegrad des Untersuchers und
einen hohen Untersuchungsaufwand voraussetzen.
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Die Lernkultur-Checkliste fiir KMU (LKC-KMU; Schmidt-Rathjens 2007) ist
eine reduzierte Variante des Lernkulturinventars (LKI; Sonntag u. a. 2004, Sonn-
tag/Schaper/Friebe 2005) speziell fiir den Einsatz in kleinen und mittleren Unter-
nehmen. Das Verfahren ist zwar 6konomisch, leicht verstiandlich und als Check-
liste zur Aufnahme von Instrumenten und Konzepten der Personalentwicklung
niitzlich. Allerdings lassen sich die Ergebnisse dieser Aufnahmen nur betriebs-
bezogen als Screening interpretieren. Betriebs- und Projektvergleiche sind damit
nicht sinnvoll moglich.

Die seitens der wissenschaftlichen Begleitungen entwickelten Verfahren Kompe-
tenzbilanz (Hardwig 2003), Instrumentarium ,,Know-how-Transfer* (Bohm/Isra-
el/Pawellek 2002) und KompetenzentwicklungsPROFIL/Kompetenzentwicklungs-
DIALOG (Hardwig 2003) konnen zunichst vor allem deshalb nicht fiir eine re-
gelmifige Verwendung empfohlen werden, weil ihre Verfahrensentwicklung als
nicht abgeschlossen betrachtet werden kann (Skusa 2004).

Die ausfiihrlichen formalisierten Beschreibungen und Bewertungen der begut-
achteten Instrumente finden sich (mit Ausnahme des LFI-P, dessen endgiiltige
Fassung zum Zeitpunkt dieser Berichterstellung noch nicht vorlag) in der Anlage
wiedergegeben.

3.3 Empfehlungen zur Anwendung von
Evaluationsinstrumenten im Programmbereich
»Lernen im Prozess der Arbeit*

Die Anregungen und Empfehlungen fiir wissenschaftliche Begleitforschung bezie-
hen sich auf mehrere Ebenen:

— Instrumentenempfehlungen
— Anwendungsbedingungen
— Auswahl weiterer Evaluationsinstrumente

3.3.1 Empfehlungen zum Einsatz bestimmter
Evaluationsinstrumente

Da die beschriebenen und bewerteten Verfahren zu unterschiedlich angelegt sind,
um ohne Beriicksichtigung des Verwendungskontexts eine sinnvolle Rangordnung
erstellen zu konnen, konnen lediglich qualitative Empfehlungen zur Verfahrensan-
wendung gegeben werden. Als Verfahren fiir die Verdnderungsbewertung, also die
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wiederholte Anwendung in einzelnen Gestaltungsprojekten (Projektevaluation),
eignen sich alle genannten Verfahren mehr oder weniger. Fiir eine projektverglei-
chende Evaluation sind nur wenige Verfahren geeignet, die iiberwiegend Informa-
tionen aus rein subjektiver Sicht liefern.

Die am meisten komplette Losung fiir die Evaluierung einzelner Projekte (sub-
jektive und objektivierende Anteile, Reflexivitit) bietet das Instrument for Com-
petence Assessment (Friedrich/Lantz 2003, Lantz/Friedrich 2003). Es ist, wenn
man den Auswertungsaufwand einbezieht, auch unter anwendungsékonomischen
Gesichtspunkten vertretbar. Allerdings gestattet es keine projektvergleichenden
Aussagen, sondern ist auf Fallstudien fokussiert.

Objektivierende Aussagen zum Stand der Kompetenzentwicklung bei der Ziel-
gruppe eines Gestaltungsvorhabens lassen sich mit dem Verfahren Kompetenz-
messung in multimedialen Szenarien: pro facts — ein Assessment Center am PC
(Etzel/Kiippers 2003) generieren. Vor der Empfehlung zum regelméBigen Einsatz
steht allerdings das Problem der freien Zugédnglichkeit des Verfahrens. Die Kos-
ten des Verfahrenseinsatzes betragen ab 166,00 EUR fiir eine einfache Standard-
durchfiihrung (Hogrefe Apparatezentrum 2003).

Von den rein subjektiven Verfahren der Kompetenzmessung sind diejenigen am
besten fiir eine projektvergleichende Evaluation und Verdnderungsmessung bzw.
Projektevaluierung geeignet, die auch iiber Normen bzw. Vergleichswerte zum
Benchmarking verfiigen. Das Selbstkonzept beruflicher Kompetenz (Bergmann
u. a. 2000) ist hier zu nennen.

Ein Vorteil ist, dass die Stidrke subjektiv eingeschitzter Verdnderungen in den
Einzelprojekten anhand von Vergleichsstichproben bewertet werden kann. Die
durch Standardisierung teilweise eingeschrinkte Situationsangemessenheit und
Reflexivitit der Verfahren kann durch die Kombination mit spezifischen, auf Re-
flexion fokussierenden Verfahren kompensiert werden. Die Abhédngigkeit von der
»Selbstbeurteilungskompetenz und die Tendenz der sozialen Erwiinschtheit kon-
nen durch Fremdeinschédtzungen relativiert werden.

Das Kompetenzrad (North 2003) ist sehr gut fiir die reflektierende Projektevalu-
ierung bzw. MaBBnahmenevaluierung (Projektbegleitung), jedoch weniger fiir den
Projektvergleich geeignet. Gleiches gilt fiir den Beurteilungsbogen zu sozialen
und methodischen Kompetenzen — smk99 (Frey/Balzer 2003).

Wie bei allen subjektiven Verfahren sind Befunde einer Veridnderungsmessung
oder eines Projektvergleichs nur als Verdnderungen oder Unterschiede in subjek-
tiven Widerspiegelungen interpretierbar — also Befunde mit fraglicher praktischer
Relevanz.
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Das Lernkulturinventar (LKI; Sonntag u. a. 2004, Sonntag/Schaper/Friebe 2005)
fiir Projekte in GroBunternehmen ist das einzige bekannte Verfahren, welches
Lernkultur theoriegeleitet, in der ganzen Breite und unter besonderer Beriicksich-
tigung des Managementhandelns erfasst. Die Anwendung dieses Verfahrens ist in
Projekten, die eine gezielte Verdnderung der Lernkultur intendieren, anzuemp-
fehlen, auch wenn das alternative Antwortformat nur grobe Einschidtzungen von
Status und Verdnderungen zulésst.

Tabelle 4

Schematische Einordnung der zu empfehlenden Instrumente zur Evaluation von
Kompetenz- und Lernkultur-Entwicklung nach den Dimensionen Subjektivitit
— Objektivitdt der Information sowie Eignung fiir Projektevaluation — Eignung fiir

Projektvergleich
Eignung | Gegenstand Subjektive Verfahren Objektivierende Verfahren
Kompetenz — Kompetenzrad — Instrument for
— Beurteilungsbogen zu Competence Assessment
g » sozialen und methodischen (ICA)
E = Kompetenzen (smk99) — pro facts — ein Assessment
E 'g Center am PC
§ E Lernkultur — Lernkulturinventar (LKI) — Lernférderlichkeitsinven-
'c_'; 5 — Fragebogen lernforderlicher tar-Produktion — LFI-P
&= Merkmale der Arbeit/
Fragebogen zum Lernen in
der Arbeit (FLMA/ LIDA)
= Kompetenz — Selbstkonzept beruflicher
ﬁ Kompetenz (Bergmann u. a.)
%n Lernkultur — Lernkulturinventar (LKI) — Lernforderlichkeits-
?-_ — Fragebogen lernforderlicher inventar-Produktion
< Merkmale der Arbeit/ —LFI-P
§ Fragebogen zum Lernen in
A der Arbeit (FLMA/ LIDA)

Als weiteres subjektives Verfahren mit dem Fokus auf die Bedingungen fiir ar-
beitsgebundenes Lernen als Bestandteile einer betrieblichen Lernkultur, ist die
Kombination Fragebogen lernforderlicher Merkmale der Arbeit/ Fragebogen
zum Lernen in der Arbeit (FLMA/LIDA, Bergmann u. a. 2000, Richter/Wardan-
jan 2000, Wardanjan/Richter/Uhlemann 2000) hervorzuheben. Das Verfahren
eignet sich gleichermalen fiir den Projektvergleich wie fiir die Projektevaluation
— mit den fiir standardisierte subjektive Verfahren typischen Einschrinkungen
hinsichtlich Reflexivitit und Interpretierbarkeit. Die Arbeitenden iibernehmen
hier sowohl die Funktion des Analytikers ihrer Arbeitssituation als auch die
Funktion des Beurteilers ihrer arbeitsbezogenen Kompetenz. Die Selbstein-
schidtzungen konnen durch Fremdbeurteilungen bspw. der Vorgesetzten validiert
werden.
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Bei Projekten im Bereich der industriellen Produktion wird die Anwendung des
Lernforderlichkeitsinventars — Produktion (LFI-P) sowohl fiir Screeningzwe-
cke als aber auch fiir differenzierte und vergleichende Untersuchungen vorge-
schlagen. Dieses objektivierende Verfahren kann und sollte gezielt mit subjek-
tiven Verfahren z. B. FLMA/LIDA (Bergmann u. a. 2000, Richter/Wardanjan
2000; ) verbunden werden. Fiir spezielle Fragestellungen stehen im industriel-
len Bereich sowie fiir Biiroarbeiten zusitzliche, objektivierende Instrumente
zur Verfiigung, z. B. RHIA/VERA, TBS, TAI (Frieling u. a. 1993, Frieling
1999, Hacker u. a. 1995, Leitner u. a. 1993, Oesterreich/Leitner/Resch 2000).

3.3.2 Anwendung der empfohlenen Evaluationsinstrumente

Zur Bewertung von Lernkulturverdnderung und Kompetenzentwicklung gleicher-
malen ist keines der besprochenen Evaluationsverfahren ausgelegt und geeignet.
Des Weiteren ist kein bekanntes Instrument in der Lage, zugleich subjektive Wi-
derspiegelungen und Deutungen, die entscheidend sind auf der individuellen Ebe-
ne selbstorganisierten Lernens, sowie objektivierende, iiber die individuelle Ebene
hinausgehende Aussagen zu erheben.

Insofern wird bei Interesse an der Evaluierung intendierter Verdnderungen von
Kompetenzen und Lernkultur grundsdtzlich eine Verfahrenskombination erfor-
derlich sein.

Ergdnzung subjektiver durch objektivierende Verfahren

Die iiberwiltigende Mehrzahl der verfiigbaren Verfahren zur Evaluierung von
Lernkultur basiert auf Selbstbeschreibungen und subjektiven Analysen.

Verschiedene Autoren begriinden die Validitdt von subjektiven Analyseinstru-
menten sowie den Zusammenhang zwischen Selbstbewertung bzw. Selbstkonzept
der Kompetenz und ,,objektiven” Kompetenzkriterien (Sonntag/Schifer-Rauser
1993, Bernien 1997, Erpenbeck/Heyse 1999, Bergmann u. a. 2000, Pietrzyk 2002,
Fritsch 2003). In Metaanalysen wird die Brauchbarkeit der Selbsteinschétzung be-
ruflicher Leistungen bestitigt (Moser u. a. 1994, Moser 1999). Allerdings miissen
einige Bedingungen fiir valide Angaben gewihrleistet sein: die Anonymitét der
Untersuchungsteilnehmer, bereits vorhandene Erfahrungen in Selbstbeurteilungen
und die Ankiindigung einer Validierung (Riickmeldung) der Selbsteinschétzun-
gen. Des Weiteren liefern dimensionsorientierte anstatt globaler Urteile (Ratings)
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valide Ergebnisse und aullerdem sind verhaltensorientierte Beurteilungsdimensio-
nen (Items) mehr valide als eigenschaftsorientierte.

Nach Frieling u. a. (2000) sind subjektive Zuginge zur Kompetenzmessung un-
zureichend. In ihren Untersuchungen hatte sich eine geringe Korrelation von
Selbst- und Fremdeinschidtzungen der Kompetenz gezeigt. AuBerdem weisen die
Autoren darauf hin, dass die Vermittlung objektiver Merkmale gebrochen an den
Bedingungen der Person erfolgt (Hacker 1998). Wirksam ist also z. B. der wahrge-
nommene Titigkeitsspielraum um Unterschiede im Selbstkonzept der Kompetenz
konstatieren zu konnen. Die Autoren plddieren dafiir, in kontrollierten Anforde-
rungssituationen relevante Kompetenzen verhaltensnah zu erfassen.

Zur Bewertung der subjektiven Widerspiegelungen von Kompetenz ist ausgehend
von den konzeptionellen Grundlagen die Beziehung auf konkrete Anforderungs-
situationen notwendig (Erpenbeck/Heyse 1996, 1999, Bernien 1997, Weil3 1999,
Bergmann 2000). Generell sollten daher subjektive Verfahren u. E. nur in Kom-
bination mit objektivierenden Verfahren eingesetzt werden, und dies, wie gezeigt
wurde, auch aus messtheoretischen Griinden (Bortz/D6ring 2002).

Anmerkung: Der Term ,,objektivierend” wird hier verwendet, weil sog. ,,objekti-
ve* Verfahren meist keine wirklich objektive Information liefern, sondern ledig-
lich intersubjektiv gepriifte Information.

Abwdgung von Vergleichbarkeit vs. Situierung

Handlungsempfehlungen zum Einsatz von Evaluationsinstrumenten stehen un-
ter dem grundsitzlichen Vorbehalt eines sinnvollen Umgangs mit dem Dilemma
der Kontextangemessenheit bzw. Vergleichbarkeit vs. Situierung. Das Dilemma
besteht darin, dass die Vergleichbarkeit der Ergebnisse verschiedener Projekte
miteinander einerseits gleiche Kriterien und Verfahren voraussetzt (Standardisie-
rung), wihrend andererseits die Vielfalt der Projekte eine Situierung der Erhe-
bungsmethoden erfordert. Ausgehend von vorgegebenen Erhebungsinstrumenten
miissen die wissenschaftlichen Begleitungen entweder:

— die Methoden und Instrumente situationsgemill auswihlen (Situierung)

— oder einen Teil verbindlich einsetzen und zugleich einen anderen Teil situ-
ationsgemif auswihlen (Vergleichbarkeit und Situierung)

— oder die Methoden und Instrumente nach Reflexion iiber die situative An-
gemessenheit situationsspezifisch qualitativ ergiinzen (Adaptation)

— oder die Methoden und Instrumente parallel fiir die gleichen Sachverhalte
in vergleichender Absicht anwenden (Methodentriangulation, Verfahrens-
testung)
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Dabei ist kein bekanntes Instrument in der Lage, zugleich Projektevaluation und Re-
flexion mit Projektvergleich und projektiibergreifender Anwendbarkeit zu verbinden.

Bezogen auf die Grundsatzfrage Vergleichbarkeit vs. Situierung der Projekteva-
luation bestiinde der u. E. vorerst am sinnvollsten erscheinende Weg darin, wis-
senschaftlicher Begleitforschung die oben empfohlenen standardisierten Evalua-
tionsinstrumente mit der Mal3gabe zur Verfiigung zu stellen, dass die Anwender
diese in einen interpretativen Rahmen einbetten sollen. Dabei konnen/miissen die
wissenschaftlichen Begleitforscher iiber die Angemessenheit der Instrumente fiir
den besonderen Fall reflektieren und ggf. qualitative Ergiinzungen eigener Pri-
gung (Adaptationen) vornehmen.

Insgesamt sind also die subjektiven Instrumente immer durch objektivierende zu
ergdnzen sowie die fiir eine Reflexion und Projektevaluation geeigneten Instru-
mente durch projektiibergreifend einsetzbare zu komplettieren. Insgesamt wire
es dabei wiinschenswert, wenn das ,, Biindel“ der anzuwendenden Evaluationsin-
strumente nicht zu grof3 wird. Dabei ist immer im Einzelfall abzuwdigen, welche
Ziele die konkrete Projektevaluation vorrangig verfolgen soll.

Uberpriifung des Evaluationsdesigns und Anwendung
fachlicher Standards

Die Evaluation betrieblicher Gestaltungsprojekte soll grundsétzlich prozessorien-
tiert realisiert werden und sich weitestgehend an den Standards fiir Evaluation der
Deutschen Gesellschaft fiir Evaluation (DeGEval 2004) orientieren.

Im Grunde stellen diese Standards ein System von Kriterien dar, mit dem relativ
gut gegebene Evaluationsdesigns auf ihre Stark- und Schwachstellen abgeklopft
werden konnen. Fragen nach dem WIE der Standard-Umsetzung AN WELCHEN
STELLEN der Evaluation bleiben offen. Zur SchlieBung genau dieser Liicke fiir
den gegebenen Gegenstandsbereich wird eine Heuristik vorgeschlagen, deren
Struktur dem Planungs-, Anwendungs- und Uberpriifungsprozess einer Evaluati-
on folgt (vgl. Tabelle 5).

Ausgehend von dieser Heuristik zur Umsetzung der Standards der Evaluation und
vor dem Hintergrund eines bestimmten, als ,,entwicklungsoffen” zu charakteri-
sierenden Gestaltungsprojekts ist der Einsatz bestimmter Evaluationsinstrumente
bzw. Erhebungsmethoden im Rahmen des Gesamtkonzepts der Evaluation durch
die wissenschaftliche Begleitung jeweils im Einzelfall zu entscheiden.

Insbesondere fiir die Giite einer summativen Evaluation, also fiir die Ergebnissi-
cherung, ist die Anwendung einschlidgiger fachlicher Standards der empirischen
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Sozialforschung mafigebend. Fiir die Realisierung des Wirkungsnachweises ist die
Realisierung multiperspektivischer und multimodaler Messungen von besonderer
Bedeutung. Das heifit, der Evaluationsgegenstand ist aus Sicht verschiedener Ak-
teure und mit verschiedenen Erhebungsmethoden zu erfassen und zu bewerten.
Dabei sind immer qualitative und quantifizierende Methoden miteinander zu kom-
binieren (Bortz/Doring 2002).

Tabelle 5
Heuristik zur Umsetzung von Standards fiir Evaluation in den einzelnen Phasen
einer Evaluation insbesondere bezogen auf Auswahl und Einsatz von Erhebungs-

instrumenten
Evaluationsphase Evaluationsstandards? Umsetzungsfragen?
Planung — Welche Standards sind — Welche Entscheidungen sind
besonders relevant fiir die bei der Ausgestaltung des
Design-Planung? Designs zu treffen?
Durchfiihrung —  Welche Standards sind — Wie sind die ausgewéhlten
in welcher Weise bei der Instrumente einzusetzen?
Durchfiihrung zu beachten? | — Wie und fiir wen sind die
Ergebnisse auszuwerten?
Uberprijfung —  Welche Standards sind — Waren die Auswahl- und
des Designs und in welcher Weise bei der Umsetzungsentscheidungen
der verwendeten Uberpriifung zu beachten? gerechtfertigt?
Instrumente (als Teil der | — Welche Konsequenzen werden | — Gab es Instrumenten- und
Metaevaluation) fiir die zukiinftige Umsetzung auswertungsbezogene Defizite
der Standards gezogen? und Fehler?
— Traten erwartete, nicht
erwartete und gegenldufige
Effekte bzw. Widerspriiche
auf?

Fiir die Anwendung der empfohlenen und anderer Evaluierungsinstrumente ergibt
sich wiederum die Schlussfolgerung, dass im Einzelfall, unter Magabe der jewei-
ligen durch den Programmtriger festgelegten Ziele, bspw. Prozessoptimierung vs.
Ergebnissicherung, die wissenschaftliche Begleitung iiber Verfahrensauswahl und
Anwendung zu reflektieren hat.

3.3.3 Reflektierte Auswahl weiterer Evaluationsinstrumente
durch die Begleitforschung

Die vorliegenden Instrumentenempfehlungen kénnen naturgemif nur vorldufig
und unvollstindig sein. Der Fundus an verfiigbaren Evaluationsinstrumenten ist
uniiberschaubar und vergroBert sich rasch weiter. Im Ergebnis unterschiedlicher
konzeptioneller und operationaler Zugénge sowie Anwendungsbereiche der ver-
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schiedenen Verfahren zur Kompetenzmessung, sind allerdings die existieren-
den Verfahren untereinander kaum anschlussfihig (Pawlowski/Menzel/Wilkens
2005).

Es wird u. E. eine einheitliche Operationalisierung von Lernkultur oder Kom-
petenz nicht geben konnen und damit auch keine eindeutige Empfehlung fiir ein
bestimmtes Instrument. Ebeneniibergreifende Operationalisierung von Kompe-
tenz, wie im Bereich ,,Grundlagenforschung* des Forschungs- und Entwick-
lungsprogramms ,,Lernkultur Kompetenzentwicklung* angestrebt (Wilkens
2005), stellt einen viel versprechenden Ansatz zur Instrumentenentwicklung
dar.

Inwieweit dieses und andere neu entwickelte Instrumente als eher geeignet fiir
den regelmiBigen Einsatz in solchen als entwicklungsoffen zu kennzeichnenden
betrieblichen Gestaltungsprojekten zu kennzeichnen sind als andere, bleibt abzu-
warten.

Zusitzlich zu konkreten Instrumentenempfehlungen riickt das Procedere der Aus-
wahl von anzuwendenden Instrumenten in den Blickpunkt der Qualitétssicherung
wissenschaftlicher Begleitforschung im Hinblick auf eine Ergebnisvergleichbar-
keit.

Die Auswahl von Evaluationsverfahren fiir ein konkretes Vorhaben ist der grund-
legende Meilenstein bei der Realisierung wissenschaftlicher Begleitforschung im
Hinblick auf die Qualitdt und Vergleichbarkeit der gewonnenen Informationen.
Wenn auch die Verfahrensauswahl jeweils alleinverantwortlich von der wissen-
schaftlichen Begleitung im gegebenen Kontext getroffen wird, und verbindliche
Empfehlungen nicht gegeben werden konnen, so sollte doch das Prozedere der
Verfahrensauswahl teilstandardisiert und eine formalisierte Begriindung der Ver-
fahrensauswahl vom Programmtriger eingefordert werden kénnen. Dies dient der
Qualitétssicherung wissenschaftlicher Begleitforschung wie der Gewinnung zu-
verldssiger Informationen.

Aus den bisherigen Vorarbeiten wissenschaftlicher Begleitung(en) und metho-
discher Expertisen im Programmbereich Lernen im Prozess der Arbeit ergibt
sich eine Sammlung von 15 Kriterien fiir die Auswahl potenziell in Frage kom-
mender Verfahren und Instrumente zur Evaluation von Lernkultur und Kom-
petenz bzw. Kompetenzentwicklung. Diese Auswahlkriterien sind nicht iiber-
schneidungsfrei, ungewichtet und wurden nach den Kriterien der im Rahmen
dieses Vorhabens begriindeten Verfahrensbewertung strukturiert. Sie verstehen
sich als Anregung fiir einen Reflexionsprozess der wissenschaftlichen Beglei-
tung (vgl. Tabelle 6).
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Tabelle 6
Sammlung von Auswahlkriterien fiir Evaluationsverfahren (ungewichtet):

Bewertungsaspekte AuswahlKkriterien
Verstéindlichkeit — Praktikabilitit und Akzeptanz bei Betroffenen und Beteiligten
im betrieblichen Umfeld
— Fairness
Validitit — Zielorientierung auf die Foérder- und Projektziele

— Situationsangemessenheit bzgl. entwicklungsoffener
Gestaltungsprojekte im Programmbereich ,,Lernen im Prozess
der Arbeit*

— theoretische Fundierung, d. h. theoretische Fundierung der zur
Erkenntnisgewinnung einsetzbaren Methoden in Bezug auf
Lernkultur und Kompetenz bzw. Kompetenzentwicklung

Ubertragbarkeit — Ganzheitlichkeit der Bewertung auf den Aggregationsebenen
Individuum, Kollektiv, Organisation, Netzwerk (Ubertragbarkeit
des Verfahrens auf verschiedene Projekte und Ebenen vs.
Kontextspezifik)

— Messgenauigkeit

— standardisierte Durchfiihrung

— Gestattung quantifizierbarer Aussagen

— Eignung fiir den wiederholten Einsatz und Eignung fiir
Veridnderungsmessung

Anwendungsokonomie — Praktikabilitdt im betrieblichen Umfeld
— erkennbarer Nutzen der Projektevaluation fiir Betriebe,
Netzwerke, Beschiftigte sowie Bildungs- und Forschungspolitik

Reflexivitit — Anregung der Beteiligten zum Diskurs iiber Ergebnisse und
Bewertung

Fiir etwaige sondierte Evaluationsverfahren sollte die Eignung fiir das Untersu-
chungsanliegen eingeschitzt werden. Die Entscheidung iiber den Verfahrensein-
satz kann qualitativ anhand einer begriindeten Auswahl der vorgeschlagen Krite-
rien nachvollziehbar getroffen werden.

Auch andere Vorgehensweisen sind denkbar. Es bietet sich beispielsweise an, die
Beschreibung und Bewertung infrage kommender Evaluationsinstrumente nach
der hier im Bericht vorgenommenen Prozedur fortzuschreiben (vgl. Vorgehen bei
der Erarbeitung der Instrumenten-Empfehlungen).

Eine Vorgabe bestimmter Evaluationsinstrumente seitens des Programmtrégers
ist nur in den seltenen Fillen vergleichbarer Untersuchungsgegenstdnde bzw.
als ,,Kleinster gemeinsamer Nenner® im Rahmen einer Programmevaluation
moglich. Die Professionalitit wissenschaftlicher Begleitung besteht darin, die
Auswahl geeigneter Evaluationsinstrumente im Einzelfall nachvollziehbar zu
begriinden und die Verfahrensentscheidung zu dokumentieren. Ggf. sind durch
den Programmtriger oder die Programmevaluation entsprechende Vorgaben zu
machen.
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Im Folgenden werden die Arbeitspapiere und Expertisen dargestellt,
die wesentliche Grundlagen des vorliegenden Beitrags enthalten.
Ein besonders hervorhebenswertes eigenstdndiges Ergebnis

stellen die systematischen Kurzbeschreibungen und Bewertungen
der begutachteten Verfahren zur Erhebung von Lernkultur und
Kompetenzentwicklung dar.
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Irene Pawellek

Identifizierung und Strukturierung
wesentlicher Merkmale entwicklungsoffener
betrieblicher Gestaltungsprojekte und deren

Konsequenzen fiur die Evaluation

Arbeitspapier. Dortmund: AIQ e.V., Oktober 2004
Definition bzw. Beschreibung der Begriffe

,Gestaltungsprojekt” und ,,entwicklungsoffenes*
Gestaltungsprojekt

Gestaltungsprojekte zeichnen sich dadurch aus, dass

sie einen definierten Start- und Endzeitpunkt beinhalten. Zur Projektlauf-
zeit zahlt direkt oder indirekt auch die Vorlaufphase, die allerdings nicht
einer zeitlichen Terminierung unterliegen muss. In der Vorlaufphase wer-
den alle hinreichenden Bedingungen ausgehandelt und festgelegt, die Ab-
laufe und Inhalte der Gestaltungsprojekte betreffen.

sie in der Regel thematisch und inhaltlich eingegrenzt sind. Gestaltungs-
projekte zielen in der Regel nicht auf eine vollstindige Reorganisation des
Unternehmens, sondern fokussieren sich auf bestimmte Funktionseinheiten
(z. B. Einfiihrung von Gruppenarbeit im Produktionsbereich XY oder aus-
gewihlten Beschiftigtengruppen (z. B. aulerfachliche Kompetenzentwick-
lung fiir Projektleiter).

sie unterschiedliche betriebliche Akteursgruppen umfassen. Gestaltungs-
projekte und die daraus resultierenden Verdnderungen betreffen fast immer
unterschiedliche betriebliche Hierarchiestufen (Fiihrungskrifte und Mit-
arbeiter sowie Betriebs- und Personalrite). Zu den betrieblichen Akteuren
konnen externe Berater/Trainer begleitend und unterstiitzend hinzugezogen
werden.

sie eine nachhaltige organisatorische und/oder personelle Verdnderung im
Unternehmen bewirken. Gestaltungsprojekte zielen auf okonomisch moti-
vierte Optimierungen und Effizienzsteigerungen ab, die nach Ablauf des
Projekts zumindest bewertbar und im giinstigsten Fall direkt messbar sein
sollten.

,Entwicklungsoffene* Gestaltungsprojekte zeichnen sich dadurch aus, dass

das Projektziel/erwartetes Ergebnis bekannt ist, der Zielerreichungsweg
aber Varianten und Abweichungen zum Zweck der Zielerreichung zulisst.

63



Es konnen Kriterien zur Zielsteuerung (z. B. Meilensteine) definiert und
beschrieben werden, der reale Projektfortschritt bestimmt aber die Modifi-
zierung dieser Kriterien.

— die Wirkungen einzelner Projektaktivitdten nicht unbedingt vorhersehbar
und im Vorfeld steuerbar sind. Organisatorische Restrukturierungen kon-
nen Auswirkungen auf vor- und nachgelagerte betriebliche Funktionsberei-
che haben, deren AusmaB in der Planung nicht kalkuliert werden kann.

— sie dynamische als auch statische Elemente ausweisen, die jeweils in einer
Wechselwirkung zu einander stehen. Wobei statische Elemente eher der
Projektplanung und -organisation zuzuschreiben sind und dynamische Ele-
mente sich oft erst im Projektverlauf herauskristallisieren.

.l Definition bzw. Beschreibung von Merkmalen von
entwicklungsoffenen Gestaltungsprojekten sowie
Begriindung der Bedeutung der Merkmale

LII.I Merkmal: Zielorientierung/Zielformulierung

Beschreibung:

Gestaltungsprojekte verfiigen immer iiber explizit formulierte Ziele und damit ver-
bundene Ergebniserwartungen, nicht zuletzt, da der Ausloser fiir Gestaltungspro-
jekte oft okonomisch motiviert ist und am Ende des Projekts eine Bewertung des
Grades der Zielerreichung stattfindet. Mit den Zielen werden auch die Eckpunkte
(wo, mit wem und wann im Gestaltungsprojekt gearbeitet wird) des gesamten Vor-
habens festgelegt.

Begriindung:

Der Grad der Zielbeschreibung kann unterschiedlich ausfallen, die Beschreibungstie-
fe gibt Aufschluss dariiber, wie viel Spielraum und Autonomie bei der Durchfiih-
rung des Projekts fiir alle Beteiligten moglich ist. Die Zielformulierung lédsst Riick-
schliisse dariiber zu, wie handlungs- und verdnderungsfihig sich der Betrieb selbst
einschitzt und damit bereits iiber den Erfolg oder Misserfolg entscheidet. Zu hoch
gesteckte Ziele bzw. eine Fehleinschitzung des betrieblichen Handlungsvermogens
sind nicht selten Ursache von fehlgeschlagenen Gestaltungsprojekten.

LILII Merkmal: Partizipation
Beschreibung:

Partizipation ist die rational reflektierte Teilhabe an der Gestaltung gemeinsamer
betrieblicher Belange. Partizipation meint auch die aktive Einbeziehung in be-
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triebliche Verdnderungsprozesse. Teilhabe bezeichnet hier das aktive Einbringen
und individuelles Handeln der einzelnen betrieblichen Akteure im Projekt. Ein-
beziehung beschreibt hier die Schaffung der Rahmenbedingungen fiir kollektives
betriebliches Verdnderungshandeln. Teilhabe und Einbeziehung umfassen dabei
(Mit-)Entscheidungsbefugnisse, wie und in welcher Form einzelne Projektschritte
weiter bearbeitet werden. Partizipation verbindet Bottom-up- mit Top-down-Stra-
tegien.

Begriindung:

Gestaltungsprojekte, die auf nachhaltige Verdnderung abzielen, miissen alle Be-
troffenen an dem Verdnderungsprozess beteiligen, wenn das Projekt erfolgreich
werden soll. Die (gemeinsame) Reflektion iiber die Auswirkungen und den damit
verbundenen Konsequenzen im Arbeitsprozess bilden die Basis fiir das Engage-
ment im und die Ergebnisqualitiit des Gestaltungsprojekts. Durch eine partizipati-
ve Vorgehensweise steigt der Verantwortungsgrad der individuellen und kollekti-
ven Gestaltungsarbeit.

LILIlIIMerkmal: Empowerment

Beschreibung:

Empowerment beschreibt die Befihigung von betrieblichen Akteuren zur Teilnah-
me an Verdnderungs- und Gestaltungsprojekten. Die Befihigung beinhaltet die
Bereitstellung und Herausgabe von Informationen, um Handeln zu kénnen, sowie
die betriebliche Legitimation (Freiheitsgrade), um Handeln zu diirfen. MaBnah-
men zum Empowerment sind Fiihrungsaufgaben und kénnen im Vorfeld oder im
Verlauf des Projekts angelegt sein. Empowerment ist auch als eine Vorbereitungs-
mafBnahme zur Kompetenzentwicklung zu verstehen, erst durch die Befdhigung
und die Bereitstellung aller dazugehdrenden Rahmenbedingungen kénnen sich
Kompetenzen entwickeln.

Begriindung:

Die rein formale Einbeziehung unterschiedlicher betrieblicher Akteure in Gestal-
tungsprojekte reicht nicht aus, um aktive Mitarbeit zu erlangen bzw. erfolgreich
Teilziele zu bewiltigen. Erst durch die Befihigung kann individuelles und kollek-
tives Handeln in seinem Ausmal} bewertet und in seiner Bedeutung eingeschitzt
werden. Sind relevante Informationen nicht zuginglich, was z. B. Mitarbeiter aus
ihrer Nicht-Wissens-Position nicht einschitzen konnen, hat das direkten Einfluss
auf die Ergebnisqualitit. Fehlt die Legitimation, sind Widerstdnde und Blockade
vorprogrammiert.
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LII.IVMerkmal: Ressourcenmanagement

Beschreibung:

Das Ressourcenmanagement besteht aus der Bereitstellung von finanziellen, per-
sonellen und zeitlichen Ressourcen, die hinreichende Bedingungen fiir die Bear-
beitung des Gestaltungsprojekts sind. Weiterhin zdhlt hierzu die Festlegung bzw.
Auswahl von zustdndigen betrieblichen Akteuren (Projektverantwortliche, aber
auch interne Promotoren) sowie die Beschreibung der einzelnen Rollen und Funk-
tionen im Gestaltungsprojekt.

Begriindung:

Das Ressourcenmanagement umfasst alle Rahmenbedingungen, die geklart sein
miissen, damit ein Gestaltungsprojekt durchgefiihrt werden kann. Dariiber hinaus
beinhaltet es auch das Managen dieser Bedingungen, denn die Bereitstellung und
formale Zuordnung allein reicht nicht aus, um im Projektverlauf kontinuierlich
und zielfithrend zu arbeiten. Der entwicklungsoffene Projektfortschritt verlangt
(ggfs.) Redefinitionen von Rollen und Funktionen oder Aufstockung von personel-
len oder finanziellen Ressourcen. Ressourcenmanagement ist eine Querschnitts-
aufgabe, die das Projekt, ohne inhaltlich einzugreifen, begleitet.

LILV Merkmal: Planungshorizont

Beschreibung:

Im Planungshorizont werden nach den Vorgaben aus dem Projektstart- und -End-
zeitpunkt inhaltliche und terminliche Meilensteine definiert/festgelegt sowie Teil-
projekte bestimmt. Der Begriff ,,Planungshorizont* wurde deshalb gewihlt, weil
entwicklungsoffene Gestaltungsprojekte Spielrdaume fiir Modifikationen und Ab-
weichungen bieten.

Begriindung:

Dem Planungshorizont kommt deshalb gro3e Bedeutung zu, da hier die Realisie-
rungschancen des Projektvorhaben abgelesen werden konnen: Ist der Planungs-
horizont realistisch gewihlt, sind Verzogerungen, Abweichungen und Modifikati-
onen in der Planung beriicksichtigt? Ein zu enges Zeit- und Planungskorsett wiirde
das Projekt seiner immanenten Moglichkeiten berauben.

LILVI Merkmal: Evaluation

Beschreibung:
Jedes Gestaltungsprojekt unterliegt begleitend oder nach Ablauf einer Evaluation.
Wobei die Kriterien der Evaluation oft nicht zu Beginn des Projekts feststehen,
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sondern im Verlaufe des Prozesses bestimmt werden. Mit der Evaluation wird
die Erreichung von Teil- und/oder Gesamtzielen hinsichtlich der Ergebnisse, aber
auch die intendierten und nicht-intendierten Wirkungen bewertet. Die Evaluation
kann systematisch fiir den gesamten Betrieb bzw. betroffenen Betriebsteil erfolgen
oder nur von einzelnen beteiligten betrieblichen Akteuren durchgefiihrt werden.

Begriindung:

Die Evaluation stoft einen Reflektionsprozess iiber positive und schmerzlich ge-
machte Erfahrungen innerhalb des Gestaltungsprojekts an. Dieser Prozess hat Ein-
fluss auf das weitere Handeln und Verhalten in weiteren Projekten, dies betrifft so-
wohl den Gesamtbetrieb bzw. betroffenen Betriebsteil als auch einzelne Akteure.

LIl Sortierung bzw. Strukturierung der Merkmale

Die Sortierung erfolgt nach der Bedeutung der einzelnen Merkmale fiir die jewei-
lige Gruppierung, wobei 1 = sehr wichtig und 6 = zu vernachlidssigen bedeutet.
Die Sortierung liegt eigenen Erfahrungen zu Grunde und Gesprichen mit u. a.
Betriebsriten, externen Beratern und wissenschaftlichen Begleitern.

Tabelle 1
Sortierung bzw. Strukturierung der Merkmale einer Entwicklungsoffenheit

Zielorien- | Planungs- | Ressourcen- Partizi- Empower- | Evaluation
tierung horizont | management | pation ment
Geschiifts- 1 2 3 4 5 6
fiihrung
Betriebsrat 2 1 5 4
Mitarbeiter 5 4
Wiss. 4 5 3 1
Begleitung
Externe 2 1 3 4 5 6
Berater
12 13 18 14 20 27

Kurze Begriindung, warum ein bestimmtes Kriterium fiir die jeweilige Akteurs-
gruppe von hoher Relevanz ist:

Geschdftsfiihrung — Zielorientierung: Der Ausloser fiir ein Gestaltungsprojekt ist
ein suboptimaler Zustand oder offenes Defizit, den bzw. das es zu beheben gilt. Da-

her hat die Zielformulierung fiir die Unternehmensfiihrung die grolte Bedeutung.

Betriebsrat — Planungshorizont: Bei der Festlegung des Planungshorizontes und
dessen einzelnen Bestandteilen hat der Betriebsrat das grofte Mitwirkungs- und
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Mitbestimmungsrecht. Hier konnen die eigenen Interessen am stdrksten mitfor-
muliert werden.

Mitarbeiter — Partizipation: Im Rahmen der Partizipation haben die Mitarbei-
ter hier die groten Moglichkeiten, an der Verdnderung ihrer Arbeitsbedingungen
mitzuwirken und diese in ihrem kollektiven und individuellen Interesse zu gestal-
ten. Sie werden als ,,Experten in eigener Sache* wahrgenommen.

Wissenschaftliche Begleitung — Partizipation: Die Beobachtung und Begleitung
der direkt Betroffenen in einem Gestaltungsprojekt zeigt die Komplexitét und die
Wirkungsketten einzelner Aktivitdten deutlich auf. Widerspriiche, unterschiedli-
che Sicht- und Herangehensweisen ermoglichen vielschichtige Blicke auf die be-
trieblichen Ereignisse.

Externer Berater — Planungshorizont: Fiir den Berater sind die Rahmenbedingun-
gen der eigenen Arbeit relevant, die sich iiber den Planungshorizont abbilden lassen.
Ausgehend von diesem Merkmal organisiert und strukturiert er seine Arbeit fiir das
Unternehmen bzw. seine Auftraggeber (in der Regel die Geschiftsfiihrung).

LIV Bezug dieser Merkmale zum Kontext der Evaluation
von entwicklungsoffenen Gestaltungsprojekten

Tabelle 2
Bezug der Merkmale entwicklungsoffener Gestaltungsprojekte zum Kontext der
Evaluation

Merkmal Bezug zur Evaluation (Einschiitzung der Messbarkeit, Zuginglichkeit)

Zielorientierung | Verschriftlichte Ziele konnen anhand der Ergebnisse bewertet werden, Zugang
in der Regel problemlos

Partizipation Bei schriftlichen Projektvereinbarungen zwischen den Interessensvertretern
leicht zu erfassen, die ,,gelebte* Partizipation lésst sich nur durch
Beobachtung und Interviews bewerten

Empowerment Empowerment ldsst sich nur im laufenden Prozess beobachten, schriftliche
Dokumente sind nur bedingt aussagefihig

Ressourcen- Hier ist ein Abgleich zwischen den Umgang mit Ressourcen zu Projektbeginn

management mit dem Management im laufenden Prozess notwendig, um Anspruch und
Wirklichkeit vor dem Hintergrund der Zielorientierung zu erfassen und zu
bewerten

Planungshorizont | Gilt Ahnliches wie beim Ressourcenmanagement

Evaluation Bei schriftlichen Evaluationskriterien ist die Interpretation der
Projektergebnisse interessant. Bei individuellen Evaluationsstrategien sind die
verfolgten individuellen Interessen interessant.
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Dagmar Israel

Il Identifizierung und Strukturierung
wesentlicher Merkmale
entwicklungsoffener betrieblicher
Gestaltungsprojekte und deren
Konsequenzen fiur die Evaluation

Arbeitspapier. Chemnitz, ATB GmbH: 29.09.2004

Il.I Definition bzw. Beschreibung der Begriffe
sGestaltungsprojekt” und ,,entwicklungsoffenes*
Gestaltungsprojekt

Nach DIN 69901 kennzeichnet ein Projekt ein Vorhaben, welches gekennzeichnet
ist durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit, wie z. B. Ziel-
vorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzung, Abgrenzung
gegeniiber anderen Vorhaben, projektspezifischer Organisation.

Ein Projekt ldsst sich demnach als ein Vorhaben definieren, dessen Ablauf zumin-
dest weitgehend einmalig ist, dessen Struktur eine bestimmte Komplexitit auf-
weist, dessen festgelegte Zielsetzung in vorgegebener Zeit und mit den gegebenen
Mitteln zu erreichen ist.

Gestaltungsprojekte verfolgen das Ziel, Unternehmen und deren Personal-, Orga-
nisations- und Kompetenzentwicklung dahin zu entwickeln, dass diese sich von
auBlen vorgegebenen Anforderungen (des Markts, der Kunden, der Technologie
u. a.) anpassen konnen bzw. diese aktiv beeinflussen (verdndern) konnen. Die Un-
ternehmen unterliegen damit einem permanenten Verdnderungsdruck, sich offen
und flexibel auf neue Arbeitszusammenhinge einzustellen. Dies erfolgt durch
Veridnderungen der inneren Strukturen und deren Wechselwirkungen sowie der
Mitwirkung der Akteure. Akteure in diesen Gestaltungsprojekten sind Individuen,
Gruppen und das Unternehmen als gesamte Organisationseinheit.

Die Gestaltungsprozesse vollziehen sich in den Unternehmen in enger Wechselwir-
kung externer Prozesse der Veridnderungen und interner Prozesse der Verdnderungen
(in Handlungserfordernissen, Arbeitsaufgaben, Arbeits- und Organisationsstruktu-
ren, Verantwortungs- und Entscheidungsspielrdaumen, Prozessen und Ablédufen so-
wie Kompetenzanforderungen an Mitarbeiter, Fithrungskrifte und Management).

Das bedeutet, dass sich die in den Unternehmen vollziehenden Verdanderungspro-
zesse definiert in Giberschaubaren Gestaltungsprojekten nach Ziel, Zeit, und ande-
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ren Kriterien (s. 0.) in dynamischen Prozessen vollziehen, die entwicklungsoffen
sind.

Ein ,,entwicklungsoffenes* Gestaltungsprojekt ist gekennzeichnet durch einen per-
manenten Abgleich von Zielen (bzw. Teilzielen) und deren Erfiillung im Kontext
zu kennzeichnender Faktoren des Gestaltungsprozesses (vgl. Abbildung 1). Ziel-
vorgaben in entwicklungsoffenen Gestaltungsprojekten bestehen in den Unterneh-
men aus dem Endziel als strategische (Geschifts-) Entscheidung. Ressourcen wer-
den fiir die Erreichung von Teilzielen in {iberschaubaren Zeiteinheiten (eher kurz-,
statt mittel- und langfristig) geplant, unterliegen jedoch der Beachtung permanent
erfolgender Einwirkungen durch Veridnderungen von aulen. Die Anndherung an
die Zielerreichung wird durch einen kontinuierlichen Abgleich der erreichten Teil-
ziele bzw. Entwicklungsfortschritte des Prozesses und deren Wirkungsgefiige ein-
zelner MaBlnahmen gepriift. In der Konsequenz erfolgt eine Neuausrichtung und
Modifizierung der Teilziele bis hin zu deren Neuformulierung. Damit wird der
Entwicklungsprozess selbst stirker zum Betrachtungsgegenstand der Veridnderung
im Gestaltungsprojekt. In der Konsequenz bedeutet das auch, dass der Entwick-
lungsprozess in der Verdnderungsausprigung in MaBBnahmen und Wirkung zum
Evaluationsinhalt von Projekten der Kompetenzentwicklung werden muss.

Abbildung 1

Faktoren zur Kennzeichnung der Entwicklungsoffenheit in KMU

Entwicklungsperspektive:

Schaffung von Kompetenzen zur nachhaltigen Sicherung der Markt- und Wettbewerbsfihigkeit
des Unternehmens durch innovative Formen der Personal- und Organisationsentwicklung

in dynamisch flexiblen Unternehmensprofilen

Zielorientierung Dynelimlfscl:iur;)d ezl Ergebnisorientierung im
verlaufende Prozesse . .
. Leistungs- und Kompetenzprofil
des Abgleichs s P P
in Kombination und Definition
der Entwicklungseinrichtungen
Erkennen strategischer Entwicklungskorridore Entreprgneurshlp Kernkompetenzen
| der Fiihrung
; Manager/Fiihrungskrifte P
direkt ( 8 g ) Spezialisierung auf
‘ + Nischen als Rahmenbedingungen A
Kooperations- | | Geschfts- Auftriige Eingehen auf Zautritt ins der Handlungsfihigkeit || Partizipative bestimmte Markt-
profile felder Kundenwiinsche | | Systemgeschift der Mitarbeiter Fiihrung Technologien nischen
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Il.LII  Definition bzw. Beschreibung von Merkmalen
entwicklungsoffener Gestaltungsprojekte sowie
Begriindung der Bedeutung dieser Merkmale

Die Herausbildung entwicklungsoffener Gestaltungsprojekte als charakteristisches
Merkmal in Projekten der Praxis erzeugt somit Veridnderungen in wesentlichen
Bedingungen und Voraussetzungen der Evaluation von Maflnahmen der Kompe-
tenzentwicklung. Als Merkmale von entwicklungsoffenen Gestaltungsprojekten
kristallisieren sich heraus:

— Die Erarbeitung betrieblicher Strategien fiir Kompetenzentwicklung und
Lernprozesse besitzt eine hohe Orientierung an unternehmensspezifischen
Bedarfen und Entwicklungszielen. Im Lernprozess selbst ergeben sich Ver-
dnderungen mit der Auswirkungsnotwendigkeit auf eine Modifizierung,
Korrektur, Anpassung bzw. Neudefinition in den Zielen. (,,Wege entstehen
erst beim Gehen.*)

— Die Handlungsfdhigkeit der Mitarbeiter basiert auf Rahmenvorgaben und
-vereinbarungen, ohne dass klare und prizise, detailliert eindeutige Ar-
beits- und Verfahrensanweisungen und routinierte Vorgehensweisen vor-
liegen; eine unvollstindige Beschreibbarkeit der Basis der Arbeitshandlung
bestimmt die Kompetenzanforderungen zur Ausfithrung der innovativen
Aufgaben.

— Die Gestaltung lernforderlicher Rahmenbedingungen nimmt in den dar-
gestellten, nicht deterministisch steuerbaren Prozessen einen wesentlichen
Stellenwert als Transferunterstiitzung individueller zu organisationaler
Kompetenzentwicklung ein.

— Die Kontext- und Erfahrungsgebundenheit von Kompetenzen wird offener,
d. h. Kompetenzen sind in unterschiedlichen Zusammenhéngen und Ar-
beitssituationen, an differenzierten Arbeitspldtzen und Strukturen anwend-
bar und auf diese erweiterbar und iibertragbar. Unmittelbare raum-, sach-
und ortsgebundene Faktoren der Kompetenzentwicklung verdndern sich.
North und Friedrich sprechen in diesem Zusammenhang von Selbstorga-
nisationskompetenz und deren Genese zur Entwicklung von Kompetenzen
mit ,,Mittelcharakter*: ,,Kompetenzen zur Handhabung der organisatori-
schen Voraussetzungen, zur Zusammenarbeit und Kommunikation als auch
Kompetenzen zur Prioritidtensetzung und Koordination dienen der Zieler-
reichung von Wertschopfungshandlungen, zur Handhabung von Stérungen,
zur Qualitdtsarbeit und zur Handhabung der physischen Umgebungsbedin-
gungen.” (North/Friedrich 2004) Das heil}t, die sich vollziehende Kom-
petenzentwicklung in entwicklungsoffenen Gestaltungsprojekten definiert
auch den Kompetenzbegriff als solches neu. Kompetenzen entstehen i. S.
von Kompetenzen mit ,,Generalisierungscharakter (Metakompetenz), um
die vorhandenen ,,Kombinationen von Fach-, Methoden- und Sozialkom-
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petenzen im Kontext verdnderter Anforderungen der Handlungskompetenz
im permanenten Abgleich von Zielen (bzw. Teilzielen) und deren Erfiil-
lung zu betrachten. (In der Literatur finden sich unterschiedlichste Bezeich-
nungen und Definitionen der Kompetenzen in dynamischen betrieblichen
Verdnderungsprozessen: Innovationskompetenz, Verdnderungskompetenz,
Selbstorganisationskompetenz, Flexibilititskompetenz sind nur einige aus-
gewihlte Bezeichnungen.)

Lernsituationen in den Unternehmen sind geprédgt durch die Beriicksich-
tigung der Arbeits- und Interaktionsbedingungen in den Unternehmen
selbst. Eine trennscharfe Darstellung der Kontextualisierungsleistungen
und -handlungen ist nur bedingt abbildbar, d. h. es geht im Evaluations-
prozess stirker um die Beachtung situativer Entwicklungsergebnisse der
Kompetenzen in deren Zusammenhangsdarstellung mit Kontext- und Er-
fahrungsbindung.

Prozesse der Kompetenzentwicklung sind in Bezug zu den Akteursebe-
nen (Individuum/Gruppe/Unternehmen) im Gesamtkontext der Ziel- und
Ergebnisorientierung zu betrachten. Erkennbar wird diese Notwendigkeit
u. a. daran, dass organisierte Formen des Lernens gegeniiber informellen
Formen des Lernens und des Lernens im Prozess der Arbeit (prozessbezo-
genes Lernen) eine riickldufige Tendenz aufweisen.

Die subjektive Bewertung von Veridnderungen und deren Bewiltigung im
organisationalen Bedingungsfeld der Unternehmen erfordern eine starke
reflexive und kommunikative Verarbeitung, z. B. von betrieblichen Aktivi-
tiaten. Erfahrungen bilden den Inhalt und das Ziel der Kompetenzentwick-
lung.

In die Entwicklung der Kriterien zur Evaluation der Unternehmensprojekte wur-

den Zielstellungen des eigenen Projektansatzes der Evaluation einbezogen und er-

ginzt durch Faktoren zur selbstorganisatorischen Reflexion betrieblicher Verdnde-

rungsprozesse (Heeg u. a. 2002) sowie die vom ProcessCenter LiPA entwickelten
Evaluationskriterien (Arbeitsdokument 2002).

Die Bewertung des erreichten Erfolges der Unternehmensprojekte erfolgt in den

Komplexen Ziele, Planung, Controlling, Realisierung, Marketing, Anforderungen

an Beteiligte und Innovationsgrad. Die Ergebnisse werden in die Arbeit der Be-

gleitforschung als reflexive Ergebnisbewertung einbezogen.
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Tabelle 1

Merkmale entwicklungsoffener Gestaltungsprojekte

Merkmal

Definition des Merkmals

Zielorientierung

... erfasst die Ausprigung des Zielfindungsprozesses in der
Zieldefinition und Untersetzung in iiberschaubaren Teilzielen, die
Sicherung der Bekanntheit und Beeinflussbarkeit der Ziele sowie deren
Wirkungsweise als Steuerungsgréfie des Entwicklungsprozesses

Planung

... sichert die Betrachtung der Ausprigung der Bedingungen einer
arbeitsfahigen (Planungs-)Basis zur Erfiillung der Ziele bzw. Teilziele
in personeller, inhaltlich-ergebnisbezogener und ressourcenbezogener
Richtung

... bezieht dabei sowohl reale (betriebliche) Rahmenbedingungen als
auch weiche Faktoren ein

Controlling

... definiert die Anforderungen an einen permanenten Kontroll- und
Steuerungsprozess der Aktivitdten und Manahmen im Abgleich Ziele
und Ergebnisse sowie deren Bezugsbasis (Kontinuitit, RegelmiBigkeit,
Aktivititenbezug, Instrumentenstiitzung) und Verdnderungskontext

Realisierung

... untersucht die Bedingungen der konkreten Arbeits- und
Handlungsbedingungen im Projekt: personell-organisatorische
Faktoren, arbeitsstrukturelle Faktoren, fithrungsseitige partizipative
Ausprigung und qualifikatorische Prozessunterstiitzung

... bezieht dabei die Charakteristik des Verdnderungsprozesses ein
(Reichweite, Kontinuitit, Verdnderungssequenz u. a.)

Informations-Marketing

... beinhaltet die Veroffentlichung der Ergebnisse, Erfahrungen und
Erkenntnisse des Projekts und die daraus abgeleitete Funktion des
Transfers und der Ubertragung dieser im Sinne informellen Lernens

... beachtet dabei besonders die Rolle der Information und
Kommunikation als wesentliches Erfolgsmoment betrieblicher Prozesse
der Kompetenzentwicklung

Anforderungen an

.. verdeutlicht die Reichweite und den Wirkungsgrad der Erreichung

Beteiligte der Ziele und Durchfiihrung der Mafinahmen durch den Grad der
Einbeziehung unterschiedlichster Beteiligter im Unternehmen sowie
deren Wirkung auf die Verinderung von sozialen Prozessen, Werten,
Normen und Regeln im Unternehmen

Innovationsgrad ... driickt die Verdnderung im Unternehmen in der strategischen bzw.

operativen Wirkungsebene durch Umsetzung konzeptionell erarbeiteter
Ansitze, den erreichten breitenwirksamen Effekten im Unternehmen
(iiber die Projektzielgruppe hinaus) sowie an konkreten Ergebnissen
eines verdnderten Prozesses der Kompetenzentwicklung sowie einer
konsequenten Weiterfiithrung in den néchsten Jahren (Nachhaltigkeit)
aus

Erkenntnisse und Erfahrungen aus betrieblich erfolgreich realisierten Projekten

zur Einfiihrung von E-Business-Losungen (Risch u. a. 2004) bestitigen die dar-
gestellten Komplexe. Als Schwerpunktanforderungen erfolgreicher Einfiihrungs-

prozesse erwiesen sich:

— Bildung einer interdisziplindren Projektgruppe, die eine konsequente Un-

terstiitzung der Geschiftsfiihrung erféhrt,
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— Sicherung und Realisierung eines hohen Grades der Einbeziehung der Mit-
arbeiter unter Sicherung einer kontinuierlichen Transparenz der Aktivitd-
ten, Vorgehensweisen und Arbeitsfortschritte,

— Einfiihrung in Etappen, die zugleich eine modulweise Einfiihrung unter
Beriicksichtigung bereichsbezogener Losungen verfolgt,

— Einbeziehung von Fihigkeiten und Kenntnissen von externen IT- Spezialis-
ten,

— Qualifizierung erfolgt durch innerbetriebliche Formen des Lernens und der
Kommunikation (informatives Lernen) wihrend der Einfiihrung und durch
internes Personal.

ILIII Sortierung bzw. Strukturierung dieser Merkmale

Eine Strukturierung und Sortierung dieser Merkmale erscheint zum gegenwarti-
gen Zeitpunkt nicht sinnvoll (siehe dazu Standards fiir Evaluation der Deutschen
Gesellschaft fiir Evaluation). In Abhingigkeit, z. B.

— der Zielstellung der Evaluation im Prozess der Kompetenzentwicklung,

— der Betrachtungsebenen der Verdnderungen durch Kompetenzentwicklung:
Individuum/Gruppe/Unternehmen,

— der Zielgruppe der Nutzung der Evaluationsergebnisse: Begleitforschung,
Wissenschaftler, Zielgruppe im Unternehmen: Management, Fiihrungs-
kriafte, Mitarbeiter, Betriebsrat,

— der Anforderung an die Evaluationsergebnisse: qualitativ oder quantitativ,

ergeben sich unterschiedliche Sortierungs- und Strukturierungsmerkmale der als
Gesamtgefiige wirkenden Merkmale.

I1.LIV Bezug zum Kontext der Evaluation von
entwicklungsoffenen Gestaltungsprojekten

Die Evaluation von Kompetenzentwicklungsprozessen verlagert ihren Betrach-
tungsschwerpunkt von einer stark ziel- und ergebnisorientierten Betrachtungswei-
se anhand statischer Faktoren und Ausprigungsmerkmale auf die Einbeziehung
von Betrachtungsfaktoren, die den Prozess der Ausprigung der Kompetenzen,
z.B. auf den unterschiedlichen Akteursebenen in ihrer Verinderungstendenz und
Entwicklungsrichtung einbeziehen (z. B. anhand der Faktoren zur Kennzeichnung
der Entwicklungsoffenheit).
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Notwendig sind prozessorientierte Ansidtze der Evaluation (vgl. Abbildung 2),
die einen problembezogenen Zugang zur Erreichung der Zielstellung fokussieren.
Hierbei steht zum einen die Ausgangsbedingungen und das abgeschlossene Ergeb-
nis innovativer Prozesse im Mittelpunkt der Betrachtung, zum anderen aber auch
stiarker der Prozess der Durchfiihrung selbst.

In die Bewertung des Prozesses ist die Beachtung beeinflussender Bedingungen

einzubeziehen.

Abbildung 2
Methodisches Vorgehen zur Evaluation entwicklungsoffener Gestaltungsprojekte

| Prozessbegleitende Evaluation |

Unternehmen Gesamtverbund

Transfer
Austausch und Verbreitung der Ergebnisse
Aufgaben A v A v LY v A v A
— Erhebung der Ausgangs-
situation Ausgangsdaten R
e
— Dokumentation des ? T f
Projektverlaufs w ‘ ¢ ¢ @ 1
d| e
— Reflexion von Aktivititen des Untornehmens Ies X
und Ergebnissen im Bereich Personal- T T Unternehmens i
o
— Vernetzung der Aktivititen Orgar?izgtions— ¢ ¢ ¢ n
— Evaluation der Ergebnisse Ssixﬁtiﬁgin Dokumentation —
— Transfer der Ergebnisse LY v LY v ™ +f v LY v L
ansfer

Austausch und Verbreitung der Ergebnisse

Unternehmen Projektverbund

Die praktizierte Gestaltungsforschung muss an einer engen Kooperation mit den
Unternehmen ansetzen und iiber die gesamte Laufzeit des Projekts eine breite
Transferschiene verfolgen. Partizipative Arbeitsformen bestimmten die Arbeits-
weise und das Herangehen in der Evaluation der Unternehmen. Eine notwendige
starke Einbeziehung der Firmen erfolgt in vielféltigen Phasen der Erfiillung des
Evaluationsauftrags. (Vgl. Abbildung 3)

Die wissenschaftliche Begleitung sollte auf Basis eines abgestimmten Evaluations-
designs mittels eingefiihrter Instrumentarien erfolgen. Zu beachten ist dabei, den
Einsatz weniger statischer, auf festen Grundmodellen und -annahmen basierender
Evaluationsmethoden vorzusehen, sondern stirker die Beriicksichtigung iterativer
Evaluationsprozesse, -instrumente und -verfahren zu verfolgen, welche die in Re-
gelkreisen verlaufenden Prozesse der Kompetenzentwicklung abbilden.
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Abbildung 3

Beispielhafte Darstellung aus dem Prozess entwicklungsoffener Gestaltungspro-
jekte im Sample Personal- und Organisationsentwicklung in innovativen mittel-
stindischen Unternehmen ( A022 NBL): Unternehmen der Branche Verkehrstech-
nik

Zielstellung Teilziel MafBnahmen
(strategische Entscheidung)

Erschlieung Verlagerung der Schaffung von Grundlagen im

internationaler Managementverantwortung Unternehmen durch

Marktpotenziale durch Ausbildung und 1. Festlegung der zu entwickeln-
Entwicklung strategischer den Fiihrungskrifte und
Fiihrungskompetenzen 2. Vermittlung von Grundkennt-

nissen der Fiihrung als Basis
der Herausbildung von Fiih-
—Ip p rungskompetenz

W ) | 4 il
N

Ergebnis der Teilzielerreichung abhiingig von
= individuellen Féhigkeiten der ausgewihlten Fiihrungskrifte zur Ubernahme
der Fithrungsverantwortung
> Organisationaler Fihigkeit zur Verdnderung der Strukturen zur Einbindung
und Verortung der Fithrungsverantwortung in den Bereichen, in den Geschiiftsfeldern
> Féhigkeit des Unternehmens, neue Strukturen in die unternehmensstrategische
Geschiftstatigkeit (unternehmensgrenziibergreifende Struktur) einzubinden
im Sinne des Gesamtzieles (Positionierung in internationalen Mérkten)

> Einbeziehung der Rahmenbedingungen auf dem internationalen Markt (Prézisierung
des Zielmarktes, Definition der Organisationsstruktur, personelle Besetzung, Chancen
der Produktpositionierung u. a.)

Die Kombination deskriptiver und normativer Ansitze innerhalb des Evaluations-
konzepts ist eine notwendige Konsequenz fiir die Evaluation entwicklungsoffener
Gestaltungsprojekte. Sowohl Handlungsorientierungen, die Richtwerte definieren
und eine Argumentation zu ihrer Rechtfertigung im Sinne eines Ist- und Soll-
Zustands-Vergleichs erfordern (normatives Vorgehen), als auch deskriptive, d. h.
beschreibende Evaluationsprozesse mit dem Anspruch einer wertfreien entwick-
lungsbezogenen Betrachtung, sind durch die wissenschaftliche Begleitung zu si-
chern. Wichtig ist vor allem, in den wissenschaftlichen Arbeiten durch normati-
ve und deskriptive Betrachtungen intersubjektiv nachvollziehbare Grundlagen zu
entwickeln, z. B. in der Betrachtung unternehmensstrategischer Entwicklungssys-
teme.

Diese systemtheoretisch geprigten Ansétze sind besonders in Prozessen des Wan-
dels von Bedingungen, Zustinden, Situationen zu betrachten, die verdnderungs-
intensiv sind. Gerade in Prozessen der Kompetenzentwicklung kleiner und mit-
telstandischer Unternehmen zeigte sich, dass das Erfordernis der Sicherung von
Wettbewerbsfihigkeit und Innovationskraft in den Unternehmen dazu fiihrt, dass
bisherige Handlungskompetenzen ,,briichig werden* und die Suche nach Losungen
,dunscharf* erfolgt, d. h. teilweise erzeugt das gegenwirtige Handeln mehr Proble-
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me als Losungen, und die Suche nach diesen ist teilweise von sich widersprechen-
den zielorientierten Alternativprozessen geprigt (ABWF 2006).

Mit dem erkenntnisleitenden Interesse, nicht nur auf Eigenschaften, sondern auch
auf Wechselwirkungen zu achten, ermdglicht diese Denkrichtung zugleich eine
Verstiandigung zwischen unterschiedlichen Disziplinen (in den Unternehmen und
der Wissenschaft, d. A.), die auch weiterhin wegweisend sein kann. Gerade in
KMU, in denen eine arbeitsteilige Realisierung der Aufgaben des Personalma-
nagements dominant ist (Israel/Pawellek 2006), kann Evaluation damit zum hand-
lungs- und wissensleitenden Transfermittel effektiv eingesetzt werden.

Die stirkere Anwendung reflexiver Formen der Evaluation (Selbstevaluation,
Fremdevaluation) bietet dafiir eine Arbeitsbasis.

Eine Beteiligung der Begleitforschung an der Durchfiihrung ausgewdhlter Lern-
prozesse vor Ort ist vorteilhaft.

Tabelle 2
Bewertungskomplexe und deren Kriterien zur Einschétzung der Ergebnisse entwick-
lungsoffener Gestaltungsprojekte der Personal- und Organisationsentwicklung

Komplexe Bewertungskriterien

Zielorientierung — gemeinsames Verstdndnis und Festlegung der Ziele und Teilziele
sowie deren Ergebnisauspragung

— Ubereinstimmung Projektansatz/-bewerbung —
Unternehmenssituation

— Verankerung der Projektziele in der Unternehmensstrategie

— Operationalisierung der Ziele

— Klarheit und Kommunikation der Ziele mit allen an der angestrebten
Kompetenzentwicklung Beteiligten

— kontinuierliche Prizisierung und Modifizierung

Planung — “professionelles Projektmanagement:

— Projektverantwortliche mit Zustindigkeiten + Aufgaben

— Steuerungsteam — Einbindung GF + BR

— Schaffung forderlicher Rahmenbedingungen: Bereitstellung
Kompetenzen/Ressourcen

— Festlegung und Abstimmung der Meilensteine/ Erfolgskriterien,
Ziele, MaBnahmen, Terminen, Verantwortlichkeiten

— Beriicksichtigung aktueller betrieblicher Rahmenbedingungen

— Motivation und Akzeptanz durch kurzfristige Anfangserfolge
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Komplexe

Bewertungskriterien

Controlling

Informations- und Ergebnistransparenz zu Mafinahmen, Wirkungen,
Ergebnissen

Einsatz von Controlling-Instrumenten mit klar strukturierten
Ergebnisdimensionen

regelmifige Erhebung von Verdnderungen durch die Beteiligten
selbst (Eigenreflexion) und durch das Management und Externe
Partner, z. B. wissenschaftliche Begleitung (Fremdreflexion)
regelmifige Riickmeldung der Controllingergebnisse und
Auswertung mit den Beteiligten

kontinuierliche Anpassung von Rahmenbedingungen
mafnahmenbezogene Erfolgskontrolle

Realisierung

Einbindung und Unterstiitzung. GF + BR

Einbeziehung Betroffener in Problemldsungsprozesse und
Ideenfindung

Einhaltung vereinbarter Aktivitéiten

Verdnderung bzw. Aufbau von Organisationsstrukturen
Modifizierung verdnderungswiirdiger Ziele, neue Kommunikation
und Vereinbarung

Nutzung des Erfahrungswissens der Beteiligten

Orientierung der Qualifizierung an konkreten betrieblichen
Prozessverinderungen

schriftliche Dokumentation des Projektverlaufs

Reichweite der Verdnderung im Unternehmen bezogen auf:
Mitarbeiter/Team/Fiihrungskrifte

Kontinuitdt/Diskontinuitét der Umsetzung geplanter Vorhaben zur
individuellen und organisationalen Kompetenzentwicklung

Informations-
Marketing

Schaffung einer hohen Informationstransparenz durch

interne Darstellung bisher erreichter Ergebnisse, geplanter Ziele und
MaBnahmen

externe Darstellung bisher erreichter Ergebnisse, geplanter Ziele und
MaBnahmen

Nutzung geeigneter Medien (z. B. Intranet, Sampleplattform,
Publikationen)

Marketinginstrumente (Nachnutzungseffekte)

Motivation zur Handlungsaktivititen

Innovationsgrad

Unterscheidung eingesetzter Instrumente von klassischen PE-
MaBnahmen bzw. klassischen Umsetzungsstrategien (Originalitit/
Innovationsgrad)

innovative Zielsetzung/innovativer Erfolg der KE im Unternehmen

Anforderungen an
Beteiligte

Einbindung aller MA als aktive Mitgestalter

Einbindung Externer/ Einbindung wissenschaftlicher Begleitung
Entwicklung eines neuen Rollenverstindnisses

Fahigkeit und Bereitschaft interner und externer Kommunikation
von Problemen, Losungsansitzen, Ergebnissen

Promotoren auf allen Unternehmensebenen als Voraussetzung fiir
Dauerhaftigkeit der Ergebnisse nach Projektende und ohne Externe
[0 Identifikation mit Projekt

OO Unterstiitzung des Projekts
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Karlheinz Sonntag, Ralf Stegmaier

I Kriterien fir einen erfolgreichen Transfer
von Projektergebnissen und Know-how

Arbeitspapier. Universitdt Heidelberg, Februar 2005

Ein Modell fiir den erfolgreichen Transfer von Know-how umspannt folgende
Komponenten:

— Projektergebnis (Produkt)
— Quelle des Transfers

— Rezipient des Transfers

— Transferkontext.

Fiir die einzelnen Dimensionen konnen spezifische Merkmale formuliert werden

(vgl. Tabelle).

Tabelle
Transferrelevante Dimensionen und deren Beschreibung

Transferrelevante Beschreibung der Dimension
Dimensionen

1. Merkmale des Projektergebnisses (Produkt)

Kausale Ambiguitét Die kausale Ambiguitét hiangt davon ab, inwieweit relevante
Ursache-Wirkungszusammenhénge von zu transferierendem
Know-how verstanden werden.

Bewihrtheit Know-how, das in hohem Mafe bewihrt ist, kann leichter
transferiert werden. Die Bewéhrtheit hingt ab von der
Hiufigkeit des erfolgreichen Einsatzes.

Geltungsbedingungen Die Geltungsbedingungen legen fest unter welchen
Bedingungen bestimmte GesetzméBigkeiten Giiltigkeit
besitzen bzw. welche Voraussetzungen gegeben sein miissen,
damit eine Losung erfolgreich angewendet werden kann.

Professionelle Dokumentation Die Art der Aufbereitung von Wissen kann den Transfernutzen
entscheidend beeinflussen. Die Dokumentation sollte neben
konzeptionellen klar handlungsorientierte Anteile aufweisen.

Nutzen der Losung Ein klarer Nutzen der Losung erhoht die Motivation und
Aufnahmebereitschaft des Rezipienten. Nutzen kann anhand
verschiedener Kriterien bestimmt werden, wie 6konomischer
Nutzen, Zufriedenheit der Mitarbeitenden oder Kunden,

Klimaverbesserungen.
2. Merkmale der Quelle des Transfers
Motivation der Quelle Die Motivation der Quelle hingt ab von Interesse

und Engagement fiir den Wissenstransfer.
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Transferrelevante Beschreibung der Dimension
Dimensionen
Wahrgenommene Die Zuverlassigkeit der Quelle bezieht sich darauf, inwieweit

Zuverlassigkeit der Quelle

Empfehlungen oder weitergegebenen Informationen von einer
Quelle durch Dritte Glauben geschenkt wird.

Zuginglichkeit der Quelle

Die Moglichkeit, auf die Quelle bei Riickfragen oder auftreten-
den Problemen leicht zugehen zu konnen, ist wichtig fiir den
Transfererfolg. Klare vereinbarte Kommunikationswege und
-kanile konnen dies erleichtern.

3. Merkmale des Rezipienten des Transfers

Motivation und
Aufnahmebereitschaft des
Rezipienten

Die Motivation des Rezipienten bezieht sich auf das Interesse
und Engagement fiir den Wissenstransfer. Ein klar erkennbarer
Nutzen spielt hier eine wichtige Rolle.

Aufnahmekapazitit des Die Aufnahmekapazitit des Rezipienten bezieht sich auf die
Rezipienten Fahigkeit neues Wissen aufzunehmen und mit vorhandenem
Wissen zu verbinden.
Bestehende Erfahrungen sowie die Flexibilitdt Dinge zu
dndern sind hierbei gefordert.
Nachhaltigkeit in der Die Nachhaltigkeit in der Ubernahme von Know-how bezieht
Ubernahme sich darauf inwieweit ein Rezipient in der Lage ist, verdndertes

Wissen zu erhalten bzw. veridnderte Abldufe erfolgreich
beizubehalten.

4. Merkmale des Transferkontexte

S

Qualitit der Beziehung von
Quelle und Rezipient

Vertrauen und Glaubwiirdigkeit sind wichtig fiir die Qualitit
der Beziehung von Quelle und Rezipient.

Ressourcenverfiigbarkeit

Ausreichend vorhandene Ressourcen (Personal, Zeit,
finanzielle Mittel, Handlungsspielrdaume) sind wichtige
Merkmale des Transferkontextes.

Professionelle Steuerung des
Transfers

Durch klar definierte Prozesse und festgelegte Meilenstein
kann der Transfer professionell gesteuert werden. Dies setzt die
Formulierung klar messbarer Ergebnisgrofien voraus.

Anreizsysteme Monetire und nicht monetire Anreizsysteme sollten
transferforderliches Verhalten von Quelle und Rezipient
unterstiitzen.

Lernkultur Ein erfolgreicher Transfer hingt immer auch von der Lern-

und Verdnderungsbereitschaft des Unternehmens ab. Eine
ausgeprigte Lernkultur ist hierbei ein wichtiger Erfolgsfaktor.
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Manfred F. Moldaschl, Alexander Irmer

IV Evaluierung von Veranderungsprozessen
im Hinblick auf Kompetenzentwicklung
und Lernkultur - im Rahmen des
Programmbereichs ,,Lernen im Prozess
der Arbeit“

Expertise (2. Fassung). Chemnitz: Institut fiir Innovationsmanagement
und Kompetenzentwicklung, Mai 2005

IV.I Aufgabenstellung

Fiir die Evaluierung als Aufgabe des 2004 eingerichteten Projektteams gehen wir
von folgender Aufgabe aus: Der Erfolg von Verdnderungsprozessen im Hinblick
auf Kompetenzentwicklung und Lernkultur soll bewertet werden (Changeprojekt-
Evaluierung). Hierfiir vorliegende Instrumente sollen im Rahmen der Expertise
gesichtet und hinsichtlich ihrer fachlichen und 6konomischen Anwendbarkeit grob
bewertet werden (Screening).

Die vom Institut fiir Innovationsmanagement und Kompetenzentwicklung (IfIP)
iibernommene Teilaufgabe bezieht sich auf deutschsprachige Instrumente, die zum
einen im ,,Handbuch Kompetenzmessung® (nachfolgend ,,HB KM*) dargestellt
werden (Erpenbeck/v. Rosenstiel 2003), sowie evtl. auf einzelne weitere Instru-
mente, die im Rahmen des Programms ,,Lernkultur Kompetenzentwicklung* ent-
wickelt oder zumindest beschrieben wurden — nach Maligabe ihrer Zuginglichkeit
fiir die Expertisennehmer.

Nicht Gegenstand der Expertise ist es, die Wirksamkeit von Fordermafnahmen
bzw. von Formen der Begleitforschung zu ermitteln.

Daraus leitet sich — im Rahmen der gegebenen zeitlichen und finanziellen Mog-
lichkeiten — folgende Aufgabenstellung des Teilprojekts ab.

1. Vorliegende Bewertungsverfahren werden in einem Screening charakterisiert
und systematisiert; das Ergebnis ist eine Ubersicht iiber den Bestand an In-
strumenten zur Bewertung von Lernkultur und Kompetenzentwicklung, die
aber keinen Anspruch auf Vollstindigkeit und Représentativitét erhebt.

2. Es werden Kriterien entwickelt, mit denen sich Bewertungsverfahren im Hin-
blick auf ihre regelméfige Anwendbarkeit in geforderten Projekten selbst wie-
derum bewerten lassen.
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3. Anhand der erarbeiteten Kriterien werden ausgewihlte, fiir typische Projekte
(aus dem Umfeld von ABWF/QUEM) brauchbare Instrumente zur Bewertung
von Change-Prozessen bewertet.

Wir gehen davon aus, dass in weiteren Schritten das Projektteam insgesamt Vor-
schldge erarbeitet, wie Projektnehmern kiinftig geeignete Verfahren fiir die Eva-
luation vor- und bereitgestellt werden. Ferner gehen wir von der Prdmisse aus,
dass keiner der vorliegenden Verfahrensentwiirfe im Rahmen der Expertise zur
Anwendungsreife zu bringen sei.

IV.Il Lésungsweg und Bewertungskriterien

Aus der Aufgabenstellung ergibt sich die Notwendigkeit, Kriterien zu definieren,
anhand derer ein Ranking der Instrumente erstellt wird. Wir haben entsprechende
Kriterien zunéchst nach Plausibilitidt und mit Bezug auf die Evaluierungsdebatte
bestimmt. Das Verfahren sollte insofern offen sein, als wir die Kriterien beim
»Scannen der Instrumente ggf. prizisieren, modifizieren, selektieren und ergin-
zen wollten. Wir benutzten folgende Kriterien (vgl. auch Kapitel 3.1.1 ,,Kriterien
fiir die Bewertung in Frage kommender Evaluationsinstrumente*):

Verstindlichkeit (vs. Expertenabhingigkeit)

Validitdt — Augenschein-Validitét (2a) und 6kologische Validitit (2b)
Ubertragbarkeit (vs. Kontextspezifitiit)

Anwendungsokonomie (Aufwands-/Nutzen-Verhiltnis)

AP o

Reflexivitit (Anregung der Beteiligten zum Diskurs liber Ergebnisse, Bewer-
tungen und Verwendung)

Das 1. Kriterium ist selbsterklidrend, kann sich aber in der Regel nur auf die vor-
liegenden Darstellungen des betreffenden Instruments beziehen, nicht auf dieses
selbst, soweit es dem Expertisennehmer auch nicht zur Verfiigung steht. Dies gilt
selbstredend fiir die Anwendung aller weiteren Kriterien ebenso.

Das 2. Kriterium bezieht sich vorrangig auf die augenscheinliche Validitit des
Instruments, soweit sie aus seiner Portraitierung hervorgeht. Die 6kologische
Validitidt und damit der mogliche Nutzen) sind naturgemif nur in einer echten
Evaluierung festzustellen, die im Rahmen dieser Expertise a priori nicht geleistet
werden kann. Aussagen der Autoren hierzu wurden in die Auswertung aufgenom-
men. Einschidtzungen der 6kologischen Validitit, also der Funktionsangemessen-
heit und damit der moglichen Aufgabenerfiillung durch das Instrument, kénnen
vom Expertisennehmer allenfalls grob abgeschitzt werden, und dies letztlich in
der Zusammenschau der Bewertung nach Einzelkriterien. Da fiir das 4. Kriterium
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aber eine solche Schitzung auch als Zwischenschritt erforderlich ist, haben wir
dies — wo immer moglich — getan.

Das 3. Kriterium bezieht sich auf die Frage, ob ein Instrument fiir viele unter-
schiedliche Projekte eingesetzt werden kann, so dass im Prinzip auch Vergleiche
zwischen verschiedenen Vorgehensweisen in den untersuchten Praxisfillen hin-
sichtlich ihrer ,,Lerneffizienz* moglich wiren. Da es sich hierbei aber um ein Di-
lemma handelt (siehe unser Exposé€ vom 30.9.2004), kann es nicht einfach um eine
Maximierung dieses Kriteriums gehen. Das Dilemma besteht zwischen Standar-
disierung und Situierung der Erhebungsinstrumente. Man will einerseits die Er-
gebnisse verschiedener Projekte (und ggf. Forderformen) miteinander vergleichen
konnen, was gleiche Kriterien und Verfahren voraussetzt. Zum anderen will man
nicht Apfel mit Birnen vergleichen, nicht etwa die Qualifizierung lernungewohnter
Arbeitskridfte mit dem Lernkulturwandel im Ingenieurbiiro. Das heif3t, die Uber-
tragbarkeit des Instruments muss mit seiner Anwendungsokologie (Kriterium 2b)
gewichtet werden.

Das 4. Kriterium ist wie immer aufgabenbezogen zu definieren, hier also bezogen
auf die Frage der projektspezifischen und projektiibergreifenden Ergebnisbewer-
tung. Es ergibe keinen Sinn, die Verfahren nach absoluten MaBstiben zu bewer-
ten, etwa nach dem kleinsten Aufwand in der Annahme, das Verfahren wiirde
dann am ehesten eingesetzt, oder nach dem groBten Aufwand in der Annahme,
das Verfahren sei dann besonders genau oder ganzheitlich. Zur Anwendungsoko-
nomie zidhlen wir auch, ob Experten zur Anwendung des Instruments erforderlich
sind, bzw. welcher Schulungsaufwand ggf. fiir betriebliche oder wissenschaftliche
Verwender notig ist.

Das 5. Kriterium bezieht sich auf unsere generelle Unterscheidung von Control-
ling- und Evaluierungsmethoden nach Zweckrationalitit und Reflexivitit. In ei-
nem zweckrationalen Methodenverstdndnis soll etwas objektivierend gemessen
werden, um es danach besser managen zu konnen. Sie sollen dem Entscheider
Riickmeldung iiber die Ausgangssituation sowie iiber die Effekte (Wirksamkeit)
seiner MaBnahmen geben. Meist werden dabei nur die Effekte im Hinblick auf
die Intentionen, also die angestrebten Kennzahlen beriicksichtigt. Nichtintendier-
te Effekte gehen allenfalls als Storfaktoren ein, die das Erreichen der Zielgrofen
verhinderten. Ein reflexives Methodenverstindnis geht davon aus, dass die Mes-
sung selbst einen kommunikativen und konstruktiven Akt darstellt, der a) dem
untersuchten Praxisfeld Riickmeldung iiber sich selbst gibt und damit Reflexions-
gelegenheit schafft; b) WertmaBstibe und Relevanzen zur Diskussion stellt und sie
nicht einfach vorgibt; und c) auch den Forscher oder Anwender des Instruments
in die Verstindigung einbezieht. Auch dieses Kriterium kann nicht nach Mafigabe
einer Maximierung angewandt werden, denn ein rein ,,prozeduraler* Einsatz von
Instrumenten, die auf eigene Sollvorstellungen verzichten und nur die Praxisak-
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teure zur Kommunikation anregen wollen, fiigen dieser Praxis nichts hinzu, was
dort nicht schon wire. Die Praxisakteure brauchen aber eine zumindest partiell
objektivierende AuBensicht, aus der sie Neues/Anderes iiber sich und ihre Mal-
nahmen erfahren.

IV.III Analysierte Verfahrensdarstellungen und
ein Ranking-Vorschlag

Grundlage der Bewertung

Im ,,Handbuch Kompetenzmessung* (Erpenbeck/v. Rosenstiel 2003; nachfolgend
und im Anhang ,,HB KM*) werden insgesamt 44 Verfahren bzw. Ansitze zum
,,Erkennen, Verstehen und Bewerten von Kompetenzen in der betrieblichen, pa-
dagogischen und psychologischen Praxis* dargestellt. Die Verfahren stiitzen sich
meist auf Ansitze der pddagogischen und psychologischen Diagnostik. Die Her-
ausgeber gliedern ihr Buch in fiinf grole Abschnitte, nach denen auch die Verfah-
ren unterteilt werden:

— Einzelkompetenzen, Kompetenzkombinationen 25 Verfahren
— Kompetenzbilanzen 2 Verfahren
— Ubergreifende Kompetenzgitter 7 Verfahren
— Kommerzielle Anbieter 6 Verfahren
— Exemplarische ausldndische Beispiele 4 Verfahren

Unsere Recherche bezog sich dariiber hinaus auf einige weitere im Rahmen des
ABWF-QUEM-Programms entwickelte Bewertungsansitze. Diese konnten aber
im Rahmen der kleinen Expertise letztlich nicht verarbeitet werden. Zur Be-
schrinkung des Aufwands haben wir uns auf die grofite Gruppe der Verfahren
,,Einzelkompetenzen, Kompetenzkombinationen® (25 Verfahren) im vorliegenden
Handbuch beschrénkt.

Hieraus sollen Riickschliisse auf die zukiinftige Evaluation im Projekt ,,Lernen
im Prozess der Arbeit” (LiPA) gezogen werden. Viele Autoren der vorgestellten
Verfahren sind am Projekt LiPA direkt oder indirekt beteiligt. Um angesichts der
Informationsfiille einen systematischen Uberblick iiber die verschiedenen Instru-
mente, ihre Merkmale und Zielrichtungen zu geben, wurde ein entsprechendes
Schema erstellt, das die wichtigsten Merkmale und Bewertungen auf jeweils einer
Seite enthélt, und zwar ausgehend von den obigen Kriterien:

— Ausrichtung (Kompetenzentwicklung, Lernkultur, beides)
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— Durchfiihrung (Zeitbedarf, technisch-rdaumliche Voraussetzungen, Exper-
tenabhingigkeit)

— Verstdndlichkeit und Augenschein-Validitit (face validity)

— Einschiitzung der Anwendbarkeit/Ubertragbarkeit durch den/die Autor/-in-
nen

— Einschitzung der Anwendbarkeit/Ubertragbarkeit durch die Expertisen-
nehmer

— allgemeine Bemerkungen

Die Beschreibung der Instrumente nach diesen Merkmalen und ihre Bewertung
nach den o.g. Kriterien erfolgt im Anhang. Die zusammenfassende Bewertung und
das Ranking hingegen erfolgen hier in Abschnitt 3.2, primir auf Basis der Einzel-
bewertungen des Anhangs in der letzten Spalte (Einschédtzung der Anwendbarkeit
durch die Expertisennehmer) und der letzten Zeile (allg. Bemerkungen). Empfeh-
lungen fiir das weitere Vorgehen folgen in Abschnitt 4.

Unter den besprochenen 25 Verfahren (vgl. Moldaschl/Irmer, Anlage) erfassen
etliche nur Eigenschaften oder nur Motive oder nur Wissen — sie scheiden daher
fiir den intendierten Evaluierungszweck von vorneherein aus. Einige weitere sind
allein auf Fiihrungskrifte ausgerichtet (5, 11, 18, 19, 23). Auch sie scheiden als
mogliche Standardverfahren aus, kommen aber fiir entsprechende spezifische Pro-
jekte in Betracht, ggf. in Kombination mit anderen Verfahren. Letzteres gilt auch
fiir die motiv- und wissensbezogenen Verfahren (ohne deren spezifische Eignung
dazu hier weiter zu bewerten). Eine Bewertung von Unternehmenskulturen im
Hinblick auf ihre Lernforderlichkeit wird von keinem der untersuchten Verfahren
explizit vorgenommen. Dies ist angesichts der Grundlage, auf die sich unsere Be-
wertung bezieht (Handbuch Kompetenzmessung) verstdndlich.

In vielen der ausgewerteten Darstellungen ist die Abgrenzung von Begriffen der
Disposition, Kompetenz, Bereitschaft, Orientierung, Anforderung etc. problema-
tisch. Das mittlerweile vorliegende Glossar (Kirchhofer 2004) konnte hier zwar
hilfreich sein, doch benétigte man enormen Optimismus fiir die Annahme, die
Autoren und Verwender von Bewertungsverfahren wiirden sich an ein Glossar
halten, das nicht von ihnen selbst stammt. So bleibt es wohl bei der frohlichen
Vermischung, Uberschneidung, Doppelung, Verwechslung oder Substitution. Wir
haben diese Probleme in der Regel iibergangen und auch davon abgesehen, die
theoretische Fragwiirdigkeit von Konstrukten wie ,,Uberzeugungsfihigkeit*, ,,In-
ternalitit®, ,,Leistungsstolz* u. A. kritisch zu kommentieren, zumal die Operatio-
nalisierungen meist ohnehin nicht vorliegen.

Zunichst einige Anmerkungen zur konkreten Anwendung der wichtigsten Krite-
rien.
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Validitdt

Viele Verfahren sind Ergebnis von Forschungen im Bereich der pidagogischen und
psychologischen Diagnostik. Als solche sind die erfragten Kriterien und die damit
erzielten Ergebnisse tiberwiegend auf ihre methodische Giite hin untersucht worden,
nur in einer geringeren Zahl der Fille allerdings — anhand externer Kriterien — auf ihre
okologische Validitit. Letzteres haben wir als Bewertungskriterium hoch gewichtet.

Ubertragbarkeit

Die Mehrzahl der besprochenen Verfahren grenzt den Anwendungszweck mehr oder
weniger ein. Entsprechende Eingrenzungen stellen eine groflere Nihe zum betreffen-
den Anwendungsfeld und den dort relevanten Kompetenzen zwar nicht per se sicher,
sind ihr aber zumindest zutrdglich. Verfahren, denen es in Grunde gleichgiiltig ist,
wo sie und wessen Kompetenzen sie erfassen, konnen auler den sog. ,,Schliisselqua-
lifikationen* oder ,,Basiskompetenzen (z. B. ,,Selbstkompetenz®) letztlich nichts
Konkreteres erfassen und bewerten (daher: Dilemma). Nur vier der besprochenen
Verfahren (1, 11, 12, 14, 23) erfragen mehr oder weniger klar abgegrenzte Einzel-
kompetenzen. Die Nummern beziehen sich auf die laufende Nummerierung der Da-
tenblitter liber die Verfahren. Wir haben daher entsprechende Spezifikationen in der
Tendenz zunichst positiv beurteilt, um danach zu fragen, inwieweit eine Portierung
dennoch moglich erscheint. Subjektive Verfahren, welche die Kompetenzbewertung
alleine durch die jeweils Befragten vornehmen lassen (Selbstbewertung), halten wir
nicht fiir den projektiibergreifenden, vergleichenden Einsatz tauglich. Im Einzel-
projekt konnen sie dagegen durchaus sinnvoll sein, insbesondere in ihrer reflexiven
Funktion. Dies gilt fiir beide Varianten, also Selbstbewertung und Fremdbewertung
jeweils durch Akteure der begleiteten Organisation.

Von subjektiven Verfahren sind solche Instrumente abzugrenzen, die zwar auf
subjektive Erhebung setzen (also in der Regel auf Interviews, nicht auf die Beob-
achtung manifesten Verhaltens), dies aber mit einer objektivierenden Bewertung
verbinden (Einstufung der Aussagen anhand theoretisch begriindeter und opera-
tionaler oder sonst wie priddefinierter Kriterien). Solche Verfahren kommen nach
unserer Einschitzung fiir die projektiibergreifende Evaluierung durchaus in Be-
tracht, wie ohnehin die primir objektivierenden Verfahren.

Mit anderen Worten: Fiir projektiibergreifende Verwendung halten wir einen ob-
jektivierenden Ansatz (der sich darauf nicht beschrinken muss) fiir notwendig.

Reflexivitdt

Drei Verfahren (3, 8, 24) werden ausdriicklich nur zum Einsatz zur Selbstbewer-
tung empfohlen, wobei die Probanden iiber die Ergebnisverwendung selbst ent-
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scheiden sollen. Bei den anderen sind Fremdbegutachtungen, teils auch durch Or-

ganisationsmitglieder (Kollegen, Vorgesetzte) vorgesehen oder gehdren direkt zur

Untersuchung. Generell muss bei jedem Verfahrenseinsatz geklidrt werden, wie

(a) die Ziele einer Anwendung der Verfahren in einer Organisation generiert wer-
den und

(b) wie der Umgang mit den Ergebnissen der Verfahren im Unternehmen ist.

Dariiber geben allerdings die Beitrige des ,,HB KM* meist kaum Auskunft. Wie
stets beim Einsatz von Evaluierungsinstrumenten muss aber auch im Bereich der
Personalentwicklung beachtet werden, dass sich mit der Durchfiihrung von Ent-
wicklungsmafBnahmen unterschiedliche Interessen der Beteiligten verbinden. Die
Selbstbewertung an sich haben wir nicht a priori positiv bewertet, denn zumindest
in Organisationen niitzt es allein wenig, wenn der Befragte bei sich Entwicklungs-
bedarf erkennt (Ausnahme etwa: Berufswahl, Selbstcheck von Griindern). Wir
sehen es vielmehr als Manko an, wenn die Verfahren sich implizit an eine einzelne
Akteursgruppe wenden (etwa das Management), ohne die Frage der Perspektiven
und der Interessen zu thematisieren. Insofern wire es das Minimum, wenn die
Verfahren nicht implizit oder explizit von Interessenidentitit ausgehen, sondern
zumindest Management- und Arbeitskraftperspektive unterscheiden. Generell po-
sitiv im Sinne des Reflexivitdtskriteriums haben wir dagegen Perspektivenverglei-
che bewertet (Selbst- versus Fremdbewertung der Praktiker untereinander, Prakti-
ker- versus Expertenbewertung).

Ebenfalls positiv bewerteten wir, wenn die Verfahren selbst zur Reflexion iiber
den Sinn, Nutzen, die Angemessenheit und Grenzen ihres Einsatzes auffordern
(etwa im Verfahren 7).

IV.IV Auswahl geeigneter Evaluierungsverfahren und
Ranking-Vorschlag

Insgesamt empfehlen wir nach unserer Auswertung von 25 Verfahrensdarstellun-
gen (vgl. Moldaschl/Irmer, Kapitel 6 der Anlagen, fiinf der Verfahren fiir eine
regelmifBige Anwendung in Projekten aus dem Bereich ABWF/QUEM in Betrach-
tung zu ziehen, die wir nachfolgend nochmals in aller Kiirze charakterisieren.

7. Instrument for Competence Assessment (Lantz/Friedrich): Qualitatives Instru-
ment in der Survey-Feedback-Tradition; objektivierend, verdnderungsorientiert.
Geeignetes Verfahren fiir die Auslosung und Bewertung von Kompetenzent-
wicklung im Rahmen betrieblicher Verinderungsmafnahmen (PE, OE), auch im
Rahmen von Begleitforschung. Besondere Bedeutung von Reflexivitit, die das In-
strument von anderen abhebt. Ferner ein dem Programm adéiquater theoretischer
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Hintergrund. Aufgrund der qualitativen Fallorientierung weniger geeignet fiir pro-
jektiibergreifende Evaluierung.

17. Das Kompetenzrad (North): Visualisierungsmethode auf Basis von Selbst- und
Fremdeinschitzungen. Ansatz zur Darstellung subjektiver Kompetenzeinschit-
zungen durch die Praxisakteure. Verzichtet auf objektivierende Bewertungen und
ist insofern eher geeignet fiir Malnahmenevaluierung (Projektbegleitung), weni-
ger fiir den Projektvergleich.

20. Selbstkonzept beruflicher Kompetenz (Bergmann u. a.): Selbsteinschitzung,
standardisierte subjektive Analyse. Geeignet fiir malnahmenbezogene sowie fiir
fall- und projektiibergreifende Evaluierung — u.E. aber nur in Verbindung mit ob-
jektivierenden Instrumenten.

22. Kompetenzmessung in multimedialen Szenarien: pro facts — ein Assessment
Center am PC (Etzel, Kiippers): Verhaltensorientierte, objektivierende Erfassung
von Kompetenzen iiber Multimedia-Tests fiir Personalauswahl und -entwicklung.
Das Verfahren scheint geeignet fiir maBBnahmenbezogene, mit Einschrinkungen
auch fiir fall- und projektiibergreifende Evaluierung. Letzteres wiirde probeweise
Verwendung voraussetzen.

25. Beurteilungsbogen zu sozialen und methodischen Kompetenzen — smk99 (Frey/
Balzer): Selbstbeurteilung von Personen (insbes. Ausbilder, Personalentwickler, Fiih-
rungskrifte, aber auch Lehrlinge) anhand schriftlicher Fragebogen (standardisierte
subjektive Messung). Primir fiir die Auslosung betrieblicher Manahmen der Perso-
nalentwicklung einsetzbar. Verinderungsmessung wie bei allen subjektiven Verfah-
ren v.a. fiir interne Zwecke; kaum geeignet fiir falliibergreifende Evaluierung.

Somit kommt fiir eine projektiibergreifende Verwendung nur eines dieser Instru-
mente in Betracht, ndmlich 22. Die Bedingungen hierfiir sind in den Kurzcha-
rakterisierungen bereits genannt. Die Verfahren 17, 20 und 25 konnten ggf. in
Kombination mit 22 projektvergleichend zum Einsatz kommen. Dann v.a. in der
Funktion, die Stirke subjektiv eingeschitzter Verdnderungen in den Einzelprojek-
ten zu vergleichen. Die Verfahren sind zu unterschiedlich angelegt, um sie ohne
Beriicksichtigung des Verwendungskontexts sinnvoll rangordnen zu kdnnen.

Als Verfahren fiir die Verdnderungsbewertung in einzelnen Begleitprojekten eig-
nen sich alle fiinf genannten Verfahren (7, 17, 20, 22, 25) mehr oder weniger. Die
kompletteste Losung (subjektivierende und objektivierende Anteile, Reflexivitit)
bietet Verfahren 7 (Instrument for Competence Assessment). Es ist, wenn man den
Auswertungsaufwand einbezieht (der in anderen Darstellungen teils nicht ange-
geben ist), auch unter anwendungsokonomischen Gesichtspunkten vertretbar. Die
Verfahren 20 und 22 wiirden sich fiir eine kombinierte Anwendung anbieten.
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IVV Empfehlungen zur Anwendung und Entwicklung im
Programmbereich ,,Lernen im Prozess der Arbeit*

Unsere Anregungen zur Anwendung und weiteren Entwicklung der Evaluierung
im Programmbereich LiPA beziehen sich auf folgende drei Ebenen:

1. Verfahrenseinsatz
2. Verfahrensentwicklung
3. Projektiibergreifende Evaluierung.

IV.V.I Verfahrenseinsatz
Um die Folgerungen hier nochmals aufzunehmen:

— Fiir die einzelne Projektevaluierung empfehlen wir Verfahren 7 (ICA). Es
erfiillt vier unserer fiinf Kriterien (Verstdandlichkeit vs. Expertenabhingig-
keit, Validitit, Anwendungsokonomie und Reflexivitit) in der ausgewoge-
nen Gewichtung. Weniger erfiillt es dagegen das Kriterium der Ubertrag-
barkeit (vs. Kontextspezifitit) — notwendigerweise im Sinne unserer Dilem-
mathese.

— Wenn letztere Zielsetzung verfolgt werden soll, so empfehlen wir den Ein-
satz von Verfahren 22 (pro facts).

— Sollen beide Zielsetzungen gleichrangig verfolgt werden, empfehlen wir
die Kombination der Verfahren 7 (ICA) und 22 (pro facts).

Zur Bewertung der Lernkultur ist keines der besprochenen Verfahren ausgelegt
und geeignet. Insofern wird bei Interesse an der Evaluierung projektformiger Ver-
dnderungen in beiden Aspekten ohnehin eine Kombination mit anderen Verfahren
erforderlich sein. Dann aber wire darauf zu achten, dass der ,,Strauf3* der anzu-
wendenden Instrumente nicht zu grofl wird. Drei Verfahren wiren sicher ein Ma-
ximalumfang, der besonderer Begriindung bediirfte.

IV.V.II Verfahrensentwicklung

Giitekriterien. Beim Vergleich der Verfahren féllt auf, dass die Entwickler un-
terschiedliche Giitekriterien verwenden und diese selbst dort, wo sie sich formal
gleichen, jeweils auch noch unterschiedlich definieren. Das erschwert jeden Ver-
gleich. Zumindest bei den im Programm ,,Lernkultur Kompetenzentwicklung*
oder Nachfolgeprogrammen in Auftrag gegebenen Verfahren sollten daher kiinftig
a) Anforderungen formuliert werden, welche Giitekriterien ermittelt werden sol-
len. Ahnlich wie das Handbuch Kompetenzmessung einen Rahmen vorgab, wel-
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che Aussagen zum Verfahren gefordert werden, kdnnte man ein solches ,,Raster*
hinsichtlich der Giitekriterien prézisieren. Ferner b) sollte der Versuch gemacht
werden, die fiir wiinschenswert erachteten Validierungskriterien ndher zu bestim-
men. Dies soll hier aber nicht weiter ausgefiihrt werden.

Selbstbeschreibung und Vergleichbarkeit. Falls weitere Evaluierungsinstrumen-
te entwickelt bzw. die vorliegenden weiterentwickelt werden sollten, so wire es
sinnvoll, wenn sie sich a) anhand der in unserem Raster genannten sowie ggf.
weiterer Kriterien (vgl. Anhang) selbst iibersichtlich klassifizieren. Ferner wire
wiinschenswert, dass sie in einer Sektion gleiche Basisdaten erheben, Neben den
allgemeinen Firmendaten (Bestandsdauer, Zahl der AN, etc.) betrife das unter an-
derem Aussagen iiber die Zahl und Qualifikation der Organisationsmitglieder, die
in eine PersonalentwicklungsmafBinahme gehen, iiber Umsetzungsverantwortliche
sowie iiber geplante und ggf. zusitzlich ausgefiihrte InterventionsmaBnahmen.

IV.V.III Evaluation im Programm

Wie eingangs begriindet, wollten wir im Rahmen dieser Expertise keine Aussagen
iber Programmevaluierung machen. Doch um eine solche kommt man gleichwohl
nicht umhin, wenn man Empfehlungen zur Projektevaluierung und zur Entwick-
lung ihrer Verfahren machen will: Die gegenwirtigen Bemiihungen sind selbst ein
Versuch des systematischen Wissensmanagements zur Projektevaluierung, also
ein Versuch, aus dem bisher Geleisteten institutionell zu lernen. Die entscheidende
Frage dabei lautet: Bringt es etwas, wenn man kiinftig solche, ggf. verbesserten
Verfahren zur Projektevaluierung einsetzt? Und wenn ja, was?

Das kann auf Basis der Daten bzw. des Gegenstands, den die Projektgruppe be-
arbeitet hat, nicht beantwortet werden. Folglich miisste ein Monitoring institu-
tionalisiert werden, das diese Frage immer wieder stellt und anhand geeigneter
Daten iiberpriift (bzw. liberlegt, wie dies gepriift werden kann). Das ist weder
projektiibergreifende Evaluierung noch Programmevaluierung, sondern reflexive
Evaluierung im Programm. Wenn die Projektevaluierung Reflexivitidt im Projekt
fordern soll, dann braucht die Steuerung des LiPA-Programmbereichs etwas Ver-
gleichbares, also eine ,,Jlernforderliche Programmkultur®. Diese Aufgabe kann der
Programmbeirat iibernehmen, im Diskurs zwischen Anwendern und Programm-
beirat, ggf. delegiert an eine Gruppe. Man wiirde sich damit auf den Weg zu einer
(wirklich) formativen Evaluierung im Rahmen des Forderprogramms machen. Die
Arbeit der Projektgruppe ist — als Single-Case-Reflexivitit — ein Schritt in diese
Richtung.
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V.

Elmar Witzgall

Konzepte der ,,Akkreditierung des nonformalen
Lernens” sowie der ,Kompetenzbilanzierung“
aus dem Blickwinkel des Anliegens
»Projektibergreifende Evaluation von
Gestaltungsprojekten im Programmbereich
,Lernen im Prozess der Arbeit‘“

Expertise. Dortmund, Mai 2005

Ergebnisse der Recherche

Im Rahmen des Vorhabens ,,Projektiibergreifende Evaluation* wurde bei der Re-

cherche geeigneter Instrumente als Quelle das Internationale Monitoring im Rah-

men des Programms ,,Lernkultur Kompetenzentwicklung® sowie einschligige
Veroffentlichungen von Seiten EU/CEDEFOP ausgeschopft. Diese internet- und
literaturgestiitzte Recherche wurde schlieBlich durch eine kritische Einsichtnah-
me von insgesamt 9 deutschsprachigen Verfahren der Kompetenzbilanzierung er-

ginzt. Es waren folgende Verfahren:

Kompetenzbilanz NRW (Landesinstitut fiir Qualifizierung/Ministerium
fiir Wirtschaft und Arbeit NRW) (s. www.lfg-nrw.de)

Die Kompetenzbilanz NRW basiert auf einem Konzept von 6 ,,Schliissel-
qualifikationen (z. B. Motivationsfihigkeit) und soll eine individuelle
Stdrken-/Schwiichen-Analyse ermoglichen. Nutzungsfelder sind die Be-
rufs- und Weiterbildungsberatung/Coaching/Selbstmanagement u. A.

Qualipass (Freudenberg-Stiftung und Land Baden Wiirttemberg)

Der Qualipass stellt eine Art Portfolio zur Dokumentation und Sammlung
von personlichen Kompetenzen, Titigkeits- und Bildungsnachweisen plus
Coaching-Bescheinigungen dar.

Qualifizierungspass — Nachqualifizierung und berufliche Weiterbildung
(bbj servis/Bundesinstitut fiir berufliche Bildung) (www.qualifizierungs-
pass.de)

Der Qualifizierungspass wurde speziell zur Unterstiitzung und Dokumen-
tation von modularen Nachqualifizierungs- und Weiterbildungsaktivitditen
entwickelt. Er sammelt portfolioartig Qualifizierungsbescheinigungen,
stellt Arbeits- und Berufserfahrungen dar und dokumentiert den schuli-
schen Bildungsverlauf.
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— Kompetenznachweis Kultur (Bundesverein Kulturelle Jugendbildung)
Der Kompetenznachweis Kultur ermoglicht eine Darstellung dessen, was
Jugendliche in der kulturellen Bildungsarbeit, durch aktive Teilnahme an
Bildungsangeboten und Projekten, leisten und lernen.

— Job-Navigator (IG Metall/Forschungsinstitut fiir Arbeit, Bildung und Parti-
zipation, Recklinghausen FiAB)
Der Job-Navigator lehnt sich am Schweizer Qualifikationsbuch an. Es
handelt sich um ein ,,Kompetenzen-Handbuch* mit den Hauptteilen Be-
standsaufnahme, Profilanalyse und Aktionsplan. Die dabei erfolgende Be-
wertung der Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz erfolgt durch Selbst-
einstufung mittels Fdhigkeiten-Listen.

— Profilpass (Bund-Léander-Kommission/Deutsches Institut fiir Erwachse-
nenbildung DIE u. a.)
Der Profilpass entstand im Rahmen eines derzeit auslaufenden Verbund-
Projekts ,,Weiterbildungspass mit Zertifizierung informellen Lernens“. Er
ermoglicht — im Rahmen von Coaching — eine individuelle Kompetenzbi-
lanzierung (in diesem Rahmen erfolgt eine einfache Einstufung des Be-
herrschungsgrades von Tdtigkeiten).

— Europdisches Portfolio der Sprachen ,,Sprachenpass*
Der sog. Sprachenpass baut auf den Kompetenzstufen des Europarates
fiir das Lehren und Lernen von Sprachen auf. Die Kompetenzniveaus sind
operationalisiert und mit Tdtigkeitsbeispielen verbunden.

— Sprachenportfolio (Verband Wiener Volksbildung)
Das Sprachenportfolio lehnt sich an den Sprachenpass an

— Schweizer Qualifikationsbuch (CH-Q; Werd Verlag)
Das Qualifikationsbuch definiert/unterscheidet Fdhigkeiten/Kompeten-
zen/Qualifikation und leitet u. a. eine Selbsteinstufung der Aufgaben-Be-
herrschung an.

Auch diese vertiefte Recherche hat keine Instrumente zu Tage gebracht, die den
Kriterien fiir die ,,Evaluation von Kompetenz, Lernkultur und Transfer hinrei-
chend entsprechen kénnen. Das wichtigste Eignungs-Kriterium war die ,,Fihig-
keit* der Instrumente, eine Beziehung zwischen Anforderungen von Arbeitstatig-
keiten (resp. Arbeitsaufgaben) auf der einen Seite und Lernniveaus (als Input fiir
Kompetenzentwicklung) bzw. Handlungsperformanzen (als Ausdruck von Kom-
petenz) auf der anderen Seite herzustellen und einzustufen. Nur zwei der gesich-
teten Verfahren
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— das Europdische Portfolio ,,Sprachenpass*
— sowie das Schweizer Qualifikationsbuch (Teil Potentialanalyse)

zeigen hierzu elaborierte Ansitze. Der Sprachenpass passt jedoch inhaltlich nicht
in unser Anliegen. Die Potentialanalyse des Schweizer-Qualifikationshandbuchs
gestattet eine differenzierte Aufnahme von individuellen Arbeits- und Lernerfah-
rungen und damit verbunden eine Einschitzung der dabei erworbenen Fihigkeiten
und Fihigkeiten-Niveaus. Allerdings fehlt eine Auswertung und Normierung fiir
personeniibergreifende Ergebnisdarstellungen und -bewertungen.

Nichtdeutschsprachige Instrumente aus dem EU-Bereich waren einerseits nicht
ohne weiteres zugédnglich. Die im EU-Bereich operierenden Forscher und Politiker
berichten (im Internet) weitgehend nur ,,iiber* Entwicklungen und Konzepte, ma-
chen die betreffenden Produkte aber nicht (z. B. per Download) verfiigbar. Ande-
rerseits ist in Rechnung zu stellen, dass nichtdeutschsprachige Instrumente — auch
bei grundsitzlicher Eignung — wegen der Notwendigkeit einer Ubersetzung und
Eichung/Validierung nicht kurzfristig und aufwandsarm einsetzbar sind.

Dennoch spricht einiges dafiir, die Entwicklungen im EU-Raum auch im Rahmen
des Vorhabens ,,Projektiibergreifende Evaluation® etwas genauer zu betrachten.
Praktisch alle deutschsprachigen Konzepte basieren auf diesen Entwicklungen
bzw. machen nur Sinn im Rahmen der bildungspolitischen Perspektive der EU.
AuBerdem bietet sich z. B. der derzeit in Entwicklung befindliche ,,Européische
Qualifikationsrahmen* EQF nicht nur fiir die Berufsbildung, sondern auch fiir das
,Lernen im Prozess der Arbeit* als ein Referenzsystem fiir Ergebnisse von Kom-
petenzentwicklung an. Der EQF kann insofern durchaus fiir den Transfer der Er-
gebnisse und Produkte in LiPA und Nachfolgeprojekten von Bedeutung sein.

V.Il Der bildungspolitische EU-Hintergrund der
Forschung und Entwicklung

Zwei bildungspolitische Prozesse haben im EU-Raum wesentlich zur Entwicklung
von Projekten und Instrumenten der Kompetenzdarstellung beigetragen:

a) Das konzeptionelle Ziel der Erfassung und Darstellung von Ergebnissen des
nonformalen Lernens
b) Das politische Ziel der Herstellung eines einheitlichen Bildungsraums

Zu a):

Im Weillbuch der Europédischen Kommission ,,LLehren und Lernen — auf dem Weg
zur kognitiven Gesellschaft* (1995) wurde die Idee eines gemeinsamen europdi-
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schen Ansatzes der Ermittlung, Bewertung und Anerkennung nicht formal erwor-
bener Kompetenzen vorgestellt. Diese Idee basierte auf einer Reihe von friiheren,
nationalen und sektoralen Initiativen und Konzepten, die nicht nur in Léandern
ohne duales Ausbildungssystem (in denen die Bewertung des Lernens im Arbeits-
prozess per se einen hohen Stellenwert besitzt) verfolgt wurden, sondern sogar in
Deutschland zu einem — allerdings gescheiterten — Projekt ,,Bildungspass/Qua-
lifizierungspass™ fithrte (Bjgrnavold 2001, S. 76). Die Leitidee der EU-Initiative
war die des lebenslangen Lernens, in dessen Rahmen bekanntlich dem nonforma-
len Lernen ein wesentlicher Stellenwert zukommt. Auch die EU-Initiative fiihrt
trotz vieler geforderter und nicht geférderter Projekte nicht zum Ziel eines ,,euro-
pdischen Systems zur Akkreditierung fachlicher und beruflicher Kompetenzen®,
stattdessen zu einer Fiille von Instrumenten und Methoden, die unter Punkt 3
etwas niher thematisiert werden. In der Folge werden auch in Deutschland immer
mehr ,,Kompetenz-Akkreditierungsagenturen® auf privatwirtschaftlicher Basis
titig, deren Leistungen v.a. im Bereich Coaching fiir Beruf und Arbeitsmarkt
angesiedelt sind.

Zu b):

Im sog. Briigge- und Kopenhagen-Prozess werden seit etwa 2000 die bildungspo-
litischen Kompetenzen und Instrumente der EU darauf konzentriert, sukzessive
einen europdischen Bildungsraum (Hochschulen und Berufsbildungseinrichtun-
gen) zu schaffen, der von Durchléssigkeit, Transparenz und Mobilitét der Qualifi-
kationen gekennzeichnet ist. Trotz der weiter bestehenden nationalen Souverénitét
und Eigenarten der unterschiedlichen Bildungssysteme soll es moglich werden,
dass alle von einem Individuum im Laufe seiner formellen und nichtformellen
Bildungsprozesse erworbenen Qualifikationen bzw. Kompetenzen erfasst, in stan-
dardisierten Instrumenten dargestellt und z. B. auf einem EU-weiten Arbeitsmarkt
verwertet werden konnen.

Das wichtigste Instrument dieses Prozesses soll auf absehbare Zeit das ECVET, ein
europdisches Kreditsystem fiir die Berufsbildung werden, dass sich an dem schon
fortgeschrittenen Kreditsystem fiir den Hochschulbereich ECTS anlehnt. Credit
meint in diesem Zusammenhang die Moglichkeit, erworbene und nachgewiesene
Qualifikationen auf Berufszeugnisse, Studienberechtigungen usw. anrechnen zu
lassen. Die Praxis der Erfassung und Anrechnung von Lern- und Bildungsleistun-
gen als Credits kann zuverlidssiger werden, wenn es dafiir eine gemeinsame, valide
Referenzkonzeption gibt. Diese Zielvorstellung wurde von der irischen Regierung
eingebracht und 2004 als offizielle Vorgabe von der Kommission iibernommen.
Der daraus resultierende EQF (European Qualification Framework) soll sowohl
den Hochschulbereich als auch die Berufsbildungssysteme umfassen und 2006
vom EU-Bildungsrat verabschiedet werden. Der Meta-Rahmen EQF wird unter
Punkt 3 noch etwas nédher betrachtet. Die Instrumente ECVET, ECTS und EQF
werden sukzessive verflochten (s. den Vorschlag der Spitzenverbdnde der deut-
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schen Wirtschaft fiir einen Qualifikationsrahmen und ein Leistungspunktesystem
in Deutschland und Europa; KWB Mirz 2005 und Bildung fiir Europa, H. 3/2005,
S. 6 ff.).

In der EU-Bildungspolitik wird, trotz der vielen Initiativen zum lebenslangen, non-
formalen Lernen, vor allem in der Perspektive von Bildungssystemen (Hochschul-
und Berufsbildung) und ihrer Angleichung gedacht. Der generelle Trend geht da-
bei dahin, statt der Input-Faktoren von Ausbildung (Inhalte, Formen, Methoden,
Lernorte) vor allem die Output-Faktoren, das Outcome (das Wissen, Kénnen bzw.
die Kompetenzen) des Lernens, relativ (!) unabhingig von den konkreten Lehr-/
Lernbedingungen und -prozessen, darzustellen und zu bewerten. Auch in dieser
Perspektive laufen die Initiativen zur Darstellung von Ergebnissen des nonforma-
len Lernens und zur Schaffung eines gemeinsamen Bildungsraums zusammen. Die
jeweiligen Instrumente sind allerdings praktisch ausschlieBlich auf den Lernoutput
von Individuen ausgerichtet; der Lernoutput von Organisationen (z. B. Schulen,
Ausbildungsstitten und Betrieben) findet im Grunde nur in Form von Zeugnissen/
Bescheinigungen, welche die Lernwege bestétigen, Beriicksichtigung. Die Perspek-
tive lernender Gruppen oder lernender Organisationen bleibt unberiicksichtigt.

V.III Qualifikations- und Kompetenzkonzepte

Zwei unabhingig voneinander entstandene und eingesetzte bzw. zum Einsatz vor-
gesehene Konzepte der Kompetenzdarstellung erscheinen besonders interessant:

a) Das von der OECD geforderte Konzept der Schliisselkompetenzen
b) Das Qualifikationskonzept des EQF

Zu a):

Die von der OECD angeregte Entwicklung von Schliisselkompetenzen (Key Com-
petencies) findet in Europa vor allem im Bereich der schulischen PISA-Studien
Anwendung. Dazu wurde im sog. DeSeCo-Projekt der OECD (Federfiihrung
Schweiz; www.deseco.admin.ch) ein Set von ,, Kompetenzen zur Bewiltigung ei-
nes ,.erfolgreichen und verantwortungsvollen Lebens (!)* entwickelt (vorldufiger
Abschluss 2002), welche auf folgender Definition aufbauen:

Kompetenz
— ist die Fihigkeit, individuelle und soziale Anforderungen zu bewiltigen
— ist eine Kombination von in Wechselbeziehung stehenden Einstellungen,

Werten, Wissen und Fertigkeiten
— kann gelernt und gelehrt werden.
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Das Set von Schliisselkompetenzen umfasst die Fihigkeiten

— autonom zu handeln (acting autonomeously)

— Tools interaktiv anzuwenden (using tools interactively)

— sich in sozial unterschiedlichen Gruppen zu bewegen und zu funktionieren
(joining and functioning in socially heterogenous groups)

welche noch weiter untergliedert wurden.

Jede Schliisselkompetenz setzt definitorisch die Mobilisierung des Wissens, kog-
nitive und praktische Fahigkeiten sowie Sozial- und Verhaltenskomponenten wie
Einstellungen, Gefiihle, Werte und Motivationen voraus. Diese Kompetenzvor-
stellung kommt denen im Rahmen Lernkultur Kompetenzentwicklung ziemlich
nahe und erleichtert eine Operationalisierung, welche z. B. den PISA-Erhebungen
zu Grunde liegt.

Zu b):

Die Grundarchitektur des European Qualification Frameworks EQF wird in einer
CEDEFOP- Studie von Coles und Oates vom Juli 2004 umfassend beschrieben
(www.na-bibb.de/uploads/arbeit/qca-study.pdf). Die EQF-Struktur ist tabellen-
formig. Die Zeilen umfassen acht Reference Levels (Qualifikationsniveaus), wel-
che den kompletten Bereich von ,,geringqualifiziert bis ,,hdchstqualifiziert* um-
spannen und in Form von Sublevels weiter ausdifferenziert werden kdnnen. Jedes
Level ist anhand der Kategorien Knowledge, Skills, Competencies, die als ,,De-
skriptoren” von Qualification bezeichnet werden, beschrieben und voneinander
abgegrenzt. Die Sublevel sollen kiinftig im Rahmen nationaler/sektoraler Berufs-
bildungssysteme qualitativ beschrieben/differenziert werden (kénnen). Im EQF-
Konzept werden Qualifikationen demnach als Oberbegriffe (mit beruflicher Kon-
notation) und Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen als Unterbegriffe ver-
wendet, welche wiederum als Lernergebnisse in bewertbarer, qualititsgesicherter
Weise zu beschreiben sind. Diese lernoutput-orientierte Form der Level-Beschrei-
bung stiitzt sich auf Konzeptionen von Dreyfus (ladder of competence; s. Annex 5
der Studie) und Jaques (Levels of task complexity und types of thinking; s. Annex
4 der Studie). Im Rahmen der vorgeschlagenen Beschreibung der Qualifikations-
Niveaus mit Hilfe der ,,Deskriptoren* Knowledge, Skills und Competencies sind
Beziehungen zwischen der Komplexitdt von Aufgaben, damit verbundenen Lern-
und Denkanforderungen; Lern- und Arbeitserfahrungen und Lern-/Bildungsin-
stitutionen herzustellen. Allerdings wird nicht recht klar, wie die Deskriptoren
Kompetenz, Kenntnis und Fertigkeit von einander unterschieden werden (sollen).
Dem Anschein nach sind mit ,,Kompetenz* aber wohl Handlungskompetenzen
gemeint, die die Bewiltigung beruflicher Situationen und Aufgaben in Anhingig-
keit vom Niveau beruflicher Erfahrung und Meisterschaft erlauben (entspr. Kirch-
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hofer, Berufliche Kompetenz und Dreyfuss Kompetenzleiter). Im ,,Vorschlag der
Spitzenverbdnde der Deutschen Wirtschaft ... vom 7. Mérz 2005; www.na-bibb.
de/home/vortraege_details.php?ID=30&site=Vortr%26anml%3Bge+%26anml%
Bsentationen) werden aus dieser Kompetenzvorstellung sog. Modul-Kompetenzen
abgeleitet, welche nach den Merkmalen Komplexitidt/Intransparenz/Vernetztheit/
Dynamik formal differenziert und inhaltlich nach Doménen (Fachbereichen) und
Handlungsfeldern beschrieben werden (sollen).

Seit Mitte der 80er Jahre arbeiten auf EU-Ebene Netzwerke, welche die Praxis der
gegenseitigen Anerkennung akademischer Ausbildung férdern und ausgestalten.
Die betreffenden Initiativen haben u. a. zum Instrument des ,,Diplomzusatzes‘
gefiihrt und das Credit-System ECTS im Bereich der Hochschulbildung beein-
flusst. Parallel zum akademischen ,,Diplomzusatz* wurden, zwecks Forderung der
,Transparenz‘ und ,,Mobilitdt”, unter CEDEFOP-Federfiihrung analoge Zeugnis-
Zusitze fir den Berufsbildungsbereich entwickelt, die sog. Zeugnisergdnzung,
der EU-Lebenslauf und der sog. Euro-Pass. Im Rahmen der dazu vorliegenden
Formblitter werden die Begriffe Fertigkeiten/Kompetenzen/Féahigkeiten/Kennt-
nisse als offene Beschreibungskategorien mit flieBenden Ubergingen verwendet
(z. B. in Form der Konstrukte ,,Soziale Fihigkeiten und Kompetenzen* oder ,,IKT-
Kenntnisse und Kompetenzen®; vgl. http://europa.eu.int/comm/education/polisi-
es/rec_qual/rec_qual_de.html). Am 15. Dezember 2004 haben das europiische
Parlament und der Européische Rat ein ,,gemeinschaftliches Rahmenkonzept zur
Forderung der Transparenz bei Qualifikationen und Kompetenzen (EUROPASS)
beschlossen. Der neue Europass soll kiinftig alle verschiedenen Transparenz-Do-
kumente in ein benutzerfreundliches Instrument zusammenfassen und auf freiwil-
liger Basis genutzt werden (http://europass.cedefop.eu.int).

V.IV Nationale Ansatze zur Kompetenzerfassung
und -bewertung

Nationale Verfahren zur Erfassung und Darstellung von Kompetenzen, vor allem
solchen, welche auBlerhalb des formellen Bildungssystems erworben wurden, sind
teilweise schon recht weit entwickelt oder sogar, wie im Falle von Frankreich,
schon seit Mitte der 80er Jahre per Gesetz eingefiihrt (Bilan de competences; vgl.
Handbuch Kompetenzmessung, S. 545 ff.). Mit praktisch allen Konzeptionen sind
Instrumente der Berufsorientierung und der beruflichen Wiedereingliederung ver-
bunden. Der besondere Stellenwert der Beriicksichtigung der Ergebnisse nonfor-
malen Lernens in diesen Konzeptionen resultiert daraus, dass damit Kompetenzen
erfasst werden sollen, die beschéftigungsrelevant sein konnen, aber in formellen
Zeugnissen usw. nicht dokumentiert werden (die entsprechenden Konzeptionen
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sind im EU-Jargon meist mit dem Begriff APL — Accreditation of Prior Learning
verbunden; einen guten Uberblick bietet das Internationale Monitoring — Jahres-
sachstandsbericht 2003, Teil 1, auf http://www.abwf.de).

Elaborierte Konzepte stammen z. B. aus der Schweiz (darunter das Schweize-
rische Qualifikationshandbuch; siehe Handbuch Kompetenzmessung, S. 556 ff.),
aus den Niederlanden, Finnland und GrofBbritannien. Sie basieren iliberwiegend
auf biografischen und deskriptiven Methoden, die teilweise auch mit praktischen
Arbeitsproben und/oder psychologischen Personlichkeitstests verbunden sind. Die
Ergebnisse werden meist in Form von Portfolios, normierten Formblittern u. 4.
festgehalten.

Exemplarisch wurden das verwendete bzw. implizierte Kompetenzverstdndnis im
Niederldndischen EVC-Verfahren (,,Erkennen Van Competenties®) festgehalten:

,,Kompetent ist, wer in realistischen Arbeitssituationen die von den Sozialpartnern
fiir den jeweiligen Arbeitsbereich festgelegten Qualititsstandards erfiillen kann®.
Dieses Verstidndnis ist offensichtlich gut kommunizierbar, entspricht aber einem
recht engen Konzept der beruflichen Handlungskompetenz.

V.V Europaische Prinzipien zur Validierung von
nonformalem und informellem Lernen

Die Prinzipien wurden von einer breit besetzten EU-Arbeitsgruppe entwickelt
und in 2004 vorgelegt. Sie zielen darauf, die Praxis der Validierung nichtformaler
Lernprozesse in der EU kohirenter und die Ergebnisse dieser Verfahren vergleich-
barer zu machen (Beziige zu den o. g. Verfahren zur APL-Erfassung und Kom-
petenzdarstellung sind deutlich erkennbar), schreiben jedoch keine bestimmten
methodischen Losungen vor (www.kenniscentrumevc.nl/site/documenten/com-
mon_principles-validation.doc). Zur Zielgruppe gehoren vor allem die nationalen
Initiativen bzw. Einrichtungen zur Kompetenzdarstellung.

Als relevant in unserem Kontext erscheint eigentlich nur die Anforderung, dass
bei einer Validierung das gesamte Spektrum an Qualifikationen und Kompetenzen
eines Individuums (!) beriicksichtigt werden muss und dass der Validierungspro-
zess nicht nur zur Zertifizierung, sondern auch formativ zur Unterstiitzung von
Lernprozessen angelegt sein kann. Ansonsten sind Uberschneidungen mit den De-
GEval-Standards zu erkennen.

Die nationalen, politischen Aktivititen werden vom VPL-Network (www.euro-
peancompetencenetwork.org) unterstiitzt.
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VVI Zum Abschluss

In einer Darstellung zum ,,Non-Formal Learning* des European Training Village
beim CEDEFOP (iiber www.europeantrainingvillage.gr herunter zu laden) wird
resiimiert, dass die summativen Bewertungsziele im EU-Rahmen bisher weitge-
hend verfehlt wurden, weniger die formativen: ,,Wo immer sich ein summatives
Element finden lisst, ist es in der Regel eindeutig auf bestehende nationale Qua-
lifikationssysteme oder auf einen bestimmten Beruf oder Sektor beschriankt. Der
formative Aspekt dagegen hat sich als ein Hauptanliegen herausgestellt. Nicht in
Form ausgedehnter supranationaler Systeme, sondern in Form praktischer Werk-
zeuge fiir einzelne Arbeitgeber und/oder Arbeitnehmer*. Und: ,,Methoden und
Systeme zur Ermittlung, Bewertung und Anerkennung nicht formal erworbener
Kompetenzen konnen als praktische Werkzeuge betrachtet werden, um Schliissel-
qualifikationen (!) sichtbar und stirker bewertbar zu machen*.

Wegen des doch ziemlich unterschiedlichen Entwicklungs- und Verwertungskon-
textes (hier: Transparenz der Lern- und Bildungssysteme, dort: Lern- und Orga-
nisationsgestaltung) erscheint mir eine direkte Ubertragung und die Nutzung der
EU-Instrumente bei der ,,projektiibergreifenden Evaluation von LiPA-Projekten®
nur schwerlich moglich. Dennoch lédsst sich eine Schnittmenge zwischen LiPA-
Programmbereich und den Kompetenzbilanzierungs-Praktiken auf EU-Ebene
ausmachen: Die Rolle/Bedeutung/Relevanz der Kompetenzentwicklung und Kom-
petenzprofilierung im Arbeitsprozess fiir die Beschiftigungs- und Bildungsfihig-
keit von Individuen. In den fiir die projektiibergreifende Evaluation vorgesehenen
Beschreibungsdimensionen/Gegenstandsbereichen wurde dieser Zusammenhang
nicht angesprochen; gleichwohl spielt er in der Projektpraxis fiir die teilnehmen-
den Betriebe wie auch fiir die Akteure und Zielgruppen eine maB3gebliche — mo-
tivationale — Rolle. Methodologisch wire die Beriicksichtigung des Zusammen-
hangs nicht einfach und auch nicht kurzfristig bzw. im LiPA- Rahmen realisierbar.
Hierfiir miissten diverse Briicken geschlagen werden, v. a. zwischen

— Arbeits- und Berufsaufgaben und Lernprozessen/Kompetenzentwicklung

— tétigkeitsbasierter (aktualgenetischer) und biografischer Kompetenzent-
wicklung

— Lernen im Arbeitsprozess und Lernen im Bildungsprozess

— explizitem, intentionalem Lernen und beildufigem Lernen innerhalb und
auBerhalb von Arbeit und Bildung

— Kompetenz und (beruflicher) Qualifikation.

Der mit dem ersten Spiegelstrich angesprochene Zusammenhang bleibt aber noch
im LiPA- Rahmen: Arbeitsaufgaben stellen einen zentralen Gestaltungsgegenstand
betrieblicher KE-Projekte und -MaBnahmen dar. Ahnlich wie bei der Methodik
des Schweizer Qualifikationsbuchs sollte es moglich sein, Beziehungen zwischen
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dem Anforderungsniveau von Arbeitsaufgaben und dem (von Individuen oder Be-
rufskollektiven) erreichten Beherrschungsniveau dieser Tétigkeiten herzustellen
und, davon ausgehend, EQF-kompatible Kompetenzprofile (bzw. deren Verinde-
rung) zu konstruieren.

Es stellt sich allerdings die Frage, ob die Methoden und Instrumente, welche fiir
den LiPA-Evaluationsbereich verfiigbar sind, diese Beziehungsherstellung leisten
konnen. Einschlégig leistungsfihige Instrumente, die man nicht so recht erkennen
kann, sollten v. a. bei der Beantwortung folgender Fragen helfen:

— Welches Wissen wird fiir welche Tatigkeitsbereiche (Aufgaben/Aufgaben-
felder) erworben?

— Welche praktischen Féahigkeiten (Konnen; Fertigkeiten) sind in Abhingig-
keit von der Aufgabenkomplexitit gefordert und wie werden sie angeeig-
net?

— Wie konnen (erworbene) Kompetenzen in das EQF-Raster eingeordnet und
dabei auch aufgaben- und fachinhaltlich beschrieben werden?

Weiterfiihrende Fragen wiren beispielsweise:
— Lassen sich Lerninhalte als Schliisselkompetenzen darstellen und mit (ge-
eigneten) Lernformen verbinden?
— Welche methodischen Wege fiihren iiber die streng individualistischen Be-

schreibungsformen der EU-Systematiken hinaus (v. a. im Bereich kollekti-
ven Lernens und Handelns)?

Literatur
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Vi

Manfred F. Moldaschl, Alexander Irmer

Formalisierte Kurzbeschreibungen
der 25 Evaluationsinstrumente der
Verfahrensgruppe ,,Einzelkompetenzen,
Kompetenzkombinationen“ aus dem von
Erpenbeck & v. Rosenstiel herausgegebenen
s<Handbuch Kompetenzmessung*

Expertise. Institut fiir Innovationsmanagement
und Kompetenzentwicklung: Chemnitz, Mai 2005



Ubersicht iiber die in das Screening zur Charakterisierung und Kurzbewer-

tung im Hinblick auf ihre Anwendbarkeit einbezogenen Verfahren

Nr. | Kurzform Kompletter Name des vorgestellten Ansatzes
des Ansatzes
1 PIA Personlichkeitsinventar zur Integrationsabschétzung
2 BCI Bambeck-Competence-Instrument
3 TOP-Test Test zur beruflichen Orientierung und Planung
4 LMI Leistungsmotivationsinventar
5 LP-AC Lernpotential-Assessment Center
6 MMG Multi-Motiv-Gitter
7 ICA Instrument for Competence Assessment
8 Founders Check
9 ABAT-R Revidierter Allgemeiner Biiroarbeitstest
10 Wissensdiagnose auf Basis von Assoziieren und Struktur-Legen
11 SOKO Das Personalauswahlverfahren ,,Soziale Kompetenz* der Bayerischen
Polizei
12 Situatives Interview zur Messung von Kooperationswissen
13 Gruppencheck
14 IAI TAI-Scorecard of Competence
15 Teiltdtigkeitslisten als Methode der Kompetenzeinschitzung
16 Arbeitsproben und situative Fragen zur Messung arbeitsplatzbezogener
Kompetenzen
17 Das Kompetenzrad
18 Siemens-Fiihrungsrahmen
19 Fiihrungskrifteplanung und -Entwicklung
20 Selbstkonzept beruflicher Kompetenz
21 KKR Das Kasseler-Kompetenz-Rad
22 Kompetenzmessung in multimedialen Szenarien: pro facts — ein
Assessment Center am PC
23 SYNPRO-FAI | SYNPRO-FAI (Fiihrungs-Analyse-Instrument)
24 IResponse 360° Feedback
25 smk99 Beurteilungsbogen zu sozialen und methodischen Kompetenzen
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