Bernd Bak, Studieninstitut fur kommunale Verwaltung Emscher-Lippe

Was hat die Fortbildung eigentlich gebracht?
Notwendigkeit, M 6glichkeiten und Grenzen von Fortbildungscontrolling

1. Einleitung

Ohne hier schon zu konkret auf den Begriff von Evauation einzugehen (Einzelheiten vgl.
Abschnitt 4.3), erscheint es fur das weitere Verstandnis fur sinnvoll, ihn an dieser Stelle we-
nigstens kurz zu erlautern. Unter Evaluation versteht man die Erfassung und Bewertung des
Erfolgs von Fortbildung’.

Controlling wird u.a. so definiert, dass es sich dabei um ein Fihrungsunterstiitzungskonzept
zur verbesserten Erreichung der angestrebten Ziele handelt. Aufgabe von Fortbildungscontrol -
ling ist es somit, Seminare und Trainings daraufhin zu Gberprifen, ob die angestrebten Ziele
erreicht wurden. Der Nutzen von Fortbildung soll erfasst und bewertet werden, um die finan-
ziellen Mittel in die ,,richtigen® MaBnahmen flielen zu lassen.”

Evaluation ist durchaus im wahrsten Sinne des Wortes eine Wissenschaft fur sich, d.h. dass
viele konkrete Ansétze wie der Entwurf eines Seminarbefragungsbogens wissenschaftlichen
Anspriichen geniigen muss, wenn man es ,,ganz richtig machen will. Diesen Anspruch hat
die vorliegende Abhandlung nicht, vielmehr soll sie eine praxisorientierte Anregung fr inte-
ressierte Personalentwickler und Fuhrungskréfte sein, die sich mit dem Thema Fortbildungs-
controlling naher befassen wollen.

Da es die ,,perfekte Losung™ nicht gibt, sondern jede Verwaltung vor Ort selbst entscheiden
muss, ob und wie sie ihr Fortbildungscontrolling aufbaut, handelt es sich vielmehr um den
Versuch einer Sensibilisierung fir das Thema. In die Abhandlung sind zahlreiche Meinungen
verschiedener Autoren eingearbeitet und auch im Internet zugangliche Quellen genutzt wor-
den. Eine Literatur- bzw. Quellenlibersicht finden Sie am Ende der Dokumentation.

2. Die Ausgangsbasis
2.1  Qualifiziertes Personal durch gezielte Fortbildung

Die Komplexitéa der Arbeitszusammenhénge hat sich in den vergangenen Jahren erheblich
gewandelt. Aktuelles Wissen veraltet zunehmend in kirzeren Zeitabsténden und muss durch
neues erganzt bzw. ersetzt werden.® Die so genannte ,Halbwertzeit des Wissens® verkiirzt
sich in dem Mal3e, in dem gesetzliche Anderungen in immer geringeren Abstanden die Ver-
wal tungsbediensteten vor neue Herausforderungen stellen.

Hinzu kommen der verstéarkte Einsatz neuer Medien und Techniken, die Notwendigkeit be-
triebswirtschaftlicher Kenntnisse sowie zum Teil weit reichende Reformen in den Bereichen
des Verwaltungsaufbaus oder des Rechnungswesens.

! auf die Differenzierung der Begriffe Fortbildung und Weiterbildung (nach den Weiterbildungsgesetzen der
Lander) wird hier verzichtet, da beide Begriffe im Sprachgebrauch haufig synonym verwendet werden
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Zu den neuen Anforderungsprofilen der Mitarbeiter gehdren neben den fachlichen Kompeten-
zen zunehmend auch personliche, soziale und methodische Féahigkeiten, die als ,,Schliissel-
kompetenzen* bezeichnet werden.*

Der in vielen Kommunen vorzufindende Personalabbau zur Kostenreduzierung fhrt zu einer
Verdichtung der Arbeit. Da die vorhandene und tendenziell eher noch zunehmende Arbeit auf
weniger Schultern verteilt werden muss, kommt der Fortbildung hier eine wichtige Rolle zu.
Die Verw5altungen benttigen hoch qualifizierte, gut fortgebildete, motivierte und flexible Be-
dienstete.

Letztlich ist mittelfristig auch der demographischen Entwicklung Rechnung zu tragen. Einer-
seits wird die Einstellung neuen Personals schwieriger, andererseits werden die bereits be-
schéftigten Mitarbeiter angesichts der beabsichtigten Verlangerung der Lebensarbeitszeit auch
in héherem Alter nicht um Fortbildungsmal3nahmen umhin kommen, um ihre Leistungsféhig-
keit aufrecht zu halten.

Kunftig wird es somit noch notwendiger, personelle Engpasse durch Fortbildung aufzufangen
und spezifische Qualitatsanforderungen abzudecken. Kontinuierliche Investitionen in Perso-
nalentwicklung und speziell auch in Fortbildungsmal3nahmen sind somit betriebswirtschaft-
lich sinnvoll und personalwirtschaftlich erforderlich.®

,Lernen ist wie Rudern gegen den Strom.
Sobald man authort, treibt man zuriick®

Benjamin Britten (1913-1976), englischer Komponist, Dirigent und Pianist

2.2 Diefinanziellen Rahmenbedingungen

Was die finanzielle Grolenordnung von Fortbildungsmaldnahmen angeht, gibt es offenbar
keine statistisch gesicherten Daten. Das Prasidium des Deutschen Stadtetages kommt in sei-
nem ,,Eckpunktepapier zur Fortbildung® 2003 zu der Erkenntnis, dass keine konkreten Zahlen
dazu vorliegen, wie hoch der durchschnittliche Anteil der Fortbildungskosten an den Perso-
nalkosten ist. Vermutet wird, dass dieser Anteil vergleichsweise gering ist.’

Bel einem grof3en Teil der Verwaltungen liegen die Auszahlungen fir die Fortbildung unter
einem Prozent der Personalkosten, zum grof3en Teil sogar unter einem halben Prozent. In der
privaten Wirtschaft dirfte dieser Wert héher liegen, hier ist haufig von zwei bis drei Prozent
die Rede.

Der kleine prozentuale Antell darf jetzt aber nicht zu der Fehlinterpretation verleiten, dass
sich der Aufwand fir Fortbildungscontrolling bei der vermeintlich geringen Groéf3enordnung
der Fortbildungskosten nicht lohne. Gegen diese Einschétzung spricht, dass grof3ere Stadte -
trotz des prozentual nur kleinen Anteils - jahrlich Betréage in Hohe von mehreren Millionen
Euro fur Fortbildung ausgeben.
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Und fir die kleinen und mittleren Verwaltungen sind mehrere hunderttausend Euro Fortbil-
dungsmittel im Jahr auch Grund genug, Uber die zielgerichtete und sinnvolle Verwendung
nachzudenken.

Dazu kommt, dass in der gegenwartigen angespannten Situation der kommunalen Haushalte
die Gefahr besteht, dass dieser ohnehin schon geringe Anteil noch weiter zurlickgefahren
wird. Eine weitere Reduzierung der Fortbildungsbudgets wére aber angesichts der oben be-
schriebenen dringenden Notwendigkeit von Forthildung eher kontraproduktiv.? Da eine nen-
nenswerte Verbesserung der kommunalen Finanzsituation derzeit nicht absehbar ist, wird sich
der Druck auf die Personalentwickler erhohen.

Wenn in Zeiten knapper Kassen die Kosten gesenkt werden sollen, stehen die Personaent-
wickler bzw. die fur die Fortbildungsbudgets verantwortlichen Fihrungskréfte noch mehr
unter Beweisnot, dass ihre Forthildungsmalhahmen einen Nutzen haben. Die Zufriedenheit
der Teillnehmer ist zwar wichtig, aber die anschlief3ende Umsetzung des Gelernten in die tég-
liche Praxis soll auch messbar gemacht werden.’

Wie eng der finanzielle Rahmen fir die Fortbildungsmittel gesteckt wird, ist bundesweit si-
cher unterschiedlich zu betrachten. Es gibt nach wie vor zahlreiche Kommunen, die ihren
Haushalt ausgleichen kénnen und vor diesem Hintergrund auch wie in der Vergangenheit auf
entsprechende Fortbildungsbudgets zurtickgreifen konnen.

In Nordrhein-Westfalen stellt sich diese Situation Uberwiegend ganz anders dar. Eine Vielzahl
der Kommunen ist schon seit Jahren nicht mehr in der Lage, einen ausgeglichenen Haushalt
vorzulegen. Vielen Stadten und Kreisen droht die bilanzielle Uberschuldung — sofern diese
nicht schon eingetreten ist. Die notwendigen Einsparungen in alen Bereichen treffen beson-
ders die freiwilligen und von den Verwaltungen selbst steuerbaren Aufgaben. Die Aufwen-
dungen fiir Fortbildung sind seit mehr al's zehn Jahren riickl aufig.™©

Sofern neue Fortbildungsthemen wie das Neue Kommunale Finanzmanagement (NKF), der
neue Tarifvertrag fur den offentlichen Dienst (TV6AD) oder die neue Sozialgesetzgebung er-
heblichen Schulungsbedarf ausldsen, kénnen zusétzliche Mittel hierfur nur in &uferst be-
grenztem Rahmen zusétzlich bereit gestellt werden. In der Regel wird eine (teilweise) Um-
schichtung der Mittel erfolgen, was dann zwangslaufig zu entsprechenden Kirzungen fur an-
dere Fortbildungen fihrt.

Alle Tragerkommunen des Studieninstituts fir kommunale Verwaltung Emscher-Lippe waren
beispielsweise - noch zu Zeiten der Kameralistik - zum grof3en Teil seit Jahren verpflichtet,
Haushaltssicherungskonzepte aufzustellen, die nach dem alten Haushaltsrecht teilweise auf
Jahre hinaus keine Aussicht auf Genehmigung hatten. Die Einflhrung des NKF sorgte hier
nur fur eine kurzzeitige Lockerung der Rahmenbedingungen, da angesichts aufgezehrter Aus-
gleichsriicklagen und nicht mehr ausgeglichener Haushalte erneut die Verpflichtung zur
Haushaltskonsolidierung besteht. Eine Aufstockung der Fortbildungsbudgets wére zwar win-
schenswert, erscheint aber derzeit unrealistisch und ist auch kinftig kaum zu erwarten.
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Die fur Fortbildung verwendeten Mittel sollten zumindest nicht weiter gekirzt werden. Be-
dacht werden sollte, dass sich Investitionen in die Qualifikation des Personals auszahlen, denn
gute Fachkenntnisse und Fertigkeiten sowie die souverane Anwendung des Erlernten verrin-
gern die Fehler in der taglichen Arbeit.** So kann neben einer Verbesserung der Kundenzu-
friedenheit auch das allgemeine Image der Verwaltungen aufgewertet und die Motivation der
Bediensteten gesteigert werden.

»Eine Investition in Wissen bringt immer noch die besten Zinsen*

Benjamin Franklin (1706-1790), amerikanischer Prasident,
Schriftsteller und Naturwissenschaftler,
1776 Mitunterzeichner der amerikanischen Unabhangigkeitserklarung

3. Fortbildungscontrolling als ganzheitlicher Ansatz

Wenn man Uber Fortbildungscontrolling nachdenkt, stehen zunéchst zwei ,,Phasen* im Mit-
telpunkt der Betrachtungen, ndmlich die Situationen ,,im Seminar* und ,,nach dem Seminar®.
Dabel geht es um die Frage, mit welchen Methoden man den Erfolg / Nutzen von Fortbildung
wahrend eines Seminars oder danach tGberprifen kann.

Hier steht an erster Stelle natiirlich der klassische Seminarbewertungsbogen oder Seminarkri-
tikbogen, der am Ende der Veranstaltung vom Dozenten ausgeteilt und von den Teillnehmen-
den ausgefullt wird. Dieses Instrument wird standardméldig bel den meisten Fortbildungstra
gern eingesetzt, aber auch von zahlreichen Verwaltungen verwendet, wenn sie eigene Inhou-
se-Schulungen durchfihren. Fir die Phase ,,nach dem Seminar gibt es verschiedene Metho-
den, die spater noch néher ausgefiihrt werden. Dabei geht es konkret um die Frage, ob dasin
einem Seminar erworbene Wissen in die Praxis transferiert wird, also eine Umsetzung des
Erlernten erfolgt.

Im Internet findet man verschiedene Befragungsergebnisse zum Thema Fortbildungscontrol-
ling, z.B. eine Auswertung von Mario Gust.'? Danach fiihren zwar 98 % aller Bildungsbeauf-
tragten in privaten Unternehmen Abfragen zur Zufriedenheit der Teilnehmer durch, aber le-
diglich 20 % messen die im Anschluss an ein Seminar erbrachte Transferleistung in die be-
triebliche Praxis. Dass fast gar kein Bildungsbeauftragter Aussagen Uber den Return on In-
vestment (ROI) ener Bildungsmaldhahme machen kann, ist angesichts der im privatwirt-
schaftlichen Bereich deutlich einfacher as in der offentlichen Verwatung anzuwendenden
Berechnungsmodelle bedenklich.

Relativ schnell kann man jedoch zu der Erkenntnis gelangen, dass die besten Methoden und
Instrumente des Fortbildungscontrolling bzw. zur Unterstiitzung des Transfers in die Praxis
wirkungslos bleiben werden, wenn in der Phase ,,vor dem Seminar* Fehler gemacht werden.
Es verfehlen die besten Seminare ihre Wirkung, wenn die Teilnehmer in der ,,falschen* Ver-
anstaltung waren.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir den Nutzen von Fortbildung liegt somit darin, dass ,,die
richtige Person in das richtige Seminar® geht. So simpel sich diese These auch anhort, zeigt
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die Praxis, dass gerade hier schon der Grundstein fir spétere Unzufriedenheit und mangeln-
den Praxistransfer gelegt werden kann, wenn man sich im Vorfeld einer Fortbildung nicht die
entsprechend notwendigen Gedanken macht. Insofern finden Sie auch zu diesem wichtigen
Aspekt nachfolgend einige grundsétzliche Uberlegungen, um das Thema Fortbildungscontrol -
ling auch aus diesem Blickwinkel zu beleuchten.

4. Begriffsdefinitionen: Personalentwicklung, Fortbildung
und Evaluation (Fortbildungscontrolling)

4.1  Personalentwicklung
4.1.1 Begriff

Personalentwicklung (PE) wird in der Theorie und Praxis uneinheitlich definiert. Weite und
enge Begriffsfassungen stehen nebeneinander. Enge Begriffsfassungen begrenzen Personal-
entwicklung inhatlich auf die Aus- und Fortbildung. Weiter gefasste Definitionen stellen
auch die Forderung der Unternehmensentwicklung durch ziel gerichtete Gestaltung von Lern-,
Entwicklungs- und Verénderungsprozessen in den Bereich betrieblicher Personal entwicklung
und Uberschneiden sich mit einzelnen Elementen der Organisationsentwicklung.

Personalentwicklung a's Teilgebiet der Personalwirtschaft hat das Ziel, Menschen, Teams und
Organisationen dazu zu befdhigen, ihre Aufgaben in betrieblichen Arbeitssystemen erfolg-
reich und effizient zu bewdltigen und sich neuen Herausforderungen selbstbewusst und moti-
viert zu stellen. Sie umfasst die gezielte Forderung der Beschéftigten, um die Unternehmens-
bzw. Verwaltungsziele unter Berlicksichtigung der Bedirfnisse und Qualifikation des Mitar-
beiters oder einer Gruppe von Mitarbeitern optimal zu erreichen. Fortbildung ist dabei nur
eine Methode im Rahmen der Personal entwicklung, um die genannten Ziele zu erreichen.

4.1.2 Instrumentebzw. Methoden der Personalentwicklung
Nachfolgend sind hier exemplarisch einige Instrumente bzw. Methoden der Personal entwick-

lung aufgeflhrt, die in Verwaltungen eingesetzt werden kdnnen. Die Zusammenstellung ist
nicht abschlief3end.

Mitarbeitergespréche ausgehend von einer Starken-Schwéachen-Analyse werden langer-
fristige Ziele vereinbart, bei der die Entwicklung des Mitarbeiters
perspektivisch betrachtet (,,Karriereplanung®) und festgelegt wird,
was erforderlich ist, um die Ziele zu erreichen; das Mitarbeiterge-
spréch in diesem Sinneist praktisch der Ausgangspunkt fir weite-
re Personal entwicklungsmal3nahmen

Fortbildung Schulungen, Seminare, Workshops, Trainings

Einarbeitungsprogramme | fachspezifische, aber auch teambezogene Mal3nahmen fir Mitar-
beiter auf neuen Stellen

Fuhrungsnachwuchs- Vorbereitung von Nachwuchskraften auf kinftige Fuhrungsaufga-
programme ben durch umfassende Fortbildungsreihen, haufig erganzt durch
weitere Instrumente der Personaentwicklung wie Hospitation
oder Mentoring




Job-Rotation

systematischer Arbeitsplatz- und Aufgabenwechsel, u.a. zur Erho-
hung der fachlichen und sozialen Kompetenzen / Fahigkeiten so-
wie zum Kennen lernen bereichsiibergreifender Zusammenhénge

Job-Enrichment

Anreicherung der Téatigkeit um Arbeitsumfénge auf htherem An-
forderungsniveau, fordert das eigenverantwortliche Handeln des
Mitarbeiters

Job-Enlargement

Erweiterung der Tétigkeiten um weitere Aufgaben auf demselben
Anforderungsniveau, vermeidet psychische und physische Einto-
nigkeit und motiviert den Mitarbeiter

Lernen durch Lehren

z.B. Ubernahme einer Dozententétigkeit an Studieninstituten oder
bei anderen Bildungstrégern, Durchfiihrung verwaltungsinterner
Schulungen, Wahrnehmung einer Ausbildertétigkeit

Mentoring

Téatigkeit einer erfahrenen Person (Mentorin bzw. Mentor), die ihr
Wissen und ihre Fahigkeiten an eine noch unerfahrene Person
(Mentee) mit dem Ziel weitergibt, den Mentee in seiner personli-
chen oder beruflichen Entwicklung zu fordern

Kollegiale Beratung

Beratung unter beruflich Gleichgestellten, bei der strukturiert un-
ter Anwendung verschiedener Techniken nach Lésungen fur ein
konkretes Problem gesucht wird

Hospitation

Kennen lernen anderer Aufgabengebiete und Problemstellungen
sowie Sammeln eigener Erfahrungen durch einen zeitlich befriste-
ten Einsatz in dem betroffenen Aufgabenbereich

Supervision*

begleitet Einzelne, Teams, Gruppen und Organisationen bel der
Reflexion und Verbesserung ihres beruflichen Handelns; Fokus ist
je nach Zielvereinbarung die Methodenkompetenz, die Rollener-
wartungen oder die Zusammenarbeit im Team bzw. in der Organi-
sation

Coaching*

individuelle Beratung von einzelnen Personen oder Gruppen mit
auf die Arbeitswelt bezogenen fachlich-sachlichen und/oder psy-
chol ogisch-sozi odynamischen Fragen bzw. Problemen

* die ,,scharfe” Trennung von Coaching und Supervision ist trotz der Auswertung verschie-
denster Definitionen und inhaltlicher Beschreibungen schwierig. Beide Instrumente enthalten
ahnliche Ansétze in der Vorgehensweise und verfolgen zum Tell identische / 8hnliche Ziele.

4.2  Fortbildung

Wie schon bei der Personalentwicklung festgestellt, gibt es auch fiir ,,Fortbildung* unter-
schiedlichste Begriffserklarungen, u.a. die nachfolgende:

Unter Fortbildung werden ale Mal3nahmen verstanden, die im Anschluss an eine Ausbildung
oder Anlernphase dazu beitragen, beruflich relevante Kenntnisse und Fahigkeiten der Be-
diensteten zu erhalten, zu erweitern, zu aktualisieren und zu vertiefen.




Hierzu zdhlen auch alle Malinahmen zur Unterstitzung und zur Schulung neuer IT-
Anwendungen. Fortbildung fordert die fachlichen, methodischen, sozialen und personlichen
Kompetenzen der Bediensteten.

Ziel der Fortbildung ist es, neben der rein fachlichen Qualifikation auch verstérkt ,,Schliissel-
qualifikationen* zu vermitteln. Darunter versteht man diejenigen notwendigen, berufs-
Ubergreifenden Fahigkeiten, die langfristig verwertbar sind und eine rasche Umstellung auf
veranderte berufliche Situationen ermoglichen sollen. Als Beispiele hierfir werden u.a. Team-
und Kommunikationsféhigkeit, die Bereitschaft, sich neuen Herausforderungen zu stellen,
sowie die Bereitschaft zu standiger berufsbegleitender Fortbildung genannt.*®

Die KGSt versteht unter Fortbildung jene Mal3nahmen und Tétigkeiten, die dazu beitragen,
die fur die jeweilige aktuelle oder zukinftige Téatigkeit erforderlichen fachlichen, methodi-
schen, soliialen und personlichen Kompetenzen der Beschéftigten weiter zu entwickeln und zu
erhalten.

» Wer authort, besser zu werden, hat aufgehort, gut zu sein*

Philip Rosenthal (1916-2001), deutscher Industrieller und Politiker

4.3 Evaluation

Der Begriff der Evaluation soll an dieser Stelle etwas ausfuhrlicher dargestellt werden. Als
Orientierung dienen dabel vorrangig drei Studienbriefen von Prof. Dr. Jost Reischmann im
Rahmen eines Fernstudiums Erwachsenbildung der Technischen Université Kaiserslautern
mit dem Titel ,,Evaluation von Bildungsprozessen®.

Evaluation bedeutet das Erfassen und das Bewerten von Prozessen und Ergebnissen zur Wir-
kungskontrolle, Steuerung und Reflexion im Bildungsbereich.

Unter ,,Erfassen® versteht man dabei zunéchst eine konkrete Handlung, die methodisch orga-
nisiert und damit Uberprifbar ist und deren Ergebnis festgehalten wird (,,schwarz auf weil3).
Zum Erfassen der Daten verwendet man als Instrumente u.a. Fragebtgen, Interviews, Tests,
Checklisten oder Beobachtungslisten.™

Evaluation enthilt als zweites das ,,Bewerten* von Prozessen und Ergebnissen auf der Grund-
lage der erhobenen Daten. Verwendet man ,,Evaluation® als Fachbegriff, dann ist dieses ,,Be-
werten etwas anderes als ,,seine subjektive Meinung duBlern”. Man vergleicht die erhobenen
Daten (,,Ist-Wert*) mit dem, was man sich als Ergebnis vorgestellt (,,Soll-Wert*). Dieser Soll-
Wert ist durch Beschreibungen, Erléuterungen, Begrindungen und Absichten so nachvoll-
ziehbar zu machen, dass auch fur den Auf3enstehenden deutlich wird, welche Kriterien spater
zu einem bestimmten Urteil fiihren.™®
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Schon an dieser Stelle sei der Hinwels erlaubt, dass das Fehlen entsprechender Ziele fur ein-
zelne Fortbildungsmal3nahmen spéter nattirlich im Rahmen eines Controllings die Bewertung
erschwert (wenn nicht gar unmadglich macht), ob das Seminar den (vorher nicht festgelegten)
erwarteten Nutzen gebracht hat. Dieser Punkt wird etwas spéater noch einmal aufgegriffen
(vgl. Abschnitt 7.1 bzw. 7.5).

4.3.1 Evaluationsfunktionen

Evaluation ist kein Selbstzweck, sondern hat verschiedene Funktionen. Evaluation soll zei-
gen, was abgelaufene Mallnahmen bewirkt haben. Dieser ,,Blick zuriick® wird als Kontroll-
funktion bezeichnet.

Evauation soll auch helfen, kommende Mal3nahmen optimaler zu gestalten. Das ist der
,Blick nach vorn“ und die didaktische Steuerungsfunktion von Evaluation."” Mit den Er-
kenntnissen aus abgelaufenen und evaluierten Veranstaltungen lassen sich hilfreiche Riick-
schliisse ziehen, wie man den Erfolg kiinftiger Seminare positiv beeinflussen kann.

Die Dokumentations- und L egitimationsfunktion von Evaluation spielt in der betrieblichen
Praxis eine bedeutende Rolle. Aufgrund der enormen Mittel, die Unternehmen in die Weiter-
bildung ihrer Mitarbeiter investieren, verlangen die Verantwortlichen Nachweise fir den Nut-
zen der getétigten Aufwendungen. Die Evaluation kann Daten liefern, die die Wirksamkeit
der Mafs?sahmen bestétigen und somit die Durchfiihrung und die Inhalte der Fortbildung recht-
fertigen.

Die oben beschriebene Form der Evaluation l&sst sich abgrenzen gegen didaktische Riickmel -
deformen wie ,,Seminarriickblick®, Seminarkritik®, ,,Nachbereitung*, , Feed-Back®, ,,Man0-
verkritik® usw. Der Unterschied liegt darin, dass der Zugriff auf die Teilnehmer nicht metho-
disch erfolgt und auch keine ,,Daten dokumentiert werden. Bei diesen miindlichen AuBerun-
gen gerdt schnell in Vergessenheit, wer was gesagt hat und ob dies lediglich durch einen
Wortfuhrer erfolgte oder die Meinung aller war.

Dennoch sind solche einfachen Rickmeldeformen didaktisch fir die Steuerung des Lernpro-
zesses bedeutsam, weil man aus den Antworten Konsegquenzen fir die Gestaltung der folgen-
den Unterrichtseinheiten oder Seminare ziehen kann.™®

Evaluieren kann man sowohl Prozesse als auch Ergebnisse. Bel Prozessen lautet die Frage:
»Lief das so ab, wie es hétte sein sollen? Bei Ergebnissen lautet die Frage: ,,Kam das heraus,
was beabsichtigt war?“ Auch vor dem Hintergrund dieser beiden Fragestellungen ist es somit
erforderlich, im Vorfeld von Fortbildungsmal3nahmen Klarheit tber die angestrebten Ziele zu
schaffen.

Neben der Evaluation dessen, was und wie Teillnehmer in Bildungsveranstaltungen lernen
(mikrodidaktische Ebene), kann man auch auf makrodidaktischer Ebene evaluieren. Hier geht
es um die Rahmenbedingungen, unter denen Fortbildung stattfindet, also u.a. um Zeit- und
Kostenplane, Standorte, Ausstattung, Materialien, also das ganze ,,Drumherum®, das (auch)
tiber Erfolg und Misserfolg von Fortbildungsangeboten entscheidet. °
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4.3.2 Motiveflr Evaluation
Es gibt unterschiedliche Motive, warum man Fortbildung evaluiert:

e Summative Evaluation
Am Ende einer Bildungsmal3nahme wird der Erfolg aufsummiert, gewissermal3en as Er-
gebnis, Schlussstrich und Endurteil, auf das nichts mehr folgt. Festgehalten werden Aus-
sagen wie: ,,Das wurde (nicht) geleistet. Und deshalb war der Kurs, der Teilnehmer, der
Kursleiter (nicht) gut®.

e Formative Evaluation
Die Messung dient im Lernprozess as Informationsquelle fur die effektive Formung des
Weiterlernens: ,,Hier stehen wir jetzt. Das bedeutet, dass folgende Mallnahmen ergriffen
werden miissen, um moglichst viele Teilnehmer moglichst weit zu fordern...*

o Reflexive Evaluation
Neben den beiden oben genannten ,,direkten* Absichten gibt es noch eine eher ,,indirek-
te“: Evaluation ist in didaktischer Hinsicht auch eine Denk- und Reflexionshilfe. Unab-
héngig davon, ob man formativ oder summativ zu bemerkenswerten Ergebnissen kommt,
hilft Evaluation auch, didaktische Mal3nahmen aus einem ungewdhnlichen Blickwinkel zu
betrachten. Dies 6ffnet die Augen fir didaktische Zusammenhénge, die man anders kaum
in Betracht zieht.*

5. Die ver schiedenen Evaluationsper spektiven

Fortbildungscontrolling ist ein vielschichtiges Thema. Man kann den Erfolg eines Seminars
aus verschiedenen Perspektiven betrachten. Donald L. Kirkpatrick hat in seinem 1998 er-
schienenen Buch ,,Evaluating Training Programms: The four Levels* verschiedene ,,Kontroll-
ebenen® fiir den Bildungserfolg definiert. Ergénzt wurden die vier Evaluationsperspektiven
von Dr. Jack J. Philipps um den Return on Investment (ROI). Diese funf Perspektiven (Stu-
fen) sind weltweit anerkannt und bewahrt.?

Kirkpatrick hat gleichzeitig darauf hingewiesen, dass zu den einzelnen Ebenen nur bestimmte
Beteiligte Zugang haben und Aussagen machen konnen. Auf der ,,Kundenseite* sind drei
Personenkreise anzutreffen, die ein Interesse an einer gelungenen Fortbildung haben. Dies
sind neben den Teilnehmern auch die ,,entsendenden Personen®, zu denen die jeweiligen Vor-
gesetzten (FUhrungskréfte) oder Verantwortliche der Personal entwicklung zéhlen.

Dariiber hinaus haben auch die dahinter stehenden ,,Entscheider wie der Verwaltungsvor-
stand bzw. die Finanzverantwortlichen ein Interesse daran, dass die Fortbildung etwas
,,bringt“.23 Dadie drel genannten Personenkreise auch unterschiedliche Interessen haben kon-
nen, ist es denkbar, dass ein und dieselbe Mal3nahme a's unterschiedlich erfolgreich einge-
schétzt wird.

Die ,,Anbieterseite besteht in der Regel aus einer Bildungsinstitution (z.B. einem Studienin-
stitut) und den von dieser beauftragten Trainern, die die Fortbildungsveranstaltungen leiten.

2L Reischmann, Teil 1, S. 9
2 gehirmer
3 Stover, KGSt-Info 05/2006, Seite 4



Auch hier kénnen unterschiedliche Interessen und Einschdtzungen darlber bestehen, ob das
Seminar ein Erfolg war oder nicht. Und letztlich hat auch der Kunde (BUrger) a's Steuerzahler
und Betroffener sicherlich ein Interesse daran, dass Fortbildung einen Nutzen hat, den er
moglicherwelse selbst zu spiren bekommt (kompetente Beratung, kundenorientierter Service
etc.).

Die verschiedenen Evaluationsperspektiven sind in der folgenden Ubersicht®* zusammenge-
stellt und werden anschlief3end néher beschrieben.

Bildungscontrolling muss alle Akteur e einbeziehen
Per spektiven im Bildungscontrolling nach Kirkpatrick (1998)

Wer kann was beurteilen?

Controllingper spektive Kundenseite | Anbieterseite
1. Zufriedenheit Teilnehmer Trainer

Wie hat das Seminar gefallen? Bildungstr éger
2. Lernerfolg Tellnehmer Trainer

Was haben die Teilnehmer gelernt?

3. Transfererfolg Teilnehmer Trainer ?
Waswird konkret angewendet? Entsender

4. Wirkung Bilrger

Welche Ergebnisse sind entstanden? (Endkunden)

5. Investitionserfolg (Nutzen / Kosten) | Entscheider

Hat sich die I nvestition gelohnt? (Kostentr ager)

51 Zufriedenheit - emotionale Reaktion

Auf dieser Ebene geht es darum zu erfahren, wie dem Tellnehmer das Seminar gefalen hat.
Neben den Inhalten werden auch haufig die Rahmenbedingungen (Lernatmosphére, Raum,
Medieneinsatz, Verpflegung usw.) mit Hilfe von Fragebdgen bewertet. Hier wird somit die
subjektive Kundenzufriedenheit durch ein personliches Feedback gemessen.

Neben den Teilnehmenden kann auch der Trainer eine Einschdtzung abgeben, wie das Semi-
nar aus seiner Sicht verlaufen ist, ob er z.B. ale Inhalte vermitteln, auf die Fragen der Teil-
nehmer eingehen und individuelle Losungen anbieten konnte. Der Fortbildungstréager kann
beurteilen, ob insbesondere die Rahmenbedingungen in Ordnung waren und alles getan wur-
de, um eine lernférdernde Atmosphére zu schaffen.

2 Stover, KGSt-Info 05/2006, S. 5
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52 Lernerfolg - erlernte Kompetenzen

Der Besuch einer Fortbildungsveranstaltung zielt auf das Erlernen neuer Kenntnisse ab. Die
Mitarbeiter sollen ihr Kénnen verbessern, ihr Wissen erweitern oder Einstellungen und Denk-
haltungen veréndern.

Ob in einem Seminar etwas gelernt wurde, kann durch Wissenstests oder praktische Ubungen
Uberprift werden. Haufig lasst man die Tellnehmenden auch durch entsprechende Befragun-
gen selbst einschétzen, ob sie fir sich einen Lernfortschritt erkennen.

Eine Fremdeinschatzung durch den Dozenten des Seminars ist auch méglich, wenn sich z.B.
nach dem Besuch eines PC-Kurses feststellen lasst, dass die Tellnehmenden am Ende der
Veranstaltung in der Lage sind, eigensténdig Prasentationen mit Powerpoint anzufertigen.

Bereits auf dieser zweiten Ebene enden haufig die Controllingbemihungen. Evaluation von
Fortbildung beschrénkt sich oft auf die oben angesprochene subjektive Zufriedenheitsbefra-
gung der Teilnehmenden am Ende des Seminars. Bestenfalls wird noch abgefragt, wie die
Teilnehmenden die spatere Verwendbarkeit der Lerninhalte am Arbeitsplatz einschétzen.?

Dem Présidium des Deutschen Stédtetages reicht eine subjektive Einschatzung der Teilneh-
menden nicht aus. Gefordert wird vielmehr, Fortbildungsmal3nahmen verstarkt mit Lernkon-
trollen und Leistungstests abzuschlief3en. Dadurch kénne Aufschluss dartiber gewonnen wer-
den, wo weiterer oder vertiefender Qualifizierungsbedarf besteht und von welchem Qualifika-
tionsstand bei personalwirtschaftlichen Mal3nahmen ausgegangen werden kann. Eine auf die-
se Weise leistungsorientierte Ausgestaltung von Fortbildung widerspreche auch nicht den
Interessen der Beschéftigten, da sie konkrete Hinweise auf ihre Leistungspotentiale und damit
auch auf ihre personlichen Entwicklungsméglichkeiten erhielten.?

53 Transfererfolg - Umsetzungin die Praxis

Diese Ebene spielt eine zentrale Rolle im Rahmen des Fortbildungscontrollings. So gut das
Seminar von den Teilnehmenden auch bewertet worden ist, so positiv die abschlief3enden
Leistungstest auch ausgefallen sein mogen - der Erfolg von Fortbildung hangt letztlich ent-
scheidend davon ab, ob die im Seminar vermittelten Kenntnisse und Fertigkeit auch in die
tagliche Praxis umgesetzt werden. Beantwortet werden muss hier somit die Frage, was die
Teillnehmenden konkret an ihrem Arbeitsplatz von dem Erlernten anwenden kénnen.

Eine entsprechende Einschdtzung kénnen hier in erster Linie die Tellnehmenden selbst vor-
nehmen. Aber auch die Fuhrungskréfte stehen hier in der Pflicht, durch gezielte Verhaltens-
beobachtungen zu Uberprifen, ob ihre Mitarbeiter das erworbene Wissen im taglichen Ge-
schéftsbetrieb einsetzen und verinnerlicht haben. Wenn jemand z.B. ein Seminar ,,Umgang
mit schwierigen Zeitgenossen* besucht hat, muss beobachtet werden, wie er sich kiinftig in
entsprechenden Situationen mit Publikumskontakten verhalt. Ahnliches gilt fir einen Mitar-
beiter, der an einem PC-Seminar teilgenommen hat. Hier wird man anhand neu erstellter Lis-
ten, Tabellen, Auswertungen oder Grafiken feststellen kénnen, ob das erworbene Wissen tat-
séchlich auch umgesetzt wird.

Eine Einschétzung durch den Trainer wird hier schon erheblich schwieriger bzw. ist aufwen-
diger, da dieser die Arbeitssituationen in der Praxis nicht mehr miterlebt. Dies wére jedoch
moglich, wenn z.B. Coaching-Angebote wahrgenommen werden, bei denen der Trainer die

% prasidium des Deutschen Stadtetages, S. 412
% prasidium des Deutschen Stadtetages, S. 412
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Mitarbeiter ,,vor Ort“ in konkreten Situationen (z.B. Kundenkontakten im Sozialen Bereich)
beobachtet und ihnen Riickmeldungen zu ihrem Verhalten gibt.

Das Prasidium des Deutschen Stadtetages fordert in diesem Zusammenhang, die Teillnahme
an einer Fortbildung enger an die aktuellen Anforderungen des konkreten Arbeitsplatzes oder
eine konkrete berufliche Entwicklungsoption zu kntpfen. In diesem Fall wurde der Aspekt
der praktischen Verwertbarkeit der Fortbildung kritischer beurteilt.?” Dies setzt dann wieder-
um voraus, dass im Vorfeld einer Fortbildungsmal3nahme konkrete Ziele im Hinblick darauf
vereinbart werden, was mit dem Besuch der Veranstaltung erreicht werden soll, um die Ziel-
erreichung dann im nachhinein Uberprifen zu kdnnen.

,»Es ist nicht genug, zu wissen - man muss es auch anwenden.
Esist nicht genug, zu wollen - man muss es auch tun!“

Johann Wolfgang von Goethe (1749-1832), deutscher Dichter und Naturwissenschaftler

54  Wirkung-waswurdeerreicht?

In dieser Stufe geht es um die Frage, welche Wirkungen durch die Fortbildungsmal3nahme
erzielt wurden. Wahrend es bei der Frage des Transfererfolges darum ging zu Uberprifen, ob
die Mitarbeiter die im Seminar vermittelten Kenntnisse in die Praxis umsetzen, soll hier fest-
gestellt werden, ob die Umsetzung in die Praxis auch entsprechende messbare Wirkungen
hinterl &sst.

Dies konnte zum Beispiel der Fall sein, wenn Mitarbeiter nach dem Besuch von Seminaren
zum Thema ,,kundenfreundlicher Umgang mit dem Biirger die dort erlernten Techniken und
Methoden im Alltag anwenden und die Burger daraufhin mit der Vorgehensweise der Be-
diensteten zufriedener sind als vorher. An diesem Beispiel wird aber auch schon deutlich,
dass die Messung des Fortbildungserfolgs auf dieser Stufe einen htheren Aufwand als auf den
vorhergehenden Stufen verursachen wird.

Idealtypisch muss in dem betroffenen Fachbereich zunéchst die Kundenzufriedenheit gemes-
sen werden. Nicht befriedigende Ergebnisse im Rahmen einer Kundenbefragung kénnen dann
der Ausloser fur den Besuch einer entsprechenden Fortbildungsmal3nahme mit dem Ziel sein,
innerhalb eines festzulegenden Zeitraums die durch die Kunden vorgenommene Bewertung
zu verbessern. Nach einer Fortbildungsmal3nahme ist dann eine erneute Befragung der Kun-
den erforderlich, um die Wirkung messen zu kénnen (dieselbe Vorgehensweise ist grundsétz-
lich auch im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung anwendbar).

Unter Umstanden lasst sich von einer Fihrungskraft aber auch durch entsprechende Beobach-
tungen der Kundenkontakte einschétzen, ob das veranderte Verhalten der Mitarbeiter bel den
Kunden auf entsprechend positive Resonanz stofét - ob also die erwiinschten Wirkungen tat-
sachlich eintreten.

Die ,,Wirkung* kann aber nicht nur in verbessertem Verhalten gegentiber den Kunden beste-
hen, sondern sich z.B. auch in gesteigerter Qualitét (Verkiirzung von Bearbeitungszeiten) oder

%" prasidium des Deutschen Stadtetages, S. 412
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Quantitét (Erhdhung der Fallzahlen aufgrund veranderter Arbeitsweisen) ausdriicken. Auch
die Reduzierung von Fehlern kann eine Wirkung einer Fortbildungsmal3nahme sein, die sich
z.B. inder Verringerung von Widersprtichen bemerkbar machen kann.

Je nach Inhalt der Schulung kénnen auch die Motivation der Mitarbeiter splrbar steigen oder
Fehlzeiten verringert werden.?® Dies ist z.B. moglich, wenn im Seminar ,,Selbst- und Zeitma-
nagement™ entsprechende Techniken und Arbeitsweisen, aber eben auch Motivationshilfen
vermittelt wurden.

55 Returnon Investment (ROI) - die wirtschaftliche Betrachtung

Waéhrend durch die bisher dargestellten Controllingperspektiven die Zufriedenheit der Teil-
nehmer bzw. der Lernerfolg und die Wirkungen der Mal3nahme im Mittel punkt standen, geht
es beim Return on Investment um die wirtschaftliche Betrachtung von Fortbildung.

55.1 Der einfache ROI

Der Return on Investment (ROI) ist eine Kennzahl, die Aufschluss tber das Verhdtnis von
Investition und Gewinn gibt: Die Kosten einer Investition werden in Beziehung zur Héhe des
erwarteten Gewinns gesetzt. Der ROI gibt den prozentualen Anteil des Gewinns an einer In-
vestition an und damit den Wert, der aus einer Investition zurtckflief3en wird.

Die Return-on-Investment-Analyse ist eine von verschiedenen Methoden zur Bewertung
einer Investition. Der RO ist derzeit eine der am haufigsten verwendeten K ennzahlen.?

Der einfache ROI berechnet sich folgendermalien:

einfacher ROI = (Gewinn - Investitionskosten) x 100 %
I nvestitionskosten

Ein Beispidl: Die zu erwartenden Kosten fur die Anschaffung einer neuen Maschine betragen
100.000 Euro innerhab der nachsten drel Jahre. Im gleichen Zeitraum werden Gewinne in
Hohe von 350.000 Euro angenommen. Daraus ergibt sich folgende Berechnung des ROI:

(Gewinn - Investitionskosten) x 100 % (350.000 € - 100.000€) x100% = 250%
Investitionskosten 100.000 €

Der einfache ROI l&sst sich immer dann gut ermitteln, wenn sich Kosten und Gewinn (Nut-
zen) elner Investition einander schltissig zuordnen lassen und eindeutig aus einer bestimmten
Handlung resultieren. Das ist zum Beispiel der Fall, wenn ein Unternehmen eine neue Werk-
zeugmaschine anschafft und nun mehr Telle als zuvor in kirzerer Zeit produzieren kann.
Wenn alle Randbedingungen gleich bleiben, ist eine Investition mit einem hoéheren ROI die
bessere Investition.*

In der privaten Wirtschaft 1asst sich der ROI gut verwenden, da die fur die Ermittlung bend-
tigten Werte aus dem Rechnungswesen geliefert werden bzw. sich die moglicherweise zu er-
zielenden Gewinne aufgrund von Erfahrungswerten schétzen lassen.

%8 Eperhardinger, S. 19
29 \www.de.sol utionmatrix.com
30 www.de.sol utionmatrix.com
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Im kommunalen Bereich kénnen die Investitionskosten sicherlich auch ermittelt werden, zu-
mal mittlerwelle die Kosten- und Leistungsrechnung immer haufiger eingesetzt wird. Bei dem
aus einer Investition zu erzielenden ,,Gewinn* wird es da schon schwieriger, da die Kommu-
nen grundsétzlich gar keine Gewinnerzielungsabsicht haben und vielen Investitionen gar kei-
ne finanziellen Ruckfllisse gegenlberstehen.

Bezogen auf den Fortbildungsbereich kénnte man den ROI auch als ROT (Return on Trai-
ning) bezeichnen. Dementsprechend versteht man darunter dann das Verhaltnis des ,,Trai-
nings-Gewinns® zu den fiir das Training entstandenen Kosten.*

5.5.2 DasProblem der Nutzenbewertung

Wahrend die Kosten fir Fortbildung sicherlich ermittelbar sind, bereitet die monetére Benen-
nung eines ,,Gewinns* hier jedoch wieder erhebliche Probleme. Selbst wenn man den Begriff
des Gewinns aufler Acht ldsst und ihn dafiir allgemein durch ,,Nutzen* ersetzt, verringert dies
nicht die Problematik.

Welchen (monetér bewertbaren!) Nutzen hat es, wenn Mitarbeiter des Burgerservices auch
,,schwierige* Kunden am Schalter freundlicher und ,,kundenorientierter” beraten, nachdem sie
entsprechende Seminare besucht haben? Wie grol3 ist der Nutzen, wenn ein Beschéftigter in
einer Ratssitzung ein beabsichtigtes Projekt Uberzeugend présentiert hat, nachdem er zuvor
die entsprechenden Strukturierungsalternativen und technischen Méglichkeiten in einem Se-
minar erlernt hat? Wie bewertet man den Nutzen, wenn eine Fuhrungskraft kinftig mit ihren
Mitarbeitern teamorientierter zusammen arbeitet und sie es schafft, die Bediensteten ihrer
Abteilung zu hoherer Leistungsbereitschaft zu motivieren?

Gerade in dem oben beschriebenen Bereich des Verhaltenstrainings dirfte es sehr schwer
falen, die erzielten Verbesserungen in Geld ,,aufzuwiegen®. Das im privatwirtschaftlichen
Bereich immer wieder viel zitierte ,,Verkaufstraining* eignet sich hier nur schwer als Ver-
gleich, da sich gerade dort entsprechende Trainings in hoheren V erkaufszahlen widerspiegeln
und der Nutzen (Gewinn) einfacher messen |4sst.*

Sicherlich lassen sich auch Beispiele finden, in denen man den Nutzen einer Mal3nahme fi-
nanziell zumindest ansatzweise bestimmen konnte. Wenn ein Sachbearbeiter im Sozialamt
nach dem Besuch eines Seminars mehr Unterhalt erfolgreich von den Pflichtigen zurtick for-
dert oder es durch entsprechende Schulungen zu weniger falsch ausgestellten ,,Kno6llchen® bei
der Verkehrstiberwachung kommt und damit die Zahl der Ricknahmeverfahren verringert
wird, konnten hier ggf. Betrége errechnet werden. Diese kdnnten dann den Fortbildungskos-
ten gegentibergestel It werden.

Selbst wenn es aber denkbar wére, den Nutzen aus dem veranderten Verhalten zu beziffern,
stellt sich immer noch die Frage, ob die Ursache fur die Verdnderung tatsachlich durch die
Fortbildung ausgel6st wird, oder ob sich nicht evtl. auch andere Rahmenbedingungen geén-
dert haben.

Ein grundsétzliches Problem in der Bewertung offentlichen Handelns liegt darin, dass die
Wirkungen der erbrachten Leistungen vielfach nur schwer messbar sind.

3 Harramach, S. 36
% Meirich
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Wahrend die Kostenseite in vielen Verwaltungen mittlerweile mit Hilfe der Kosten- und Leis-
tungsrechnung ermittelt werden kann, fallt es in den meisten Fallen schwer, die Wirkung ei-
ner 6ffentlichen Dienstleistung zu bemessen.

Was ist die Gewahrung von Sozialhilfe, die Aufstellung eines Bebauungsplanes, die Uberwa-
chung des ruhenden Verkehrs, die Erteilung einer Baugenehmigung, die Pflege der offentli-
chen Griinanlagen ,,wert*?

Sofern die Leistungen nicht ohnehin ohne Entgelt angeboten werden, spiegelt das letztlich
erhobene Entgelt (die Verwaltungsgebiihr) jedenfalls nicht den ,,Wert* der erbrachten Dienst-
leistung wieder. Eine rein wirtschaftliche Betrachtung des offentlichen Dienstleistungsange-
bots durch Gegentiberstellung der Kosten und der erzielten ErlGse scheidet daher vielfach aus
- die erbrachte Leistung wird hdufig unter gesellschaftspolitischen Gesichtspunkten ,,bewer-
tet.

Wenn aber schon die Wirkung als solche schwer messbar ist, muss man sich sicherlich auch
fragen, wie hoch dann der Anteil einer Fortbildung an dieser schwer messbaren Wirkung sein
kann.

5.5.3 Esqgibt keine Alternative zur Qualifizierung

Die Bestimmung des Kosten-Nutzen-Verhdtnisses von Qualifizierungsmaldnahmen ist
schwierig und aufwendig. Gerade vor dem Hintergrund der knappen finanziellen Mittel in den
Verwaltungen darf man aber nicht vergessen, dass der Kosten-Nutzen-Aspekt von den Fi-
nanzverantwortlichen immer wieder hinterfragt werden wird. Da man hier mit ,harten Zah-
len* oft nicht aufwarten kann, ist folgende Uberlegung oft hilfreich:

Kann es sich eine Verwaltung tberhaupt leisten, auf Qualifizierungsmal3nahmen zu verzich-
ten und wenn sie dies tut, welche Folgen hat das? Was geschieht, wenn die gezielte Qualifi-
zierung vernachlassigt wird?* Oft wird (ibersehen, dass das Unterlassen von Bildungsmal?-
nahmen auch Kosten verursacht. Bildungsmafinahmen sollen ,,Schaden heilen® bzw. vorbeu-
gend ,,Schaden® gar nicht erst entstehen lassen.

Als Beispiel konnte hier das Personalauswahlverfahren dienen. Wer hier auf die Fortbildung
der Mitarbeiter verzichtet, die das Auswahlverfahren durchfihren, riskiert immens hohe kiinf-
tig anfallende Personalkosten durch die Einstellung mdglicherweise nicht geeigneter Bewer-
ber, die durch ein unstrukturiertes oder zu oberflachlich gefihrtes Vorgehen nicht ,,aussor-
tiert” wurden. Hohe Kosten durch Schadenersatzforderungen kénnen z.B. auf die Verwaltun-
gen zukommen, wenn bel Personal (auswahl)entscheidungen das neue Allgemeine Gleichbe-
handlungsgesetz (AGG) mangels fehlender Fortbildung nicht oder nicht richtig berticksichtigt
wird und unzulassige Diskriminierungen erfolgt sind.

Aufgrund nicht stattgefundener Fortbildung fehlerhaft vorgenommene Festsetzungen von
Elternbeitragen fir Kindertageseinrichtungen oder Leistungsbescheiden bel Unterhaltspflich-
tigen konnen zu hohen Einnahmeverlusten fuhren, die die Kosten fir einen Seminarbesuch
weit Ubersteigen. Auch ohne die Nennung konkreter Zahlen machen diese Beispiele deutlich,
dass fehlende Fortbildung Kosten (oder Einnahmeverluste) verursacht.

3 Meirich
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Eine etwas provozierend anmutende V orgehenswei se konnte wie folgt aussehen: Wenn einem
als Personalentwickler vorgehalten wird, dass man nicht wisse, ob sich Qualifizierungsmal?-
nahmen ,,rechnen®, kann man mit dem Vorschlag kontern, man solle diese doch einfach ein-
stellen. Anschlief3en muss sich dann die Frage, ob man bereit ist, die sich daraus ergebenden
kurz-, mittel- und langfristigen Folgen zu tragen.

Dies macht bewusst, dass es keine Alternative zur Qualifizierung und den damit verbundenen
Kosétfn gibt - erforderlich ist jedoch oft eine bessere Steuerung der Qualifizierungsaktivité
ten.

,»Wenn Du denkst, Bildung ist zu teuer, versuch’s mit Dummbheit*
(,,If you think education is expensive, try ignorance®)

Derek Bok (*1930), Prasident der Harvard Universitéat (USA) a.D.

6. Einekritische Wirdigung: warum Evaluation selten ist

Es gibt verschiedene Grinde, warum Evauation von Fortbildung trotz ihrer grof3en Bedeu-
tung noch langst nicht etabliert ist und eher selten vorkommt. Zwei davon werden kurz etwas
genauer betrachtet.

6.1  Offensichtliche Wirkungen werden nicht dokumentiert

Evaluation wird hdufig von einer ,,neutralen Stelle®, von der Personalentwicklung oder von
Vorgesetzten vorgenommen. Der ,,erwachsene Konsument™ von Fortbildung, der Seminar-
teilnehmer, ist in der Regel aber auch selbst in der Lage zu beurteilen, ob die Fortbildung fur
ihn ein Erfolg war. Es gibt Wirkungen, die man nicht mit aufwendigen Verfahren messen
muss, um sie zu erkennen. Wer nach dem Besuch eines Seminars mit seinem PC bessere Lis-
ten, Grafiken oder Tabellen erstellt, wer komplizierte Wohngel dberechnungen sicherer durch-
fuhren kann, wer im Umgang mit dem Kunden deutlich souveréner auftritt, wer Présentatio-
nen lebhafter und Uberzeugender vortrégt, der hat nur wenig Interesse an Fragebdgen oder
Tests.

Die vom Teilnehmer aufgrund fritherer Erfahrungen vorgenommene ,,Abstimmung mit den
FiiBen ist auch ein Indikator fiir Wirkungen. Die Qualitit der Veranstaltungen eines Fortbil-
dungstragers, der permanent steigende Teilnehmerzahlen zu verzeichnen hat, scheint also ,,zu
passen‘, auch wenn dies nicht aufwendig evaluiert wird.

Gerade fur offensichtlich erfolgreiche Fortbildungsveranstaltungen scheint es vordergrindig
Uberflissig, Zeit, Geld und Kraft in eine zusétzliche Evaluation zu stecken.

Das Problem liegt hier also nicht darin, dass keine Wirkungen sichtbar waren, sondern
dass sie so offensichtlich sind, dass sie nicht dokumentiert werden.®

% Reischmann, Teil 1, S. 38
% Reischmann, Teil 2, S. 2
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6.2  Geungene Fortbildung wird unsichtbar

Auch fur den Bereich der Fortbildung gilt die Erkenntnis, dass befriedigte Bedurfnisse in den
Hintergrund treten und nicht mehr wahrgenommen werden. Spielt beim Konzert kein Instru-
ment daneben, halten sich Sprachprobleme im Urlaub in Grenzen, stimmt das Serviceangebot
im Hotel, merkt niemand mehr, dass dies ohne entsprechende Qualifizierungsmaldnahmen
nicht méglich gewesen ware.®

Laufen alle EDV-Systeme in einer Verwaltung stabil und fehlerfrei, ist die Qualitét der Er-
zeugnisse der stadtischen Druckerei permanent in Ordnung, sind die Kindergeldzahlungen fur
die stédtischen Bediensteten stets einwandfrei und termingerecht, wird schnell vergessen, dass
das diese Produkte erstellende Personal diese Qualitdt nur mit adaquater Fortbildung sicher-
stellen konnte.

Geht die Zahl der Widerspriiche gegen stadtische Gebiihrenbescheide deutlich zuriick, wird
eine hohere Zahl von Hilfeempfangern in Arbeitsmal3nahmen vermittelt, fihlen sich die Kun-
den des Burgercenters auflerst kompetent in allen Fragen beraten, gerét auch hier leicht in
Vergessenheit, dass Grundstein fur diese Leistungen Qualifizierungsmaldnahmen gewesen
sind.

Das Problem hier ist also auch nicht, dass Wirkungen nicht vorhanden waren, sondern
dass vorhandene Kompetenz nicht mehr gesehen bzw. als selbstverstandlich wahrge-
nommen wird. Erst wenn sie fehlt wird bewusst, welcher Wert verloren gegangen ist.

Paradox ist insofern folgender Gedanke: Eine Fortbildung, die so rechtzeitig Qualifizierungs-
probleme auffangt, dass echte Probleme erst gar nicht auftreten, hétte wohl die grofdten
Schwierigkeiten, sich selbst zu rechtfertigen.’ Dies ist auch auf andere Instrumente der Per-
sonaentwicklung Ubertragbar. Wirde ein Personaentwickler immer erst dann Qualifizie-
rungsmalinahmen anbieten, wenn ,,das Kind bereits in den Brunnen gefallen* ist und sich in
der Praxis Probleme ergeben, wiirde er wie die Feuerwehr agieren und konnte nur noch Bran-
de l6schen. Das kann aber nicht ernsthaft das Selbstverstandnis der Personal entwicklung sein.
So wie es vorbeugenden Brandschutz gibt, muss auch die Personalentwicklung mit ihren
Mal3nahmen rechtzeitig ansetzen kénnen, um die Bediensteten friihzeitig und ausreichend zu
qualifizieren.

Empfehlenswert ist es daher, auch - oder gerade - offensichtlich positive Wirkungen von
Fortbildung (mit moglichst geringem Aufwand) zu dokumentieren. Dasselbe gilt fur die Mal3-
nahmen, die so rechtzeitig ergriffen wurden, dass es gar nicht erst zu Problemen oder Schwie-
rigkeiten gekommen ist. Diese positiven Ergebnisse rechtfertigen das Fortbildungsengage-
ment in hohem Mal3e.

7. Die ,,richtige* Person ins ,,richtige” Seminar

Die eingangs schon erwadhnte Auffassung, dass Fortbildungscontrolling nicht erst im Seminar
oder danach, sondern schon vor einer Qualifizierungsmal3nahme beginnt, soll an dieser Stelle
ausfuhrlicher behandelt werden. Der Ausgangspunkt fir ein sinnvolles Fortbildungscontrol -
ling liegt darin, dass die ,,richtige” Person das ,,richtige” Seminar besucht.

S.3
S.3

% Reischmann, Teil
3" Reischmann, Teil
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Unterstiitzt werden soll die These, dass bereits vor einer MaBnahme die ,,Weichen richtig
gestellt werden miissen, um die Fortbildungsaktivititen ,,auf die richtige Schiene* zu setzen
und damit die Chancen fur einen Qualifizierungserfolg deutlich zu erhéhen.

Das Mitarbeitergesprach zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter ist grundsétzlich ein In-
strument, in dem die Beteiligten regelméaldig oder bei Bedarf spezifische Inhalte (wie etwa
Zielvereinbarungen, Leistungsbeurteilungen, Entwicklungsmoglichkeiten, offene Fragen etc.)
besprechen. Haufig orientieren sich diese Gespréche an Personalbdgen, Leitfaden, Checklis-
ten und/oder Formularen, die gleichzeitig als Struktur fir die Gesprachsfiihrung durch die
Fuhrungskraft dienen.

Im Rahmen dieser Mitarbeitergesprache kann aber auch der Qualifizierungsbedarf der Mitar-
beiter ermittelt werden. Zahlreiche Verwaltungen, die das Instrument des Mitarbeiterge-
sprachs einsetzen, stimmen darin Fortbildungsanregungen zwischen Mitarbeitern und Vorge-
setzten aufeinander ab.

7.1 Verantwortung der Fihrungskrafte

Die Landesverwaltung Brandenburg hat in einem Rahmenkonzept zur Fortbildung dabel die
besondere Verantwortung der Fihrungskréfte bel der Ermittlung des Fortbildungsbedarfs her-
ausgestellt. Sie sind gefordert, u.a. im Rahmen der jahrlichen Mitarbeitergesprache sowie der
Beurtellungsgesprache Entscheidungen zur Auswahl der Teilnehmer zu treffen, Vor- und
Nachbereitungsgespréche zu fiihren sowie ein lernforderliches Umfeld zu schaffen.®

Dabel gehort es zu den origindren Aufgaben einer FUhrungskraft, den punktgenauen Fortbil-
dungsbedarf der Beschéftigten und der Organisationseinheiten zu erfassen und dabei die indi-
viduellen Interessen mit dem Anforderungsprofil der Dienststelle in Einklang zu bringen. Bel
der Bedarfsermittlung sollen auch Kenntnisse und Fahigkeiten einbezogen werden, die nicht
nur unmittelbar, sondern auch zukiinftig benétigt werden, um ggf. die entsprechenden Vorbe-
reitungen dazu treffen zu kénnen.*

Die Steuerung der Fortbildung ist auch aus Sicht der Stadt Bochum Aufgabe der Vorgesetz-
ten. Sie sollen den Bildungserfolg systematisch und zielgerichtet durch Kommunikation mit
ihren Mitarbeitern in die richtigen Bahnen lenken. Wenn die Fihrungskréfte Seminaranmel-
dungen fir ihre Bediensteten zusammenstellen, sollen der individuelle Bildungsbedarf und
die mit dem Veranstaltungsbesuch verbundenen Erwartungen und Ziele gekléart werden.

Als Anregungen fir ein entsprechendes Gesprach wurden folgende L eitfragen empfohlen:

e Welche Ziele hat die Fortbildungsmal3nahme?

e Welche Lernziele wollen Sie erreichen und welche Erwartungen verkniipfen Sie mit der
Fortbildungsmalinahme?

e Tréagt die Teilnahme dazu bei, Sie auf kinftige Anforderungen Ihrer Stelle vorzubereiten,
Sie personlich weiterzuentwickeln oder Ihre Verwendungsbreite zu fordern?

e Welche Potentiale wollen Sie durch die Teilnahme verstarken bzw. welche Defizite wol-
len Sie ausgleichen?

e |st zu erwarten, dass Sie das Gelernte am Arbeitsplatz sinnvoll anwenden und / oder zur
Ldsung von Problemen in der Praxis einsetzen konnen?

% Rahmenkonzept Fortbildung der Landesverwaltung Brandenburg, S. 8, vgl. auch KGSt-Bericht 5/2000, S. 13
¥ Rahmenkonzept Fortbildung der Landesverwaltung Brandenburg, S. 12
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e Anhand welcher Kriterien kénnen wir nach Ende der Fortbildungsmal3nahme den Erfolg
messen?

e Welche Alternativen gibt es zur gewilinschten Fortbildungsmal3nahme?

e Gibt es andere Forthildungsthemen, die eine hthere Prioritét besitzen?*

7.2  Anforderungs- und Befahigungspr ofil

Dem im Brandenburger Rahmenkonzept angesprochenen ,,Anforderungsprofil*“ sowie den in
den oben dargestellten Leitfragen genannten ,,Anforderungen einer Stelle* kommt eine wich-
tige Rolle im Prozess der Fortbildungsbedarfsermittiung zu. Das Anforderungsprofil einer
Dienststelle ist in den Verwaltungen eine durchaus géngige und bekannte Grof3e - es wird
jedoch haufig nur konkret betrachtet und eingesetzt, wenn es um die Neubesetzung einer Stel-
le in Verbindung mit einer internen und/oder externen Stellenausschreibung geht. Zu unter-
scheiden ist das Anforderungsprofil hier von einer Stellenbeschreibung.

Eine Stellenbeschreibung (Arbeitsplatzbeschreibung) ist eine schriftliche, personenneutrale
Beschreibung einer Stelle, in der die Eingliederung des Dienstpostens in den Behdrdenaufbau,
seine Ziele und Aufgaben, seine Verantwortlichkeiten und Kompetenzen sowie seine Bezie-
hungen zu anderen Stellen verbindlich festgelegt wird.**

Das Anforderungsprofil ist die personenneutrale Beschreibung einer Stelle im Hinblick auf
die mit ihr verbundenen Anforderungen.* In ihr werden die erforderlichen bzw. gewtinschten
Eigenschaften aufgefiihrt, die der Stelleninhaber ,,mitbringen* sollte, um die Aufgaben der
Stelle moglichst gut erflllen zu kénnen.

Folgende Fahigkeiten oder Eigenschaften konnen - je nach Aufgabenzuschnitt der Stelle - in
unterschiedlicher Auspréagung eine Rolle spielen:

o fachliche Auswahlkriterien (kdnnen durch Aus- und Fortbildung oder Erfahrung gewon-
nen werden, etwa fachspezifische juristische, betriebwirtschaftliche oder arbeitsmethodi-
sche Kenntnisse)

e physische Auswahlkriterien (liegen in der korperlichen Natur der Mitarbeiter, im klassi-
schen Verwaltungsbereich eher zu vernachléssigen, bel Bediensteten des Aulien- bzw.
Vollstreckungsdienstes oder im gewerblich-technischen Bereich kann ein ,kréftiges Er-
scheinungsbild* aber durchaus eine Rolle spielen)

e psychische Auswahlkriterien (liegen in der Personlichkeitsstruktur des Mitarbeiters, z.B.
Konzentrationsfahigkeit, Zuverlassigkeit, Motivation, Loyalitét)

e soziapsychologische Auswahlkriterien (Anforderungen an das zwischenmenschliche Ver-
halten zu den Kunden oder anderen Bediensteten, etwa Freundlichkeit, Teamfahigkelit,
Konfliktfahigkeit, Fiihrungsverhalten)®

Im Bereich des Personalmanagements findet man hierzu z.B. eine tabellarische Anordnung
von bestimmten Anforderungen des Betriebes an Bewerber oder Mitarbeiter im Hinblick auf

“ Forthil dungsprogramm 2007 der Stadt Bochum, S. 5
“L Klumper, Méllers, Zimmermann, S. 114

2 Klumper, Méllers, Zimmermann, S. 156

*® Wahe, S. 245
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bestimmte Tétigkeiten. In dieser Tabelle kann die Bedeutung jedes einzelnen Anforderungs-
merkmals fUr den Betrieb und bestimmte Tétigkeiten gewichtet werden.

Stellenbeschreibungen sind in allen Verwaltungen vorhanden und enthaten zum Teil auch
Ansdtze eines Anforderungsprofils. Fir die systematische Persona entwicklung ist ein separa-
tes und detailliertes Anforderungsprofil jedoch winschenswert, um den speziellen Anforde-
rungen der jeweiligen Stellen / Arbeitsplétze Rechnung tragen zu kénnen.

Diesem Anforderungsprofil einer Stelle stellt man dann idealtypisch das Befahigungsprofil
eines Mitarbeiters gegentiber - so wie man das im Falle einer Stellenausschreibung mit den
Befahigungsprofilen der Bewerber macht, um aus diesen dann den fir die konkrete Stelle am
besten geeigneten Bewerber auszuwahlen. Das Befahigungspr ofil eines Mitarbeiters enthalt
dessen tatsachlichen Kenntnisse, Fahigkeiten und Eigenschaften.

Ein solcher Abgleich zwischen Anforderungs- und Beféhigungsprofil ist aber nicht nur im
Bewerberauswahlverfahren erforderlich. Auch fir die systematische Ermittlung von Qualifi-
zierungsbedarf bietet sich diese Methode an - auch wenn sie mit einem gewissen Aufwand
verbunden ist. Ausgehend von den Inhalten der Stellenbeschreibung lassen sich die besonde-
ren Anforderungen an einen Mitarbeiter recht schnell ableiten und formulieren - dies kann
durchaus unter Einbeziehung des Stelleninhabers erfolgen. Anschlief3end ist dann in einem
offenen Gespréach zu kléren, inwieweit das Befahigungsprofil des Stelleninhabers auf das An-
forderungsprofil der Stelle ,,passt*.

Ziel dieses Abgleichsist es zu ermitteln,

¢ welche Fahigkeiten und Fertigkeiten Beschéftigte besitzen miissen, um vorgegebene Ziele
zu erreichen,

e welche Qualifikationen unabdingbar sind, um die gestellte Aufgabe qualitativ und quanti-
tativ erfolgreich zu 16sen und

e Uber welche methodischen und sozialen Kompetenzen Beschéftigte fur die jeweilige Auf-
gabe verfiigen miissen.**

Anhand eines Anforderungsprofils hat die Abteilungsleitung oder die Fachbereichsfiihrung
die Mdglichkeit, durch einen Soll-Ist-Vergleich festzustellen, welcher Fortbildungsbedarf
besteht. Das Mitarbeitergespréch bietet sich hier an, gemeinsam mit dem Beschéftigten Ent-
wicklungsziele festzulegen und die zu ihrer Realisierung notwendigen Fortbildungsmal3nah-
men zu vereinbaren.®

Zur Verdeutlichung dieses Zusammenhangs sollen zwei fiktive Anforderungs- und Beféhi-
gungsprofile fiir zwei Mitarbeiter aus den Aufgabenbereichen ,,Neues Kommunales Finanz-
management (NKF)“ und ,,Sozialer Bereich* (klassisches Sozialamt oder neu gebildete Ar-
beitsgemeinschaften) dienen. Aus der Gegentiberstellung der beiden Profile wird deutlich, an
welchen Stellen Handlungsbedarf besteht.

44 Rahmenkonzept Fortbildung der Landesverwaltung Brandenburg, S. 12
* Marsch, S. 21
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Abgleich Anforderungs- und Befahigungsprofil im Bereich NKF

Ifd. | Anforderungen / Befahigungen Wertigkeit *° geeignete M alRnahme
Nr. fur die Stelle
314|565
1 besondere K enntnisse auf dem Gebiet [ Fortbildung
der kfm. Buchfiihrung
2 umfassende Kenntnisse im Bereich des [ Fortbildung
NKF
3 Kenntnissein der Kosten- und Leis- 4}
tungsrechnung
4 allgemeine EDV-Kenntnisse (MS- °
Office)
5 spezielle EDV-Kenntnisse (NKF- [ Fortbildung
Software, z.B. SAP/KIRP)
6 praktische Erfahrung im Bereich der ] . vier Wochen Hospitation
Stadtkasse bei der Stadtkasse
7 Teamfahigkeit |, Fortbildung
8 Verhandlungsgeschick o | H
9 Ausdrucksfahigkeit in Wort und Schrift M
10 | eigenverantwortliches/ selbstandiges o | W
Handeln
11 | konzeptionelles Denken 4|

* = Anforderungsprofil,
m = Befdhigungsprofil
M = Anforderung der Stelle entspricht der Befahigung des Mitarbeiters

Abgleich Anforderungs- und Befahigungsprofil im Bereich ,,Soziales*

Ifd. | Anforderungen / Befahigungen Wertigkeit geeignete M anahme
Nr. fur die Stelle
314|565

1 Rechtskenntnisse im Bereich ] Fortbildung
Grundsicherung

2 Rechtskenntnisse im Bereich
Unterhaltsrecht

3 Rechtskenntnisse im Bereich
K ostenerstattung

4 Kenntnissein den M S-Office- o | W
Anwendungen Word, Excel, Outlook

5 spezielle fachspezifische EDV - [ Fortbildung
Kenntnisse (z.B. Verhis, Finas)

6 Fahigkeit, Gerichtsentscheidungen und M
Gesetzesanderungen umzusetzen

7 Umgang mit schwierigen Bilrgern [ Coaching (Begleitung durch
(Verhandlungsgeschick, Konfliktfahig- externen Trainer) *
keit)

8 Umgang mit anderen Amtern und I nsti- 4|
tutionen (V erhandlungsgeschick)

8 durch die Wertigkeit wird eine Gewichtung der jeweiligen Anforderungen ausgedriickt;
je hoher die Wertigkeit, umso héher die Bedeutung dieser Anforderung fir die Stelle




9 Teamfahigkeit

10 | Kritikfahigkeit

11 | Belastbarkeit (Umgang mit Stresssitua- [ ° Fortbildung
tionen)

* = Anforderungsprofil,
m = Befdhigungsprofil
M = Anforderung der Stelle entspricht der Befahigung des Mitarbeiters
* = der Mitarbeiter hat bereits entsprechende Seminare besucht, eine Optimierung erscheint
hier nur durch eine andere Qualifizierungsform Erfolg versprechend

Auf dem “Papier” wirkt die Gegeniiberstellung von Anforderungs- und Befdhigungsprofil
sehr transparent und erscheint unproblematisch. Dahinter verbirgt sich jedoch ein Konfliktpo-
tential, das in den Verwaltungen zumeist als ,,heiles Eisen* ungern angefasst wird. Wahrend
die Erstellung von Anforderungsprofilen fur ale Stellen eher - je nach GrofRenordnung der
Verwaltung - ein (arbeitsmaliiges) Massenproblem sein konnte, liegt die eigentliche Proble-
matik in der Festlegung des Befahigungsprofils der jeweiligen Stelleninhaber (oder Bewer-
ber).

Hier ist es seitens der Fuhrungskraft erforderlich, eine moglichst ehrliche und nachvollziehba-
re, der tatsachlichen Beféhigung und Leistung des Mitarbeiters entsprechende Einschétzung
abzugeben. In den Féllen, in denen der Bedienstete die Anforderungen einer Stelle erfiillt oder
aber gar ,,libererfiillt”, ist ein entsprechendes Mitarbeitergesprach schnell und gern gefihrt.

Zeigt eine ehrliche Einschétzung der Befahigung des Mitarbeiters aber mehrere und/oder gra-
vierende Abweichungen vom Anforderungsprofil (,,Defizite*) auf, kann ein zu fithrendes Mit-
arbeitergesprach schnell unangenehm verlaufen. Wohl kaum jemand er6ffnet einem Mitarbei -
ter gern, dass man bei ihm ,,Méngel* erkannt hat, die es nun zu beheben gilt.

Genau das ist aber eine der zentralen Aufgaben von Fuhrungstétigkeit. Der V orgesetzte muss
in einem konstruktiven Gesprach mit seinem Bediensteten kléren, welche Schwachstellen er
sieht. Gemeinsam gilt es dann, nach Lésungsmoglichkeiten zu suchen. Esist wichtig, dass die
Fuhrungskrafte auf solche Gespréche vorbereitet werden - hier bieten sich Seminare und
Trainingsworkshops als Qualifizierungsmaldnahmen an.

7.3 »Wunderwaffe” Fortbildung?

Die beiden exemplarisch dargestellten Bereiche machen deutlich, dass Fortbildung eine M 6g-
lichkeit ist, die im Rahmen eines Abgleichs von Anforderungs- und Beféhigungsprofil festge-
stellten Abweichungen zu verringern, d.h. die Befahigungen des Bediensteten den Anforde-
rungen an die Stelle weitestgehend anzunahern.

Dabei darf Fortbildung aber nicht als ,,Allheilmittel oder ,,Wunderwaffe* missverstanden
werden. Fortbildung ist eine - in vielen Fallen aussichtsreiche - Alternative der Personalent-
wicklung. Der Besuch von Seminaren, Workshops oder Informationsveranstaltungen kann
erheblich dazu beitragen, dass die Mitarbeiter die Anforderungen ihres Arbeitsplatzes (besser)
bewéltigen kdnnen. Aber nicht jedes ,,Befdhigungsdefizit kann durch Fortbildung beseitigt
werden.
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So wird etwa in dem oben dargestellten Beispiel der NKF-Stelle die praktische Erfahrung im
Bereich der Stadtkasse zum besseren Versténdnis der buchungstechnischen Vorgange nicht
durch ein Seminar zu vermitteln sein. Hier erscheint eine Hospitation sinnvoller, bel der der
Mitarbeiter fUr einen bestimmten Zeitraum in der Kasse arbeitet und vor Ort selbst die Erfah-
rungen durch den Einsatz in dem betroffenen Aufgabengebiet sammelt.

Im Beispiel aus dem ,,Sozialen Bereich® ist Coaching eine Erfolg versprechende Alternative
zur Fortbildung. In der hier gewahlten Konstellation hat der Mitarbeiter bereits Seminare zum
Thema ,,Umgang mit schwierigen Biirgern* besucht. Dennoch liegt er mit seiner Befahigung
in diesem Teilaspekt unter den Anforderungen, die seine Stelle mit sich bringt. Hier nehmen
in zunehmendem Mal3e auch Verwatungen die Mdglichkeit wahr, dem Bediensteten einen
Trainer zur Seite zu stellen, der die konkreten Gespréachs- und Konfliktsituationen mit den
Kunden beobachtet und dem Mitarbeiter im Anschluss daran direkt eine Rickmeldung Uber
sein Verhalten gibt. Dieses personen- oder gruppenbezogene Coaching sorgt insbesondere im
Bereich des Verhatenstrainings fur entsprechende Lernerfolge.

Ohnehin kénnen im Bereich des Verhaltenstrainings, in dem es schwerpunktmaldig um Sozial -
und Methodenkompetenzen geht, neben der Fortbildung mehrere andere Instrumente einge-
setzt werden, um eine Verbesserung der Qualifikation der Mitarbeiter zu erreichen. Bel rein
fachlichen Schulungen mit Uberwiegend rechtlichen Inhalten, wie sie von den Studieninstitu-
ten in grof3em Umfang angeboten werden, oder im Bereich von PC-Schulungen sind Semina-
re (Workshops) dagegen die klassische Form der Wissensvermittiung.

So sehr Fortbildung auch als ,,das* Instrument der Personalentwicklung betrachtet wird, sollte
in den Gesprachen zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter aber zumindest dartiber geredet
werden, ob nicht eventuell andere Mal3nahmen besser dazu beitragen kdnnen, Befahigungsde-
fizite abzubauen.

74  Verantwortung der Mitarbeiter

Aber nicht nur die Vorgesetzten sind aufgefordert, die aus ihrer Sicht vorhandenen Schwach-
stellen zu benennen. Die Beschéftigten tragen eine Mitverantwortung dafiir, den fur erforder-
lich gehaltenen Qualifizierungsbedarf zu benennen.*’

Auch hier wird es nicht jedem Mitarbeiter leicht fallen, eigene Schwéachen bei fachlichen In-
halten oder sozialen bzw. methodischen Kompetenzen einzugestehen. Wer gibt schon gerne
zu, die Anforderungen seiner Stelle nicht komplett zu erfillen? Dieses offene Ansprechen
eigener Schwéchen ist aber nichts anderes wie eine nicht zu unterschdtzende Stérke des Mit-
arbeiters. Der konstruktive Umgang mit diesem Thema macht deutlich, dass dem Bedienste-
ten daran liegt, seine Fahigkeiten und Fertigkeiten zu optimieren. Der Wille, seine eigenen
Leistungspotentiale besser abzurufen, zeugt von Motivation und Verdnderungsbereitschaft
des Mitarbeiters.

Seine Bereitschaft, auf vorhandene Schwéachen hinzuweisen und an entsprechenden Qualifi-
zierungsmaldnahmen teilzunehmen, bietet nicht nur der Verwaltung die Moglichkeit einer
gezielten Personalentwicklung. Sie er6ffnet auch dem Beschéftigten selbst die Chance, seine
Aufgaben kinftig einfacher, souveraner und stressfreier zu bewaltigen. Insofern liegt der of-
fene Umgang mit dem Thema Qualifizierungsbedarf in einem von Fuhrungskraft und Mitar-
beiter vertrauensvoll gefihrten Gesprach im ureigensten Interesse jedes Beschéftigten.

4" Rahmenkonzept Fortbildung der Landesverwaltung Brandenburg, S. 12
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,,Es ist keine Schande, nichts zu wissen - wohl aber, nicht lernen zu wollen*

Platon (427-347 v. Chr.), griechischer Philosoph

75 Veenbarungvon Zielen

Der entscheidende Grund, warum Bildungscontrolling (haufig) nicht funktioniert, liegt darin,
dass meistens keine eindeutigen Ziele vorliegen und keine verbindlichen Resultate mit Mitar-
beitern vereinbart werden. Nur wenn Ziele und Resultate festgelegt sind, kann man eine Mes-
sung vornehmen.*® Dies gilt tibrigens aber grundsétzlich auch fiir alle anderen Instrumente der
Personalentwicklung. Insofern ist nicht nur nach Fortbildungsmal3nahmen ein Controlling
erforderlich, sondern letztlich nach allen Personal entwicklungsmal3nahmen.

Wenn also nach einer Fortbildung durch verschiedenste Methoden Uberprift werden soll, ob
die Mal3nahme erfolgreich war, ist es zwingend notwendig, vor dem Seminar eindeutig zu
klaren, wann Uberhaupt ein (Lern-)Erfolg vorliegt und an welchen Kriterien man dies messen
will (kann). Dabei kann ein Lernerfolg aus Sicht der Fihrungskraft und des sich fortbildenden
Mitarbeiters durchaus unterschiedlich bewertet werden. Insofern ist es umso wichtiger, dass
sich beideim Vorfeld auf eine gemeinsame Ziel setzung verstandigen.

Dabei ist zunéchst zu beachten, dass man den Inhalt und das Ziel einer Fortbildungsmal3nah-
me unterscheiden muss. Die in den meisten Seminartexten angegebenen Inhalte beschreiben,
welche Themen wahrend der Veranstaltung behandelt werden sollen.

Die Lerninhalte beziehen sich auf den Prozess des Lehrens und sagen etwas darlber aus, was
im Seminar geboten wird.*® Lerninhalte kénnten z.B. sein

e Einfuhrung in Windows XP
e Einsatz von Visualisierungen in einer Présentation
e Grundbegriffe der Kosten- und L eistungsrechnung

Das Lernziel beschreibt dagegen das gewiinschte Ergebnis eines Seminarbesuchs und gibt
damit an, was nach der Bildungsmalnahme ,herauskommen* soll.>® Adaquate Lernziele zu
den oben beschriebenen Lerninhaten kénnten z.B. lauten: Der Tellnehmer

e kann neue Ordner und Dateien anlegen und Daten von der Festplatte auf eine Diskette
oder CD kopieren

e kann eine Folie inhaltlich und farblich strukturiert erstellen und auf einem Overheadpro-
jektor vor einer Gruppe Zuhorer prasentieren

e kann die Begriffe Auszahlung, Aufwand und Kosten voneinander abgrenzen und alltagli-
che Geschéftsvorfalle sicher den jeweiligen Begriffen zuordnen

Um Uberprifen zu kénnen, ob die Lernziele auch tatsachlich erreicht wurden, empfiehlt sich
eine operationae Zielbeschreibung. Diese beschreibt ein Verhalten, das nach erfolgreichem
Lernen erwartet wird. Dieses Verhalten sollte so eindeutig beschrieben sein, dass im konkre-

® Gust
49 Reischmann, Teil 3, S. 2
% Reischmann, Teil 3, S. 3
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ten Fall verschiedene Beurteiler tbereinstimmen, ob das Ziel erreicht ist oder nicht. Ein Lern-
ziel beantwortet die zentrale Frage: Was macht der Lernende, wenn er nachweist, dass er das
Zid erreicht hat?*

Die oben genannten Beispiele erfillen diese Anforderungen und kénnen insofern als Anre-
gung dienen, solche operationalen Zielbeschreibungen fiir eigene Fortbildungsplanungen aus-
Zuprobieren.

Ein wichtiger Schritt bei der Zielformulierung ist sich zu Uberlegen, anhand welcher Indikato-
ren man erkennen kann, ob das Ziel erreicht wurde. Mit folgenden Fragen kann man den
Blick auf die beabsichtigten Ergebnisse scharfen:

e Waswiurde man als Bewels daftir ansehen, dass das Ziel (der Fortbildung) erreicht ist?

e Nach welchen Kriterien wirde man in zwel Stapel sortieren: hier war die Mal3nahme er-
folgreich, dort erfolglos?

e Woran wird ein anderer erkennen, dass das Ziel erreicht wurde?

e Wieseht eine reale Person oder Situation aus, wenn das Ziel erreicht ist? Beschreiben Sie
diese!

Falls man Schwierigkeiten bei der Beantwortung dieser Fragen bekommt bzw. keinen konkre-
ten Fall findet, bei dem das Zidl erreicht wird, sollte man noch einmal Uberdenken, ob das
Ziel nicht unrealistisch ist.>* Firr die Formulierung von Zielen hat sich eine Einteilung in drei
sog. Zieldimensionen bewahrt:>®

Zidinhalt

Der Zielinhalt beschreibt, was Uberhaupt Gegenstand des Ziels ist, was also angestrebt wird
(z.B. Erwerb von Kenntnissen der kaufmannischen Buchfihrung).

Zielausmald

Das Zielausmal? legt den erwarteten Grad der Zielerreichung fest, d.h. in welchem Umfang
die inhatlichen Vorgaben umgesetzt werden sollen. Bezogen auf eine Lernsituation im Rah-
men von Fortbildung sollte hier jetzt festgelegt werden, was man von dem Tellnehmer kon-
kret erwartet. So konnte man ausgehend von dem Zielinhalt ,,Erwerb von Kenntnissen der
kaufménnischen Buchfiihrung® z.B. differenzieren, ob jemand

die unterschiedlichen Buchungstypen nennen,

einfache Buchungen den Buchungstypen systematisch zuordnen,

alltégliche Buchungen aus der Verwaltungspraxis tberwiegend richtig vornehmen oder
komplizierte bzw. komplexe Geschéftsvorfélle fehlerfrei unter Berticksichtigung des vor-
gegebenen Kontenrahmens verbuchen kann.

Welches Ausmal? man festlegt, wird auch haufig von der jeweiligen Zielgruppe abhangen.
Geht man davon aus, dass z.B. ein grof3er Tell der Verwaltungsbediensteten tiber Kenntnisse
zum NKF verfigen sollte, wird es aber inhaltlich erhebliche Unterschiede auf den Ebenen der
Verwaltungsfithrung, Fiithrungskrifte, ,,gelegentlich® mit Haushaltsrecht befassten Mitarbei-
ter, speziellen Haushaltssachbearbeiter oder Bilanzbuchhalter geben.

®1 Reischmann, Teil 3,S.5
%2 Reischmann, Teil 3, S. 11
B Bak, S. 44
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Zeitbezug

Als Zeitbezug fur ein angestrebtes Ziel kann man einen konkreten Termin (z.B. bis zum
30.09. des Jahres) oder einen Zeitraum (z.B. innerhalb der néchsten zwei Monate) wéhlen.
Lasst man bel der Zielformulierung die zeitliche Dimension aul3er Acht, wird die spétere
Uberpriifung der Zielrealisation erschwert oder gar unmoglich gemacht.

Bel Fortbildungsmalinahmen wird man dem Mitarbeiter einen gewissen Zeitrahmen einrau-
men, innerhalb dessen er das erworbene Wissen in die Praxis umsetzen soll. Der Transfer in
den Alltag wird sich nicht am Tag nach dem Seminar verwirklichen lassen. Je nach Inhalt und
Thema der Fortbildung sind z.B. organisatorische Umstellungen, Verhaltenséanderungen oder
einfach haufige Wiederholungen bestimmter Vorgange erforderlich, die eine gewisse Zeit
benttigen.

So wird ein Mitarbeiter ggf. erst nach mehreren Wochen die anfallenden Buchungen mit einer
neuen EDV-Software einwandfrel vornehmen kénnen, wenn sich eine gewisse Routine einge-
stellt hat. Die Kontrolle des Lernerfolgs ist nach dem eingerdumten Zeitraum dann ange-
bracht, um auf evtl. auftretende Probleme reagieren zu kdnnen.

,Erfolgreich zu sein setzt zwei Dinge voraus:
Klare Ziele und den brennenden Wunsch, sie zu erreichen*

Johann Wolfgang von Goethe (1749-1832), deutscher Dichter und Naturwissenschaftler

7.6  Einbindung der Dozenten

Die zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter abgestimmten Ziele sind insbesondere bei In-
house-Schulungen mit den Dozenten abzusprechen. Die beste interne Zielvereinbarung kann
nicht zum Erfolg flhren, wenn dem Dozenten davon nichts bekannt ist und er mit seinen Se-
minarinhalten nicht die Dinge vermittelt, die zur Zielerreichung wichtig gewesen wéaren.

Gerade Inhouse-Veranstaltungen bieten die Moglichkeit, sich im Vorfeld mit dem Trainer
intensiv Uber die gewlnschten Lernerfolge auszutauschen. Der direkte Kontakt zwischen dem
Dozenten und einem Verantwortlichen der beauftragenden Verwaltung gehort bei professio-
nellen Fortbildungsanbietern selbstverstandlich zu den Qualitétsstandards.

Bei ,,offenen* Seminaren mit Teilnehmenden aus mehreren Verwaltungen und unterschiedli-
chen Fachbereichen ist dies selbstverstandlich schwieriger. In vielen Fallen besteht auch wah-
rend des Seminars - meist im Rahmen der kurzen ,,Vorstellungsrunde® - die Gelegenheit fur
die Teillnehmer, ihre konkreten Erwartungen zu auf3ern. Im Rahmen der Moglichkeiten wird
auf diese aktuell gewlinschten Punkte dann entsprechend eingegangen.

7.7  Vemedbare Fehlentwicklungen
Die Praxis an einem Fortbildungsinstitut und die Erfahrung als langjdhriger Trainer zeigen,

dass Teilnehmer auch ohne konkrete Erwartungen oder mit ,,falschen* Erwartungen Seminare
besuchen.
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Solche Teilnehmer beurteilen die Veranstaltungen zu einem grof3en Teil durchaus positiv, was
das Auftreten des Dozenten, die ausgehéndigten Materialien, die Lernatmosphére usw. an-
geht. Viele Teilnehmer nehmen auch unter lerntechnischen Gesichtspunkten tatsdchlich ,,eini-
ges mit“, auch wenn dies vorher von ihnen nicht so erwartet wurde.

Ob das besuchte Seminar jedoch fiir die konkrete Person ,,die richtige Veranstaltung* im Sin-
ne der eingangs aufgestellten These war, dirfte in den meisten Fallen zumindest fraglich sein.
Bedenklich ist dabei nicht nur, dass die Verwaltungen maoglicherweise Geld ausgegeben ha-
ben, dem nicht der beabsichtigte Nutzen gegentiber steht. Kritisch sind aus Sicht der befragten
Dozenten auch die Konsegquenzen, die sich fir den konkreten Seminarverlauf ergeben.

So erschweren Teilnehmer, die die vermeintlich ,falsche* Veranstaltung besuchen, die
Durchfihrung des Seminars, sie verschlechtern die Lernatmosphéare und aufern (unange-
brachte) Kritik, ,,fremde” Themen oder Probleme werden in die Veranstaltung ,,gezwingt*
und es besteht eine uneinheitliche Mitarbeitsbereitschaft.

Neben dem Grund, dass Teilnehmer falsche inhaltliche Vorstellungen von dem betroffenen
Seminar hatten, ist eine weitere Hauptursache fiir die aufgezeigten ,,Storungen* die Tatsache,
dass die Bediensteten in die Veranstaltungen ,,geschickt* wurden - oft ohne zu wissen, warum
sie daran teilnehmen sollen.

Um hier keinen falschen Eindruck entstehen zu lassen: die gerade beschriebenen Probleme
tauchen bel jahrlich rund 400 - 420 Veranstaltungen mit Uber 6.000 Teilnehmern, in denen
unser Studieninstitut in den letzten Jahren Fortbildung durchgefthrt hat, nur in vereinzelten
Seminaren auf.

Die grol3e Masse der Seminare lauft vollig ohne die dargestellten Schwierigkeiten ab, und
selbst wenn diese vereinzelt auftauchen, sind die meisten Dozenten aufgrund ihrer langjahri-
gen Seminartétigkeit in der Lage, damit souveran und zur Zufriedenheit der meisten Teilneh-
mer umzugehen.

Die (Negativ)Beispiele wurden deshalb angefiihrt, um noch einmal zu verdeutlichen, wie
wichtig die Vereinbarung von (Lern)Zielen im Vorfeld von Fortbildung ist, um daran an-
schlieffend ein sinnvolles Fortbildungscontrolling anknipfen zu kénnen. Wenn die richtige
Person das richtige Seminar besucht, erhéht dies die Wahrscheinlichkeit eines erfolgreichen
Transfers der erworbenen Kenntnisse in die Praxis erheblich.

Der weiter oben geforderte Dialog zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter ist hierzu unver-
zichtbar. Im Rahmen dieses Gespréches ist es aber auch eine Aufgabe der FUhrungskraft, den
Bediensteten von der Notwendigkeit einer Qualifizierungsmal3nahme zu Uberzeugen. Teil-
nehmer in Seminare ,,zu schicken® ist dabei sicher nicht das gewiinschte Ergebnis.

Es geht vielmehr darum, dem Mitarbeiter deutlich zu machen, welche Optimierungsmaoglich-
keiten eine konkrete Schulungsmal3nahme bietet und welchen Nutzen auch der Mitarbeiter
daraus ziehen kann. Dabei kommt es nicht nur darauf an, die beschriebenen negativen Aus-
wirkungen eines ,,unfreiwilligen” Teilnehmers fiir den Seminarverlauf zu verhindern. Viel
wichtiger ist die Erkenntnis, dass von sich aus motivierte Mitarbeiter wesentlich mehr Lern-
inhalte aus den Seminaren ,,mitnehmen® und sich der Lernprozess bei ihnen weitaus erfolg-
reicher gestaltet als im Falle eines ,,unfreiwilligen* Teilnehmers.

27



8. Evaluationsmdglichkeiten im Seminar

Greift man auf die bereits oben kurz erlauterte Einteilung Kirkpatricks zurtick, kann man
wahrend bzw. am Ende der Seminardurchfihrung die subjektive Zufriedenheit der Teilneh-
mer sowie das erworbene Wissen (,,Konnen*) iiberpriifen.

8.1 Dieemotionale Reaktion - das subjektive Feedback
8.1.1 Der Seminarbewertungsbogen

Traditionell wird am Ende einer Veranstaltung in der Regel per Fragebogen Uberpriift, wie die
Teillnehmer das Seminar einschéatzen. Der sog. Seminarbewertungsbogen ist dabel die am
haufigsten anzutreffende Auswertungsform.>

Die Abfrage erfolgt hdufig in Form einer Schitzskala (,,Rating*). Den Teilnehmern werden
Aussagen zu verschiedenen Aspekten vorgelegt, die dann auf einer Skala mit verschiedenen
Antwortalternativen angekreuzt werden kénnen.> Die Spannbreite der Antwortméglichkeiten
reicht hier zum Teil in vier oder fiinf Abstufungen von ,,trifft ganz und gar zu* bis ,,trifft gar
nicht zu®, andere Bogen verwenden eine an das Schulnotensystem angelehnte Skalierung von
sehr gut bis mangel haft.

In unterschiedlich intensiver Auspragung sollen in den Fragebtgen meistens folgende A spek-
te von den Teilnehmern bewertet werden:

¢ Rahmenbedingungen (z.B. Seminarorganisation, Raum und Ausstattung, zeitlicher Um-
fang der Veranstaltung, Verpflegung)

e Erfullung der Erwartungen der Teilnehmer

Bewertung des Dozenten (z.B. methodisch-didaktische Fahigkeiten, Eingehen auf die

Tellnehmer, Fachkompetenz)

Qualitét der Arbeitshilfen (Seminarbegleitmaterial)

Arbeltsatmosphéare im Seminar

vermuteter Nutzen der Veranstaltung

Gesamtbeurteilung des Seminars

Im Rahmen einer sog. ,,offenen‘ Fragestellung wird dariiber hinaus oft auch noch um Anre-
gungen fur Verbesserungen oder weitere Fortbildungsthemen gebeten. Hier kbnnen die Mit-
arbeiter nicht aus vorgegebenen Antwortmdglichkeiten auswahlen, sondern sollen ihre Ein-
driicke bzw. Winsche frei formulieren.

Der Seminarbewertungsbogen as Methode des Forthildungscontrollings weist sowohl Vor-
as auch Nachtelle auf.

Nachteile:

o der subjektive Eindruck der Kursteilnehmer kann durch viele Faktoren beeinflusst werden
e e¢s ist nicht ersichtlich, ob die Teilnehmer eher ,,scharf™ oder ,,freundlich* beurteilt haben

% Reischmann, Teil 2, S. 15
% Reischmann, Teil 2, S. 14
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e durch unterschiedliche Erwartungen an die konkrete Veranstaltung und verschiedenartige
Vorerfahrungen mit Fortbildung kénnen die Bewertungen sehr unterschiedlich ausfallen,
was ein klares ,,Bild* liber die Veranstaltung erschwert

e die Fragen in den Bogen sind nicht immer eindeutig formuliert und lassen verschiedene
Interpretationsmaglichkeiten zu

Kritisch zu sehen sind auch mégliche ,,Antwortstrategien* der Teilnehmer, die man gelegent-
lich findet: ,,Lieber schlechter ankreuzen, damit der Dozent nicht iibermiitig wird“ - oder -
,lieber besser bewerten, um den Kursleiter (moglicherweise ein Kollege) nicht bloBzustel-

len* 56

An dieser Stelle muss den Teilnehmern die Bedeutung solcher Befragungsbogen klargemacht
werden. Nur das ,,ehrliche” Ausfiillen der Antworten macht den Fragebogen zu einem sinn-
vollen Instrument. Allein der verantwortungsvolle Umgang mit dem Fragebogen hilft den
auswertenden Personen, die richtigen Rickschllsse im Hinblick auf kinftige Veranstaltungen
Zu ziehen.

Vorteile:

e der Seminarbewertungsbogen verursacht nur geringe Kosten

e & kann von den Teillnehmern in relativ kurzer Zeit ausgefillt werden, so dass die Ergeb-
nisse schnell zur Verfiigung stehen

e eine Gesamtauswertung des Seminars lasst sich mit relativ geringem Aufwand zu Doku-
mentationszwecken erstellen

e er kann weitgehend unabhangig vom Inhalt in verschiedenen Seminaren eingesetzt werden

Trotz der genannten Schwéchen ist der Seminarbewertungsbogen als erster Einstieg in die
Evauation ein hilfreiches Instrument: wenn (fast) alle Teilnehmer ein Seminar (nicht) gut
finden, dann benétigt man schon triftige Argumente, um das Gegenteil zu behaupten.>

8.1.2 DieDozentenbefragung

Eine weitere Moglichkeit, nach einer Fortbildungsveranstaltung Informationen tber den Se-
minarverlauf zu erhalten, besteht darin, den Dozenten nach seiner Einschdtzung zu befragen.
Hier kann der Schwerpunkt zum einen sicher auf den Rahmenbedingungen wie Raum, Me-
dien, Organisation, Betreuung, Verpflegung im Seminar usw. liegen. Aber auch die inhaltli-
che Bewertung im Hinblick auf das Tellnehmerverhaten oder die Einschdtzung, wie der zu
vermittelnde Stoff weitergegeben werden konnte, ist denkbar.

8.2 Der Lernerfolg - erworbenes Wissen

Die Teilnehmer sollen in einer Fortbildungsveranstaltung ihr Wissen oder Konnen erweitern.
Ob das Kriterium ,,Lernen® erfolgt ist, kann man z.B. durch eine Fremdeinschatzung des
Dozenten erfragen, der z.B. bei einem Verhaltenstraining das zu Beginn des Seminars beo-
bachtete Auftreten des Teillnehmers mit dessen Verhaten am Ende der Veranstatung ver-
gleicht und daraus RiickschlUisse aus den erlernten Kompetenzen zieht.

% Reischmann, Teil 2, S. 15
" Reischmann, Teil 2, S. 15
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Eine weitere Moglichkeit ist eine Selbsteinschatzung der Teilnehmer.*® Dabei bewerten die
Mitarbeiter, ob sich ihre Kenntnisse oder Fertigkeiten nach der Seminarteilnahme im Ver-
gleich zu der Situation vorher verandert haben. Hier liegt also - ebenso wie beim Ausfillen
des oben vorgestellten Seminarbewertungsbogens - eine subjektive Einschétzung der betrof-
fenen Person vor.

Erworbene Kenntnisse kdnnen aber auch durch verschiedene Arten von Wissens- oder Ver-
haltenstests tberpruft werden. Folgende Methoden sind dabei u.a. mdéglich:

8.2.1 Ubungen

Die wohl bekannteste und gangigste Methode, erworbenes Wissen zu tberprifen, ist die in
den Seminarverlauf eingebaute Ubung. Nach der Vermittlung von Fachinhaten wird im
Rahmen einer Ubung kontrolliert, ob der Teilnehmer das neue Wissen umsetzen kann.

In der Praxis diirften Ubungen aber bisher weniger als Evaluationsinstrument verwendet wer-
den. Vielmehr wird die didaktische Funktion von Ubungen eine groflRe Rolle spielen. Durch
die stetige Wiederholung im Rahmen einer Ubung kann das Erlernte zunéchst gefestigt und
dann weiter perfektioniert werden. Nicht umsonst lautet ein bekannter Spruch ,,Ubung macht
den Meister®.

Ubungen kénnen in Seminaren immer wieder nach einzelnen Themenblcken eingesetzt wer-
den, um das erworbene Wissen ,,in Fleisch und Blut“ {ibergehen zu lassen. Bedacht werden
muss an dieser Stelle jedoch, dass die Durchfiihrung und Besprechung der Ubungen gerade
bei kurzen Seminaren (ein- oder zweitégige Veranstaltungen) zu Zeitproblemen fihren kann.
Angesichts der Bedeutung von Ubungen fiir den Lernprozess ist deshalb zu empfehlen, den
Teilnehmern diese Ubungszeiten bewusst einzuraumen und Seminare aus diesem Grund eher
einen Tag langer dauern zu lassen.

Ein Einsatz von Ubungen ist sowohl bei rechtlichen oder betriebswirtschaftlichen Seminaren
(Berechnung von Unterhaltsleistungen, Ermittlung von anrechenbarem Einkommen, Verbu-
chung von verschiedenen Aufwandsarten usw.) wie auch bei PC-Schulungen (Erstellen von
Grafiken oder Serienbriefen) moglich. Im Rahmen eines V erhal tenstrainings werden Ubungen
meist als Rollenspiel bezeichnet, da es hier Gberwiegend um die Interaktion mit einem Ge-
spréachspartner geht.

,,Was man lernen muss, um es zu tun, das lernt man, indem man es tut*

Aristoteles (384-322 v. Chr.), griechischer Philosoph und Naturforscher

8.2.2 Roallenspiele

Allgemein formuliert versteht man unter dem Begriff Rollenspiel eine Methode, mit dem die
Teillnehmer fUr eine begrenzte Zeit spielgemal3e fiktive Denk- und Handlungsmuster einneh-
men und diese in der von ihnen mitgestalteten ,,Spielsituation* ausleben.

% Eberhardinger, S. 19
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Rollenspiele sind Simulationen in Verhaltenstrainings, bei denen es darum geht, schwierige
Alltagssituationen der Teilnehmer im Training spontan nachzustellen. Dabel werden Gespré-
che oder Konflikte zwischen zwel oder mehreren Personen simuliert, um zu Schulungszwe-
cken eine redlistische Einschatzung davon zu erhalten, wie sich der Teilnehmer in einer be-
stimmten Situation an seinem Arbeitsplatz verhalten wirde.

Den Teilnehmern werden vor Beginn des Rollenspiels einige Unterlagen zur Einweisung aus-
gehandigt, manchmal gentgt schon eine kurze Einweisung in die Problematik durch den Do-
zenten. Die eigentliche Ubung dauert ca. 10 bis 15 Minuten. Wahrend des Rollenspiels wird
der Tellnehmer dann mit den unterschiedlichsten Gesprachssituationen konfrontiert (z.B. Be-
schwerde eines ,,schwierigen Kunden, Konfliktgesprach mit einem Mitarbeiter, Beurtei-
lungsgesprach, Zielvereinbarungsgesprach, Gesprach mit einem ,,Wiederkehrer* im Rahmen
des betrieblichen Eingliederungsmanagements usw.).

Der Dozent - aber héufig auch die anderen Teilnehmer des Seminars aus ihrer Beobachtungs-
rolle heraus - beurteilen anschlief3end, ob der Teilnehmer Uber gentigend Einfuhlungsvermé-
gen, Uberzeugungskraft, Anpassungsfahigkeit, Konfliktfahigkeit, Durchsetzungsvermogen,
rhetorische Féhigkeiten und geeignete Strategien verfugt, um die jeweilige Situation zu mels-
tern. Das gezielte Feedback hilft den Rollen spielenden Teillnehmern, ihr Verhaten noch ein-
mal zu reflektieren und zu optimieren.

Nachteile:

Die Methode wirkt zum Teil ,,abschreckend* auf die Seminarteilnehmer, insbesondere dann,
wenn das Rollenspiel noch per Videokamera aufgenommen wird. Die Aufzeichnung der Ge-
sprachssituation kann aber auch durch eine genaue Betrachtung der Gbrigen Teilnehmer und
des Dozenten mit Hilfe eines Beobachtungsbogens (Feedbackbogen) ersetzt werden.

Die ,,Spielszene® kann unter Umstédnden gestellt wirken und so an Ernsthaftigkeit verlieren.
Hier liegt es am Dozenten, geeignete Situationen auszuwahlen. Der Vorbehalt, Rollenspiele
seien eben nur ,,gespielt” und nicht mit der Realitit vergleichbar, kann in den meisten Féllen
ausgeraumt werden. Wer schon einmal in einem zehnminttigen Rollenspiel einem gut vorbe-
reiteten Rollenspielpartner gegentiber sal3, wird wissen, dass man in der Regel sehr schnell
»gespielte” Verhaltensweisen ablegt und sich in der Spielszene letztlich doch weitgehend
,,hnormal‘ verhalt.

Vorteile:

Wenn Teilnehmer nicht nur Theorie aufnehmen, sondern sich in Rollenspielen erproben,
wenn sie agieren und sich ihr Wissen in der Simulation praktisch erarbeiten, sind die Lerner-
fahrungen am groften. Im Gegensatz zu einer lediglich theoretisch vorgestellten Losung be-
ricksichtigt dieim Rollenspiel erarbeitete Variante das emotionale Erleben der Betelligten.

Ganz besonders profitieren Teilnehmer, wenn das Rollenspiel konkrete Situationen aus ihrem
Alltag darstellt. So kénnen sie im Rollenspiel Losungen fur gegenwartige, individuelle Her-
ausforderungen erarbeiten, beispielsweise fur Konfliktsituationen oder Entscheidungsfindun-
gen. Ebenso kénnen sie Situationen gezielt Uben, von denen sie wissen, dass sie ihnen bevor-
stehen - z.B. schwierige Verhandlungsgesprache -, oder sie kénnen Situationen aus der Ver-
gangenheit im Rollenspiel aufarbeiten.
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Die (Lern-)Vortelle, die diese Methode bietet, Uberwiegen die genannten Nachteile, so dass
Rollenspiele im Rahmen von Verhaltensseminaren empfohlen werden, um den Lernerfolg zu
festigen und zu Uberprifen. Hier gilt selbstverstéandlich dasselbe Argument wie bel den oben
beschriebenen Ubungen: da Rollenspiele zeitintensiv sind, muss dies bei der Seminardauer
entsprechend berlicksichtigt werden.

,» Was Du mir sagst, das vergesse ich.
Was Du mir zeigst, daran erinnereich mich.
Was Du mich tun lisst, das verstehe ich*

Konfuzus (551-479 v. Chr.), chinesischer Philosoph

8.2.3 Tests, Klausuren, Prifungen

Unter einem Test, einer Klausur oder einer Prifung versteht man tblicherweise eine schriftli-
che Arbeit zur Uberprifung des Lernfortschrittes bzw. die Uberpriifung der Ubermittelten
Seminarinhalte.

Auf diese Weise ist unter Evaluationsgesichtspunkten eine Beurteilung des Erfolgs moglich,
gleichzeitig dienen die genannten Methoden auch wieder der Festigung des Erlernten. Ein
Test muss nicht zwangslaufig vom Dozenten korrigiert und benotet werden, hier ist auch eine
gemeinsame Besprechung der Ergebnisse denkbar, bei der der Teilnehmer selbst Uberprtift, ob
er die richtige Losung gefunden hat. Insofern dhneln Tests durchaus auch Ubungen.

Tests kénnen aus kleinen Sachverhalten oder Wissensfragen bestehen, von der Form her sind
neben der ,klassischen* Aufgabenstellung aber auch auszufillende L lickentexte oder Multip-
le-Choice-Bogen (die Antworten werden aus einer vorgegebenen Anzahl richtiger und fal-
scher Antworten angekreuzt) denkbar. Solche Tests am Ende einer Veranstaltung lockern
oftmals das Seminar noch einmal auf, wahrend sich durch sie gleichzeitig feststellen 18sst, ob
die Teilnehmer das vermittelte Wissen ,,abrufen‘ konnen.

Klausuren und Priifungen haben einen ,,offizielleren* Charakter und werden vom Dozenten
bewertet. Sie eignen sich im Grunde nur bei langeren Lehrgangen und sind bei ein- oder
mehrtdgigen Seminaren eher ,,iiberdimensioniert*.

Tests, Klausuren und (schriftliche) Prifungen eignen sich weitgehend nicht bei Verhaltens-
trainings, da dort Uberwiegend das Verhalten geschult werden soll. Eine Vermittlung der theo-
retischen Hintergriinde erfolgt zwar auch in diesen Schulungen, eine Lernerfolgskontrolle per
»Abfrage* findet hier meist jedoch nicht statt.

Nachteile:
Zumindest die Klausuren und Prifungen wirken auf viele Seminarteilnehmer abschreckend.
Besonders dtere Mitarbeiter wollen sich haufig dem Stress einer Lernerfolgskontrolle nicht

mehr aussetzen, wahrend diese Reaktion bei jiingeren Bediensteten (die solche Uberpriifun-
gen aus der Schulzeit noch ,,ndher* in Erinnerung haben) weniger anzutreffen ist.
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Vorteile:

Wie bei allen anderen oben dargestellten Methoden wird das erlernte Wissen auch durch eine
Klausur bzw. Priifung noch einmal gefestigt. Durch die gezielte Vorbereitung auf diese Form
der Lernkontrolle beschéftigt sich der Teilnehmer intensiv mit den Inhalten. Die ,,Aussicht*
auf eine zu schreibende Klausur wirkt sich in der Regel auch fordernd auf die Aufmerksam-
keit wahrend der Fortbildungsmal3nahme aus.

Ein weiterer didaktischer Vorteil - der fiir Ubungen, Rollenspiele, Tests, Klausuren und Prii-
fungen gleichermal3en gilt - liegt darin, dass die Teilnehmer erfahren, was sie kdnnen. In den
meisten Fallen ist es eine ermutigende und stolz machende Erfahrung.>

Bel alen moglichen und zum Teil durchaus berechtigten Bedenken wirken die vorgestellten
Methoden letztlich motivierend auf die Teilnehmer, well die von ihnen in den meisten Féllen
gut erbrachten Lernergebnisse entsprechend gewlrdigt werden.

So haben beispielsweise die in funf durchgefihrten NKF-Bilanzbuchhalterl ehrgéngen unseres
Studieninstitutes jeweils zu absolvierenden funf Klausuren in den Kursen die insgesamt
knapp 100 Teilnehmer zu ganz hervorragenden Leistungen angespornt, obwohl die ,,Begeiste-
rung* liber die abzulegenden schriftlichen Lernerfolgskontrollen bei vielen anfangs nicht be-
sonders grofd war.

8.2.4 DasNachbereitungsgespréach

Der Lernerfolg kann auch direkt nach der Qualifizierungsmal3nahme in einem Nachberei-
tungsgesprach mit dem Vorgesetzten gemeinsam beurteilt werden. Bei dieser Gelegenheit
koénnen Umsetzungsschritte vereinbart und madgliche Umsetzungshindernisse erértert werden.
Fiir ein solches Gesprach kénnen folgende L eitfragen hilfreich sein:®°

Wie beurteilen Sie die Bildungsmal3nahme?

Welche Lernziele haben Sie erreicht?

Welche Lernziele konnten Sie nicht erreichen und woran lag es?

Welche neuen Erkenntnisse haben Sie gewonnen?

Was wollen Sie davon in die Praxis umsetzen?

Welche konkreten Umsetzungsschritte haben Sie geplant?

Welche Umsetzungshindernisse sehen Sie und wie kdnnten wir diese aus dem Weg réu-

men?

Wie kann der Vorgesetzte die Umsetzung unterstiitzen?

Wie lang sollte der Zeitraum sein, in dem Sie die Umsetzung erproben wollen?

Woran wollen Sie beurteilen, ob die angestrebten Verénderungen erreicht wurden?

Ist Ihr Bildungsbedarf mit der besuchten Fortbildungsmal3nahme abgedeckt oder missen

wir noch weitere Malinahmen ins Auge fassen? Wenn ja, welche?

e Sind die neuen Erkenntnisse auch fur andere Mitarbeiter von Bedeutung und sollten wir
sie dartiber informieren?

¢ Die Bildungsmalinahme hat keinen Erfolg gebracht: Worin liegen die Griinde fur diesen

Misserfolg? Was kdnnen wir beim nachsten Mal bel der Vorbereitung oder Durchfiihrung

besser machen?

% Reischmann, Teil 2, S. 17
% Forthildungsprogramm 2007 der Stadt Bochum, S. 6
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Ein an diesen Leitfragen orientiertes Gespréch verdeutlicht einerseits, ob die angestrebten
Lernerfolge bzw. Lernziele erreicht wurden und kann gleichzeitig den Grundstein fir einen
erfolgreichen Praxistransfer des Erlernten legen, indem die notwendigen Rahmenbedingungen
fUr eine Umsetzung der neuen Kenntnisse in den Verwaltungsalltag vereinbart werden.

Zusammenfassung: Methoden zur Evaluation im Seminar

Methode Kurzbeschreibung

Der Seminarbewertungsbogen Standardinstrument, mit dem die Teilnehmer nach dem
Seminar die Seminarinhalte, den Dozenten, eingesetzte
Lehrmittel und Methoden sowie die Rahmenbedingun-
gen anhand einer vorgegebenen Skala beurteilen

Die Dozentenbefragung Fragebogen, mit dem der Dozent aus seiner Sicht das
Seminar bewertet, in erster Linie im Hinblick auf die
organisatorischen Rahmenbedingungen, aber auch in
Bezug auf das Tellnehmerverhaten

Ubungen Vertiefung des erworbenen Wissens durch Wiederholung
der vermittelten Kenntnisse in Form von unterschiedlich
schwierigen Aufgabenstellungen (Uberwiegend bei fach-
spezifischen Fortbildungen)

Rollenspiele Simulation von Alltagsszenarien, in denen das Verhalten
der Mitarbeiter in schwierigen Gesprachssituationen oder
Kundenkontakten gelibt wird (vorrangig bei Seminaren
im Kommunikations- und V erhaltensbereich)

Tests, Klausuren, Prifungen Schriftliche Uberprifung des Lernerfolgs, die Kontrolle
erfolgt durch Selbstbewertung der Teilnehmer oder
Fremdbewertung durch die Dozenten (Uberwiegend bei
fachspezifischen Fortbildungen)

Das Nachbereitungsgespréch Strukturiertes Gesprach zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeiter direkt nach der Fortbildungsveranstaltung zur
Bewertung des Lernerfolgs und Vereinbarung von Um-
setzungszielen

9. Evaluationsmdglichkeiten nach dem Seminar

Am Ende eines Seminars etwas zu wissen bzw. zu kénnen und dies in einem Test oder dhnli-
chem nachzuweisen, ist die eine Sache. Wichtig ist jedoch, dass die erworbenen Kenntnisse
und Fahigkeiten auch in die tégliche Praxis umgesetzt werden.

9.1 Transfererfolg - die praktische Umsetzung des Erlernten
Nach der Einteilung von Kirkpatrick geht es in der dritten Stufe um die Frage, ob nach dem
Besuch einer Qualifizierungsmal3nahme ein Transfer des Erlernten in die Praxis festzustellen

ist. Wie groR der zeitliche Abstand zwischen der Fortbildung und der Uberprifung des Trans-
fererfolgs sein sollte, lasst sich nicht generell beantworten.
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Die Teilnehmer bendtigen je nach Thema und Inhalt der Fortbildung unterschiedlich lange,
bis das Erlernte am Arbeitsplatz umgesetzt wird. Ein Zeitrahmen von zwei bis zehn Wochen
erscheint sinnvoll.

,Das groBe Ziel der Bildung ist nicht Wissen, sondern Handeln*

Herbert Spencer (1820-1903), englischer Philosoph und Soziologe

9.2  Bedeutet ,,Nichtanwendung* erfolgloses Lernen?

Bevor nachfolgend einige Evaluationsmethoden vorgestellt werden, ist noch auf folgenden
Gesichtspunkt hinzuweisen: Eine eventuelle Nichtanwendung des Gelernten bedeutet weder,
dass die vorangegangene Bildungsmal3nahme erfolglos war, noch dass der Teillnehmer nichts
gelernt hat. Vielleicht hat sich einfach noch keine Gelegenheit zur Anwendung ergeben.

Das Problem liegt hier haufig nicht im Bildungs-, sondern im Managementbereich. Lernen
macht nur dann Sinn, wenn hinterher auch die (zeitnahe) Mdglichkeit der Erprobung bzw.
Umsetzung geboten wird. Die Gelegenheit der Erprobung liegt unter Umsténden gar nicht in
der Hand des Fortgebildeten, sondern bel seinem Vorgesetzten oder anderen, die die Anwen-
dung erméglichen missen. Die Evaluation auf dieser Stufe des Praxistransfers Gberprift da-
mit nicht nur Bildungsergebnisse, sondern auch das Umfeld.®*

Wer den Umgang mit ,,Excel lernt, dann aber keinen Computer am Arbeitsplatz hat oder nur
eine veratete Version auf seinem Rechner, wird seine Motivation und die neue erlernten F&
higkeiten schnell verlieren. Wer mit viel gewonnener Buchungssicherheit aus einem NKF-
Seminar kommt und dann innerhalb des néchsten halben Jahres keine Buchungen vornehmen
muss, wird vieles mangels praktischer Ubung wieder vergessen haben. ,,Use it or loose it
nennt man das im Amerikanischen.

Falls der Lernende selbst tber die Anwendung bzw. Nichtanwendung entscheiden kann, ist er
auf seine Selbstverantwortung und die von ihm erwartete Initiative zur Umsetzung des Erlern-
ten hinzuweisen. Es kommt jedoch durchaus auch haufig vor, dass z.B. Vorgesetzte die An-
wendung verhindern, weil sie nichts von dem ,,neumodischen Zeug* halten oder weil ithnen
nicht bewusst ist, dass es ihre Aufgabe ist, die Schritte zur Anwendung des Erlernten zu er-
moglichen und zu unterstiitzen.®

Bereits bel der Planung von Qualifizierungsmal3nahmen ist also darauf zu achten, dass den
Mitarbeitern ein lernforderndes Umfeld zur Verfigung gestellt wird. Neben der Schaffung der
organisatorischen oder technischen Voraussetzungen fur die Umsetzung des Gelernten spielt
auch eine grof3e Rolle, dass die Schulungen zeitnah erfolgen.

9.3  Beobachtungen
Ob der Seminarteilnehmer sein erworbenes Wissen in die Praxis umsetzt, &8sst sich zum Teil

durch einfache Beobachtungen ermitteln. Wenn der Mitarbeiter nach dem Besuch eines PC-
Seminars Tabellen oder Grafiken anfertigt und diese in seine Arbeitsabléufe integriert bzw.

®1 Reischmann, Teil 2, S. 18
62 Reischmann, Teil 2, S. 20
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seine Aufgaben dadurch besser oder Ubersichtlicher erledigen kann, ist dies durch entspre-
chende Beobachtungen feststellbar.

Auch der freundlichere, entspanntere (souverénere) oder kompetentere Umgang mit den Kun-
den kann durch Betrachten der jeweiligen Arbeitssituationen ,,gesehen werden. Der Transfer
in die Praxis kann aber auch in Befragungsform erfolgen. Neben dem Lernenden selbst kann
man auch Vorgesetzte, Kollegen oder Kunden befragen.

Neben konkreten Fragen wie ,,hat sich der Umgang mit Serienbriefen verbessert?*, , hat sich
die Fehlerquote bei den Kindergeldberechnungen verringert?* oder ,,ldsst sich der Mitarbeiter
bei Konfliktsituationen nicht mehr so leicht aus der Ruhe bringen?* kann man auch ganz all-
gemein fragen: ,,Haben Sie einen Unterschied vor und nach dem Seminarbesuch festgestellt?*

Zu bedenken ist hier folgender Aspekt: Aus Respekt vor dem Lernenden sollte die Beobach-
tung oder Befragung nicht heimlich oder unangekiindigt erfolgen. Es sollte der Eindruck ver-
mieden werden, man wolle hinter dem Riicken des Betroffenen spionieren.®®

Es gibt jedoch insbesondere in der privaten Wirtschaft durchaus auch sog. ,,Testkunden* oder
,,Testanrufer”, die in Unternehmen auftreten und z.B. in Hotels, Restaurants, Autowerkstatten
usw. das Verhalten der Mitarbeiter gegeniiber den Kunden testen. Auf diese Weise wird ,,in-
kognito*“ gepriift, ob bestimmte Verhaltensweisen bzw. vereinbarte Qualititsstandards von
den Mitarbeitern eingehalten werden.

Eine solche Vorgehensweise findet man ansatzweise auch bereits in den Verwatungen. Im
Rahmen von interkommunalen Leistungsvergleichen etwa werden auch Testtelefonate einge-
setzt, bei denen die telefonische Erreichbarkeit, die Richtigkeit der Antworten und die
Freundlichkeit der Mitarbeiter tberpriift wird.** Uber den Einsatz von Testtelefonaten hinaus
ist auch denkbar, durch Testkunden den Transfer erlernten Wissens in den Verwaltungsalltag
ZU messen.

Hier ist zwischen den beiden berechtigten Interessenlagen ein sinnvoller Kompromiss anzu-
streben. Um den Eindruck einer ,,heimlichen Kontrolle* zu vermeiden und gleichzeitig aber
auch die Mdglichkeit einer Transfertiberprifung wahrzunehmen, sollten die - offenkundigen
und unangekiindigten - Beobachtungen zwischen dem Mitarbeiter und dem Vorgesetzten ab-
gestimmt werden. So kénnte vereinbart werden, dass der Vorgesetzte die angestrebten (Ver-
haltens)Anderungen innerhalb eines bestimmten Zeitraumes intensiver beobachtet, um sich
ein Bild vom Transfererfolg machen zu kénnen. Parallel dazu wird eingeraumt, dass in dem
festgelegten Zeitraum auch von ,,Dritten* Beobachtungen durchgefiihrt werden konnen.

9.4  Das “Transfergesprach”

Zum wiederholten Male taucht hier eine Form des Mitarbeitergesprachs auf. Nachdem es zu-
néchst genutzt wurde, um den Fortbildungsbedarf zu ermitteln und Lernziele zu vereinbaren
(vgl. Abschnitt 7.1), wurde es danach als ,,Nachbereitungsgesprach® genutzt, um den Lerner-
folg einzuschétzen und den Rahmen fur den Praxistransfer des Erlernten abzustecken (vgl.
Abschnitt 8.2.4).

8 Reischmann, Teil 2, S. 18
6 Adamaschek, S. 59
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Ein gemeinsames drittes Mitarbeitergesprach sollte nun stattfinden, um in einem vorher ver-
einbarten zeitlichen Abstand zur Fortbildungsveranstaltung gemeinsam zwischen Flhrungs-
kraft und Mitarbeiter zu Uberprifen, inwieweit tatsachlich ein Transfer der Seminarinhalte in
die Praxis stattgefunden hat. Diesem ,,Transfergesprach® kommt eine besondere Bedeutung
zu, denn letztlich ist entscheidend, in welchem Umfang das neue Wissen oder die erlernten
Fahigkeiten in die Praxis umgesetzt werden konnten.

Die eingangs aufgeworfene - und sicher von vielen Entscheidungstrégern in der Praxis oft
gestellte - Frage ,,was hat die Fortbildung eigentlich gebracht“, kann nur dann zufriedenstel-
lend beantwortet werden, wenn tatschlich ein Transfererfolg vorliegt. So wichtig auch die
subjektive Zufriedenheit der Teilnehmer nach einem Seminar sein mag, so sehr eine erfolg-
reich bestandene Lernkontrolle motiviert, so kommt es letztlich doch darauf an, dass die neu
erlernten Fertigkeiten und Fahigkeiten in den Arbeitsalltag integriert werden, um dort bessere
Ergebnisse zu erzielen.

Ein solches ,, Transfergesprach® kénnte sich an folgenden L eitfragen orientieren:®

Wie beurteilen Sie aus heutiger Sicht die Bildungsveranstaltung?

Was konnten Sie erfolgreich umsetzen?

Was konnten Sie nicht umsetzen? Woran lag es?

Welche Hindernisse gab es?

Wie mussen wir mit den Hindernissen umgehen?

Was hat sich konkret verandert?

Wie kdnnen die Veranderungen weiter stabilisiert werden?

Die Umsetzung war nicht erfolgreich: Welche Fehler haben wir gemacht und was sollten
wir beim néchsten Ma unbedingt beachten / verandern?

Nachteile:

Von den Mitarbeitern konnten hier Bedenken gedul3ert werden, dass es Hemmnisse bel der
offenen Aussprache mit dem Vorgesetzten gibt, besonders dann, wenn das personliche Ver-
haltnis der beiden Betroffenen nicht ,,stimmt®.

Esfalt unter Umsténden nicht leicht einzugestehen, dass der Transfer in die Praxis noch nicht
(zufrieden stellend) erfolgt ist oder der Vorgesetzte selbst mdglicherweise die Umsetzung des
Erlernten ,,behindert”. Derartige Probleme diirfen natiirlich nicht bagatellisiert werden. Auf
der anderen Seite besteht jedoch die Hoffnung, dass beide Seiten einen offenen und ehrlichen,
vertrauensvollen Umgang miteinander anstreben und daher Schwierigkeiten angesprochen
werden mussen, um Lésungen herbeifihren zu kénnen.

Vorteile:

Positiv zu bewerten ist der direkte Austausch zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem Uber
die Umsetzung der vermittelten Kenntnisse, weil sich in dem personlichen Gesprach durch
detaillierte Schilderung der konkreten Situation und entsprechende Nachfragen sehr genau
kldren lasst, ob die Qualifizierungsmaldnahme den gewiinschten Erfolg gebracht hat und die
angestrebten Ziele erreicht wurden.

® Forthildungsprogramm 2007 der Stadt Bochum, S. 7
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Durch das Gesprach mit dem Vorgesetzten besteht zudem die Mdglichkeit, bestehende Hin-
dernisse oder Probleme durch die Fuhrungskraft ausrdumen zu lassen, sofern sie in dessen
Einflussbereich liegen. Bei Bedarf kénnen weltere erforderliche Qualifizierungsmalinahmen
vereinbart werden, um den eingeschlagenen Weg der Personal entwicklung konsequent weiter
Zu gehen.

9.5  Seminarbericht, interne Dienstbesprechung, Préasentation

In verschiedenen Verwaltungen werden unterschiedliche Formen der ,,Ergebnisweitergabe*
praktiziert. Eine Variante ist das Anfertigen einer schriftlichen Zusammenfassung der wich-
tigsten Seminarinhalte fir den Vorgesetzten bzw. die von dem Thema ebenfalls berthrten
Kollegen. Der Seminarteilnehmer formuliert z.B. einen zwei- oder dreiseitigen Text aus, der
nicht nur die inhaltlichen ,,Highlights* der Veranstaltung wiedergibt, sondern ggf. auch Vor-
schldge fir die Umsetzung der neuen Kenntnisse in die Praxis enthdlt.

Im Rahmen einer internen Dienstbesprechung (Teamsitzung) kann der Mitarbeiter die vermit-
telten Seminarinhalte rein verbal oder auch visuell unterstiitzt (Présentation) seinen Kollegen
vorstellen. Die personliche Weitergabe des Erlernten in einer Gesprachsrunde erméglicht den
Anwesenden direkte Rickfragen und Diskussionen zum Thema. Auch hierbei kann gemein-
sam Uberlegt werden, wie sich die Seminarinhalte in den laufenden Dienstbetrieb transferieren
lassen bzw. wel che V oraussetzungen daf ir geschaffen werden missen.

Nachteile:

Der Vortragende kann méglicherweise Rickfragen der Kollegen nicht ausreichend beantwor-
ten. Die Weitergabe der wesentlichen Seminarinhalte darf deshalb nicht ,,zu hoch aufgehan-
gen werden. Ein ,,normaler” Mitarbeiter ist kein Multiplikator, wie man sie in manchen
Verwaltungen findet.

Dabel handelt es sich um eigens didaktisch und methodisch ausgebildete Mitarbeiter, die
selbst in Seminaren erworbene Kenntnisse als Multiplikatoren an andere Beschéftigte weiter-
geben. Entsprechende Bedenken der Bediensteten sollten ausgerdumt werden, indem man
ihnen deutlich macht, welches ,,Niveau* erwartet wird und dass dies von allen Mitarbeitern
bewdltigt werden kann.

Vorteile:

Die Anfertigung eines Seminarberichts ist mit relativ geringem Zeit- und Materia aufwand
moglich, die Informationen kénnen z.B. auch im Intranet zur Verfligung gestellt werden. Bel
Dienstbesprechungen oder Préasentationen erhoht sich der Aufwand, die Méglichkeiten der
direkten Nachfrage und Diskussion bieten aber auch einen erhéhten Nutzen.

Durch die drei vorgestellten Methoden partizipieren auch ,,Nichtteilnehmer* an den Inhalten
des Seminars und kénnen durch ihre Anregungen zum Transfererfolg beitragen. Die Metho-
den eignen sich in erster Linie bel Seminaren mit rechtlichen oder betriebswirtschaftlichen
Themen. Bel Verhatenstrainings und PC-Seminaren ist es auch denkbar, dort vermittelte
,» Lipps® schriftlich oder miindlich weiterzugeben (wie strukturiert man einen Vortrag, welcher
Medieneinsatz eignet sich in den unterschiedlichen Situationen, in welchen Schritten fuhrt
man eine ABC-Analyse durch, wie legt man eine Datenbank in Access an usw.).
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Sobald es sich aber um individuelle Verhaltensweisen oder komplexere Zusammenhange
handelt, profitieren die ,,Nichtteilnehmer* nur noch bedingt. Gerade die in Verhaltenstrainings
elementar wichtigen Ubungssituationen (Rollenspiele) und die dort gesammelten Erfahrungen
konnen nicht durch Dritte weitergegeben werden.

Vortellhaft ist weiterhin, dass der Seminartellnehmer sich durch die Nachbereitung der Mate-
rie noch einmal mit dem Gelernten beschaftigt und dieses dadurch weiter vertieft.*® Sein er-
worbenes Wissen wird auf diese Weise zusétzlich gefestigt.

9.6 Der Nachbefragungsbogen (Transferfragebogen)

Alternativ zu dem oben beschriebenen ,,Transfergesprach® kann auch mit einem Nachbefra-
gungs- oder Transferfragebogen Uberprift werden, in wie weit das vermittelte Wissen in die
Praxis umgesetzt wurde bzw. welche Hinderungsgrinde eventuell einen Transfer erschwert
oder verhindert haben. Dieser Befragungsbogen kann in einem zeitlichen Abstand zum Semi-
nar von etwa vier bis zehn Wochen vom Mitarbeiter selbst, aber auch vom Vorgesetzten aus-
gefullt werden.

Wihrend das ,,Transfergespriach® zwischen dem Seminarteilnehmer und seinem Vorgesetzten
dem ,,internen‘* Fortbildungscontrolling in dem jeweiligen Fachbereich zuzuordnen ist, konnte
der Nachbefragungsbogen durch die Personalentwicklungsabteilung (PE-Abteilung) verwen-
det werden, die sicher bei der Vielzahl von Fortbildungsveranstaltungen und den daraus resul-
tierenden Ruckmeldungen nicht in der Lage sein durfte, mit alen Beteiligten personliche Ge-
sprache zu fuhren. Insofern kénnte man hier von einem Controllinginstrument sprechen, das
von einer ,,externen (auBerhalb des Fachbereichs liegenden) Organisationseinheit der Ver-
waltung eingesetzt wird.

Denkbar ist hier grundsétzlich, dass die Fuhrungskraft und der Seminarbesucher ihre Stel-
lungnahme auf dem jeweiligen Fragebogen unabhéangig voneinander abgeben und eine Aus-
wertung durch die PE-Abteilung erfolgt. Dies kdnnte aber im Falle abweichender Auffassun-
gen oder vorliegender Hinderungsgrinde fir einen Transfererfolg zu einem ,,schlechten Bild*
des Fachbereiches fuhren.

Da solche Probleme in jedem Fall erst einmal im Fachbereich selbst angesprochen und geklart
werden sollten, wire es auch vorstellbar, dass nach einem ,,Transfergespriach® eine gemein-
same ,,Stellungnahme® an die PE-Abteilung abgegeben wird, die zwischen Fihrungskraft und
Mitarbeiter abgestimmt ist. Abweichende Auffassungen konnten in einem solchen Vordruck
durchaus deutlich gemacht werden.

Die PE-Abteilung wird sicher weniger in bestehende Arbeits- und Organisationsablaufe in
den jewelligen Fachbereichen eingreifen, so dass deshalb Umsetzungshindernisse tberwie-
gend ,,vor Ort“ gelost werden miissen. Von Interesse fiir die PE-Abteilung sind eher Hinweise
zur inhaltlichen Optimierung von Veranstaltungen oder auf noch weiterhin bestehende Fort-
bildungsbedarfe, um diese bel kiinftigen Planungen zu berticksichtigen.

Die PE-Abteilung konnte aber durchaus auch die Rolle eines ,,schlichtenden Dritten* einneh-
men, wenn es im Fachbereich tatsachlich unterschiedliche Auffassungen des Mitarbeiters und
des Vorgesetzten Uber den Praxistransfer gibt.

% Marsch, S. 24
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Bedenken der Mitarbeiter, dass Hinweise auf gedulRerte Hinderungsgrinde nicht ernsthaft
verfolgt werden, kbnnten damit ausgeraumt werden.

Denkbar ist an dieser Stelle die Befuirchtung der PE-Abteilung, dass man kiinftig nur noch als
Lwatreitschlichter durch das Rathaus ziehen muss. Eine solch pessimistische Einschitzung ist
vermutlich nicht angebracht. In ganz vielen Féllen werden sich Mitarbeiter und Vorgesetzte
darliber einig sein, dass der Praxistransfer eingetreten ist oder eben nicht.

Nur in den Féllen, wo die Meinung der beiden Beteiligten (weit) voneinander abweicht, wére
eine Reaktion der PE-Abteilung erforderlich. Angesichts der mit Qualifizierungsmal3nahmen
verbundenen finanziellen Mittel und der Tatsache, dass der Erfolg angestrebter Lern- bzw.
Transferziele nicht libereinstimmend bewertet wird, erscheint hier das ,,Einschreiten der PE-
Abteillung gerade zwingend notwendig. Ansonsten wirden die Bemihungen des Fortbil-
dungscontrollings ins Leere laufen, wenn auf auftauchende Problemfdlle nicht reagiert wird.

9.7 Reflexionstage (Follow-up-Termine)

Reflexionstage finden in einem gewissen zeitlichen Abstand nach den Fortbildungsveranstal -
tungen statt und eignen sich grundsétzlich fir ale Seminararten. Es erfolgt ein Austausch
unter den Fortbildungsteilnehmern mit dem Dozenten tber das erlernte Wissen und die M6g-
lichkeiten der Umsetzung in den Verwaltungsalltag. Damit der Praxistransfer zeitnah Uber-
prift und unterstitzt wird, sollten Reflexionstage in einem Abstand von etwa vier bis sechs
Wochen zu den Forthildungsveranstaltungen stattfinden.

Diese auch als ,,Follow-up-Termine* bezeichneten Treffen konnen von den Fortbildungstréa-
gern auch fir ,,offene” Seminare mit Teilnehmern aus mehreren Verwaltungen angeboten
werden, finden in der Praxis aber verstérkt nach durchgefiihrten Inhouse-Veranstaltungen
statt.

Nachteile:

Reflexionstage werden in der Regel zumindest halbtégig, héufig jedoch auch ganztégig
durchgefiihrt. Der damit verbundene Zeitaufwand muss koordiniert werden, wenn Mitarbeiter
ganzer Abteilungen oder grof3er Teile eines Fachbereiches an einer solchen Veranstaltung
teilnehmen. Bei Bereichen mit hohem Publikumsaufkommen ist dann ein ,,publikumsfreier
Tag* einzurichten, um allen Beteiligten die Moglichkeit einer Teilnahme einzurdumen.

Daneben entstehen weitere Kosten durch die erneute Verpflichtung des Dozenten, die sich bel
einem ganztagigen Reflexionstag im Regelfall in der gleichen Hohe bewegen wie fir ein ein-
tagiges Seminar.

Vorteile:

Die nach der Fortbildungsveranstaltung in der Praxis aufgetretenen Fragen kénnen beim Re-
flexionstag angefuhrt, unter den Teilnehmern diskutiert und mit dem Dozenten geklart wer-
den. Haufig besteht die Mdglichkeit, die Fragen schon im Vorfeld dem Dozenten zur besseren
Vorbereitung einzureichen. Auf diese Weise entsteht ein ganz stark praxisorientierter Bezug
Zu den besonderen Gegebenheiten in dem betroffenen Bereich.
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Wie bel den meisten Evaluationsmethoden tragt auch der Reflexionstag zu einer Vertiefung
des Erlernten bei, da sich die Teilnehmer erneut intensiv mit den Inhalten auseinander setzen
(Wiederholungseffekt).

Angesichts der intensiven Auseinandersetzung mit den konkreten Umsetzungsmdglichkeiten
»vor Ort* rechtfertigt der daraus gewonnene Nutzen fiir die Seminargruppe in den meisten
Féllen den zusétzlichen Zeitaufwand und die erneuten Kosten fir den Dozenten.

Als nitzlicher Nebeneffekt erweist sich fir den Dozenten die Tatsache, dass er oft Anregun-
gen, zum Tell Verbesserungsvorschldge und praktische Beispiele fur Folgeseminare erhdlt,
von denen kinftige Teilnehmer profitieren kdnnen.

9.8 Coaching

Bereits bei den Instrumenten bzw. Methoden der Personalentwicklung (vgl. Abschnitt 4.1.2)
wurde darauf hingewiesen, dass der Begriff Coaching nicht einheitlich definiert wird. Es be-
stehen vielmehr zahlreiche Erklérungsansétze.

Coaching ist ein Beratungsangebot fir Menschen in beruflichen Veranderungsprozessen. Ein
Coach hilft Menschen dabel, die unterschiedlichsten beruflichen Problemfelder zu kldren und
dient as Forderer, um Neuorientierungsprozesse, Personlichkeits- und Verhaltensverénderun-
gen anzuregen und diese punktuell zu trainieren.

Fur den Mitarbeiter geht es darum, die passende berufliche Position zu finden sowie die dafur
notwendigen Verhaltensfahigkeiten zu entwickeln und dies in seinen Berufsalltag zu integrie-
ren. Der Coach hilft dem Mitarbeiter dabei, einen beruflichen Klarungs-, Neuorientierungs-
und Verdnderungsprozess optimal zu gestalten.

Dabel ist der Charakter eines Coaching nicht dadurch gekennzeichnet, dass der Coach die
Losungen fur Probleme oder Konflikte mitbringt. Vielmehr ist der Coach ein neutraler Ge-
spréchs- und Interaktionspartner, der dem Mitarbeiter den Prozess der individuellen (Weiter-)
Entwicklung erdffnet, erleichtert und begleitet. Durch die dargestellten Sichtweisen wird
deutlich, dass sich Coaching schwerpunktmal3ig als Evaluationsmoglichkeit fir den Bereich
des Verhatenstrainings eignet. Coaching kann fir einzelne Personen, aber auch fir kleinere
Gruppen gleichzeitig durchgefuhrt werden.

Nachteile:

Coaching ist durch die Betreuung der einzelnen Mitarbeiter am Arbeitsplatz mit einem héhe-
ren Zeitaufwand verbunden. Die gezielte Beobachtung einzelner Mitarbeiter durch den Do-
zenten (Coach) verursacht entsprechend héhere Kosten, da im Regelfal ein Einzelcoaching
stattfindet und die Beobachtung und Beratung einer grofReren Gruppe von Mitarbeitern nach
einer Inhouse-Veranstaltung zum Teil mehrere Tage in Anspruch nehmen kann.

Je nach der Personlichkeit des Mitarbeiters fuhlt sich dieser durch das Coaching eher kontrol-
liert als unterstiitzt und verhélt sich unter Umstdnden anders als im ,,normalen Berufsalltag®.
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Vorteile:

Von besonderem Wert ist beim Coaching die individuelle Betreuung des Mitarbeiters am Ar-
beitsplatz. Er erhdlt eine kurzfristige Rickmeldung (Feedback) tber das beobachtete Verhal-
ten mit entsprechenden Optimierungsvorschldgen, die er im gunstigsten Fall bereits beim
néchsten Kunden in einer Echtsituation ,,ausprobieren* kann.

Coaching ist trotz der 0.g. Nachteile aufgrund der Individualitét dieser Mal3nahme nach der
Fortbildungsveranstaltung insbesondere geeignet, das Verhalten des Mitarbeiters am Arbeits-
platz nachhaltig zu verbessern und dadurch den Transfer in die Praxis sicherzustellen. Der
finanzielle Mehraufwand sollte kein Hinderungsgrund sein, diese effektive Evaluationsme-
thode von vornherein auszuklammern.

9.9 Transfertandems (L ernpartnerschaften)

Eine weitere viel versprechende Moglichkeit, den Praxistransfer zu Uberprifen - aber gleich-
zeitig auch wieder zu fordern - ist die Bildung von ,, Transfertandems®. Hier geht es darum,
dass der ,,lernende* Mitarbeiter aus dem Kreis der Arbeitskollegen seines Fachbereiches einen
,,Partner” auswéhlt, der ihn im Hinblick auf die Umsetzung des erlernten Wissens beobachtet,
unterstitzt und beréat.

Diese Variante eignet sich auch wieder vorrangig im Bereich von angestrebten bzw. verein-
barten Verhaltensveranderungen des lernenden Mitarbeiters. Sie ist aber durchaus auch denk-
bar bel rechtlichen bzw. betriebswirtschaftlichen Problemstellungen und bel der Anwendung
neuer Kenntnisse im PC-Bereich.

Diese Evaluationsmethode setzt voraus, dass sich der lernende Mitarbeiter einen Partner aus-
sucht, dem er sein Vertrauen schenkt und von dem er bereit ist, ein offenes und ehrliches,
konstruktives Feedback anzunehmen. Uber einen vereinbarten Zeitraum beobachtet der Lern-
partner dann das Verhalten des Mitarbeiters. Wahrend dessen gibt er ihm regelméfiige Rick-
meldungen darlber, wie er das Auftreten des Mitarbeiters z.B. in einer Teambesprechung, bei
einem Kundenkontakt, wahrend ener Présentation, bei einem Telefonat oder dhnlichen Situa-
tionen empfunden hat.

Voraussetzung ist dabel, dass der Lernpartner aufgrund seiner Vorkenntnisse oder Berufser-
fahrung das Verhalten des Mitarbeiters auch tatsdchlich ,,richtig® einschédtzen kann. Wenn
ganze Teams oder Abteilungen zuvor an entsprechenden Seminaren teilgenommen haben und
damit praktisch zahlreiche Mitarbeiter auf demselben Stand sind, l&sst sich dieses Instrument
gut einsetzen. In einem solchen Fall erfolgt die Unterstiitzung und Rickmeldung nicht nur in
eine Richtung, sondern gegenseitig.

Nachteile:
Be kleineren Fachbereichen falt es unter Umsténden schwer, Transfertandems zu bilden,
weil nicht gentigend Mitarbeiter vorhanden sind, die diese Aufgabe tibernehmen konnten. Bel

Schwierigkeiten im Hinblick auf das bestehende Arbeitsklima in einem Bereich ist es denk-
bar, dass Mitarbeiter keine entsprechenden Lernpartnerschaften eingehen wollen.
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Vorteile:

Kritik anzunehmen ist nicht leicht, selbst wenn sie konstruktiv gemeint ist. Wenn sich aber
ein Transfertandem auf freiwilliger Basis in gegenseitigem Vertrauen zueinander gebildet hat,
koénnen in einer solchen Lernpartnerschaft insbesondere Verhatensdnderungen bewusst aus-
probiert und umgesetzt werden. Die Gewissheit, dass der Lernpartner vertrauensvoll mit sei-
nen Beobachtungen umgeht und Rickmeldungen innerhalb des Transfertandems der Optimie-
rung des Verhaltens dienen, kann dem lernenden Mitarbeiter ganz wichtige Impulse fur die
Umsetzung in die Praxis geben.

9.10 Ubernahme von Sonderaufgaben, Projektbeteiligung

Eine weitere Moglichkeit, den Transfererfolg von erworbenem Wissen zu unterstiitzen und
gleichzeitig auch zu Uberpriifen besteht darin, dem Mitarbeiter Sonderaufgaben zur eigenstan-
digen Bearbeitung zu Ubertragen oder ihn mit anderen Bediensteten an der Bewaltigung von
Sonderaufgaben zu beteiligen. In dhnlicher Form ist es moglich, den fortgebil deten Bedienste-
ten in mitarbeitender oder in leitender Funktion in Projektteams einzusetzen.

Auf diese Weise konnen die erworbenen Kenntnisse und Fahigkeiten direkt im Arbeitsumfeld
eingesetzt und ausprobiert werden. Dieser Ansatz entspricht der in Abschnitt 9.2 beschriebe-
nen Notwendigkeit, dem Lernenden zeitnah die Moéglichkeit zu schaffen, sein neues Wissen
auch tatsachlich in der Praxis anwenden zu konnen.

Bel fachbezogenen Sonderaufgaben lassen sich durch die erarbeiteten Ergebnisse (die Lésung
des Problems oder der Aufgabenstellung) Rickschltisse auf den Transfererfolg ziehen. Hier
werden vorrangig fachspezifische Kenntnisse rechtlicher, betriebswirtschaftlicher oder auch
EDV-technischer Natur im Mittel punkt der Betrachtung stehen.

Wurden im Rahmen von Qualifizierungsmal3hahmen dagegen soziale oder methodische
Kompetenzen vermittelt, kdonnen diese in Projektteams angewendet werden, z.B. Anwendung
diverser Analyse-Methoden, Organisations-, Planungs- oder Entscheidungstechniken, Uber-
nahme von M oderationen, Besprechungsleitung, Einsatz von Fuhrungstechniken usw..

Ob die durch Fortbildung erworbenen Kenntnisse bei der Aufgabenbewaltigung hilfreich wa-
ren, kann in erster Linie durch eine Selbsteinschéatzung des Mitarbeiters beurteilt werden. Die
,,Uberpriifung* des Transfererfolgs kann aber auch durch Beobachtungen der anderen Pro-
jektmitglieder oder eingebundene Vorgesetzte erfolgen. Im Rahmen eines personlichen Feed-
back-Gespraches kénnen dann die gewonnenen Eindriicke diskutiert werden.

Nachteil:

Die ,.erfolgreiche” Losung einer Sonderaufgabe kann mit einer vorhergehenden Qualifizie-
rungsmal3nahme gelingen, hangt aber nicht zwangslaufig davon ab. Ob eine Sonderaufgabe
oder ein bestehendes Problem bewadltigt werden kann, wird im komplexen Verwaltungsalltag
héufig von vielen verschiedenen Faktoren beeinflusst. Die Zurechnung des Erfolgs auf den
Aspekt der Fortbildung kénnte je nach der konkreten Situation schwierig sein.

Bel der Beteiligung weiterer Mitarbeiter in Projektteams hangen die Arbeitsergebnisse von
zusdtzlichen Faktoren ab, die eine Zuordnung des Transfererfolgs auf den ,,Projekterfolg™
erschweren.



Vorteile:

Positiv ist zunéachst zu sehen, dass diese Methode - wie viele andere auch - die Vertiefung des
erlernten Wissens und der erworbenen Fahigkeiten fordert und unterstitzt. Hinzu kommt,
dass die Aussicht auf die erfolgreiche Bewdltigung einer Sonderaufgabe oder eines Projektes
einen stark motivierenden Charakter hat. Sich in ener konkreten herausfordernden Situation
,,beweisen® zu konnen, setzt bei vielen Mitarbeitern zuséitzliche Krifte frei.

Zusammenfassung: Methoden zur Evaluation nach dem Seminar (Uberprifung des Transfer-
erfolgs):

Methode Kurzbeschreibung

Beobachtungen Der ,,lernende Teilnehmer bzw. dessen Arbeitsergebnis-
se werden vom Vorgesetzten, Kollegen oder ,,externen‘
Dritten beobachtet, um den Transfererfolg zu Uberprifen

Das Transfergesprach Strukturiertes Gesprach zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeiter in einem vorher festgelegten zeitlichen Ab-
stand zur Fortbildungsveranstaltung zur Bewertung des
Transfererfolgs und ggf. Vereinbarung von Mal3nahmen
zur Beseitigung von Umsetzungsschwierigkeiten

Seminarbericht, interne Dienst- Weitergabe des Erlernten in unterschiedlicher Form an

besprechung, Prasentation den Vorgesetzten und Kollegen
Der Nachbefragungsbogen Fragebogen fur den Mitarbeiter und den Vorgesetzten
(Transferfragebogen) zur Bewertung des Transfererfolgs und ggf. Vereinba-

rung von Malinahmen zur Beseitigung von Umsetzungs-
schwierigkeiten

Reflexionstage Moderierter Austausch unter den Fortbildungsteilneh-
(Follow-up-Termine) mern mit dem Dozenten Uber das erlernte Wissen und die
Moglichkeiten der Umsetzung in den Verwaltungsalltag
in gewissem zeitlichen Abstand zur Fortbildungsveran-
staltung

Coaching Beobachtung und Beratung des Mitarbeiters am Arbeits-
platz durch einen Dozenten (Coach) zur Umsetzung des
insbesondere in V erhal tenstrainings erworbenen Wissens
in konkreten Alltagssituationen

Transfertandems Beobachtung des Mitarbeiters durch einen von diesem
(Lernpartnerschaften) ausgewdhlten ,,Lernpartner” auf Basis eines besonderen
Vertrauensverhdtnisses, durch entsprechend offene und
konstruktive Riickmeldungen erhdlt der ,,Lernende*
wertvolle Hinweise Uber den Transfererfolg

Ubernahme von Sonderaufgaben, | Beauftragung der Mitarbeiter mit Sonderaufgaben oder
Projektbeteiligung Einsatz in Projektteams zur Umsetzung des erlernten
Wissens in die Praxis, der Transfererfolg wird durch Be-
obachtungen durch Vorgesetzte oder andere Projektmit-
glieder gemessen




Bitte beachten Sie: Bei der Definition des Begriffes ,,Evaluation® (vgl. Abschnitt 4.3) haben
wir as ein Merkma festgehalten, dass die erfassten Ergebnisse dokumentiert werden
(,,schwarz auf wei3). Dieser Anforderung geniigen Methoden wie Klausuren, Prifungen,
Bewertungsbdgen, Seminarberichte - aber auch das strukturiert gefiihrte Mitarbeitergespréch
in den verschiedenen dargestellten Auspragungen - ohne weiteres.

Ubungen, Rollenspiele, Beobachtungen, Reflexionstage, Coaching und Transfertandems als
weitere vorgestellte Methoden des Fortbildungscontrolling eignen sich hervorragend, um den
Lernerfolg und den Praxistransfer zu Uberprifen. Die gewonnenen Erkenntnisse konnten the-
oretisch auch schriftlich fixiert werden, um damit das oben beschriebene Dokumentationskri-
terium im Sinne der Evaluationsdefinition zu erfillen.

Fraglich ist jedoch, ob die fir einen Lernprozess erforderliche angenehme Lernatmosphére
und das bei den meisten der genannten Methoden notwendige Vertrauen in andere Personen
(Dozent, Coach, Vorgesetzte, Kollegen) nicht eher gestért werden, wenn regelmaldig Check-
listen oder Berichte verfasst werden. Die ,,Pflicht* zur Dokumentation kdnnte eher nachhaltig
dem beabsichtigten Lernerfolg schaden und wére vor diesem Hintergrund kontraproduktiv.

Um den wichtigen Aufbau einer Vertrauenskultur - auch und gerade hier im Bereich des so
oft gern zitierten ,,lebenslangen Lernens* - in den Verwaltungen nicht zu blockieren, reicht
deshalb eine ,,Dokumentation” des Lern- und Transfererfolges in den regelmaliig zu fuhren-
den Mitarbeitergesprachen vollig aus.

10. Fazit

Die Komplexitét der Arbeitszusammenhange hat sich in den vergangenen Jahren erheblich
gewandelt. Zu den neuen Anforderungsprofilen der Mitarbeiter gehdren neben den fachlichen
Kompetenzen zunehmend auch personliche, soziale und methodische Fahigkeiten, die als
»Schliisselkompetenzen® bezeichnet werden.

Der seit Jahren stattfindende Personal abbau zur K ostenreduzierung fuhrt zu einer Verdichtung
der Arbeit. Da die vorhandene und tendenziell eher noch zunehmende Arbeit auf weniger
Schultern vertellt werden muss, kommt der Qualifizierung der Mitarbeiter eine besonders
wichtige Rolle zu. Kontinuierliche Investitionen in Personalentwicklung und speziell auch in
Fortbildungsmal3nahmen sind betriebswirtschaftlich sinnvoll und personalwirtschaftlich
zwingend erforderlich.

Vor dem Hintergrund der seit geraumer Zeit mehr al's angespannten Situation der kommuna-
len Haushalte besteht die Gefahr, dass die ohnehin schon geringen Fortbildungsbudgets noch
weiter zuriickgefahren werden. Eine weitere Reduzierung der Fortbildungsbudgets wére aber
angesichts der oben beschriebenen dringenden Notwendigkeit von Fortbildung eher kontra-
produktiv. Wenn in Zeiten knapper Kassen die Kosten gesenkt werden sollen, stehen die Per-
sonaentwickler bzw. die fur die Fortbildungsbudgets verantwortlichen Fuhrungskréfte noch
mehr unter Beweisnot, dass ihre Fortbildungsmalinahmen einen Nutzen haben.

Insofern ist ein - wie auch immer konkret ausgestaltetes - Fortbildungscontrolling in den Ver-

waltungen erforderlich, um die Aktivitdten im Rahmen der Personalentwicklung zu rechtfer-
tigen und ihnen den notwendigen Nachdruck bzw. die erforderliche Akzeptanz zu verleihen.
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Die besten Methoden und Instrumente des Fortbildungscontrolling bzw. zur Unterstiitzung
des Transfers in die Praxis werden alerdings wirkungslos bleiben, wenn es nicht gelingt, be-
reits ,,vor dem Seminar* die Weichen fiir ein erfolgreiches Lernen zu stellen. Ein wesentlicher
Erfolgsfaktor fir den Nutzen von Fortbildung liegt darin, dass ,,die richtige Person das richti-
ge Seminar® besucht.

Eine besondere Verantwortung kommt dabel den Fuhrungskréften zu, die z.B. im Rahmen
jahrlicher Mitarbeitergesprache in Abstimmung mit den Bediensteten den notwendigen Quali-
fizierungsbedarf feststellen, im Vorfeld von Fortbildungsveranstaltungen gemeinsam Lernzie-
le vereinbaren und sich darauf verstandigen, wie die neu erworbenen Kenntnisse und Fahig-
keiten in den Verwaltungsalltag transferiert werden konnen.

Nach den durchgefihrten Seminaren ist dann durch den Einsatz verschiedenster Methoden,
die vorgestellt wurden, zu prifen, ob die gesetzten Ziele erreicht wurden, Umsetzungshinder-
nisse ausgeraumt werden kdnnen und ob ggf. weiterer Qualifizierungsbedarf besteht. Dabel
ist auch daftr Sorge zu tragen, dass ein lernférderliches Umfeld geschaffen und eine zeitnahe
Erprobung und Umsetzung des neuen Wissens ermoglicht wird.

Die Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs kann durch einen Abgleich des Anforderungspro-
fils der jeweiligen Stelle mit dem Befahigungsprofil des dort tétigen Mitarbeiters erfolgen.
Auf diese Weise wird praktisch ein Soll-Ist-Vergleich vorgenommen, aus dem sich die not-
wendigen Mallnahmen ableiten lassen, um die festgestellten ,,Defizite* abzubauen.

Dabel ist darauf zu achten, dass Fortbildung zwar in ganz vielen Féllen bestens geeignet ist,
einen vorhandenen Qualifizierungsbedarf zu decken. Es stehen aber auch noch andere Metho-
den der Personalentwicklung zur Verfligung, die unter gewissen Voraussetzungen bzw. Rah-
menbedingungen moglicherwei se besser geeignet sind, den gewlinschten Lernerfolg zu erzie-
len.

Aber nicht nur die Vorgesetzten sind aufgefordert, die aus ihrer Sicht vorhandenen Schwach-
stellen zu benennen. Die Beschéftigten tragen eine Mitverantwortung dafiir, den fur erforder-
lich gehaltenen Qualifizierungsbedarf zu benennen. Der offene Umgang mit diesem Themain
einem von FUhrungskraft und Mitarbeiter vertrauensvoll gefuhrten Gesprach liegt im urei-
gensten Interesse jedes Beschéftigten.

Die Bereitschaft, auf vorhandene Schwéachen hinzuweisen und an entsprechenden Qualifizie-
rungsmal3nahmen teilzunehmen, bietet nicht nur der Verwaltung die Moglichkeit einer geziel-
ten Personalentwicklung. Sie ertffnet auch dem Beschéftigten selbst die Chance, seine Auf-
gaben kinftig einfacher, souverdner und stressfreier zu bewéltigen.

Der geforderte offene Dialog zwischen Flhrungskraft und Mitarbeiter ist hierzu unverzicht-
bar. Im Rahmen eines Mitarbeitergespraches ist es aber auch eine Aufgabe der Flhrungskraft,
den Bediensteten ggf. von der Notwendigkeit einer Qualifizierungsmalinahme zu Uberzeugen.
Tellnehmer in Seminare ,,zu schicken® ist dabei sicher nicht das gewiinschte Ergebnis.

Es geht vielmehr darum, dem Mitarbeiter deutlich zu machen, welche Optimierungsmaoglich-
keiten eine konkrete Fortbildungsmal3nahme bietet und welchen Nutzen auch der Mitarbeiter
daraus ziehen kann. Wichtig ist hier zu vermitteln, dass von sich aus motivierte Mitarbeiter
wesentlich mehr Lerninhalte aus den Seminaren ,,mitnechmen‘ und sich der Lernprozess bei
Ihnen weitaus erfolgreicher gestaltet als im Falle eines ,,unfreiwilligen* Teilnehmers.
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Die Evaluation von Fortbildung wird typischerwel se aus verschiedenen Perspektiven betrach-
tet, die entsprechend beleuchtet wurden. Der ,Klassiker, der Seminarbewertungsbogen,
misst dabei die subjektive Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Fortbildungsmal3nahme und
wird von vielen Verwaltungen bei Inhouse-Veranstaltungen oder von Fortbildungstrégern,
wie z.B. den Studieninstituten, standardmal3ig verwendet.

Ob ein Lernerfolg stattgefunden hat, kann durch verschiedene Methoden Uberpriift werden,
die sich in unterschiedlicher Intensitét zum Teil auch heute schon in verschiedenen Semina
ren, Workshops oder Lehrgangen finden lassen (vgl. Abschnitt 8). Spétestens hier enden dann
aber auch meist die Aktivitdten des Fortbildungscontrollings.

Die Frage des Transfererfolgs, also ob das erworbene Wissen erfolgreich in die Praxis umge-
setzt werden konnte, 18sst sich mit den Methoden beantworten, die im Abschnitt 9 vorgestellt
wurden. Hier gibt es offenbar erst vereinzelt Ansédtze in einigen Verwaltungen, auch diesen
Weg des Fortbildungscontrollings zu beschreiten. Gerade an dieser Stelle muss die Evaluation
aber ansetzen. So wichtig dies auch sein mag - letztlich zéhlen nicht nur zufriedene Tellneh-
mer oder richtig gel6ste Ubungsaufgaben, sondern die erfolgreiche Umsetzung des erlernten
Wissensin den Verwaltungsalltag.

Angesichts des mit den einzelnen Methoden recht unterschiedlich verbundenen zeitlichen und
finanziellen Aufwands ist auf jeden Fall sorgfétig abzuwéagen, welche Fortbildungsmal3nah-
men man mit welchem Controllingaufwand eval uieren will. Je umfangrei cher Schulungsmal?-
nahmen oder Lehrgange sind bzw. je wichtiger das behandelte Thema fur den Dienstbetrieb
und die beteiligten Mitarbeiter ist, umso gerechtfertigter ist ein intensiveres Controlling.

Die Forderung der Finanzverantwortlichen nach ,,harten Zahlen* im Zusammenhang mit dem
Nutzen von Fortbildung l&sst sich in einigen Féllen durchaus durch entsprechende Berech-
nungen erfillen. Uberwiegend wird es aber schwer fallen, den ermittelten Kosten einer Fort-
bildungsmal3nahme auch den daraus resultierenden Nutzen in einer monetéren Grof3e (also ,,in
Euro®) gegeniiber zu stellen.

Derartigen Forderungen sollte man mit folgender Uberlegung begegnen: Kann es sich eine
Verwaltung tberhaupt leisten, auf Qualifizierungsmaldnahmen zu verzichten und wenn sie
dies tut, welche Folgen hat das? Was geschieht, wenn die gezielte Qualifizierung vernachl&s-
sigt wird? Oft wird Ubersehen, dass das Unterlassen von Fortbildungsmal3nahmen auch Kos-
ten verursacht, die weit hoher liegen kdnnen a's die Kosten fur die Mitarbeiterqualifizierung.

Fazit des Fazits:

Es gibt keine Alternative zur Qualifizierung und den damit verbunden Kosten - erforderlich
ist jedoch oft eine bessere Steuerung der Qualifizierungsaktivitéten. Mit der vorliegenden
Abhandlung sollen Personalentwickler, Fuhrungskrafte und Mitarbeiter ermutigt und moti-
viert werden, sich mit dem Thema Fortbildungscontrolling auseinander zu setzen.

Wie so oft gibt es keinen ,,Konigsweg™ - diese Abhandlung versteht sich daher nicht als die

Losung aler in der Praxis auftauchenden Schwierigkeiten oder Probleme bel der Umsetzung
dieses Themas, sondern als ein Beitrag, sich mit Evaluation von Fortbildung zu befassen.
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