Forschung
Projekt F 2105

St. Pennig
J. Vogt

Entwicklung und Erprobung des

Human Resources Performance Modells
zur okonomischen Evaluation von
MaRnahmen in den Bereichen
Humanfaktoren (HF),

Humanressourcen (HR) und Training (T)

Dortmund/Berlin/Dresden 2007



Diese Veroffentlichung ist der Abschlussbericht zum Projekt ,Guidelines for the Eco-
nomic Evaluation of Human Factors, Human Resources and Training Programmes® im
Auftrag der European Organisation for the Safety of Air Navigation (Eurocontrol pro-
ject AO/80/HQ/DKO04) und der Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(BAUA Projekt F 2105). Die Verantwortung fur den Inhalt dieser Veroffentlichung liegt

bei den Autoren.

Autoren: Stefan Pennig !
Joachim Vogt ?

! context
Am Stadtwald 26, 45219 Essen-Kettwig
% Universitat Kopenhagen
Osterfarimagsgade 5A, 1353 Kopenhagen, Danemark

Herausgeber: Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
Friedrich-Henkel-Weg 1-25, 44149 Dortmund
Telefon: 0231 9071-0
Telefax: 0231 9071-2454
E-Mail:  poststelle@baua.bund.de
Internet: www.baua.de

Berlin:

Noldnerstr. 40-42, 10317 Berlin
Telefon: 030 51548-0
Telefax: 030 51548-4170

Dresden:

Proschhubelstr. 8, 01099 Dresden
Telefon: 0351 5639-50

Telefax: 0351 5639-5210

Alle Rechte einschliel3lich der fotomechanischen Wiedergabe
und des auszugsweisen Nachdrucks vorbehalten.


http://www.baua.de

Inhaltsverzeichnis

Seite
Kurzreferat 6
Abstract 8
Danksagung 10
1 Einleitung 11
1.1 Notwendigkeit 6konomischer Evaluation von Personalmalinahmen 11
1.2 Entstehung des Projekts 13
1.3 Produkte des Projekts 13
1.3.1 Literaturibersicht 14
1.3.2 Eigene empirische Untersuchungen 15
1.3.3 Handlungshilfe 16
1.3.4 Economic Evaluation Selection Tool EMS 17
1.3.5 Frequently Asked Questions FAQ und Marketing 17
1.4 Das Human Resources Performance Modell HPM 18
1.5 Zusammenfassung und Uberleitung 25
2 Empirische Untersuchungen 26
2.1 Gesamtkonzeption der drei empirischen Untersuchungen 26
2.2 Critical Incident Stress Management CISM 27
2.21 Flugsicherung 27
2.2.2 Zusammenfassung der Machbarkeitsstudie 29
2.2.3 Ziele der Hauptstudie 31
2.2.4 Der Evaluationsprozess in der Hauptstudie 32
2.2.5 Modellierung der Zusammenhange von Verhalten und
Wirtschaftlichkeit in der Hauptstudie und Konzeption der
Erhebungsinstrumente 34
2.2.5.1 Workshops mit den Fachkraften 35
2.2.5.2 Interviews mit den FUuhrungskraften 39
2.2.5.3 Fragebogen fur Fluglotsen 42
2.2.5.4 Fragebogen fur Peers 47
2.2.6 Stichprobenbeschreibung und Rucklauf 49
2.2.7 Auswertung der Fragebogen 51
2.2.7.1 Selbststeuerung der Fluglotsen 51
2.2.7.2 Einfluss der operativen Steuerung 67
2.2.7.3 Bedeutung fur die strategische Steuerung 73
2.2.7.4 Langfristige Folgen von kritischen Ereignissen 77
2.2.7.5 Wechselwirkungen von CISM und Sicherheitskultur 80

2.2.8 Resumée zur CISM-Studie 85



2.3

2.31
2.3.2
2.3.3
234
2.3.5
2.3.5.1

2.3.5.2

2.3.5.3

2354

2.3.5.5

2.3.5.6

2.3.5.7

2.3.6
2.4
2.41
2.4.2
243
2.4.3.1
2432
2.4.3.3
2434
2.4.3.5
244
2.4.5

5.1
5.2

Programmevaluation: Personalentwicklungsmafinahmen im Call
Center

Hintergrund und Zielsetzung

Datenmodell fir die Programmevaluation

Planung und Konzeption der Programmevaluation
Untersuchte Stichprobe und Ruicklauf

Ergebnisse

Welche Anforderungen sind besonders bedeutsam flr die
Beurteilung der Arbeit des Call Center Agenten?

Entsprechen die durch die verschiedenen MalRnahmen
entwickelten Kompetenzen den Anforderungen?

Welche Merkmale des Anforderungsprofils werden durch die
einzelnen Malinahmen abgedeckt?

Wie effektiv werden durch die MalRnhahmen die beabsichtigen
Entwicklungen geférdert?

Welchen Effekt haben die initiierten und unterstitzen
Kompetenzentwicklungen auf die Tatigkeitsausubung und die
Arbeitsergebnisse?

Welchen Einfluss haben die Kontextfaktoren auf die Qualitat der
Arbeit?

Wie sehr konnen durch Mallinahmen der Kompetenzforderung
Ergebniseffekte erwartet werden?

Zusammenfassung und Resumée zur Programmevaluation
Kurzevaluation: E-learning

Hintergrund und Zielsetzung

Untersuchungspersonen und —methoden

Ergebnisse

Fahigkeiten, Arbeitstatigkeiten und Leistung

E-learning im Vergleich zu Simulator und Klassenunterricht
Monetarisierung von E-learning als Ersatz flr Simulator/Klasse
Return on Investment und Break Even der E-learning Nutzung
Perspektiven der Verbesserung von E-learning
Zusammenfassung der Ergebnisse

Resumée zur Kurzevaluation

Gesamtdiskussion
Literaturverzeichnis

Abbildungs- und Tabellenverzeichnis
Abbildungen
Tabellen

Formelzeichen und Abklrzungen

86
86
86
88
91
91

91

93

97

99

101

106

107
109
112
112
112
114
115
118
120
122
126
128
129

131
140

142
142
146

147



Anh. 1: CISM Interviewleitfaden Manager1

Anh. 2: CISM Lotsenfragebogen

Anh. 3: CISM Peerfragebogen

Anh. 4. PE-Programm Mitarbeiterfragebogen
Anh. 5: PE-Programm Fuhrungskraftefragebogen
Anh. 6: E-learning Interviewleitfaden Manager
Anh. 7: E-learning Traineefragebogen

Anh. 8: E-learning Trainerfragebogen

' Alle Anhange sind auf Anfrage hin bei den Autoren verflgbar.



6

Entwicklung und Erprobung des Human Resources
Performance Modells zur 6konomischen Evaluation
von MalRhahmen in den Bereichen Humanfaktoren
(HF), Humanressourcen (HR) und Training (T)

Kurzreferat

Dieses Dokument ist der wissenschaftliche Abschlussbericht des Projekts F2105
,Guidelines for the Economic Evaluation of Human Factors HF, Human Resources
HR and Training T Programmes®, das die Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin gemeinsam mit der European Organisation for the Safety of Air Naviga-
tion EUROCONTROL initiierte.

Innerhalb dieses Projekts wurden Methoden der 6konomischen Evaluation von
HF/HR/T-MaRnahmen in einer Literaturibersicht zusammengefasst. Weder in wis-
senschaftlichen noch in praxisorientierten Quellen konnte ein Ansatz identifiziert wer-
den, der Methoden der Wirtschafts- und der Verhaltenswissenschaften zufrieden
stellend integriert und gleichermalien wissenschaftlichen Anforderungen wie Bedurf-
nissen der Organisationspraxis gerecht wird. Die 0konomischen und strategischen
Wirkungen von HF, HR und T im Unternehmen wurden bisher zu wenig dokumentiert.

Die Starken der verschiedenen, bisher wenig integrierten Ansatze zum Thema wur-
den daher in einem neuen und umfassenden Rahmenkonzept zusammengefihrt,
dem Human Resources Performance Modell (HPM). Dieses war die theoretische und
methodische Grundlage flr drei eigene empirische Evaluationen, die in diesem Be-
richt dargestellt werden.

Als Vertreter der HF-Programme diente das Critical Incident Stress Management
(CISM) fur Fluglotsen. Durch die Zusammenfuhrung von insgesamt etwa 400 Frage-
bogen und Interviews mit Daten des Sicherheits-, Personal- und Kapazitatsmanage-
ments konnte nachgewiesen werden, dass der konservativ geschatzte monetare
Nutzen dieses Programms seine Kosten um den Faktor 3,5 Ubersteigt. AuRerdem
manifestierten sich weitere, intangible Nutzeneffekte z.B. eine verbesserte Organisa-
tionskultur. Diese Evaluationsstudie wird hinsichtlich Quantitat und Qualitat der ver-
werteten Daten als Benchmark angesehen (daher Benchmark-Evaluation).

Das Personalentwicklungsprogramm eines Call Centers der offentlichen Verwaltung
reprasentierte den HR-Bereich. Es handelte sich hierbei um ein Bundel verschiede-
ner HR-MalRnahmen (daher Programmevaluation) wie die Einarbeitung zu Beginn
der Tatigkeit, die Einweisung in Fachanwendungen, Kommunikationsschulungen,
Kurzanweisungen zu aktuellen Auskunftsthemen und Teamentwicklungsmalnah-
men. Hier galt es, die Effekte der einzelnen Malnahmen auf die Fahigkei-
ten/Fertigkeiten der Mitarbeiter, deren Arbeitsergebnisse und die Leistung des Call
Centers zu isolieren. Dazu gaben alle sechs FUhrungskrafte und ca. die Halfte der 43
Mitarbeiter Auskunft. Mit Hilfe eines Pfadmodells kausaler Beziehungen wurde die
Auswertung strukturiert. Es konnte gezeigt werden, welche Mallnahmen in welchem
Umfang mit Veranderungen von Fahigkeiten/Fertigkeiten, Arbeitsergebnissen und
Organisations-Performance zusammenhangen und welche Optimierungsbedarfe bei
den MalRnahmen bestehen. Unterschiede in der Sichtweise von Flhrungskraften und
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Mitarbeitern gaben daruber hinaus Hinweise auf eine sinnvolle Entwicklung der Fih-
rungsarbeit.

Objekt der dritten Evaluationsstudie war das E-learning von Auszubildenden im Be-
reich der Flugsicherung. Damit ist auch der Bereich Training in den eigenen empiri-
schen Studien vertreten. Diese Evaluation sollte mit so wenig Aufwand wie moglich
(daher Kurzevaluation) eine Investitionsentscheidung bzgl. des zuklnftigen Einsatzes
dieser TrainingsmalRnahmen ermoglichen. Anhand einer Befragung von 32 Auszubil-
denden und sieben Ausbildern bzw. Ausbildungsmanagern wurde E-learning dkono-
misch evaluiert. Der monetare Nutzen des besten E-learning Moduls — bestimmt an-
hand des Klassen- und Simulatorunterrichts, den es ersetzen konnte — Uberstieg die
Kosten seiner Entwicklung um das Achtfache. Andere Module haben sich dagegen
noch nicht rentiert. Hier wurde ein Break Even Point (BEP) berechnet, der anzeigt,
bei welcher Anzahl von Auszubildenden sich das Modul amortisieren wird. Aul3er
diesen flr eine Investitionsentscheidung relevanten Ergebnissen, ergaben sich viele
Hinweise auf Verbesserungsmoglichkeiten der einzelnen Module bzw. ihrer Einbin-
dung in den Ausbildungsplan.

Durch die drei Evaluationsstudien konnte das HPM als fundiertes und praktikables
Rahmenmodell fur Wissenschaft und Praxis bestatigt und weiterentwickelt werden.
Die Erfahrungen aus den drei Evaluationsstudien sowie die Erkenntnisse der Litera-
turanalyse werden in einer Handlungshilfe zur 6konomischen Evaluation von Perso-
nalmaRnahmen zusammengefasst. Sie ist das Hauptprodukt des Projektes und wird
Ende 2006 verfugbar sein. Als weitere Produkte sind eine Broschire zum Thema, ein
Frequently Asked Questions (FAQ) Instrument sowie ein Computerprogramm in Ar-
beit. Sie sollen die breite Offentlichkeit fiir das Thema sensibilisieren und interessie-
ren. Alle Produkte werden fur den europaischen Auftraggeber EUROCONTROL —
teilweise branchenspezifisch — auch in englischer Sprache abgefasst.

Schlagworter:

Bewertung, Call Center, Coaching, Controlling, Effizienz, E-learning, Evaluation,
Fluglotse, Humanfaktoren, Humanressourcen, Personalwesen, strategische Unter-
nehmensfihrung, Stressmanagement, Training
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Development and Testing of the Human Resources
Performance Model for the Economic Evaluation of
Human Factors (HF), Human Resources (HR), and
Training (T) Programmes

Abstract

This document is the final scientific report of project F2105 ,Guidelines for the Eco-
nomic Evaluation of Human Factors HF, Human Resources HR and Training T Pro-
grammes®, which the German Federal Institute for Occupational Safety and Health
launched in cooperation with the European Organisation for the Safety of Air Naviga-
tion EUROCONTROL.

Within this project, a literature review was conducted in order to identify economic
evaluation methods for HF/HR/T programmes. However, neither scientific sources
nor organisational practices revealed sufficiently integrated evaluation concepts that
consider both, behavioural and management sciences and at the same time meet
scientific and operational requirements. The economic and strategic effects of HF, HR
and T in organisations have not received due attention.

The strengths of the reviewed approaches were integrated in a new framework by the
name of Human Resources Performance Model (HPM). HPM was the theoretical and
methodological basis of the three empirical evaluation studies reported in this docu-
ment.

The Critical Incident Stress Management (CISM) for air traffic controllers represents
the HF area. By combining about 400 questionnaires and interviews with data and
experiences from the safety, staff, and capacity management, it could be demon-
strated that the estimated fiscal benefits of the programme exceeds its costs by factor
3.5. Moreover, many intangible benefits were identified, for example an improved or-
ganisational culture. Regarding the quality and quantity of processed data, this
evaluation study is considered benchmark (therefore referred to as benchmark
evaluation).

The staff development programme of a public call centre represents the HR area.
The programme consisted of several single interventions (therefore referred to as
programme evaluation) for example ab initio training, introduction into technical appli-
cations, communication training, introduction of current contents, and team develop-
ment. The challenge here was to isolate the effects of the single interventions with
respect to abilities/skills, individual work output, and organisational performance. All
six team leaders and about half of their 43 employees participated in the study. A
path model of causal relationships structured the data analysis. It could be demon-
strated, which intervention correlated to what extent with changes in abilities/sKkills,
individual work output, and organisational performance. Moreover, improvement po-
tential for the single interventions and the whole programme were identified. Finally,
differences in the view of team leaders and team members indicated in what respects
the operational leadership can be developed.

The third and final evaluation study targeted the e-learning of air traffic control ab ini-
tio trainees. Thus, also a training programme was represented in the three studies.
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This evaluation was planned with the least necessary effort to facilitate an investment
decision on the further use of e-learning (therefore referred to as short evaluation).
Data basis was a survey with 32 trainees, seven trainers and academy managers.
The fiscal benefits of the best e-learning module (estimated cost reduction by re-
placed of class and simulator time) exceeded the costs of the module by factor 8.
However, other modules did not yet pay off monetarily. Therefore, the break even
point (BEP) was calculated in form of the number of trainees necessary for the mod-
ule to pay off. Apart from these results that facilitate investment decisions on the fur-
ther use of e-learning, other results indicated improvement potential of single e-
learning modules and their function within the curriculum.

The three evaluation studies revealed and developed the HPM as a sophisticated
and feasible framework for the economic evaluation of HF/HR/T programme in sci-
ence and organisational practice. Depending on the evaluation question (optimisation
and extension of existing programmes, selection of new programmes, implementa-
tion and development state of the programme, resources for evaluation, stakeholder
of evaluation results etc.), HPM can be used as a whole or in parts. The experiences
gained in the literature review and the empirical parts of the project will be summa-
rised in a guideline for the economic evaluation of HF/HR/T programmes. The guide-
line will be the main deliverable of the project and will be available by the end of
2006. Further products currently under construction are a marketing brochure, a fre-
quently asked questions (FAQ) instrument and computer software. They should sup-
port the dissemination of the project results to a broad public. All products — partly
tailored for the aviation branch — will be available in German and English.

Key words:

Air traffic controller, Assessment, Call Centre, Coaching, Controlling, Efficiency, E-
learning, Evaluation, Human Factors, Human Resources, Personnel Management,
Strategic Leadership, Stress management, Training
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1 Einleitung

1.1 Notwendigkeit 6konomischer Evaluation von Personalmalf3-
nahmen

Die Veranderungen in Wirtschaft und Gesellschaft haben dazu gefuhrt, dass der Be-
reich Personal zunehmend als zentraler Faktor im globalen und nationalen Wettbe-
werb gesehen wird. Entsprechend haben Unternehmen in den letzten Jahren zu-
nehmend Anstrengungen unternommen, um ihr Personalmarketing zu professionali-
sieren und Programme zur Bindung wichtiger Mitarbeitergruppen” auf den Weg zu
bringen.

Diese Entwicklungen legen nahe, das Human Resource (HR-) Management (HRM)
in den Unternehmen organisatorisch aufzuwerten, neu zu positionieren und in den
strategischen Managementprozess des Unternehmens einzubinden. Voraussetzung
daflr ist allerdings, dass der HR-Bereich sich strategisch steuern Iasst, wozu insbe-
sondere eine ergebnisorientierte, 6konomische Steuerung von HR-Investitionen ge-
hort.

Auch im praktischen Alltag eines HR-Managers, Bereichsverantwortlichen, Vorstan-
des oder Unternehmers gibt es vielfaltige Fragestellungen, die eine gezielte Steue-
rung der HR-Aktivitaten erfordern. Da eine Steuerung ohne reliable und valide Mess-
verfahren nicht méglich ist (,you can’t manage what you can’t measure*’), kénnen
diese Fragen nur auf der Grundlage eines kontinuierlichen Ergebnismonitorings er-
folgen, das Ergebnisse misst und bewertet (Evaluation):

(1) Welche Personalmalinahmen werden durch organisatorische Veranderungen
erforderlich (z.B. nach einem Merger)? Welche Investitionen fallen daflr an?
Was passiert, wenn wir hier nicht investieren?

(2) Mit welchen personalentwicklerischen Mal3nahmen sichern wir die Zukunftsfa-
higkeit unseres Unternehmens? Wo sollten Schwerpunkte gesetzt werden? Wie
gewinnen wir die Zustimmung des Vorstandes fur diese Investitionen?

(3) Welches von mehreren alternativen Personalentwicklungsprogrammen (PE-
Programmen) ist bei annahernd gleichen Kosten kurz- und langfristig nutzbrin-
gender fur das Unternehmen? Falls bei den Kosten Unterschiede bestehen:
Lohnt sich eine Mehrinvestition, da Uberproportionaler Nutzen zu erwarten ist?

% Mit Riicksicht auf die Lesbarkeit dieses Berichtes wird hier und im Folgenden fir alle Personenbe-
zeichnungen die mannliche Form gewahlt. Sie werden von Frauen in der weiblichen und von Mannern
in der mannlichen Form geflihrt.

® Viele der in diesem Bericht verwendeten Begriffe stammen aus dem angloamerikanischen
Sprachraum. Englische Begriffe wurden daher — sofern sie auch von Deutschen haufig benutzt wer-
den — ohne Ubersetzung libernommen. Durch Kursivdruck sind sie vom deutschen Text abgehoben,
um den Sprachwechsel zu erleichtern.
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(4) Welche Anforderungen an Fuhrungskrafte ergeben sich aus der Unternehmens-
strategie? Wie erheben wir den Entwicklungsbedarf in der FUhrungskrafteent-
wicklung? Wie stellen wir in den nachsten funf Jahren fest, ob sich Investitionen
in unsere Fuhrungskrafte gelohnt haben?

(5) Wie messen wir die Effekte eines Personalentwicklungsprogramms in der Pro-
duktion, das im Verbund mit anderen MalRnahmen (z.B. Einflhrung von Grup-
penarbeit oder kontinuierlichen Verbesserungsprozessen KVP) durchgefuhrt
wurde. Welche Effekte lassen sich auf die durchgefuhrten Trainings zurtckfuh-
ren?

(6) Welchen Anteil des gesamten (Projekt-)Budgets sollten wir fur PE investieren?
Welcher Anteil sollte in andere Investitionen flielen, z.B. in neue Technologien?
Lasst sich mit Zahlen untermauern, in welcher Malinahme Kapital besser inve-
stiert ist?

(7) Welche Auswirkungen und welche Bedeutung hat ggf. eine nachlassende Zu-
friedenheit und Arbeitsmotivation der Mitarbeiter fur unseren Geschaftserfolg?
Gibt es passgenaue PE-Programme, um diesen Trend aufzufangen und umzu-
kehren? Lasst sich dies auch in einer groben Wirtschaftlichkeitsberechnung (Ka-
pitel 2.4) darstellen?

(8) Ist unsere Personalentwicklung strategisch aufgestellt? Wo gibt es Anpassungs-
bedarf? Welche positiven Effekte sind aus einer mehr strategisch orientierten
Personalentwicklung fur das Unternehmen zu erwarten?

(9) Inwieweit wurde unsere Wertschopfung und Wirtschaftlichkeit in den zentralen
Leistungsbereichen des Unternehmens verbessert, wenn wir ein bestimmtes PE-
Programm umsetzen?

(10)Wie gut ist das HR-Management in unserem Unternehmen und wie gut sind un-
sere Mitarbeiterpotenziale (Kompetenzen, Engagement) im Vergleich zu den
Wettbewerbern?

Hier sind die Unternehmen und Manager auf Impulse und Know-how durch Fach-
leute angewiesen, weil sich der Personalbereich flr solche 6konomischen Betrach-
tungen, die Uber ein reines Kostenmanagement hinausgehen, nicht ohne weiteres
erschlielt. Die Entscheidungstrager stehen hier in der Regel vor sehr komplexen
Problemstellungen, die ein interdisziplinares Know-how aus den Bereichen Organi-
sationspsychologie, Arbeitswissenschaften, Personalmanagement, klassische Be-
triebswirtschaftslehre und Managementwissen erfordern. Die verschiedenen mit die-
sem Thema befassten wissenschaftlichen Disziplinen arbeiten jedoch mit sehr unter-
schiedlichen Ansatzen.

Gerade im HR-Bereich ist auBerdem die Kluft zwischen Wissenschaft und Praxis,
Personalentwicklungsexperte und Linienmanager haufig sehr grol3. Die praktische
Personalpolitik und Unternehmenssteuerung greift wissenschaftliche Konzepte kaum
auf, weil sie auf die betriebliche Realitat nicht zu passen scheinen. Dies fuhrt dazu,
dass entsprechende Steuerungskonzepte, die sowohl verhaltensbezogene als auch
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okonomische Perspektiven einbeziehen und in der Unternehmenssteuerung einge-
setzt werden kénnen, kaum genutzt werden.

Diese wissenschaftliche Arbeit versteht sich als interdisziplinarer Beitrag zum HR-
Management, der verhaltens- und betriebswirtschaftliche Perspektiven naher zu-
sammenruckt. Damit wird eine funktionale Brucke uUber die oben beschrieben Kluft
zwischen Unternehmensfuhrung und HRM in Wissenschaft und Praxis geschlagen.

1.2 Entstehung des Projekts

Die in Kapitel 1.1 dargesteliten Uberlegungen wurden fiir die Luftfahrtbranche auf
dem Workshop ,Interfaces in Air Traffic Management® im Dezember 2002 in Dort-
mund thematisiert. Vertreter der Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
BAUA bzw. der European Organisation for the Safety of Air Navigation EUROCON-
TROL initiilerten daraufhin 2003 eine Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2). Diese sollte
klaren, ob eine Evaluation von MalRhahmen im Personalbereich mit 6konomischen
Methoden uberhaupt moglich und sinnvoll ist. Als Zielprogramm diente das Critical
Incident Stress Management (CISM) der Deutschen Flugsicherung (DFS). In enger
Zusammenarbeit mit dem verantwortlichen Programmmanager der DFS wurde eine
Kombination zweier Evaluationsansatze aus den beteiligten Disziplinen angewendet:
Die Humanressourcenevaluation der Organisationspsychologie und die Nutzwert-
methode der Wirtschaftswissenschaften. Hauptergebnis der Machbarkeitsstudie war,
dass diese Methoden sinnvoll auf das CISM-Programm bezogen eingesetzt werden
konnten. Neben einer Vielfalt intangibler Nutzeneffekte konnte eine konservative
Schatzung des Return on Investment (ROI) des CISM-Programms von 250% nach-
gewiesen werden (Vogt, Leonhardt, Koper & Pennig, 2004).

Aufgrund der viel versprechenden Ergebnisse der Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2)
schrieb EUROCONTROL im Jahr 2004 zusammen mit der BAuA eine Hauptstudie zu
diesem Thema aus. Nach einer Sichtung vorhandener Praxiskonzepte und wissen-
schaftlicher Untersuchungen zum Thema (Pennig et al., 2006), sollten mindestens
drei weitere Programme aus den Bereichen Humanfaktoren (HF), Humanressourcen
(HR) und Training (T) evaluiert werden. Aufgrund der Literaturauswertung und der
eigenen empirischen Erfahrung mit den unterschiedlichen Bereichen und methodi-
schen Aufwendungen werden Handlungsempfehlungen fur die 6konomische Evalua-
tion von Personalmal3inahmen abgeleitet. Diese sind das Hauptergebnis des Projek-
tes und werden Ende 2006 zuganglich sein. Die einzelnen Produkte des Projekts und
ihre Funktion in der Gesamtkonzeption werden im Folgenden kurz dargestellt.

1.3 Produkte des Projekts

Die zum Thema bereits vorliegende Literatur wurde in einer Literaturtbersicht zu-
sammengefasst (Pennig et al., 2006). Diese ist unter dem Menupunkt ,Informationen
fur die Praxis“ auf der Homepage der BAUA sowie als Buch der Schriftenreihe der
BAUA verfugbar und wird im folgenden Kapitel 1.3.1 kurz dargestellt.

Ein wichtiges Ergebnis der Literaturrecherche war, dass zwar vielfaltige Methoden
der 6konomischen Evaluation von HF/HR/T-MalRnahmen zur Verfugung stehen, die-
se aber wenig integriert sind. Auf wissenschaftlicher Seite war insbesondere die Inte-
gration von Ansatzen der Wirtschaftswissenschaften (z.B. Balanced Scorecard, Ka-
plan & Norton, 1996) mit solchen der Organisationspsychologie (z.B. Trainingseva-
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luation, Kirkpatrick, 1994) bisher wenig fortgeschritten. In der Praxis besteht erhebli-
ches Potential in der Integration der im Unternehmen ohnehin vorhandenen Daten
z.B. in den Bereichen Controlling oder Qualitdtsmanagement zum Zwecke der Steue-
rung und Evaluation von HF/HR/T-Malinahmen. Auf der Grundlage der Literaturana-
lyse und der im vorliegenden Bericht dokumentierten eigenen empirischen Untersu-
chungen (Kapitel 1.3.2 und 2) wurde daher ein Rahmenkonzept zur Planung, Steue-
rung und Evaluation von HF/HR/T-MaRnahmen entwickelt, das die Starken der ver-
schiedenen Ansatze aus Wissenschaft und Praxis vereint (Human Resources Per-
formance Modell, HPM, Kapitel 1.4).

Die weiteren Produkte des Projekts bauen auf diesem Rahmenkonzept auf. Nach-
dem die Literaturibersicht und die eigenen empirischen Untersuchungen eher wis-
senschaftlichen Zwecken dienen, werden die weiteren Produkte starker auf die Be-
durfnisse der Praxis zugeschnitten sein. Die Handlungshilfe (Kapitel 1.3.3) wird dem
Praktiker eine schnelle Orientierung und praktische Umsetzung einer Evaluationsstu-
die ermdglichen. Sie wird erganzt werden um ein Computerprogramm (Economic
Evaluation Selection Tool EMS), das die Auswahl und den Einsatz von Evaluations-
methoden unterstitzen soll (Kapitel 1.3.4). Frequently Asked Questions (FAQ) und
Marketing im Bereich der 6konomischen Evaluation von Personalmal3nahmen wer-
den aufbereitet mit dem Ziel, dieses Thema zu verbreiten (Kapitel 1.3.5). Alle Pro-
dukte werden fir den Auftraggeber EUROCONTROL, teilweise branchenspezifisch
fur die Luftfahrt, auch in englischer Sprache abgefasst.

1.3.1 Literaturubersicht

Methoden der Steuerung und dkonomischen Evaluation von HF/HR/T-Malinhahmen
wurden in der Literaturibersicht hinsichtlich ihrer Theorie und Methodik zusammen-
fassend dargestellt. Anwendungen zu diesen Verfahren wurden recherchiert und als
Fallbeispiele beschrieben, sofern sie o6ffentlich zuganglich waren. Praktische Ver-
wendbarkeit, Schwachen und Starken der Verfahren sind in der Literaturibersicht
dargestellt. Ein die Starken der verschiedenen Ansatze vereinendes Rahmenkonzept
zur Planung, Steuerung und Evaluation von HF/HR/T-MalRhahmen, das Human Re-
sources Performance Modell (HPM, Kapitel 1.4) wurde neu entwickelt. Es orientiert
sich am Zweck und dem Adressaten der Evaluationsergebnisse, die im Folgenden
kurz aufgefuhrt sind:

Kapitalgeber: Die Bewertung des Humankapitals im Sinne eines Werteausweises ist
mit den gangigen Modellen der Bilanzierung wenig aussagekraftig. Mit Hilfe ausge-
wahlter, nicht unbedingt 6konomischer Indikatoren lasst sich besser erfassen und
verstehen, welche aktuellen und zukinftigen Wettbewerbsvorteile durch die beste-
henden Management- und Mitarbeiterkompetenzen erwachsen.

Top-Management: Scorecards, die das Personal als wichtigen Wertetreiber im Unter-
nehmen abbilden, helfen, die grundlegenden Bewertungskriterien guter Personalar-
beit im Sinne des Unternehmens zu definieren und die wichtigsten, strategieumset-
zenden Handlungsfelder zu erkennen. Entscheidungshilfen und Erfolgskriterien fur
einzelne HF/HR/T-MaRhahmen mussen mallnahmenbezogen mit dem Personalbe-
reich erarbeitet werden.

Bereichsmanagement: Bereichsmanager konnen z.Zt. auf allgemeine, strategische
Steuerungskonzepte zuruckgreifen, um diese fur den eigenen Verantwortungsbereich
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zu spezifizieren. Die Ausrichtung der Personalentwicklung auf die Unterstitzung der
Leistungsprozesse sollte im engen Dialog von Fach- und Fuhrungskraften, HR-
Verantwortlichen, Prozessverantwortlichen und Mitarbeitern erfolgen, um klare Ziele
und Bedarfe zu erarbeiten. Spezifische Modelle in diesem Bereich fehlen.

Operative Fuhrungsebene: Teamleiter konnen vor allem klassische Konzepte der
Aufgaben- und Anforderungsanalyse nutzen, um den Entwicklungsbedarf zu erhe-
ben. Dieser ist zugleich die Messlatte fur die Personalentwicklungsarbeit.

Personalabteilung: HF/HR/T-Manager haben vielfaltige Mdglichkeiten, um die eigene
Arbeit zu steuern und zu evaluieren. Einerseits ist die Mitwirkung an einer unterneh-
mensweiten Scorecard sinnvoll, um den Einfluss und die Bedeutung der Persona-
lentwicklung strategisch zu verankern. Andererseits kann eine eigene Personal-
Scorecard daraus entwickelt werden, die das Leistungsspektrum des Personalberei-
ches differenzierter erfasst. Schliel3lich konnen die Methoden der traditionellen HR-
Evaluation genutzt werden, um die Planung und die Kontrolle einzelner HR-
Programme zu systematisieren.

Die Literaturanalyse hat gezeigt, dass wissenschaftliche und praktische Ansatze zur
Steuerung und Evaluation von HF/HR/T-Mallnahmen bisher wenig integriert sind. Es
wurden daher eigene empirische Untersuchungen durchgefuhrt, um einen integrati-
ven Ansatz zu entwickeln und dessen Nutzlichkeit fur Forschung und Praxis zu er-
proben.

1.3.2 Eigene empirische Untersuchungen

Mit dem oben erwahnten und in Kapitel 1.4 ndher beschriebenen Human Resources
Performance Modell als theoretischer und methodischer Grundlage wurden drei em-
pirische Evaluationsstudien durchgefuhrt. Die Zahl drei ergab sich, weil Personalma-
nagement in drei grol3e Bereiche gegliedert werden kann, die jeweils mit einer eige-
nen Studie reprasentiert sein sollten. Human Resources Management (HRM) ist die
branchenubergreifende Bezeichnung fur alle Aktivitaten, die menschliche Arbeitskraft
zur Verfigung stellen, weiterentwickeln und erhalten, also z.B. Selektion und Gesun-
derhaltung von Personal. Human Factors (HF) ist ein etablierter Bereich insbesonde-
re in sicherheitskritischen Branchen wie Transport- und Energiewirtschaft. HF entwik-
kelte sich in der Folge von GroRRschadensereignissen wie Verkehrs- und Kraft-
werksunfallen, die mit so genanntem ,menschlichem Versagen® erklart wurden. Die
treffendere Bezeichnung hierflr ist jedoch der von James Reason (1986) eingefuhrte
Begriff des ,organisational accident®, der zum Ausdruck bringt, dass nicht der
Mensch versagt, sondern die Organisation, die es versaumt hat, den Human Factor
hinreichend zu berucksichtigen. Training (T) schlieRlich ist der Teilbereich von HRM,
der sich speziell mit der Ausbildung von Personal beschaftigt. Er nimmt insbesondere
in den Wirtschaftszweigen viel Raum ein, die auf hoch qualifizierte Spezialisten an-
gewiesen sind, wie beispielsweise Piloten oder Fluglotsen.

Als HF-Programm diente das bereits erwahnte CISM-Programm der DFS, fur das ei-
ne wissenschaftlich belastbare Benchmark-Evaluation durchgeflhrt werden sollte
(Kapitel 2.2). Vertreter des Bereiches HR wurde ein Blindel von Personalmalinah-
men (Programmevaluation, Kapitel 2.3) fur Call Center Agenten; dieses sollte mit
mittlerem Aufwand evaluiert werden, der auch von einem Unternehmen leistbar ist,
das nicht Uber Forschungsmittel verfugt. Als drittes Zielprogramm wurde E-learning
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fur Fluglotsenanwarter als TrainingsmalRnahme ausgewahlt (Kapitel 2.4). Der Eva-
luationsansatz folgte hier dem Paretoprinzip, d.h. mit minimalem Aufwand sollten
Daten generiert werden, die dem Management der Flugsicherungsakademien eine
Investitionsentscheidung im Bereich E-learning ermoglichen (Kurzevaluation).

1.3.3 Handlungshilfe

Die Handlungshilfe wird geschrieben flr Fachverantwortliche, Experten und Berater
aus den Bereichen Personal, betriebliche Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitssi-
cherheit und Arbeitsschutz sowie an Manager und Fuhrungskrafte in Organisationen,
die Personalverantwortung tragen und/oder die Personalfihrung und —entwicklung in
ihrem Bereich optimieren wollen®. Sie soll Hilfestellungen fiir das Management von
Personalmalinahmen in der Praxis geben, insbesondere wenn es darum geht, Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtungen in die Planung, Steuerung, Bewertung und/oder Kon-
trolle von HF/HR/T-MalRnahmen einzubeziehen. Die Handlungshilfe mochte dazu
beitragen, dass die traditionelle, verhaltenswissenschaftliche Evaluation im Bereich
des Personalmanagements um die betriebswirtschaftliche Perspektive erweitert wird
und Evaluation als Gemeinschaftsprozess von Verhaltensexperten, Okonomen und
Bereichsverantwortlichen in Betrieben verstanden wird. Zu diesem Zweck wird die
Handlungshilfe bieten:

e eine Landkarte zur Strukturierung und Systematisierung der 6konomischen
Evaluation von PersonalmalRnahmen,

e Vorgehensmodelle fur die Planung, Steuerung, Bewertung und Kontrolle von
Personalmalinahmen, sowie

e einen Werkzeugkasten (Toolbox) mit professionellen Instrumenten (Tools) zur
okonomischen Evaluation.

Die Handlungshilfe wird sowohl eine umfassende Orientierung in diesem komplexen
Handlungsfeld als auch sehr konkrete Anleitungen fur ausgewahlte Fragestellungen
ermoglichen, z.B. wie ein Fragebogen und ein Untersuchungsdesign erstellt werden
kénnen. Die Handlungshilfe wird sich in vier Themenblocke gliedern (Tabelle 1). Zur
schnellen Orientierung werden am Ende eines jeden Kapitels Tools und weiterfuh-
rende Literatur eingefligt.

* Wenn in diesem Bericht von Personalmanagement und Personalwesen gesprochen wird, sind je-
weils alle angesprochenen Fachbereiche (Personalbetreuung, Personalentwicklung, BGF, Arbeits-
schutz, Arbeitssicherheit) gemeint, die in der Praxis haufig auch dem Personalwesen zugeordnet sind.
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Tabelle 1: Gliederung der Handlungshilfe
Kapitel Inhalt
Einflhrung Kapitel 1 fuhrt in das Thema ein und orientiert Gber Nut-

zung und Struktur der Handlungshilfe gegeben.

Grundlegende Handlungshilfen
zur Planung und Strukturierung
von Evaluationsvorhaben

Das Kapitel 2 zeichnet eine Landkarte zur 6konomischen
Evaluation. Sie dient als Planungshilfe und zur Strukturie-
rung des Vorgehens in der Evaluation unabhangig von
der konkreten Fragestellung.

Spezielle Handlungshilfen fur
ausgewahlte Fragestellungen ge-

Die Kapitel 3-6 bieten Informationen und Werkzeuge flr
ausgewahlte Zielsetzungen in der dkonomischen Evalua-

trennt nach Anwendern bzw. Nut-
zergruppen der Evaluation

tion. In den jeweiligen Kapiteln werden vier verschiede-
ne Anwender- bzw. Nutzergruppen von Evaluation an-
gesprochen. Der Leser hat so die Moglichkeit, gezielt
ausgewahlte Abschnitte der Handlungshilfe zu nutzen.

Im Kapitel 7 finden sich erganzende Informationen zur
wissenschaftlichen Arbeitsmethodik in der Evaluation,
z.B. zur Gestaltung von Erhebungsinstrumenten.

Erganzende Hinweise und Infor-
mationen

1.3.4 Economic Evaluation Selection Tool EMS

Die als Buch, Bericht oder Broschlre herausgegebenen Erkenntnisse des Projekts
sollen erganzt werden um das Computerprogramm EMS, das die Auswahl und Um-
setzung von Evaluationsmethoden in der Praxis unterstutzt. Derzeitiger Planungs-
stand ist ein wordbasiertes Programm auf der Grundlage der in diesem Bericht dar-
gestellten Struktur- und Prozessmodelle (Kapitel 1.4). Richtungweisend sind z.B. die
Zielgruppen (Kapitel 1.3.1), denen der Anwender angehdrt, also beispielsweise Be-
reichsmanager oder operative Fuhrungskraft. Weiter wird die Vergehensweise be-
stimmt durch die Art der Fragestellung, etwa Evaluation einer vorhandenen HF/HR/T-
MalRnahme oder Auswahl zukunftiger HF/HR/T-Mallinahmen. Auch der geplante
Aufwand der Evaluation sowie die bereits verfugbaren Daten (z.B. aus Controlling,
Qualitats-, Kapazitats- und Personalmanagement) werden vom EMS berucksichtigt.
Ein Prototyp des Computerprogramms wird Ende 2006 verfugbar sein.

1.3.5 Frequently Asked Questions FAQ und Marketing

In dem vorliegenden Projekt sollten nicht nur Methoden der Steuerung und Evaluati-
on von HF/HR/T-MaRnahmen entwickelt, sondern auch Instrumente zur professio-
nellen Verbreitung des Themas entwickelt werden. Zwei Instrumente zur Sensibilisie-
rung der Offentlichkeit fiir dieses Thema werden erstellt: Ein Frequently Asked Que-
stions FAQ Instrument fur das Informationszentrum der BAuA und eine Informations-
broschire. Das FAQ-Instrument wird erarbeitet fur Personengruppen (z.B. HR-
Manager), die die Relevanz der Steuerung und Evaluation von HF/HR/T-Malinahmen
fur ihre Arbeit bereits entdeckt haben und daher in der BAuA anrufen, um weitere
Informationen zu erhalten. Ein Wissensdatensatz mit einer kurzen Problembeschrei-
bung, Schlagworten und der bereits verfugbaren Literaturubersicht (Kapitel 1.3.1)
sowie den in Arbeit befindlichen Dokumenten (Kapitel 1.3.2-1.3.4) liegt dem Informa-
tionszentrum der BAUA seit Juni 2006 vor. Auch die Marketing-Broschure richtet sich
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an diese Personen; sie ist aber daruber hinaus fur Zielgruppen gedacht, die das
Thema noch nicht entdeckt haben.

1.4 Das Human Resources Performance Modell HPM

Das Human Resources Performance Modell (HPM) ist die theoretische und methodi-
sche Grundlage der in diesem Bericht dokumentierten empirischen Evaluationsstudi-
en. Das HPM kann verstanden werden als Rahmenkonzept zur Steuerung und Eva-
luation von Personal- und Organisationsentwicklungsmal3nahmen (Auswahl von Mit-
arbeitern, Qualifizierungsprogramme, Malinahmen zur Forderung von Gesundheit
und Arbeitsmotivation, Programme zur Fuhrungskrafteentwicklung etc.).

Das HPM geht von folgenden Uberlegungen aus: Eine Evaluation versorgt Entschei-
dungstrager mit Informationen zur Wirksamkeit von MaRnahmen. Die Informationen
dienen vor allem der Entscheidungshilfe bzw. der Steuerung von MalRnahmen. Sol-
che Steuerungsinformationen werden bei der Planung, Umsetzung und Kontrolle von
Malnahmen bendtigt. Daher sollte eine Evaluation als ein Controlling verstanden
werden, das die Gestaltung, Implementierung und Optimierung von Malnahmen
unterstitzt. In diesem Sinne unterstitzt eine Evaluation oder das Controlling die
Steuerung von PersonalmalRnahmen mit Informationen von ihrer Planung Uber ihre
Umsetzung und ggf. bis hin zu ihrer Absetzung.

Idealerweise beginnt der Evaluationsprozess also im Rahmen der Planung von Mal3-
nahmen. Wichtige Teilprozesse einer Evaluation, wie Zielklarung, Operationalisierung
der Erfolgskriterien und Ableitung von Messverfahren sind Bestandteil der Planung
bzw. unterstutzen diese. AulRerdem ist es in manchen Fallen sinnvoll, vor der Pro-
grammplanung und Implementierung eine Basismessung durchzufuhren (z.B. eine
Bildungsbedarfsanalyse bevor ein Training aufgelegt wird), um eine Feinjustierung
der Ziele und Malinahmen und eine Vergleichskontrolle vornehmen zu kénnen. Dar-
uber hinaus dient Evaluation in vielen Fallen auch der Optimierung von MalRnahmen
im laufenden Umsetzungsprozess.

Die Evaluation von HF/HR/T-MalRnahmen in Organisationen erfordert die Betrach-
tung unterschiedlicher Wirkungsebenen, die im HPM berucksichtigt sind:

(1) die Individual- oder Funktionsebene: Auswirkungen auf den einzelnen Mitarbeiter

(2) die Prozessebene: Auswirkungen auf das ,gemeinsame Arbeiten®

(3) die Organisationsebene: Auswirkungen auf die ,Uberlebensfahigkeit* der Orga-
nisation

Organisationen entscheiden sich fur HF/HR/T-Maldnahmen, wenn sie auf allen drei
Ebenen wirksam sind. Viele traditionelle Evaluationen beschranken sich jedoch nur
auf die Individualebene. Fur eine Organisation ist es aber bedeutsam, ob die durch
die MaRnahme verbesserte Qualifikation, Arbeitsmotivation oder Fitness sich in ho-
herer Qualitat oder geringeren Kosten des Leistungsprozesses niederschlagen. Dies
wird jedoch erst deutlich, wenn man die Prozess- und Organisationsebene in den
Evaluationsprozess einbezieht.

Das HPM unterscheidet insgesamt sieben Arbeitsschritte der Evaluation beginnend
mit der Organisationsanalyse und endend mit der 6konomischen Bedeutungsanalyse
(s. Abbildung 1). Die sieben Schritte werden im Folgenden erlautert.



Bewertungsphase

19

Bedeutungsanalyse

Welche Kosteneinsparungen
sind maéglich?

Welche kundenwirksamen
Qualitatsverbesserungen erge-
ben sich daraus?
Welche Erlose lassen sich da-
mit erzielen?

Planungsphase

Organisationsanalyse

Welche strategischen Wettbe-

werbsvorteile sollen durch die

Maflnahmen unterstitzt wer-
den?

Psychologische Wir-
kungsanalyse

Welche Lern-, Verhaltens- und
Leistungseffekte lassen sich
direkt nach den MaRnahmen
am Arbeitsplatz nachweisen?

ol

Ressourcenkontrolle

Welche Kostenarten
Ressourcenkontrolle

Welche Kosten sind in welcher
Hohe fiir die MaRnahmen an-
gefallen?

2

[

Organisation der Mal3-
nahmen

Wie sieht das
MaRnahmenpaket aus?
Wie hoch ist der
Investitionsbedarf?
Welche monetaren Wirkungen
werden erwartet?

Abbildung 1: Das Human Resources Performance Modell

Prozessanalyse

Welche zentralen Leistungs-
prozesse sollen durch die
Malnahmen verbessert wer-
den?

Funktionsanalyse

Welche Funktionen, Arbeits-
faktoren und Verhaltensweisen
sind Engpassfaktoren und was

genau soll durch die Maf3-
nahmen verbessert werden?
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Schritt 1: Organisationsanalyse

Letztlich bestimmt sich der Nutzen einer HF/HR/T-Mal3nahme aus dem Beitrag, den
sie zur Umsetzung der Organisationsstrategie erbringt. Die Wirtschaftlichkeitsanalyse
beginnt daher mit der Klarung der Organisationsstrategie. Eine Organisationsstrate-
gie ergibt sich aus der Einschatzung des aktuellen und zukinftigen Marktes, in dem
die Organisation auftritt, aus den Wettbewerbsfaktoren und Kundenerwartungen und
den vorhandenen und erreichbaren Wettbewerbsvorteilen des Unternehmens in die-
sem Markt.

Die Organisationsstrategie umfasst grundlegende strategische Zielsetzungen (z.B.
Rentabilitat, Umsatzwachstum, Organisations- und Produktimage, angestrebte Wett-
bewerbsvorteile etc.) und strategische Handlungsfelder (Verbesserung im Bereich
Service, Entwicklung innovativer Produkte, Aufbau eines neuen Vertriebskanals etc.).
Der Wirkungsgrad einer HF/HR/T-MalRnahme bestimmt sich Uber den positiven Ein-
fluss auf die strategischen Ziele und Handlungsfelder. Um diesen Einfluss abzubilden
und damit die Wirtschaftlichkeit einer HF/HR/T-Mallnahme auf der Organisationse-
bene nachzuweisen, mussen Indikatoren fur die Organisationsstrategie gebildet wer-
den.

Ohne definierte Organisationsstrategie Iasst sich die Bedeutung einer Mal3nahme fur
die Organisation nicht einschatzen. Wird eine HF/HR/T-Malinahme ohne Bezug zur
Organisationsstrategie geplant und evaluiert, bleibt die Bedeutung verhaltensbezo-
gener und monetarer Wirkungen unklar. Ob Kosteneinsparungen, Produktverbesse-
rungen oder Kompetenzentwicklungen: jegliche Veranderung ist erst aus dem Blick-
winkel der Strategie flr eine Organisation wertvoll, neutral oder schadlich. Daher be-
deutet dieser Planungsschritt fur das HF/HR/T-Management:

= HF/HR/T-MaRnahmen werden von Anfang an aus der Organisationsstrategie
abgeleitet.

» Die Evaluation wird an strategischen Zielen und entsprechenden Indikatoren
ausgerichtet.

» Der Evaluationsprozess beginnt bereits hier mit der Festlegung von strategi-
schen Messkriterien und der Entwicklung entsprechender Messverfahren.

Wichtige Fragestellungen im Rahmen der Organisationsanalyse sind:

= Welche Organisations-Performance wird zukinftig entscheidend sein, um die
Uberlebensfahigkeit der Organisation zu sichern?

= Wo sind zukiinftig attraktive Méarkte und wo und in welcher Form kann Uberle-
genheit erreicht werden?

» Welche besonderen Ressourcen sind dazu in der Organisation verfugbar und
welche mussen ausgebaut werden?

= Welche strategischen Ziele und Handlungsfelder ergeben sich daraus?
=  Durch welche Indikatoren lassen sich Ziele und Handlungsfelder abbilden?

» Welche strategischen Ziele und Handlungsfelder werden durch die geplante
HF/HR/T-Malinahme beeinflusst?



21

Schritt 2: Prozessanalyse

Im zweiten Schritt werden die Leistungsprozesse in der Organisation betrachtet. Lei-

stungsprozesse sind die Einheiten, in denen die Wertschopfung stattfindet und Ko-

sten in Abhangigkeit von der Leistungsmenge entstehen. Der Nutzen einer HF/HR/T-

Malnahme resultiert aus dem positiven Einfluss auf diese Leistungsprozesse. Sol-

che positiven Einflusse koénnen in Effizienzsteigerungen, Kosteneinsparungen oder

einer verbesserten Qualitat liegen.

Um die Wirksamkeit einer HF/HR/T-MalRnahme auf der Prozessebene nachzuwei-

sen, werden Indikatoren fur Qualitat und Effizienz der relevanten Leistungsprozesse

bendtigt: Beispiele sind Produktqualitat, Prozesskosten, Durchlaufzeiten, Qualitat der

internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen, Qualitat der Informationsprozesse.

In der Planung der HF/HR/T-MalRnahme bedeutet dies:

» Die MaRnahme wird auf die strategisch relevanten Leistungsprozesse und die
Optimierung von Prozessfaktoren ausgerichtet.

= FUr die Evaluation werden Prozessziele definiert, die die Wirkung der Malinhahme
abbilden.

= Der Evaluationsprozess wird hier fortgesetzt mit der Operationalisierung von
prozessualen Messkriterien und Messverfahren.

Wichtige Fragestellungen im Rahmen der Prozessanalyse sind:

» Welche Leistungsprozesse mussen im Fokus der Entwicklungsmalinahmen ste-
hen?

=  Wo werden Wertschoépfung, Kundenzufriedenheit, Umsatze oder Deckungsbei-
trage mittel- und langfristig bewirkt oder erwirtschaftet?

=  Wo sind Effizienzverbesserungen notwendig?
=  Welche Indikatoren bilden die geplante Prozessqualitat und —effizienz ab?

=  Welche Prozessmerkmale werden durch die geplante HF/HR/T-MalRnahme be-
einflusst?

Schritt 3: Funktionsanalyse (Aufgaben- und Verhaltensanalyse)

Der Aufgaben- und Verhaltensbereich ist das Feld traditioneller HF/HR/T-Evaluation.
Hier geht es um die Wirkung von MaRnahmen auf das Verhalten, die Leistungsfahig-
keit und die Leistung des einzelnen Mitarbeiters.

Im Planungsprozess geht es darum, prazise zu definieren, welche die Leistungsfa-
higkeit bestimmende Faktoren im Fokus der EntwicklungsmalRnahmen stehen soll-
ten: die Arbeitsumgebung, die Arbeitsmittel, die individuelle Qualifikation, die Ein-
stellungen und Motivation der Mitarbeiter, die Gesundheit und Fitness, die Fuhrung,
die Zusammenarbeit und das Teamverhalten, die Informationsprozesse, die Arbeits-
ablaufe, die Regelung von Verantwortlichkeiten, die Vergutungsstruktur etc.

Die Planungen fur eine HF/HR/T-Mallinahme und deren Evaluation werden also in
diesem Schritt auf die Férderung und Uberprifung des individuellen Leistungspro-
zesses ausgerichtet. Dafur missen auch hier Indikatoren und Messgrof3en sowie re-
liable und valide Messverfahren entwickelt werden. Dies bedeutet:
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» Die HF/HR/T-MalBnahme wird auf die strategisch relevanten individuellen Lei-
stungs- und Verhaltensziele ausgerichtet.

= Fdr die Evaluation werden Leistungs- und Verhaltensziele definiert, die die Wir-
kung der MalRnahme abbilden.

» Der Evaluationsprozess wird fortgesetzt mit der Operationalisierung von lei-
stungs- und verhaltensbezogenen Messkriterien und Messverfahren.

Schritt 4: Organisation der MaRhahmen (Interventionsplanung und Investitionsrech-

nung)

Die systematische Analyse auf Organisations-, Prozess- und Funktionsebene ge-

wahrleistet, dass die geplante MalRnahme maoglichst passgenau an den erfolgskri-

tischen und die Leistung bestimmenden Faktoren ansetzt. In der Regel sind es nicht

einzelne Ursachenfaktoren, die fur die Performance entscheidend sind und isoliert

gefordert werden sollten. In dieser Phase gilt es, die Interventionen im Verbund zu

planen, die daraus resultierenden Investitionskosten zu berechnen und eine Progno-

se der monetaren Wirkungen im Sinne einer Investitionsrechnung zu erstellen.

Die zentralen Fragestellungen der Interventionsplanung und Investitionsrechnung

sind:

=  Wie sieht ein Mallnahmenpaket aus, das an den verschiedenen zu entwickeln-
den Faktoren ansetzt und vor allem die Erfolgsfaktoren auf Prozess- und Funkti-
onsebene im Blick hat?

= Welche Kosten entstehen und wie hoch ist der Investitionsbedarf fur die Malf3-
nahme pro Jahr?

= Welche Kosteneinsparungen und Erlése ergeben sich aus den Wirkungen auf
Prozess- und Organisationsebene?

=  Wie und wann werden die verschiedenen Messverfahren begleitend zur Umset-
zung der HF/HR/T-Mallnahmen eingesetzt?

Schritt 5: Ressourcenkontrolle (Kostenrechnung)

Beginnend mit der Umsetzung der HF/HR/T-MalRnahme werden die anfallenden Ko-
sten erfasst. Eine begleitende Kostenrechnung berilcksichtigt alle direkt und indirekt
zurechenbaren Kostenarten: Personalkosten, Reisekosten, Sachkosten, Honorarko-
sten etc. Es gilt, alle Kosten systematisch zu erfassen und im Rahmen einer Kosten-
tragerrechnung den einzelnen Elementen des HF/HR/T-Malinahmenpaktes (z.B. Ko-
sten pro Trainingstag) oder dem einzelnen Teilnehmer des Programms (Kosten pro
Teilnehmer) zuzuordnen.

Die zentralen Fragestellungen in diesem Feld sind:

»  Welche Kosten pro Kostenart sind angefallen?

=  Welche fixen und welche variablen Kosten sind bisher entstanden?

= Was kostet eine weitere Malinahme (z.B. die Durchfihrung eines weiteren Trai-
nings)?
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Schritt 6: Psychologische Wirkungsanalyse

Die psychologische Wirkungsanalyse umfasst die gesamte Datenerhebung und

Auswertung auf Verhaltens- und Aufgabenebene (Funktionsebene). Untersucht wer-

den folgende Fragen:

= Welche Veranderungen in der Leistungsfahigkeit, im Verhalten und in der Lei-
stung haben sich aus der MalRnahme ergeben?

» Auf welche Ursachenfaktoren sind diese zurlckzufuhren (z.B. erworbene Fertig-
keiten, veranderte Einstellungen, bessere Informationsprozesse)?

Untersucht werden damit drei individuelle Wirkungsebenen:

(1) der Einfluss auf die Kompetenzen (Wissen, Fertigkeiten, Gesundheit und Fit-
ness, Fahigkeiten, Einstellungen und Werte)

(2) der Einfluss auf das Verhalten am Arbeitsplatz (Qualitat mit der die relevanten
Tatigkeiten am Arbeitsplatz ausgeubt werden)

(3) der Einfluss auf die individuelle Leistung (Quantitat und Qualitat der erzielten Er-
gebnisse)

Wichtige methodische Fragestellungen der psychologischen Wirkungsanalyse sind:
» Wie lassen sich die Wirkungen zuverlassig und genau erfassen?

»  Wie lassen sich die Wirkungen nachweisbar der Mal3hahme zuordnen?

» Wie lassen sich Zusammenhange zwischen Kompetenzen, Verhalten und Lei-
stung aufzeigen?

Schritt 7: Okonomische Bedeutungsanalyse

Die abschliel’iende 6konomische Bedeutungsanalyse soll aufzeigen, welche Wirkun-
gen diese Veranderungen von Kompetenzen, Verhalten und individueller Leistung
auf der Prozess- und Organisationsebene haben.

Okonomisch bedeutsam sind Verhaltens- und Leistungsveranderungen, die die Ko-
sten und/oder die (erldswirksame) Qualitat der Geschaftsprozesse positiv beeinflus-
sen. Die Steuerung von Kosten und Qualitat der Geschaftsprozesse findet im Pro-
zessmanagement statt. Die folgende Grafik veranschaulicht den Einfluss von indivi-
duellen Verhaltens- und Leistungsveranderungen auf das Prozessmanagement und
im Zusammenspiel mit anderen Einflussbereichen (s. Abbildung 2). Folgende Zu-
sammenhange sind von Bedeutung:

Individuelles Verhalten kann die Qualitat eines Produktes oder einer Dienstleistung
direkt (z.B. im direkten Kundenkontakt) oder indirekt (z.B. im Zusammenspiel mit an-
deren Personen) beeinflussen. Okonomisch bedeutsam sind Qualitatsverbesserun-
gen, die z.B. die Kundenzufriedenheit, die Marktposition, den Umsatz (Absatzmenge,
erzielbarer Marktpreis) und damit den Deckungsbeitrag fordern.

Individuelles Verhalten kann die kalkulatorischen Kosten zur Herstellung eines Pro-
duktes oder einer Dienstleistung beeinflussen, indem z.B. durch weniger ,Ausschuss®
in der Fertigung weniger Material verbraucht wird (geringere Materialkosten) oder pro
Stunde mehr Produkte oder Dienstleistungen produziert werden (geringere Personal-
kosten, geringere Maschinenkosten).
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Ob diese Qualitats- und Kosteneinsparpotenziale zu Erldsen, realen Kosteneinspa-
rungen und Renditen fuhren, hangt von einer Reihe weiterer Steuerungsmalinahmen
ab.

Das Qualitatsmanagement tragt dafur Sorge, dass Verhaltensverbesserungen im
Sinne der Kundenerwartungen genutzt werden.

Das Kapazitatsmanagement bewirkt, dass durch Verhaltens- und Leistungsverbesse-
rungen frei werdende Kapazitaten in der Organisation erkannt und erléswirksam wo-
anders genutzt oder kostenwirksam eingespart werden. Fur die gezielte Steuerung
der Leistungskapazitat liefert die Prozesskostenrechnung die entscheidungsrelevan-
ten Informationen.

Organisation
Bewertung des Prozesses im Hinblick auf die strategische Bedeutung
(Wettbewerb und Positionierung, Renditen, Shareholder Value)

Qualitats- Erlésrechnung
management
Steuerung der Prozesse E_nerechr'ung der Erlgse
und Rescourcen im fur Prozessaktivititen

Hinblick auf die
Kundenzufriedenheit

Prozess-

Verhaltens- management

management

_ Steuerung der Steuerung der Effizienz Deckungs-
individusllen Leistung und Effektivitat der beitrags-

und Leistungsfahigkeit Wertschépfungsprozesse rechnung
Kapazitits- Prozesskosten-
management rechnung
Steuerung der Berechnung und
Resourcen im Hinblick Bewertung des
auf Kosten und Qualitat Resourcenverbrauchs

fir Prozessaktivitaten

Abbildung 2: Einbindung des Verhaltensmanagements in das Prozessmanagement

Eine dkonomische Bewertung von HF/HR/T-MalRnahmen erfordert, das Zusammen-
spiel mit anderen Managementsystemen im Unternehmen, insbesondere dem Qua-
litdts- und dem Kapazitatsmanagement, zu betrachten. Damit konnen kalkulatorische
und reale Kosten- und Erloseffekte differenziert betrachtet werden.

Die zentralen Fragestellungen in diesem Feld sind:

» Welche Qualitats- und Kapazitatseffekte ergeben sich aus den Wirkungen der
HF/HR/T-Malinahme?

» Wie werden diese genutzt oder wie konnten sie genutzt werden?

= Welche monetaren Effekte im Bereich der Prozesskosten und der Erlose am
Markt ergeben sich daraus?

= Welche Rendite resultiert aus diesen Effekten fir die HF/HR/T-MafRnahmen im
betrachteten Zeitraum?



25

1.5 Zusammenfassung und Uberleitung

Das Human Resources Performance Modell differenziert in der Analyse und Pla-
nungsphase einer HF/HR/T-Malinahme zwischen verschiedenen Betrachtungsebe-
nen in der Steuerung und Evaluation. Diese Ebenen konnen auch als einander er-
ganzende Bewertungsebenen von HF/HR/T-Malinahmen verstanden werden:

(1) Organisationsebene: die Bewertung von HF/HR/T-Mallhahmen als Beitrag zur
Umsetzung der Unternehmensstrategie (Schritt 1)

(2) Prozessebene: die Bewertung von HF/HR/T-Mallnahmen als Unterstitzung der
Wertschdpfungs- und Leistungsprozesse (Schritt 2)

(3) Funktions- oder Aufgaben-/Verhaltensebene: die Bewertung von HF/HR/T-
Malnahmen als Hilfe zur individuellen Aufgabenerfullung und Forderung von
anforderungsgerechter Qualifikation (Schritt 3)

Auf jeder dieser Ebenen kann der Nutzen einer HF/HR/T-MalRnahme mit Hilfe des
HPM nachgewiesen werden. Fur die Organisation ist die HF/HR/T-MaRnahme dann
eine lohnende Investition, wenn sich die Verbesserung der individuellen Aufga-
benerfullung der geforderten Mitarbeiter in Benefits auf der Prozess- und Organisati-
onsebene niederschlagen. Wie dies geschehen kann, wird im Folgenden in drei em-
pirischen Evaluationen gezeigt.

Mit den drei empirischen Studien soll das HPM erfolgreich auf seine Anwendbarkeit
und Nutzlichkeit getestet werden. Zusammengefasst sind die wesentlichen, zu pru-
fenden Inhalte des HPM:

1. Die grundlegende Differenzierung der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung auf den
drei Ebenen ,Funktion®, ,Prozess” und ,Organisation®, die aufeinander auf-
bauen.

2. Die Modellierung des Evaluationsprozesses in Form von sieben Arbeitsschrit-
ten von der Analyse, Uber die Entscheidung/Planung bis zur Wirtschaftlich-
keitsbewertung.

3. Die Trennung der Bewertung einer PersonalmalRnahme in eine Wirkungsein-
schatzung und eine Bedeutungseinschatzung.
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2 Empirische Untersuchungen

2.1 Gesamtkonzeption der drei empirischen Untersuchungen

Die drei empirischen Untersuchungen waren hinsichtlich ihrer Evaluationsobjekte,
Fragestellungen, Quantitat und Qualitat der erhobenen Daten verschieden. Damit
wurden eine breite Anwendung des HPM (Kapitel 1.4) und ein grol3es Erfahrungs-
spektrum hinsichtlich der 6konomischen Evaluation von HF/HR/T-Malinahmen ange-
strebt. Obwohl die drei empirischen Untersuchungen das Kernstuck dieses Berichtes
sind und entsprechend viel Raum einnehmen — insbesondere Kapitel 2.2 — sind sie in
der Gesamtkonzeption des Projektes nur Mittel zum Zweck, namlich der Entwicklung
und Verbreitung von Methoden zur Okonomischen Evaluation von HF/HR/T-
MalRnahmen.

Zunachst wurde die in Kapitel 2.2.2 beschriebene Machbarkeitsstudie zur 6konomi-
schen Evaluation des HF-Programms CISM ausgebaut. Damit zielte die Evaluations-
fragestellung auf eine einzelne, seit einigen Jahren bestehende Malnahme. Die
Zielgruppen fur die Evaluationsergebnisse waren alle Ebenen des Managements
(Top, Bereich, Betrieb), die CISM-Fachverantwortlichen in der Unternehmenszentrale
und den einzelnen Niederlassungen, aber auch die Mitarbeiter. Denkbar ware auch,
dass im Rahmen der anstehenden Kapitalprivatisierung von Flugsicherungsdiensten
die Evaluationsergebnisse von Investoren positiv zur Kenntnis genommen werden.
Damit sind in dieser Evaluationsstudie alle in Kapitel 1.3.1 identifizierten Stakehol-
dergruppen angesprochen.

Die CISM-Studie sollte vor allem zeigen, ob und wie die Verwendung der drei Analy-
seebenen des HPM (Organisationsebene, Prozessebene, Funktionsebene) fur die
Okonomische Evaluation hilfreich ist. Da CISM bereits seit Jahren eingesetzt wird,
reduzierte sich die Anwendung des HPM allerdings auf die Bewertungsphase. Den-
noch sollte mit dem 3-Ebenen-Modell das Herzstick des HPM getestet und weiter-
entwickelt werden. Insbesondere die damit verbundene umfassende und interdiszi-
plinare Datenerhebung und —auswertung sowie Beteiligung verschiedener Fachgrup-
pen in der Organisation (Controlling, Personalmanagement, Performance-
Management, Fachverantwortliche fir CISM, Management) galt es, zu erproben.

Die zweite empirische Untersuchung (Kapitel 2.3) bezog sich nicht auf eine einzelne
MalRnahme, sondern auf ein Mallnahmenbulndel zur Personalentwicklung in einem
Call Center der offentlichen Verwaltung. Die besondere Herausforderung hier war die
Isolierung der Wirkungen der einzelnen MafRnahmen und die Untersuchung ihres Zu-
sammenspiels. Es wurden ausschlie3lich Fihrungskrafte und Mitarbeiter zum Nutzen
der einzelnen MaRnahmen und des Programms insgesamt befragt. Organisations-
oder Kostendaten wurden nicht zur Verfigung gestellt. Die Evaluation sollte vor allem
die Arbeitsschritte der Funktions- und Wirkungsanalyse im HPM konkretisieren
(Abbildung 1). Zielgruppe (Kapitel 1.3.1) der Evaluationsergebnisse sind in diesem
Falle Uberwiegend die operativen Fuhrungskrafte und der Bereichsleiter.

Die dritte empirische Untersuchung (Kapitel 2.4) hatte wiederum einzelne, in diesem
Falle TrainingsmalRnahmen, als Evaluationsobjekte, namlich E-learning Module, die
in der Fluglotsenausbildung eingesetzt werden. Die besondere Anforderung an diese
Studie war es, mit so wenig Aufwand wie moglich eine Investitionsentscheidung bzgl.
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der zuklnftigen Nutzung von E-learning herbeizufiihren. Es wurden Auszubildende,
Ausbilder und Akademiemanager befragt sowie die Kosten fur die Entwicklung der
Module erhoben. Leider wurden die Fragebogen nicht vollstandig ausgefullt, so dass
Wirkungen des E-learnings auf Fahigkeiten/Fertigkeiten, Arbeitsverhalten und Ar-
beitsergebnisse der Mitarbeiter nicht dargestellt werden konnten. Die 6konomische
Evaluation erfolgte ausschlieRlich Uber die durch das E-learning ersetzten traditio-
nellen Lernformen. Die Auswertung in Kapitel 2.4 beschrankt sich auf diese Kosten-
reduktion durch ersetzten Klassen- und Simulatorunterricht und setzt diese ins Ver-
haltnis zu den Entwicklungskosten des jeweiligen E-learning Moduls. Ziel war es, das
Handlungsfeld ,Ressourcenkontrolle” im HPM (Abbildung 1) zu operationalisieren. An
diesen Evaluationsergebnissen durften insbesondere die Ausbilder, Akademiemana-
ger aber auch externe Entwickler von E-learning interessiert sein (Kapitel 1.3.1).

2.2 Critical Incident Stress Management CISM

Diese erste Evaluationsstudie, die das Critical Incident Stress Management CISM der
deutschen Flugsicherung (DFS) als Zielprogramm untersuchte, wird aus verschiede-
nen Grunden als Benchmark fur die Evaluationspraxis betrachtet:

1. Es konnte eine Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) durchgefuhrt werden, die
die prinzipielle Mdéglichkeit und Sinnhaftigkeit einer 6konomischen Evaluation
einer HF/HR/T-MalRnahme nachwies.

2. Im Verlauf der Machbarkeits- und der Hauptstudie erfolgte eine grundliche
Vernetzung mit Fach- und Fuhrungskraften der DFS. Daten und Erfahrungen
aus verschiedensten Managementbereichen (Sicherheits-, Qualitats-, Perso-
nal-, Bereichs- und Top-Management) erganzten die von uns durchgefuhrten
Befragungen von Fluglotsen. Dadurch konnte die strategische und ékonomi-
sche Bedeutung der HF-Malinahme Klar, reliabel und valide herausgestellt
werden.

3. Aus wissenschaftlicher Sicht setzte die Untersuchung wichtige Vorgaben um,
die haufig in der Unternehmenspraxis vernachlassigt werden: Subjektive Aus-
sagen von Lotsen und die unter 2. beschriebenen objektiven Daten untermau-
erten sich gegenseitig (concurrent validity). Eine weitere Validierung erfolgte
durch quasi-objektive Daten, namlich den Beobachtungen (Fremdeinschat-
zungen) von Fuhrungskraften und CISM-Beratern. Die Veranderungen durch
die HF-MaRRnahme konnten in Relation zu einem Ausgangs- oder Normalwert
bestimmt werden.

Im den folgenden Kapiteln 2.2.1 und 2.2.2 werden die Flugsicherung und die Mach-
barkeitsstudie kurz beschrieben. Dann erfolgt die Darstellung der Hauptstudie mit ih-
ren Zielen, Methoden, Ergebnissen sowie deren Bedeutung fur die 6konomische
Evaluation von HF/HR/T-MalRnahmen im Allgemeinen.

2.2.1 Flugsicherung

Die Dienstleistung Flugsicherung ist fur die Untersuchung der Steuerung und Eva-
luation von Personalmallnahmen hervorragend geeignet, weil sie im Wesentlichen
von Menschen, den Fluglotsen, vollzogen wird. Sie sorgen jeweils zu zweit (Vierau-
genprinzip) fur ausreichende Sicherheitsabstande (Staffelungen) zwischen den Flug-
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zeugen in dem Luftraum, flr den sie verantwortlich sind (Sektor). Auf der Grundlage
des Flugplans, aus dem die zeitliche Folge und die Route der Flugzeuge hervorge-
hen, plant der koordinierende Fluglotse den Verkehrsfluss. Der exekutive Fuglotse
halt den Funkkontakt zu den Piloten und gibt ihnen Anweisungen. Zwar wird ihre Ar-
beit von Technologie unterstitzt, doch wesentliche Veranderungen dieser Technolo-
gie wurden erst in den letzten Jahren entwickelt und kénnen entsprechen erst in na-
her Zukunft helfen, das steigende Flugverkehrsaufkommen zu bewaltigen (Vogt,
Adolph et al., 2002, Vogt, Hagemann & Kastner, im Druck). Damit reprasentiert die
Fluglotsentatigkeit in besonderer Weise die Zukunftstrends unserer Arbeitswelt:

e Moderne Technologien (z.B. Datennetze zwischen Bodenstationen und Flug-
zeugen)

¢ Intensivierung der Arbeit (steigendes Flugverkehrsaufkommen)

e Zunehmende Komplexitat (z.B. Vernetzung von Flugrouten, Anzahl und Ver-
schiedenartigkeit der Flugzeuge)

e Steigende Dynamik (z.B. Erneuerung der Technologie und Organisation wie
im Single European Sky)

e Internationalisierung (z.B. Arbeitssprache Englisch)
e Wissens- und fahigkeitsbasierte Dienstleistungsarbeit

Bei der Arbeit der Fluglotsen kdnnen kritische Ereignisse auftreten. Dies sind i.d.R.
kleinere Unterschreitungen der Sicherheitsabstande (Staffelungsunterschreitungen),
die von Passagieren und Piloten oft gar nicht wahrgenommen werden und fir sie oh-
ne Folgen sind. Tritt eine Staffelungsunterschreitung jedoch unvorhergesehen auf,
wird sie von dem verantwortlichen Fluglotsen im Regelfall als Versagen wahrge-
nommen. Dies bedroht sein professionelles Selbstverstandnis und kann critical inci-
dent stress reactions auslosen (Leonhardt & Vogt, im Druck). Um die Folgen solcher
Stressreaktionen zu mildern, fUhrte die DFS Critical Incident Stress Management
(CISM) ein. Dabei handelt es sich um Methoden der Krisenintervention und psychi-
schen ersten Hilfe, die von Kollegen fur Kollegen angeboten werden (Peer Model of
Crisis Intervention). Ein betroffener Fluglotse kann (auf freiwilliger Basis) diese kolle-
gialen Berater nach einem kritischen Ereignis konsultieren. In CISM-Gesprachen soll
dann eine schnellere Bewaltigung des Ereignisses und eine langfristige Traumatisie-
rung durch das Ereignis vermieden werden. Ziel von CISM ist sowohl die psychische
Gesundung als auch die schnelle Wiederherstellung der Arbeitsfahigkeit. Derzeit sind
80 Fluglotsen der DFS in CISM ausgebildet. Die kollegialen Berater (Peers) verfligen
Uber eine international anerkannte Ausbildung in CISM, die auch eine Schulung zum
Erkennen von Stérungen beinhaltet, die weiterer medizinischer oder psychologischer
Hilfe bedurfen (Referral).

Das CISM-Programm der DFS war das HF-Zielprogramm im Rahmen der hier be-
richteten empirischen Untersuchungen. Eine Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) sollte
zunachst klaren, ob die Anwendung 6konomischer Evaluationsmethoden auf ein sol-
ches Programm moglich und sinnvoll ist.
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2.2.2 Zusammenfassung der Machbarkeitsstudie

Die Machbarkeitsstudie wurde 2003 durchgefthrt, als das HPM (Kapitel 1.4) noch
nicht entwickelt war. In Ermangelung eines integrativen Evaluationsmodells, das ver-
haltens- und wirtschaftswissenschaftliche Ansatze verbindet, wurde eine Kombination
solcher Verfahren gewahlt. Aus den Verhaltenswissenschaften wurde das Modell der
Trainingsevaluation (Kirkpatrick, 1994) als theoretische Grundlage gewahlt. Dabei
handelt es sich um eine Taxonomie zur Erfassung der Trainingseffektivitat, die in
vielen Evaluationsstudien verwandt wurde. Kirkpatrick fuhrte die Unterscheidung von
vier Ebenen von Trainingseffekten ein:

1. Reaktionsebene: Sie beschreibt die Zufriedenheit der Teilnehmer mit
der Trainingsmalnahmen (Inhalte, Methode, Rahmenbedingungen,
Trainerverhalten).

2. Lernebene: Auf dieser Ebene werden die Lerneffekte (Wissen, Fer-
tigkeiten, Einstellungen) des Trainings erfasst unabhangig davon,
inwieweit sie im praktisch anwendbar sind oder umgesetzt werden.

3. Verhaltensebene: Die dritte Ebene beinhaltet die Verhaltensande-
rungen bei der Arbeit, also den Lerntransfer und die Umsetzung der
Lerneffekte durch die Teilnehmer am Arbeitsplatz. Hier werden ar-
beitsrelevante Verhaltensmerkmale eingeschatzt.

4, Ergebnisebene: AbschlieRend werden die (fur die Organisation rele-
vanten) Ergebniseffekte der Verhaltensanderungen gemessen: Pro-
duktqualitat und Effizienz der Leistungserbringung, Kundenzufrie-
denheit und Imagefaktoren, Personal-faktoren (Mitarbei-
ter-zufriedenheit, Fluktuation, Abwesenheit) oder Kosteneinsparun-
gen.

Die Idee dieses Ansatzes ist, dass die vier Ebenen aufeinander aufbauen und jede
Ebene durch die vorangehende Ebene kausal beeinflusst wird. Das vier Ebenen-
Modell von Kirkpatrick wurde von Phillips (1996) um eine 5. Ebene erweitert: die Be-
wertung der Rentabilitat der TrainingsmalRnahme (Return of Investment: ROI). Dabei
werden die ErgebnisgrofRen in monetare Einheiten Ubersetzt, die Vollkosten der Trai-
ningsmaf3nahme berechnet und daraus der ROI errechnet: ROl = (Gewinn — Kosten)
/ Kosten.

Die 5. Ebene der Trainingsevaluation ist das Herzstick der Nutzenanalyse (Utility
Analysis, Boudreau & Ramstad, 2003) im Allgemeinen. Mit ihr wird die Wirtschaftlich-
keit einer Ma3nahme bewertet, indem die 5. Ebene, also die Ebene der 6konomi-
schen Effekte, fokussiert wird. Okonomische Bewertungsgrofien sind dabei der (zu-
satzliche) Ertrag einer Mal3nahme (monetare Leistungsverbesserung abzuglich der
Kosten) oder die Rentabilitat (Ertrag im Verhaltnis zu den aufgewendeten Kosten).

Bezogen auf die Machbarkeitsstudie wurden diese Ansatze miteinander kombiniert.
Ausgangspunkt war das CISM-Training der Peers: Diese wurden befragt hinsichtlich
ihrer Reaktion auf die Trainings, der Lerneffekte und inwiefern das Gelernte in CISM-
Gesprachen angewendet werden kann. Die Peers wurden also bezuglich der ersten
drei Ebenen befragt. Die Fluglotsen, die von einem Peer beraten werden, sollen vom
verbesserten Beratungsverhalten der Peers profitieren. Daher wurden sie gefragt,
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wie ihre Reaktion auf die CISM-Konsultation war, ob und was sie dadurch gelernt ha-
ben, ob und was sich in ihrem Arbeitsverhalten geandert hat. Auer den ersten drei
Ebenen wurden bei den Fluglotsen auch die Ebenen 4 und 5 erfasst, namlich ob sich
in der Folge eines kritischen Ereignisses bzw. einer CISM-Konsultation Arbeitsergeb-
nisse und Performance auf Funktionsebene verandert haben und welche Bedeutung

dies ggf. fur die Organisations-Performance hatte.

Insgesamt nahmen 47 Fluglotsen und 13 Peers an der Untersuchung teil. Fragen zur
Implementierung und den Kosten des Programms beantwortete der Fachverantwort-
liche. Abbildung 3 gibt eine Ubersicht zu den Fragenbereichen auf der Grundlage des

oben beschriebenen

Evaluationsmodells.

Modell und Fragen an Manager, Peers, Lotsen

Entstehungshintergrund

*Grinde 2

* Geplante
Einsatzbereiche 3.4

* Auswahlprozess 4,5,6,
56567

*Vorinformation 7,8,4

* Identifikation 9,10,7,8

» Konzeption Schulung
8,910

Organisatorische Einfihrung
= Standards 15,11

* Widerstédnde, Vorbehalte
19,20,13,14,12,13

* Entwicklung der Nachfrage
26,38,39,40,41,16,21,22

* Ansehen als Peer 40

» Zeitpunkt Gespréch 30

* Info/Orga 16,17,18,9,10,11,12, 14,15

» |nitiative fur konkretes Gesprach 27,31

BegleitmaRnahmen

* Unterstitzung und Interesse
durch FK 24,25

* Unterstitzungsprozesse in
der DFS 34,17

* Erschwernisse 35,18

* Unterstitzung durch CISM-
Verantwortlichen 41

* Einfluss auf Erholung 29

Fluglotsen

( Peers

>

>

= <Lernen>#6erhalt@ﬂ@eaktiorb =) < Lernen> ﬂ@.erhalt.e.b ﬂégebnis%

Beurteilung der
CISM-Schulungen

* Geeignetheit 11

* Erkenntnisse 12

* Praktische
Fertigkeiten 13

* Kritik Schulung
14,23

Bewertung CISM-Gesprach | Folgen krit. Ereignis Kosten/Nutzen

» Situationen (Jabhr, * Ereignis 15,16 *Gesamt 19
Schwierigkeit, etc.) 21,22 * CISM ja/nein 17 = Std/WW. 36

* Bewertung Gesprach * Aufgabenerfillung 20,21 = Std. 38
28,32 » Fahigkeiten 22 = Effekte

* Erkenntnisse Peers 29 * Einschriankungen 23,24 37,39,20

* Erkenntnisse Lotse 30, 33 | « Symptome 25, AU 18,19 * Nutzen

» Kritik Gesprach » Leistung 26,27,28 42,42 23
32,33,36,37 * CISM-Wirkung 29,35

Abbildung 3: Evaluationsmodell und Fragenbereiche der Machbarkeitsstudie (die Zahlen verweisen auf die Fra-

gennummer i

m Fragebogen bzw. Interview)

Die wesentlichen Ergebnisse der Machbarkeitsstudie waren wie folgt:

1. Die Fluglotsen berichteten von verschiedensten Ereignissen, in deren
Folge sie einen Peer konsultierten. Darunter waren nicht nur Staffe-
lungsunterschreitungen, sondern auch die Betroffenheit durch die Flug-
zeugkollision Uber dem Bodensee im Jahr 2001 und private Belastun-

gen.

2. Fluglotsen, die nach einem solchen Ereignis CISM in Anspruch nah-
men, gaben im Durchschnitt an, dass die CISM-Gesprache an ihrer Er-

holung einen Anteil von mit 36% hatten.
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3. Bezogen auf die Gesamtdauer ihrer Arbeitsunfahigkeit bedeuteten die-
se 36%, dass Fluglotsen nach Staffelungsunterschreitungen im Durch-
schnitt einen Tag schneller zum Arbeitsplatz zurlckkehrten, als sie dies
eigenen Angaben zu Folge ohne CISM getan hatten. Nach der Flug-
zeugkollision uber dem Bodensee betrug diese Zahl drei Arbeitstage.

4. In der Untersuchungsstichprobe ergaben sich auf diese Weise 47 ge-
wonnene Arbeitstage, deren Wert beziffert werden konnte. Dieser Wert
durch CISM gewonnener Leistungszeit war das Zweieinhalbfache der
Kosten, die das Programm — bezogen auf die Stichprobe — in den Jah-
ren seines Bestehens verursacht hat.’

5. Der ROl betrug damit 250%.

6. DarlUber hinaus ergab die Machbarkeitsstudie Hinweise auf weitere,
intangible Effekte, wie z.B. eine Verbesserung der Vertrauens-Fehler-
Lernkultur (Kastner, 2006). Auch Fluglotsen, die nach einem kritischen
Ereignis kein CISM in Anspruch nahmen, berichteten von solchen Nut-
zeneffekten. Sie lobten die positiven Wirkungen des Programms auf
den Umgang mit Fehlern in ihrem unternehmen und schatzten CISM
als Back-up fur den Fall, dass sie es in Zukunft bendtigen warden.

Die Machbarkeitsstudie hat die prinzipielle Anwendbarkeit 6konomischer Evaluati-
onsmethoden auf HF-Programme nachgewiesen. Sie ergab daruber hinaus Hinweise
auf vielfaltige intangible Nutzeneffekte. Beides sollte in der Hauptstudie vertieft unter-
sucht werden.

2.2.3 Ziele der Hauptstudie

Die Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) lieferte deutliche Hinweise fur die Wirtschaft-
lichkeit von CISM. Allerdings hatte diese Studie nicht zum Ziel, den Nachweis der
Wirtschaftlichkeit zu erbringen; sie sollte lediglich prufen, ob und mit welchen Metho-
den man die Wirtschaftlichkeit eines Instrumentes wie CISM Uberhaupt nachweisen
kann. Darauf aufbauend sollen nun wissenschaftlich zuverlassige und gultige Bewei-
se fur die Auswirkungen von CISM auf die Produktivitat und Kapazitat der Flugsiche-
rung geliefert werden sowie die Hinweise auf Prozess- und Kulturverbesserungen
verfolgt werden. Bezogen auf die Gesamtkonzeption der empirischen Untersuchun-
gen in dem vorliegenden Bericht sollte diese Benchmark-Evaluation hinsichtlich ihres
HPM-Einsatzes sowie der Quantitat und Qualitat der Datenerhebung und Auswer-
tung zum Benchmark fur die 6konomische Evaluation von HF/HR/T-MalRnahmen
werden (Kapitel 2.1).

Die Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) soll in drei Punkten durch die Hauptstudie er-
ganzt werden:

® Bereits in der Machbarkeitsstudie wurde ein Prototyp der Performance-Kurve (Kapitel 2.2.5.3) ver-
wendet, auf dessen Grundlage diese Berechnungen vollzogen wurden.
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1. Schaffung einer soliden Basis flur eine Wirkungs- und Wirtschaftlichkeitsaussage:

= VergroRerung der Stichprobe und ihrer Reprasentativitat

= Eingrenzung des Zeitraums berichteter kritischer Ereignisse auf zwei Jahre; ein
kritisches Ereignis ist z.B. die Unterschreitung des Sicherheitsabstandes zwischen
zwei Flugzeugen (Staffelungsunterschreitung)

= Eingrenzung der kritischen Ereignisse auf Unterschreitungen der Sicherheitsab-
stande von Flugzeugen (Staffelungsunterschreitungen)

= Erfassung aktueller kritischer Ereignisse im Untersuchungszeitraum

Die Angaben zu den kritischen Ereignissen, der Wirkung von CISM und der Erholung
waren in der Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) zum Teil wenig prazise und sehr he-
terogen. Dies lag daran, dass viele der in der Machbarkeitsstudie beschriebenen Er-
eignisse schon weit mehr als zwei Jahre zurticklagen und teilweise in den privaten
Bereich fielen (z.B. Tod des Ehepartners). Fur eine zeitnahe und homogene Erhe-
bung war die damalige Stichprobe zu klein.

2. Klarung der Wirkungskette auf der funktionalen Ebene (Fluglotse):

Die Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) ermdéglichte die Ableitung von Hypothesen zur
Wirkungsweise von kritischen Ereignissen und des CISM-Programms auf den indivi-
duellen Fluglotsen und die Unternehmenskultur der DFS. Diese Hypothesen sollten
Uberprift werden.

3. Einbeziehung der Prozessebene und der Organisationsebene aus dem Human
Resources Performance Modells (HPM):

In der Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) wurden die monetaren Effekte aus der be-
schleunigten Ruckkehr der Fluglotsen nach kritischen Ereignissen berechnet. Ent-
scheidend fur die realen, wirtschaftlichen Effekte ist aber die Auswirkung von kriti-
schen Ereignissen und CISM auf den Prozess der Flugsicherung. Die Wirtschaftlich-
keit der Investitionsentscheidung CISM hangt dann zusatzlich von der Bedeutung der
Effizienz und Effektivitat des Flugsicherungsprozesses fur den Flugsicherer ab, z.B.
der Bewertung von Kosten- und Qualitatseffekten in der Flugsicherung mit Blick auf
die Fluggesellschaften als Kunden und andere europaische Flugsicherungen als po-
tentielle Wettbewerber (Single European Sky). Die Hauptstudie sollte untersuchen,
wie sich durch kritische Ereignisse ausgelOste Leistungsveranderungen und Erho-
lungseffekte von CISM auf zentrale Parameter im Flugsicherungsprozess auswirken
und wie der Prozess nach kritischen Ereignissen gesteuert wird. Die Auswirkungen
werden im Hinblick auf die strategischen Ziele und Ubergeordneten Kosten- und Nut-
zenkennzahlen betrachtet und bewertet.

2.2.4 Der Evaluationsprozess in der Hauptstudie

Um die drei Ebenen (funktionale Ebene, Prozessebene, Organisationsebene) und
deren Vernetzung in der Hauptstudie zu erfassen, galt es, neben den Fluglotsen
auch die Prozessexperten und die obere Fuhrungsebene in die Untersuchung einzu-
beziehen. Die unterschiedlichen Auskunftsgeber und zu erfassenden Informationsbe-
reiche zeigt Abbildung 4.
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Abbildung 4: Die verschiedenen Auskunftsgeber und Informationsbereiche in der Evaluation des Critical Incident

Stress Managements der Flugsicherung

Der Evaluationsprozess wurde in drei Schritte eingeteilt:

1.

Modellierung der Zusammenhange von Verhalten und Wirtschaftlichkeit
Zunachst wurden in Workshops und Interviews die Fach- und Fuhrungskrafte zu
den Kriterien, Kennzahlen und Interdependenzen befragt, die in der Untersu-
chung zu berlcksichtigen sind. Ziel war es, eine Datenarchitektur fur die Befra-
gung und Auswertung zu erhalten.

Befragung zu Verhaltens- und Leistungsauswirkungen von kritischen Er-
eignissen

Anhand der Datenarchitektur wurden schriftliche Befragungen von Fluglotsen und
Peers® konzipiert und anschlieRend durchgefiihrt und statistisch ausgewertet.

Okonomische Bewertung der Wirkungen auf Prozess- und Organisationse-
bene

Die Ergebnisse der Befragung wurden anschlieend wieder mit Fach- und Fuh-
rungskraften analysiert und 6konomisch bewertet.

® Peers oder kollegiale Berater werden die Fluglotsen genannt, die einen Kollegen nach einem Kriti-
schen Vorfall betreuen; sie wurden (aus)gewahlt und entsprechend den Vorgaben der International
Critical Incident Stress Foundation fir diese Betreuungsaufgabe weitergebildet.
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2.2.5 Modellierung der Zusammenhange von Verhalten und Wirtschaftlichkeit
in der Hauptstudie und Konzeption der Erhebungsinstrumente

Ausgehend von der Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) wurde zunachst ein Basismo-
dell fur die Datenerhebung erstellt. Es zeigt auf, dass die Untersuchung zwei ver-
schiedene Datenbereiche erfassen und miteinander verbinden will, die traditionell
von verschiedenen Disziplinen erforscht werden (s. Abbildung 5):

Individueller Lotse Organisation

Leistung
Prozess Frodulke-
;'F Qualitat tivitat
s
1 3 T 1
Krit. : , e
Ereignis IakION Arbeits- - Operative Strate-
werhalten [+ Fahning gisches
Absentismus 3 (SV:COS) Manage-
Presentismus g ment
L 3 | | |
Fahig- g
keiten @ Prozess Sicherheit
Critical Incident Stress 2 EffaEhs P“T{Eti't'm'
Management,CISM E_
)
=
Easeline

Kulturverbesserung

Abbildung 5: Die Benchmark-Evaluation verbindet die Individual- mit der Organisationsebene und Uberschreitet
so den psycho-6konomischen Rubikon (SV: Supervisor, COS: Chief of Section)

Der linke Bereich der Abbildung 5 stellt die individuelle Verarbeitung eines kritischen
Ereignisses dar, wie sie in den Verhaltenswissenschaften untersucht wird.

Der rechte Bereich der Abbildung 5 verweist auf die 6konomischen Faktoren und die
Rolle des Managements, wie sie in den Wirtschaftswissenschaften betrachtet wer-
den.

Die Verbindung von Verhalten und Wirtschaftlichkeit ist bislang weitgehend ignoriert
worden. Arbeits- und Organisationspsychologie auf der einen Seite und Wirtschafts-
wissenschaften auf der anderen Seite sind Uberwiegend getrennte Disziplinen. Die-
ser ,psycho-6konomische Rubikon® soll in der hier berichteten Hauptstudie Uber-
schritten werden. Der Name soll auf die Tatsache hinweisen, dass im 6konomischen
Management und Controlling die Verhaltensvariabilitdt als Planungsgréfie bislang
unbeachtet ist. Personal- und Prozesskosten werden mit Head Counts geplant, bei
denen jeder Mitarbeiter unabhangig von Qualifikation, Gesundheit, Arbeitseinstellung
oder Motivation gleich viel zahlt. In verhaltenswissenschaftlichen Untersuchungen
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werden auf der anderen Seite in der Regel Verhaltens- und Leistungsniveaus als
Kriterium fur wirtschaftliche Effekte verwandt. Dass Verhaltens- und Leistungsunter-
schiede okonomisch bedeutsam sind, wird oft angenommen, aber nicht explizit un-
tersucht oder es werden vereinfachende Annahmen Uber deren Bedeutung gemacht
wie z.B. in der Nutzwertanalyse. Der Zusammenhang zwischen Verhalten und Wert-
schopfungsprozess ist hier eine Black Box.

2.2.5.1 Workshops mit den Fachkraften

In einem ersten Schritt sollte das psycho-6konomische Rubikon-Modell fur den Be-
reich der Flugsicherung operationalisiert werden. Um der Vielschichtigkeit des Vor-
habens gerecht zu werden, wurden Experten der DFS aus den Bereichen ,Personal®,
.Performance und Controlling“ sowie der CISM-Fachverantwortliche in diesen Ope-
rationalisierungsschritt eingebunden. Es sollte geklart werden

-

. welches die zentralen Herausforderungen fur die DFS aktuell sind und in den
nachsten Jahren sein werden (Markt, Wettbewerb und Change Prozesse),

2. welche Zielsetzungen daraus flr die Unternehmung abgeleitet worden sind und
verfolgt werden (strategische Ziele),

wie diese Ziele erreicht werden sollen (strategische Handlungsfelder),
wie diese Ziele gemessen werden (strategische Kennzahlen),
wer an welchen Zielen gemessen wird (Fuhrungsverantwortlichkeiten),

was dies fur das Personalmanagement bedeutet (Personalstrategie),

N o a k w

welche Anforderungen an den Prozess der Flugsicherung und den einzelnen
Fluglotsen sich daraus ergeben (Prozessmerkmale und Lotsenanforderungspro-
fil),

8. wie die Leistung des einzelnen Fluglotsen und die Kosten und Qualitat des Flug-
sicherungsprozesses gemessen werden (Performance-Indikatoren),

9. welche aktuellen Malinahmen zur Leistungs- und Prozessoptimierung geplant
und umgesetzt werden (Prozessmanagement), und

10.welche Auswirkungen individuelle Verhaltensunterschiede und Variabilitaten im
Verhalten der Fluglotsen auf die Prozessstabilitat, die Gesamt-Performance und
die Personalplanung haben und welche Bedeutung das individuelle Verhalten im
Personal- und Performance-Management der DFS spielt (Verhaltensmanage-
ment).

Aus den Ergebnissen der Workshops sollte eine Landkarte der fur diese Untersu-
chung relevanten Parameter und Kennzahlen sowie deren Abhangigkeiten erstellt
werden.
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Die Workshops erwiesen sich als wahrer think tank, da die Experten mit groRer Of-
fenheit, Konstruktivitat und Ideenreichtum die Fragen diskutierten. Es entstand ein
profundes Verstandnis der Gesamtzusammenhange zwischen Lotsenverhalten und
Unternehmensperformance, das in Form von drei Steuerungskreislaufen visualisiert

wurde (s. Abbildung 6).
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Abbildung 6: Steuerungskreisldufe im Flugsicherungsprozess (DB: Deckungsbeitrag, EBG: Einsatzberechti-
gungsgruppe, NL: Niederlassung, UZ: Unternehmenszentrale)
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Die dargestellten drei Steuerungskreislaufe sind (beginnend am unteren Bildrand)

die Selbststeuerung des Fluglotsen
die Prozesssteuerung durch die Fuhrungskrafte vor Ort

die zentrale, strategische Steuerung durch das TOP-Management

Die Steuerungskreislaufe entsprechen den drei Ebenen im HPM (Kapitel 1.4).

1.

Der Steuerungskreislauf ,Fluglotse® stellt die Selbstregulation des Fluglotsen
nach einem kritischen Ereignis dar. Dieser Kreislauf basiert auf den Erkenntnis-
sen aus der Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2, siehe auch Vogt et al., 2004).

. Der zweite Kreislauf betrifft die ,operative Steuerung®. Sie sollte den Fluglotsen

dort unterstitzen, wo die Selbstregulation Uberfordert ist oder sich negativ auf die
Zusammenarbeit im Arbeitsprozess und auf die Prozessziele auswirkt. Die beiden
letztgenannten Aspekte betrachten das Lotsenteam (frUher bezeichnet als ,Wa-
che®, heute ,Einsatzberechtigungsgruppe® EBG) als die nach dem individuellen
Fluglotsen kleinste operativ zu steuernde Einheit. Die operative Flihrung (Super-
visor) sollte dann eingreifen, wenn solche dysfunktionalen Muster erkennbar sind.
Die Beobachtung und Bewertung der Regulation durch den Supervisor hangt da-
bei entscheidend von den internen Sicherheitsstandards (Sicherheitsstruktur, d.h.
alle Sicherheitsinstrumente der DFS wie z.B. der vierteljahrliche Safety Letter
Uber kritische Ereignisse) und der gelebten Sicherheitskultur ab. Die Fuhrungs-
kraft handelt in diesem Kontext und der definierten Fuhrungsrolle. Grundlegende
Handlungsmaglichkeiten in der operativen Fuhrung sind:

~oteuerung“ (im extremsten Fall wird der Flugsicherungssektor geschlossen, d.h.
kein weiteres Flugzeug darf einfliegen)

»<Ausplanen® (Ablésung des Fluglotsen bzw. Beurlaubung)

,Sonderaufgabe’™ (Herausnahme des Fluglotsen aus der operativen Tatigkeit)

~oektorwechsel“ (Einsatzwechsel auf einen anderen operativen Arbeitsplatz mit
geringerer Arbeitslast)

Die Eingriffsmoglichkeiten werden durch HR/HF/T-MalRnahmen erweitert. CISM
ist eine solche MalRnahme, die der Supervisor vorschlagen kann.

Auf der obersten Ebene ist die strategische Steuerung angesiedelt. Dort werden
die Daten aus dem Leistungsprozess erfasst. Wesentliche Leistungskenngrof3en
der Flugsicherung sind:

Flugsicherheit (z.B. Anzahl kritischer Ereignisse)

" D.h. eine nicht-operative, aber dennoch indirekt wertschdopfende Tatigkeit wie z.B. die Entwicklung

neuer An-/Abflugverfahren.
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Produktivitat (z.B. Anzahl kontrollierter Flugstunden pro Lotsenteam, das sind alle
Fluglotsen, die eine bestimmte Gruppe Sektoren Uberwachen, auch Einsatzbe-
rechtigungsgruppe EBG genannt)

Effizienz (Flugstunden pro diensthabendem Fluglotsen)

Wirtschaftlichkeit (Erlése - Personalkosten)

In Abhangigkeit von diesen Ergebnissen werden zentral Sektorgrofien und Per-
sonalkapazitaten geplant.

2.2.5.2 Interviews mit den Fihrungskréften

Da die schriftliche Lotsenbefragung in verschiedenen Niederlassungen der DFS
durchgefuhrt werden sollten, wurden die leitenden Flhrungskrafte in diesen Nieder-
lassungen uber das Vorhaben informiert und zugleich zu ihrer Sicht der Bedeutung
von CISM befragt. Hier sollte vor allem der gréoRere Zusammenhang zwischen der
verhaltensorientierten Mallnahme und den strategischen und wirtschaftlichen Zielen
der Niederlassungen aufgezeigt und konkretisiert werden.

In jeder Niederlassung (NL) wurden 2-3 stlndige Interviews gefuhrt. Teilnehmer wa-
ren insgesamt 11 NL-Leiter, 39 operative Fuhrungskrafte (Supervisors SV und Chiefs
of Sections COS) aus den Niederlassungen (NL) sowie 28 Peers. Die Peers wurden
bei dieser Gelegenheit vor allem auf ihre Aufgabe der Verteilung der Lotsenfragebo-
gen vorbereitet. Die Leitfragen fur die Gesprache mit den NL-Leitern und Fuhrungs-
kraften wurden in einem strukturierten Interviewleitfaden mit vier Themenschwer-
punkten ausgearbeitet:

1. Strategie, Ziele und Veranderungsthemen der NL

= Was sind fur Ihre Niederlassung die wichtigsten Ziele der nachsten Jahre?
» Was sind die zentralen Erfolgsmerkmale?

= Was sind die besonderen Herausforderungen fur die Niederlassung?

* Was soll sich andern? Woran mussen Sie ,arbeiten“?

2. Produktivitat, Effizienz und Qualitat

= Was sind die wichtigsten Malinahmen zur Steigerung der Qualitat?

= Welches sind die wichtigsten Aktivitaten zur Optimierung und Effizienzsteige-
rung?

= Wie versuchen Sie in der Niederlassung die Produktivitat zu beeinflussen?
= Welche Kennzahlen gibt es in der NL, um dies zu steuern?
=  Wer kimmert sich darum?

3. Leistungsfahigkeit der Fluglotsen

* In welcher Form und mit welchen Malinahmen (neben CISM) wird die Lei-
stungsfahigkeit der Fluglotsen in Ihrer Niederlassung beachtet und gefordert?

= Welche Bedeutung hat dies fur die NL?
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= Welche Bedeutung spielt hier die individuelle Leistungsfahigkeit?

* |nwieweit beachten Sie Unterschiede in der Leistungsfahigkeit und der Lei-
stung von Fluglotsen?

= Welche Auswirkungen hat es, wenn Fluglotsen in ihrer Leistungsfahigkeit am
Arbeitsplatz (durch mangelnde Gesundheit, eingeschrankte psychische Be-
lastbarkeit, Konzentrationsmangel) beeintrachtigt sind?

= Welche Bedeutung haben kritische Ereignisse im Flugverkehr fur die NL?

4. Personalmanagement in der NL

= Welche Moglichkeiten haben Sie, Personalkosten zu steuern und einzuspa-
ren?

= Welche Bedeutung hat es dabei, die Leistungsfahigkeit der Fluglotsen (als
Gruppe und/oder individuell) weiter zu entwickeln oder zu bewahren?

=  Welche Malinahmen gibt es dazu?
= Wie kdnnen Sie das Verhaltnis von Kapazitat und Personalkosten optimieren?

* Inwieweit wird bei der Einsatzplanung die individuelle und aktuelle Einsatzfa-
higkeit bertcksichtigt?

Die Interviews brachten wichtige Erkenntnisse Uber die aktuellen Handlungsfelder in
den Niederlassungen und verdeutlichten die Rahmenbedingungen unter denen CISM
dort eingesetzt wird.

Handlungsfeld Wirtschaftlichkeit"

Die Niederlassungen steuern ihre Arbeit zunehmend durch Kennzahlen und profes-
sionalisieren ihr Controlling. Dies umfasst die Aspekte Safety, Produktivitat und
Panktlichkeit. Insbesondere im Bereich Safety werden die Instrumente zunehmend
standardisiert. Safety-Kennzahlen werden den Fluglotsen im operativen Geschaft
transparent gemacht. Um eine hohe Produktivitat zu erreichen, achtet man auf einen
optimalen Verkehrsfluss und eine Optimierung des Gesamtsystems im Sinne von Ef-
fizienz. Prozesseffizienz ist definiert als Anzahl von Flugstunden pro operativ tatigem
Fluglotsen. Die Wirtschaftlichkeit ergibt sich dann durch eine hohe Prozesseffizienz
verbunden mit einer hohen Lotsenperformance bei gleichzeitig hoher Nachfrage. Die
Nachfrage ist dabei der Faktor, der nur bedingt aktiv gesteuert werden kann, z.B.
durch das Anbieten von Ausweichstrecken, die — vergleichbar einer Umleitungs-
empfehlung auf der Autobahn — zwar langer, aber weniger beflogen sind.

Hintergrund dieses Handlungsfeldes ist vor allem die Sicherung des eigenen Stand-
ortes im Rahmen der aktuellen und zukunftigen Konzentrationsprozesse. Sicherheit
ist hier eine Bedingung sine qua non. Durch ein gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis soll
daruber hinaus ein Wettbewerbsvorteil im europaischen Markt geschaffen werden.
Dabei wird die Anpassungsfahigkeit der Organisation als wichtiger Erfolgsfaktor ge-
sehen. Nur durch permanente Weiterentwicklung der Technik, der Arbeitsprozesse
und Arbeitsstrukturen wird die zukinftige Wettbewerbsfahigkeit gewahrleistet. Die
Komplexitat der Steuerungsmechanismen vor Ort (z.B. Sektormanagement) nimmt
dabei zu. Um Markte zu besetzten, werden auch Kooperationen mit anderen Organi-
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sationen eingegangen (z.B. Flughafen oder andere europaische Flugsicherungen, Air
Navigation Service Providers ANSPs genannt).

Handlungsfeld Kapazitat

Die Optimierung der Personalkapazitat ist nicht nur ein strategisches Handlungsfeld
in der Unternehmenszentrale sondern auch fir die Niederlassungen. Es gilt, Perfor-
mance-Kapazitaten an den wachsenden Luftverkehr anzupassen bei konstanten
oder sogar reduzierten Personalressourcen. Die Niederlassungen werden dabei am
so genannten Deckungsbeitrag |l gemessen, der die Erlése in das Verhaltnis zu den
Peronalkosten setzt. Die Personalkosten konnen allerdings in den Niederlassungen
nur gesenkt werden, wenn die Prozesseffizienz und Fluglotsen-Performance gestei-
gert wird und gleichzeitig mittel- und langfristig Mitarbeiterkapazitaten auch in den in-
direkten Bereichen z.B. Flugdatenbearbeitung abgebaut werden. Zu diesem Zweck
werden ggf. Fluglotsen auch in nicht direkt wertschopfenden Aufgaben eingesetzt
(Sonderaufgaben, s.u.), um weniger qualifiziertes und weniger gebundenes Personal
freisetzen zu kdnnen.

Handlungsfeld Fluglotsen-Performance

Die Erreichung der strategischen Ziele hangt in hohem Malie von der Leistungsfa-
higkeit der Fluglotsen ab. Hier gibt es eine Vielzahl von Unterstitzungsmalinahmen
in den Bereichen HF/HR/T. Aus der Sicht der Niederlassungen sollten diese Mal}-
nahmen noch starker abgestimmt und integrativ gesteuert werden. Es wurde aber
auch deutlich, dass in hohem Male die Eigenverantwortung der Fluglotsen bei der
Leistungssteuerung gefordert ist. Es gilt das Prinzip, dass jeder Fluglotse jederzeit zu
100% flexibel einsetzbar ist. Dabei wird davon ausgegangen, dass entweder der
Fluglotse selbst seine eigenen Grenzen erkennt und diese auldert (,Der Fluglotse
wahlt seinen Arbeitsplatz selbst oder aulert seine Tagesform®), oder dass eine
Selbstregulation im Team erfolgt. Auch bei der Fitness und Stressstabilitat wird zu-
nehmend auf die Selbstverantwortung des Fluglotsen gesetzt. Die Selbsteinschat-
zungskompetenz des Fluglotsen, sein Verantwortungsbewusstsein und die Qualitat
der Teamarbeit werden somit zum kritischen Faktor insbesondere nach kritischen
Ereignissen. Individuelle Leistungsschwankungen nach kritischen Ereignissen sollten
durch das Team kompensiert werden. Im Personalmanagement und der Einsatzpla-
nung wird der Faktor ,Leistungs- und Verhaltensvariabilitat“ jedoch nicht systema-
tisch gemessen oder berlcksichtigt. Gleichzeitig wird vermutet, dass eine personli-
che Unterstlitzung im Team durch die Zusammenlegung von NL und dadurch wech-
selnde Teamkonstellationen erschwert wird und daher die institutionalisierte Unter-
stltzung, wie durch CISM, an Bedeutung gewinnt.

Handlungsfeld CISM

Bei den Interviews wurde klar und deutlich angesprochen, dass CISM nicht als Mal}-
nahme betrachtet werden sollte, die sich unter wirtschaftlichen Aspekten lohnt. Viel-
mehr wurde betont, dass CISM als wichtige UnterstiutzungsmalRnahme bei Fluglotsen
und Fuhrungskraften akzeptiert ist und fur andere HF/HR/T-Mallhahmen Modellcha-
rakter hat. Gleichwohl erfolgt die Umsetzung der CISM-Standards in den Niederlas-
sungen unterschiedlich.
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Die Interviews bestatigten somit einerseits die Ergebnisse der Workshops. Anderer-
seits wurde auch deutlich, dass der Bezug zwischen HF/HR/T-MalRnahmen und den
aktuellen und zukunftigen Anforderungen im europaischen Wettbewerb bisher wenig
konstruiert wird.

2.2.5.3 Fragebogen fiur Fluglotsen

Im Anschluss an die Workshops und Interviews wurde die schriftliche Befragung
konzipiert. Sie sollte vor allem dazu dienen, den ersten Steuerungskreislauf ,Fluglot-
se“ zu quantifizieren und Bezlige zum zweiten Steuerungskreislauf ,operative Steue-
rung“ aufzuzeigen. Eine objektive Leistungs- und Verhaltensmessung fur Fluglotsen
konnte nicht realisiert werden. Wie in der Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) musste
auf Selbst- und Fremdeinschatzungen von Fluglotsen und Peers zurickgegriffen
werden. Allerdings konnte mit Hilfe einer stichprobenartigen Uberpriifung der Ver-
kehrssituationen im Zusammenhang mit kritischen Ereignissen, die routinemalig in
der Human Error Analysis (HERA) der DFS durchgefuhrt wird, festgestellt werden,
dass die Fluglotsen ihre Arbeitsbelastung und —leistung sehr realistisch einschatzen.
Um die Akzeptanz der Datenerhebung zu erhdéhen, wurde zugleich auf eine Fremd-
einschatzung durch die Fuhrungskrafte verzichtet, da eine Mitarbeiterbeurteilung
noch nicht in systematischer Form im Unternehmen etabliert war. Um die Reliabilitat
der Selbsteinschatzung zu uberprufen, wurde stattdessen eine Fremdeinschatzung
durch den Peer beschlossen, der den betroffenen Fluglotsen nach dem kritischen
Ereignis betreut hat.

Die Konzeption des Fragebogens anhand der beiden Steuerungskreislaufe (Fluglot-
se, operative Fuhrung) fuhrte zu folgender Fragebogenstruktur:

Abschnitt 1.: Erhebung der Basislinie an allen befragten Fluglotsen

Um den Einfluss des kritischen Ereignisses und von CISM auf die Lot-
senleistung beurteilen zu kdnnen, sollten alle befragten Fluglotsen zu-
nachst ein situationsunabhangiges, personliches Starken-Schwachen-
Profil inrer Fahigkeiten, ihrer Tatigkeitsausubung und ihrer Leistungs-
ergebnisse erstellen. Fir die Zusammenstellung der Items wurden
vorhandene Anforderungsprofile von Fluglotsen bei der DFS (Deu-
chert & Eil¥feld, 1998; Fleishman & Reilly, 1992) und bei EUROCON-
TROL (2005) ausgewertet und in diese drei Bereiche gruppiert. Das
Gesamtprofil erfasst 23 Fahigkeiten (z.B. Reaktionszeit), die fur die
Ausubung des Berufs notwendig sind, die 14 wesentlichen Tatigkeiten
eines Fluglotsen (z.B. Verkehrsbild beobachten/bewerten), sowie die
5 zentralen Ergebnismerkmale (neben Safety, Kapazitat und Flissig-
keit der Verkehrsabwicklung auch die Teamleistung und die Erflllung
von Kundenanforderungen).

Abschnitt 2.: Erhebung der Wirkung eines in der Vergangenheit erlebten kritischen
Ereignisses

Im zweiten Abschnitt wurden die Fluglotsen gebeten, ein kritisches
Ereignis aus den letzten zwei Jahren zu beschreiben. Weiter zurtck-
liegende Ereignisse wurden ausgeschlossen, weil davon ausgegan-
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gen wurde, dass die Beschreibung von jungeren Ereignissen zuver-
Iassiger ist. Die Beschreibungsmerkmale entsprechen den Variablen
im ersten und zum Teil zweiten Steuerungskreislauf:

(1) Beschreibung des Ereignisses und der unmittelbaren Auswir-
kungen auf die eigene Befindlichkeit (emotional, korperlich,
mental, im Verhalten)

(2) Beschreibung der unmittelbaren Reaktionen anderer und Kon-
sequenzen des Ereignisses fur Kollegen und Fuhrungskrafte

(3) Angabe der Dauer des gesamten Belastungszeitraums, d.h. Zeit-
raum bis zur vollen Wiederherstellung der eigenen Leistungsfa-
higkeit

(4) Darstellung des Verlaufs der Erholung der eigenen Leistung im
Zeitraum von acht Wochen (Performance-Kurve)

(5) Darstellung der Veranderungen von Fahigkeiten, Tatigkeitsaus-
Ubung und Leistungsergebnissen im Belastungszeitraum im
Verhaltnis zur Basislinie

(6) Beschreibung der Haufigkeit von emotionalen und korperlichen
Beeintrachtigungen im gesamten Belastungszeitraum

(7) Beschreibung und Quantifizierung der Auswirkungen der Beein-
trachtigungen auf den gemeinsamen Arbeitsprozess in sieben
Kategorien (Safety, Arbeitsfehler, Kapazitat, Verkehrsabwick-
lung, Zusammenarbeit im Sektor, sektoribergreifende Zusam-
menarbeit, Personaleinsatz)

(8) Beschreibung der Copingstrategien und des Einflusses von
CISM auf die Strategien sowie der Bedeutung von CISM und
anderer Faktoren fur die eigene Erholung

Details zur Zielsetzung und Methodik der einzelnen Beschreibungs-
merkmale:

Es wurde weitestgehend mit einer Prozentskala gearbeitet. Der Vorteil
der Prozentskala wurde in der leichten Verstandlichkeit, der einfachen
Berechnung von Kennwerten und der vielseitigen Anwendung gese-
hen. Je nach Merkmalsbereich konnte die Skala mit unterschiedlichen
Auspragungsmerkmalen (Intensitat, Zustimmung, Haufigkeit, ...) ver-
sehen werden.

1. Neben einer offenen Beschreibung des kritischen Ereignisses
und der unmittelbaren Reaktionen wurde auch nach dem Aus-
maf an Beunruhigung/Aufregung gefragt (Prozentskala).

2. Die Reaktion auf das kritische Ereignis durch das Team und die
Flhrung wurde hier (in Erganzung zu (7)) zunachst offen erfragt,
um moglichst die gesamte Bandbreite an Interventionen und
UnterstutzungsmalRnahmen zu erfahren.
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Die Frage nach der Dauer der Leistungseinschrankung war
wichtig, um die in (5) und (7) erfragten Einschatzungen zu quan-
tifizieren und den Return on Investment des CISM-Programms
berechnen zu kdnnen.

Fir die Darstellung der Performance-Kurve wurden gegenuber
der Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) zwei wesentliche Ande-
rungen vorgenommen. Einerseits wurden feste Zeitintervalle in
Wochen vorgegeben: Die durchschnittliche Leistung wurde far
die Woche vor dem kritischen Ereignis (Basislinie), flr die Woche
des kritischen Ereignisses und die sechs folgenden Wochen an-
gegeben. Hier sollten entsprechend Wochendurchschnittswerte
eingetragen werden. Andererseits wurde eine Differenzierung
der Leistung in die Arbeitslast und die Bewaltigung dieser Ar-
beitslast eingefuhrt. Die Arbeitslast ist fur Fluglotsen ein ge-
brauchliches Konstrukt. Sie ist im Kontext der Lotsenarbeit wich-
tig, da sie quasi den ,Arbeitstakt® darstellt. Niedrige Leistung
kann sowohl das Ergebnis gut bewaltigter geringer Arbeitslast
sein, als auch das Ergebnis schlecht bewaltigter gro3er Arbeits-
last. Die Differenzierung bietet die Mdglichkeit, die Bewaltigung
der Arbeitslast als eigenstandigen Indikator fir die Leistung zu
untersuchen und die Arbeitslast als Situationsvariable einzube-
ziehen.

Um die Veranderung in Bezug auf Fahigkeiten, Tatigkeitsaus-
ubung und Leistungsergebnisse zu erfassen, wurden die Be-
fragten gebeten, die Auspragung fur den Belastungszeitraum in
die gleiche Skala einzutragen, in die sie bereits ihre Basislinie
eingetragen hatten. So wurde gewahrleistet, dass die Fluglotsen
die eigene Basislinie als Referenz nutzten und Verbesserungen
oder Verschlechterungen bewusst angaben.

Die Erfassung der emotionalen und koérperlichen Beeintrachti-
gungen erfolgte anhand von zwei etablierten Instrumenten: Dem
Gielener Beschwerdebogen (Brahler & Scheer, 1983) sowie
Trainingsmaterialien der International Critical Incident Stress
Foundation ICISF, die eine Symptomcheckliste enthalten. Die
aus beiden Instrumenten zusammengestellten Beschwerden
wurden hinsichtlich ihrer Intensitat im Belastungszeitraum auf ei-
ner 5er-Skala eingeschatzt (0 nicht, 1 kaum, 2 einigermal3en, 3
erheblich, 4 stark aufgetretene Beschwerden).

Hier sollten die Auswirkungen beschrieben werden, die durch die
Performance-Kurve nicht erfasst werden, da diese eine abstrakte
Leistung erfasst, ohne dass die impliziten Leistungsmerkmale
klar sind. Daher wurde hier differenziert nach den ,Key Perfor-



45

mance Indicators® fur den Wertschopfungsprozess ,Flugsiche-
rung“ gefragt: Safety, Kapazitat und Flussigkeit der Verkehrsab-
wicklung (bestimmt die Punktlichkeit). Dies sind Merkmale fur die
Prozessebene im HPM (Kapitel 1.4), da sie die kooperative Lei-
stung gemeinsam mit vor- und nachgelagerten Sektoren betref-
fen. Konkret wurde hierzu auch nach Folgen fur das Zusam-
menwirken mit dem Planer (Fluglotse und Planer bearbeiten zu-
sammen einen Sektor) und mit den Nachbarsektoren erfragt. Als
weiteres Merkmal im Rahmen der Prozesseffektivitat wurden
operative Eingriffe durch die Fuhrungskraft erfasst. Konkret ware
dies eine Veranderung der Einsatzplanung (z.B. Ausplanung
oder Einsatzwechsel). Ergdnzend wurde noch nach negativen
Folgewirkungen auf die eigene Arbeit ohne Einfluss auf die Si-
cherheit gefragt. Der Fachterminus bei den Fluglotsen heif3t ,Ar-
beitsfehler®. Dazu zahlt z.B. das Zuruckfallen in die Mutterspra-
che deutsch gegenuber deutschsprachigen Piloten, obwohl eng-
lisch vorgeschrieben ist; diese Abweichung ist nicht sachgemaf,
obwohl sie in der Regel ohne Folgen bleibt.

Um den Einfluss von CISM zu konkretisieren wurde zunachst
nach den individuellen Copingstrategien gefragt. Die Items orien-
tierten sich einerseits an einem validierten Instrument (Stress-
verarbeitungsbogen von Janke, 1999) und andererseits an den in
der CISM-Literatur beschriebenen Strategien zur Verarbeitung
kritischer Ereignisse. Die Auspragung wurde auch hier anhand
der Prozentskala angegeben. Fir die gleichen Items wurde nach
der Unterstutzungsleistung von CISM gefragt. So konnte analy-
siert werden, ob CISM die individuellen Bewaltigungsstrategien
unterstitzt oder erganzt. Um die Bedeutung dieser Unterstit-
zungsleistung zu quantifizieren, wurde wie in der Machbarkeits-
studie (Kapitel 2.2.2) nach dem prozentualen Anteil von CISM
und anderen Faktoren an der Erholung gefragt.
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Erhebung der Einflisse der Kommunikations- und Sicherheitskultur

Abschnitt 4.:

Dieser Abschnitt diente der Erfassung der Kommunikationskultur, d.h.
des Umgangs miteinander, und wie CISM diesen beeinflusst hat. Zu-
nachst wurde die allgemeine Kommunikationskultur erfasst, dann die
Kultur bezogen auf CISM und Sicherheit. Kommunikationskultur im
Allgemeinen lasst sich beispielsweise beschreiben mit Adjektiven wie
offen, flexibel, mitarbeiterorientiert, teamorientiert usw. Die Fluglotsen
gaben an, inwieweit diese Adjektive auf die Kultur der DFS zutreffen
(6-stufige Skala von ,trifft genau zu“ bis ,trifft gar nicht zu“). In einem
zweiten Schritt wurde erfragt, ob CISM die Kultur bezogen auf jedes
einzelne Adjektiv stark verbessert (++), verbessert (+), nicht verandert
(0), verschlechtert (-) oder stark verschlechtert (--) hat. Weitere mit der
Prozentskala belegte Fragen erfassten, wie stark die EinfiUhrung von
CISM das Management beeinflusst hat, inwieweit die Erfahrungen der
Fluglotsen und Peers bei der Weiterentwicklung des Programms be-
rucksichtigt wurden, wie nachhaltig die Fuhrungskrafte CISM unter-
stutzen und inwiefern das CISM-Programm der DFS als Best Practice
fur andere Luftfahrtorganisationen gesehen wird. Nachdem Kommuni-
kationskultur und CISM bewertet wurden, gaben die Fluglotsen noch
an, wie ausgepragt sie die Sicherheitskultur auf verschiedenen Unter-
nehmensebenen sehen (nicht, wenig, mittelmafig, ziemlich, sehr aus-
gepragt), welche Beitrage sie selbst und welche die Flihrung zur Si-
cherheitskultur leisten mussen. Zur Kontrolle wurde zuletzt gefragt,
inwieweit die Innovationen der letzten Jahre (CISM und andere
HF/HR/T-Programme) die Sicherheitskultur verbessert, unberihrt ge-
lassen oder verschlechtert haben und ob die Kulturfragen im Hinblick
auf aktuelle Vorgange in der Organisation (z.B. Zusammenlegung von
Betriebsstatten) beantwortet wurden.

Erhebung der langdfristigen Wirkungen von kritischen Ereignissen
Im vierten Abschnitt sollten die Fluglotsen ihr schwerwiegendstes kriti-
sches Ereigniss aus der Vergangenheit beschreiben. Es sollte langer
als zwei Jahre zurlckliegen, um einerseits eine Doppelung mit dem
Fragebogenabschnitt 2 zu vermeiden und andererseits die Folgen
dieses Ereignisses Jahre spater zu erfassen. Daher wurde hier gezielt
nach dem Auftreten von so genannten ,déja-vu-Situationen® gefragt,
d.h. ob Erinnerungen an das vergangene kritische Ereignis in spate-
ren Arbeitssituationen auftraten. Es sollte sowohl die Haufigkeit von
déja-vu-Situationen als auch die damit verbundenen emotionalen und
korperlichen Beeintrachtigungen anhand einer Beschwerdeliste
(Brahler & Scheer, 1983; ICISF Material) eingeschatzt werden. Ergan-
zend wurden die Fluglotsen zu den Arbeitsauswirkungen dieser Be-
eintrachtigungen gefragt. Aussagen hierzu sollten Erkenntnisse dar-
Uber liefern, ob nicht mit CISM behandelte kritische Ereignisse bei
Fluglotsen ggf. Jahre spater noch zu Leistungseinschrankungen fih-
ren, was die Notwendigkeit der Unterstutzung ggf. auch uber den Er-
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eigniszeitraum hinaus indiziert. Auch hier sollte der Anteil von CISM
und anderer Faktoren an der Erholung eingeschatzt werden.

Erhebung der Wirkung eines aktuellen kritischen Ereignisses

Im finften Abschnitt wurden die Fluglotsen gebeten, ein aktuelles kri-
tisches Ereignis zu beschreiben. Dazu wurde der Abschnitt 5 als ei-
genstandiges Dokument an die Fluglotsen gegeben, dass sie inner-
halb der nachsten vier Monate ausfullen sollten, falls sie von einem
kritischen Ereignis betroffen sein wirden. Obwohl klar war, dass hier
nur eine relativ kleine Stichprobe zu erzielen war, wurde aufgrund der
hohen Datenqualitat eines ,Echtzeit-Protokolls” dieser zusatzliche Er-
hebungsaufwand investiert. Der Vergleich von aktuellen und zurtck-
liegenden Performance-Kurven sollte daruber hinaus den Nachweis
liefern, dass keine signifikanten Unterschiede im berichteten Verlauf
bestehen und die retrospektive Einschatzung von Fluglotsen eine re-
liable und valide Erfassungsmethode ist. Die Korrelation der gene-
rierten Performance-Kurven von vergangenen und aktuellen Ereignis-
sen war mit 0,91 (p < 0,01) in der Tat sehr hoch, so dass man davon
ausgehen kann, dass auch die Beschreibung der Leistungsfahigkeit
aus dem Gedachtnis heraus (Abschnitt 2) eine hohe Aussagekraft hat.

Der Fragebogen des Abschnittes 5 war identisch mit dem Bogen des
Abschnittes 2. Differenzierter wurde allerdings die Performance-Kurve
erhoben, weil hier zusatzlich eine tagesgenaue Angabe der Arbeitslast
und der Bewaltigung der Arbeitslast Uber die ersten 14 Tage gefordert
wurde. Der folgende Zeitraum 3-6 Wochen nach dem Ereignis wurde
wiederum wochenweise erfasst.

2.2.5.4 Fragebogen fur Peers

Der Fragebogen fur die Peers zielte zum einen darauf ab, die Auswirkungen eines
kritischen Ereignisses und die Wirkung von CISM auch aus der Fremdperspektive zu
betrachten, um Hinweise zur Validitat der Selbsteinschatzung zu gewinnen. Zum an-
deren ging es um die Untersuchung der Wirksamkeitsfaktoren von CISM, die in der
Kompetenz der Peers und dem CISM-Prozess begrindet sind. Entsprechend wurde
der Peer-Fragebogen z.T. analog zum Fluglotsen-Fragebogen konzipiert.

Abschnitt 1.:

Erhebung der Peer-Fahigkeiten und Ergebnisse der Peer-Tatigkeit

Dieser Abschnitt sollte vor allem Hinweise flr die Peer-Ausbildung
liefern und damit die Arbeit des CISM-Verantwortlichen unterstutzen.
Die Peers konnten sich anhand der 12 zentralen Fahigkeiten eines
kollegialen Beraters, der 10 wichtigsten Tatigkeitsbereiche und an-
hand von 10 Ergebnisfaktoren selbst einschatzen. Diese Daten waren
fur die Wirtschaftlichkeitsanalyse nicht relevant.
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Beschreibung einer Betreuung aus den letzten zwei Jahren

Abschnitt 3.:

Vergleichbar zum Lotsenfragebogen sollten die Peers einen Betreu-
ungsfall aus den letzten zwei Jahren einschatzen. Analog dazu wur-
den die Beeintrachtigungen des Fluglotsen, dessen Leistungsfahig-
keit, die erlebten Auswirkungen auf seine Arbeit, die Bewaltigungsme-
chanismen sowie Form und Bedeutung der Unterstutzung durch CISM
erfragt. Um zur Performance-Kurve des Fluglotsen annahernd ver-
gleichbare Daten aus der Fremdperspektive zu generieren, wurden
die Peers um ihre Einschatzung der Leistungsfahigkeit des Fluglotsen
zu den Zeitpunkten der CISM-Gesprache gebeten. Aus den punktuel-
len Daten sollte eine Performance-Verlaufskurve errechnet werden.
Die Korrelation dieser Fremdeinschatzung der Peers mit der
Selbsteinschatzung der Fluglotsen sollte letztere als gultige Erfas-
sungsmethode zusatzlich absichern. Daruber hinaus sollten die Peers
anhand der in Abschnitt 1 bereits benutzten Fahigkeits- und Tatig-
keitsmerkmale ihre Unterstitzungsarbeit charakterisieren. Gedacht
war dies als Validierung der allgemeinen Selbsteinschatzung. Die bei-
den vergleichbaren Kurvenabschnitte der Fremd- und Selbsteinschat-
zung korrelierten mit 0,89 sehr hoch (p < 0,05) miteinander und be-
statigten sich so gegenseitig in ihrer Glltigkeit (concurrent validity).

Erhebung der Einflisse der Kommunikations- und Sicherheitskultur

Abschnitt 4.:

Der Abschnitt 3 wurde vollstandig aus dem Lotsenfragebogen Uber-
nommen.

Erhebung der langfristigen Wirkungen von kritischen Ereignissen

Abschnitt 5.:

Im vierten Abschnitt sollten auch die Peers die Haufigkeit und Inten-
sitat von Nachwirkungen (,déja-vu-Situationen®) kritischer Ereignisse
sowie deren Auswirkungen beschreiben, falls sie solche bei sich oder
Kollegen beobachten mussten.

Beschreibung einer aktuellen Betreuung zwischen Juni — September

2005

Auch die Peers wurden gebeten ggf. ein aktuelles kritisches Ereignis
und den Erholungsverlauf zu protokollieren, falls sie im Erhebungszeit-
raum als kollegialer Berater tatig wurden. Die Einschatzungsmerkmale
waren analog zum Abschnitt 2 des Peerfragebogens, lediglich bei der
Performance-Kurve wurde hier soweit moglich um eine tagesgenaue
Einschatzung der Leistungsfahigkeit gebeten. Zusatzlich zur Lei-
stungsfahigkeit sollte auch der Verlauf der emotionalen Beeintrachti-
gung aus der Sicht des Peers protokolliert werden. Der Peer wurde
gebeten, mit dem betroffenen Fluglotsen abzusprechen, dass er seine
Eindricke dokumentiert und den Fragebogen-Code des Fluglotsen auf
seinem Fragebogen vermerkt, um einen direkten Vergleich von Selbst-
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und Fremdeinschatzung zu ermdglichen ohne die Anonymitat gegen-
uber den Auswertern der Fragebogen aufzuheben.

2.2.6 Stichprobenbeschreibung und Ricklauf

Die Befragung der Fluglotsen und Peers fand in der Zeit von Juni bis Oktober 2005
statt. FUnf Radarkontrollzentrale (Berlin, Bremen, Karlsruhe, Langen und Munchen)
sowie sechs Towerniederlassungen (Dusseldorf, Hamburg, Hannover, Munchen,
Nurnberg und Stuttgart) der Deutschen Flugsicherung beteiligten sich. Frankfurt
Tower wurde nicht einbezogen, stattdessen aber der Bereich Frankfurt Approach.
Um eine mdoglichst hohe Beteiligung der Fluglotsen zu bewirken, wurden Peers in
den Niederlassungen gebeten, die Fragebogen personlich an die Fluglotsen zu ver-
teilen. Insgesamt wurden Uber diesen Weg 1.030 Fragebogen an Fluglotsen gege-
ben. Der Fragebogenrucklauf betrug 30%, d.h. 309 Fragebogen wurden von den
Fluglotsen ausgeflllt und zurickgeschickt. Beschrieben wurden von 77 Fluglotsen
vergangene, kritische Ereignisse (Abschnitt 2) und von 10 Fluglotsen aktuelle, kriti-
sche Ereignisse im Erhebungszeitraum (Abschnitt 5). Fur die statistischen Auswer-
tungen wurden die aktuellen und die zuruckliegenden Ereignisse in einem Datensatz
vereinigt, die tageweise erfassten Performance-Kurven der aktuellen Berichte wur-
den zu diesem Zweck zu Wochenwerten zusammengefasst. Die genauere Auf-
schlisselung des Rucklaufes nach Niederlassungen zeigt Abbildung 7.
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Abbildung 7: Fragebogenricklauf nach Niederlassungen (CI: Critical Incident, FB: Fragebogenabschnitt)
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51 von diesen 87 Fluglotsen mit zurtickliegendem oder aktuellem Ereignis haben ein
CISM-Gesprach in Anspruch genommen. Eine genauere Analyse der kritischen Er-
eignisse anhand der offenen Antworten zeigte allerdings, dass 21 Beschreibungen
nicht die typischen Merkmale eines Ciritical Incident (Cl) und den damit verbundenen
Critical Incident Stress Reaktionen aufweisen (Leonhardt & Vogt, 2006), so dass in
die engere Auswertung der kritischen Ereignisse 66 Fragebogen eingingen. Ausge-
schlossen wurden beispielsweise Ereignisse, die anderen Fluglotsen zugeschrieben
wurden und bei denen lediglich leichter Arger iber die daraus resultierende Situation
(Notwendigkeit der Anpassung der Verkehrsregelung) beschrieben wurde. Mit dieser
verkleinerten Stichprobe konnte immer noch eine solide Basis fur die Wirtschaftlich-
keitsbewertung von CISM geschaffen werden, da ein hoher Anteil der realen kriti-
schen Ereignisse bei der DFS im untersuchten Zeitraum damit erfasst wurde.

Bei der Befragung der Peers erhielten alle Peers in den einbezogenen 11 Niederlas-
sungen je einen Bogen. Insgesamt wurden 43 Bogen ausgegeben. Der Rucklauf be-
trug hier 100% (N = 43). Darin wurden 35 kritische Ereignisse aus den vergangenen
zwei Jahren und sieben kritische Ereignisse aus dem Untersuchungszeitraum be-
schrieben. Eine detaillierte Aufschlisselung des Rucklaufes nach Niederlassungen
zeigt Abbildung 8.

Absolute Werte

Niederlassung

Abbildung 8: Erhaltene Peer-Fragebogen nach Niederlassungen
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2.2.7 Auswertung der Fragebogen

Die Auswertung der Fragebogen erfolgte gemal® dem Modell der drei Steuerungs-
kreislaufe (Abbildung 6) in folgenden Schritten:

1.

Zunachst wurden die Selbststeuerung des Fluglotsen nach einem kritischen Er-
eignis und die direkten Auswirkungen des Ereignisses auf dessen Leistungsfahig-
keit untersucht. Darlber hinaus wurden die Fluglotsen gebeten, die spezifischen
Einfliisse von CISM zu berichten, die sie erlebt haben. Zur Uberpriifung konnten
hier die Angaben der Peers herangezogen werden.

Im zweiten Schritt wurde der Einfluss der operativen Steuerung gepruft: Wann
und wie wurde von den Fuhrungskraften eingegriffen und welche Konsequenzen
hatte dies auf die Leistung und Erholung des betroffenen Fluglotsen?

Im dritten Schritt wurden die Wirkungen von kritischen Ereignissen und der ge-
troffenen Steuerungsmaflnahmen auf die strategischen ZielgrofRen und die Be-
deutung dieser Wirkungen fir die strategische Steuerung auf Unterneh-
mensebene betrachtet.

. Die Auswertung von Abschnitt 3 (Sicherheitskultur) und Abschnitt 4 (langfristige

Folgen) der Fragebogen erfolgte zunachst unabhangig von den Steuerungskreis-
laufen. Es galt, langfristige, nicht-monetare und systemische Wirkungen von
CISM aufzuzeigen, die das Bild der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung abrunden.

2.2.7.1 Selbststeuerung der Fluglotsen

Die Selbststeuerung wurde im Hinblick auf folgende Fragen analysiert:

o bk~ b=

Wie stark war die psychische Beeintrachtigung durch das kritische Ereignis?

Wie lange hielt die Beeintrachtigung an?

Welcher Art (emotional, korperlich, verhaltensbezogen) war die Beeintrachtigung?
Wie sehr war dadurch die generelle Leistungsfahigkeit betroffen?

Wie haben die Fluglotsen versucht, das kritische Ereignis zu bewaltigen und ihre
Arbeitsfahigkeit wieder herzustellen bzw. zu stabilisieren?

6. Wie viele Fluglotsen nahmen CISM in Anspruch?

7. In welcher Form nutzten die Fluglotsen CISM zur Unterstutzung?

8. Wie wirkte sich das Ereignis auf die einzelnen Fahigkeiten und Tatigkeiten aus

und wurden arbeitsbezogene Beeintrachtigungen durch CISM vermieden?

Konnte CISM die Arbeitsqualitat und Produktivitat nach einem kritischen Ereignis
stabilisieren?

Wie stark war die psychische Beeintrachtigung durch das kritische Ereignis?
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Zunachst wurden die Fluglotsen gefragt, wie sehr das kritische Ereignis sie beunru-
higt bzw. aufgeregt hat (auf einer Skala von 0 — 100). Dieses Globalitem geht auf den
Emotional Response to Stress Test (Turner & Naismith, 1989) zurlck, dessen ltem
upset in Absprache mit den Autoren explizit mit beiden deutschen Bedeutungen be-
unruhigt/aufgeregt belegt ist. Es gilt als MaR fur die empfundene emotionale Betrof-
fenheit, die das Ereignis ausgeldst hat. Abbildung 9 zeigt die Verteilung des Ausma-
Res an Beunruhigung.

100%—

80% —

60% —

Prozent

40% —

20% —

0% —
0-25 26 - 50 51-75 76- 100
Ausmass der Beunruhigung

Abbildung 9: Prozentanteil der Fluglotsen mit geringer (0-25% und 26-50%), moderater (51-75%) und starker
(76-100%) Beunruhigung/Aufregung durch ihre kritischen Ereignisse

Fast alle Fluglotsen nannten ein Ausmal an Beunruhigung/Aufregung von uber 50%.
Der Durchschnittswert lag bei 82,3%. Dies zeigt, dass die (verkleinerte) Stichprobe
Ereignisse umfasst, die von den betroffenen Fluglotsen in hohem Male als kritisch
und emotional belastend erlebt wurden. Dies ist die zentrale Indikation fur CISM
(Leonhardt & Vogt, 2006). Die Peers beschrieben die von ihnen erlebte Beunruhi-
gung/Aufregung ahnlich stark mit einem Mittelwert von 75%. Hier lagen 80% der
Angaben im Bereich von uber 50%iger Beunruhigung/Aufregung.

Wie lange hielt die Beeintrachtigung an?

Der angegebene Zeitraum von erlebter Beeintrachtigung betrug durchschnittlich 10,8
Tage (Belastungszeitraum). Die Abbildung 10 zeigt, dass fast ein Drittel der Fluglot-
sen angaben, dass sie 2-3 Tage belastet waren und ca. ein Viertel ihre Beeintrachti-
gung zwischen 4 und 7 Tagen ansiedelten.
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Abbildung 10: Von Fluglotsen angegebener Belastungszeitraum nach dem kritischen Ereignis

Die Peer-Einschatzung weicht davon leicht ab (s. Abbildung 11). Sie sahen mehr
Fluglotsen (ca. 30%), die maximal einen Tag beeintrachtigt waren. Dies mag aller-
dings daran liegen, dass die Mehrheit der Peers den betroffenen Fluglotsen nur am
ersten Tag des kritischen Ereignisses erlebten; nur 16 Peers (38%) haben den Flug-
lotsen zu einem spateren Zeitpunkt betreut und konnten daher einen fundierten Ein-
druck der Belastung Uber den ersten Tag des kritischen Ereignisses hinaus geben.

100,0%—

80,0%—

60,0%—

Prozent

40,0%—

20,0%—

5-7 Tage 8- 14 Tage

Abbildung 11: Peer-Einschatzung der Belastungsdauer nach dem kritischen Ereignis
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Welcher Art war die verhaltensbezogene, emotionale und korperliche Beeintrachti-
qung?

In der Befragung wurden Teile des Gieldener Beschwerdebogens, Teile einer ICISF-
Symptomcheckliste und selbstkonstruierte Items eingesetzt, um die Art der verhal-
tensbezogenen, emotionalen und korperlichen Beeintrachtigung zu erfassen. Die Er-
gebnisse zeigt Abbildung 12. Die Einschatzung bezieht sich (wie bei allen folgenden
Werten) auf den gesamten Belastungszeitraum.

Gefiihle von Hilflosigkeit —

Konzentrationsschwierigkeiten —

Vorsichtigeres Arbeiten —

Haufiges Nachfragen —

Schwierigkeit bei der _|
Identifikation

Schwierigkeiten bei _|
Entscheidungen

]
]
1]
]
I
Zurlickgezogenheit —:l
Schlafstérungen —
Aggresive Reaktionen —:l
Gereiztheit-| |
Negative Einstellungen—:l
Appetitlosigkeit—:l
Uberforderung —:l
Schuldgefineo ]
Alptrdume —:l
]
T

Deja vu - Erlebnisse —

Mittelwert

Abbildung 12: Art und Ausmal der verhaltensbezogenen, emotionalen und kérperlichen Beeintrachtigung (0 nicht,
1 kaum, 2 einigermal3en, 3 erheblich, 4 stark aufgetretene Beschwerden)

Die deutlichsten Reaktionen der Fluglotsen sind Angstlichkeit (,vorsichtigeres Arbei-
ten“) verbunden mit Schuldgefiihlen, Schlafstérungen und dem Gefiihl der Uberforde-
rung. Diese drei Symptome stehen flr eine deutliche Verunsicherung des Fluglotsen
nach dem kritischen Ereignis. Aus dieser Befindlichkeit heraus trauten sie sich die
Bewaltigung der normalen Arbeitslast nach dem kritischen Ereignis nicht mehr ohne
weiteres zu und drosselten ihr Arbeitstempo, um die Sicherheit weiter zu gewahrlei-
sten. Dies wurde von vielen Fluglotsen als direkte Reaktion in den offenen Antworten
beschrieben. Schlafstorungen signalisieren, dass die Fluglotsen das Ereignis immer
wieder beschaftigt und ,nicht in Ruhe lasst®. Die emotionale und kognitive Verarbei-
tung des Vorfalls findet permanent statt und bendtigt viele eigene Ressourcen. Die
Peers schatzten die Beeintrachtigungen der Fluglotsen im Profil ahnlich ein und be-
statigten damit die Lotsenwerte (s.Abbildung 13). Die Auspragung wurde sogar ten-
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denziell, insbesondere bei den Schuldgefiihlen und der erlebten Uberforderung, noch
héher eingeschatzt.

Gefiihle von Hilflosigkeit
Konzertrationsschwierigkeiten
Vorsichtigeres Arbeiten
Haufiges Machfragen
Schwierigkeit bei der .
Schwiengkeiten bei ..
furiickgezogenheit
Schlafstirungen
Aggresive Reaktionen
Gereiztheit
Megative Einstellungen
Appettiosigkeit
Uberforderung
Schuldgefihle
Hptréume

Dieja wi - Erlebrisse

Mittelwert

Abbildung 13: Von den Peers berichtete Beeintrachtigungen der Fluglotsen (0 nicht, 1 kaum, 2 einigermafen, 3
erheblich, 4 stark aufgetreten)

Moglicherweise erlebten die Peers in ihrer Rolle als ,Helfer die Hilflosigkeit bei den
betroffenen Fluglotsen besonders stark.

Wie sehr war dadurch die generelle Leistungsfahigkeit betroffen?

In der Woche nach dem kritischen Ereignis war die erlebte generelle Leistungsfahig-
keit um ca. 20 — 25% reduziert. Dies zeigt die von den Fluglotsen fur die Zeit vor und
nach dem kritischen Ereignis angegebene Performance-Kurve (= Bewaltigung der
wahrgenommenen Arbeitslast). Dabei wurden die z.T. tagesgenauen Werte fur die
aktuellen kritischen Ereignisse aus Grunden der Vergleichbarkeit zu Wochenwerten
aggregiert. Die eingeschrankte Leistungsfahigkeit fuhrte nur in zwei Fallen zu realen
Ausfallzeiten (day-off). In allen anderen Fallen gingen die Fluglotsen in den Tagen
nach dem kritischen Ereignis wieder ihrer Lotsentatigkeit nach. Die ,day-offs“ wurden
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aus der Berechnung der Leistungskurve herausgenommen, da nicht mit Sicherheit
geschlossen werden kann, in welchem Umfang an diesen Tagen eine Leistungsmin-
derung vorlag.

Resultiert aus einer Beeintrachtigung statt realer Ausfallzeiten eine Leistungsminde-
rung am Arbeitsplatz, so spricht man von Prasentismus (,ill at work®). Der Begriff
wurde gepragt in Erganzung zum Begriff des Absentismus. Prasentismus tragt der
Beobachtung Rechnung, dass selbst anwesende Mitarbeiter haufig nicht ihre volle
Leistung zeigen. Karch (2001) berichtet in einem Ubersichtsartikel, dass Mitarbeiter
im Durchschnitt nur 65-70% ihres Leistungspotentials zeigen. Die Grunde hierfur
kénnen in der Person des Mitarbeiters liegen, der z.B. krank zur Arbeit kommt, durch
private oder berufliche Sorgen abgelenkt ist. Haufig ist Prasentismus aber auch ein
Zusammenspiel aus individuellen, situativen (z.B. mangelhafte technische Unterstut-
zung) und organisationalen Faktoren (z.B. Flhrung, Organisationskultur, leistungs-
ungerechte Bezahlung).

Der Prasentismuseffekt in der CISM-Evaluation lasst sich in eine Ausfallzeit umrech-
nen, wenn man in der Leistungskurve die Flache unterhalb des fir die Woche vor
dem kritischen Ereignis erhobenen Normalwertes der Leistung (ca. 80%, rote Linie in
Abbildung 14) berechnet. Der Wert betrug in den erfassten sieben Wochen im
Durchschnitt 5,4 Tage pro Fluglotse.
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Abbildung 14: Performance-Kurve (Bewaltigung Arbeitslast/Arbeitslast) der Fluglotsen vor und nach dem Kkriti-
schen Ereignis (ClI; Critical Incident)

Anhand der Leistungskurve lie sich auch eine Erholungsflache darstellen, die zwi-
schen der blauen Linie und der Performance-Kurve in Abbildung 14 liegt. Die Erho-
lung entspricht dann der Leistungsverbesserung in Bezug auf den minimalen Lei-
stungswert nach dem kritischen Ereignis. Die Summe der zurick gewonnenen Lei-
stungsfahigkeit innerhalb der dokumentierten sieben Wochen betrug 8,5 Tage. Diese
gewonnenen Leistungstage konnten zum Teil CISM zugeschrieben werden (s.u.).
Die Erholung fand vor allem in den ersten beiden Wochen nach dem Ereignis statt
(steiler Abschnitt der Kurve).

Um die Plausibilitat der Selbsteinschatzung zu Uberprufen, wurde auch in dem Peer-
Fragebogen nach einer Leistungseinschatzung (Arbeitslast und Bewaltigung) fur den
betreuten Fluglotsen nach dem kritischen Ereignis zum jeweiligen Zeitpunkt des
CISM-Gesprachs gefragt. Bei mehreren Gesprachen wurden entsprechend mehrere
Werte angegeben. Aus den punktuellen Daten konnte eine z.T. tagesgenaue Ver-
laufskurve fur die ersten Tage nach dem kritischen Ereignis konstruiert werden (s.
Abbildung 15). Allerdings fehlen Datenpunkte fir die Zeit vor dem kritischen Ereignis
und die Zeit 2-7 Wochen danach, da die Peer-Konsultationen i.d.R. nur am Tag des
kritischen Ereignisses stattfinden.
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Abbildung 15: Leistung der durch Critical Incidents betroffenen Fluglotsen in Prozent (Performance-Kurve) aus
Sicht der Peers in den ersten Tagen nach dem Ereignis
(Leistung_0 = Tag des Critical Incident; Leistung_1= 1 Tag nach CI; Leistung_2= 2 Tage nach Cl
Leistung_3 5= 3-5 Tage nach CI; Leistung_6_14= 6-14 Tage nach ClI)

Um genugend Daten fur eine Mittelwertbildung zu integrieren, wurden die Zeitraume
von 3 - 5 und von 6 - 14 Tagen nach dem Ereignis zusammengefasst. Hier war die
Anzahl von CISM-Gesprachen verstandlicherweise geringer und damit auch die An-
zahl von Datenpunkten zur Leistungsfahigkeit des betroffenen Fluglotsen. Aus Sicht
der Peers war die Minderung der Leistung nach dem Ereignis noch starker als in der
Selbsteinschatzung der Fluglotsen. Der Wert lag bei 36% Leistungsfahigkeit in der
Peer- gegenuber 60% in der Lotseneinschatzung. Wie die Fluglotsen selbst, erlebten
auch die Peers die starkste Erholung zwischen dem ersten und dem zweiten Tag
nach dem Ereignis. Nach zwei Wochen war aus Sicht der Peers die Leistungsfahig-
keit von 80% wieder erreicht, die im Verstandnis der Fluglotsen einer typischen,
durchschnittlichen Leistungsfahigkeit entspricht. Die Fluglotsen selbst schatzten ihre
Leistungsfahigkeit nach zwei Wochen etwas geringer ein (70%) und erreichten die
80% erst nach sieben Wochen. Die Peer-Kurve legt die Vermutung nahe, dass die
Fluglotsen ihre Leistungsfahigkeit in den ersten Tagen nach dem kritischen Ereignis
Uberschatzen und im weiteren Verlauf leicht unterschatzen. Die Berechnung der Pra-
sentismus- und Erholungskurve ist entsprechend als konservativ einzustufen, d.h. die
in der Hauptstudie gefundene Wirtschaftlichkeit des Programms durfte noch héher
sein, da die unterschatzte Leistungseinbul3e grolder ist als die Uberschatzte.
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Wie haben die Fluglotsen versucht, das kritische Ereignis zu bewaltigen und ihre Ar-
beitsfahigkeit wieder herzustellen bzw. zu stabilisieren?

Die Abbildung 16 zeigt, welche Vorgehensweisen die Fluglotsen angewandt haben,
um das kritische Ereignis und die damit verbundene Beeintrachtigung zu bewaltigen.
Es zeigte sich, dass eine Reihe sehr verschiedener kognitiver und verhaltensmafiger
Strategien von den Fluglotsen genutzt wurden.

Die sachliche Analyse des Ereignisses war die von den Fluglotsen bevorzugte Entla-
stungsstrategie (z.B. ,Grlinde klaren“, ,den Vorgang gedanklich durchgehen®). An
zweiter Stelle wurden konkrete Aktivitaten, die Halt und Struktur geben, genannt (z.B.
»aktiv sein und Sport treiben®, ,normalen Tagesablauf durchhalten®). An dritter Stelle
wurde die emotionale Bearbeitung des Vorfalls beschrieben (etwa ,sich ausspre-
chen®, ,du kannst damit fertig werden®, ,sich nichts vorwerfen“). Demgegenuber sa-
hen die Fluglotsen keine Option darin, sich der Situation zu entziehen. Moglicherwei-
se wirde es als ,eigene Schwache” erlebt, wenn der Fluglotse sich z.B. fur mehrere
Tage vom Dienst befreien lassen wirde. Die Bewaltigung wurde also eher ,on-the-
job“ gesucht bzw. in Verbindung mit der normalen Tatigkeitsaustubung.

normalen Tagesablauf
durchhalten

gedanklich den Vorgang
durchgehen

aktiv sein und Sport treiben
sich aussprechen
Bestatigung finden

du kannst damit fertig werden
Situation entziehen

Haltung bewahren

geht schon wieder in Ordnung
um Rat fragen
Griinde klaren

nicht vorzuwerfen

andere Beschaftigung

I I I I I I
0 20 40 60 80 100

Prozent

Abbildung 16: Bewaltigungsmechanismen der Fluglotsen nach dem kritischen Ereignis

Diese Angaben wurden von den Peers bestatigt, die allerdings den kognitiven und
kommunikativen Komponenten im Verhaltnis zu den beiden Verhaltensstrategien et-
was mehr Bedeutung gaben.
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Wie viele Fluglotsen nahmen CISM in Anspruch und wie wirkte CISM?

Im Weiteren wurden die Daten hinsichtlich der Auswirkungen von CISM ausgewertet.
In 48 der 66 Falle mit kritischen Ereignissen wurde ein CISM-Gesprach in Anspruch
genommen. Dies entspricht 73% aller Falle. Ausgehend davon, dass CISM als Un-
terstitzung von den FUhrungskraften der DFS empfohlen werden soll, kann man also
feststellen, dass immerhin noch ein Viertel der Fluglotsen nicht erreicht wird bzw. die
FUhrungskrafte ihrer diesbezuglichen Verantwortung nicht voll gerecht werden. Die
Abbildung 17 schlisselt die Nutzung von CISM nach Niederlassungen auf. Danach
wurde CISM in einzelnen Niederlassungen starker genutzt als in anderen. Dies ist
vermutlich auf niederlassungsspezifische Faktoren zurlickzufihren, wie z. B. unter-
schiedliche Kulturen oder Erfahrungen in Bezug auf CISM. Die Fluglotsen in Karlsru-
he, die die Katastrophe von Uberlingen miterleben mussten, zeigten das starkste
Commitment zum CISM-Progarmm. Diese Beobachtung wurde bereits in der Mach-
barkeitsstudie berichtet (Kapitel 2.2.2, siehe auch Vogt et al., 2004).

Inanspruchnahme
von CISM

H nein

Hia

20—

Absolute Werte

Niederlassung

Abbildung 17: Nutzung von CISM in den verschiedenen Niederlassungen der DFS
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In welcher Form nutzten die Fluglotsen CISM zur Unterstiutzung?

Um diese Frage zu klaren, wurde zunachst einmal analysiert, ob die ,CISM-Gruppe*
grundsatzlich auf andere Bewaltigungsmechanismen zurtckgriff, als die ,Nicht-CISM-
Gruppe“. Dazu wurde das bereits dargestellte Bewaltigungsprofil getrennt flr beide
Gruppen ausgewertet. Es zeigte sich, dass es dort keine auffalligen Unterschiede
gab, konkret waren keine Wertedifferenzen von Uber 10% feststellbar. D. h. dass die
Fluglotsen generell auf die gleichen kognitiven, kommunikativen und verhaltensma-
Rigen Strategien zurlckgriffen, egal ob sie eine Unterstutzung von CISM in Anspruch
nahmen oder nicht.

DarlUber hinaus wurden die Fluglotsen der ,CISM-Gruppe® gefragt, wie stark CISM
sie bei den verschiedenen Bewaltigungsmechanismen unterstutzt hat. Die Unterstut-
zungsleistung von CISM in Bezug auf die generellen Bewaltigungsmechanismen
zeigt Abbildung 18.
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Abbildung 18: Ausmal der Unterstitzung der generellen Bewaltigungsmechanismen durch CISM in Prozent

CISM unterstutzte vor allem die eigenen, bevorzugten Bewaltigungsmechanismen,
welche wie bereits beschrieben in der sachlichen Klarung des Ereignisses und der
Aussprache liegen. Die Peers forderten zusatzlich die praferierte Verhaltensstrategie,
den normalen Tagesablauf durchzuhalten. Aufderdem wurde eine gute Unterstltzung
durch CISM darin gesehen, Zuversicht in der Bewaltigung des Ereignisses zu erhal-
ten (,Du kannst damit fertig werden®). Insgesamt zeigte sich, dass CISM keine neuen
Strategien anbietet, die das eigene Spektrum erganzen, sondern die bewahrten
,Hausmittel“ professionell verstarkt.

Die Peers sahen die eigene Unterstutzungsleistung ebenfalls schwerpunktmafig in
diesen Bereichen (s. Abbildung 19).



62

nommalen Tagesahlauf
durchhalen

gedanklich den Vorgang
durchgehen

aktiv sein und Sport treiben

sich aussprechen

Bestatigungy finden

du kannst damit fertig werden

Situation entziehen

Haltung hewahren

geht schon wieder in Ordnung

um Fat fragen

Grinde klaren

nicht worzuwerfen

andere Beschaftigung

[ I I I I I
0 20 40 g0 a0 100

Prozent

Abbildung 19: Unterstltzung der generellen Bewéltigungsmechanismen aus Sicht der Peers in Prozent

FUr die Peers war allerdings eine die Fluglotsen unterstutzende Verhaltensstruktur im
Alltag noch wichtiger als fur den Fluglotsen selbst. Dazu zahlte neben dem normalen
Tagesablauf und dem Sport auch die Suche nach anderen Beschaftigungen. Dieser
letzte Punkt war von Fluglotsen als Unterstitzungsleistung kaum genannt worden
und spielte auch in der Einschatzung der eigenen Bewaltigungsmechanismen eine
geringe Rolle. Fur die zukinftige Gestaltung der CISM-Interventionen ist zu prifen,
ob diese Unterstutzungsform zielfihrend ist.

Neben der Art der Unterstutzung durch CISM wurden die Fluglotsen auch wie bereits
in der Machbarkeitstudie um eine Quantifizierung der Erholungswirkung von CISM
und anderer Faktoren gebeten. Den prozentualen Beitrag, den CISM und andere
Faktoren zur Erholung leisteten, zeigt Abbildung 20.

Das Ergebnis der Machbarkeitstudie wurden hinsichtlich der Bedeutung von CISM flr
die Erholung voll repliziert. Der Erholungsbeitrag des CISM-Gespraches wurde auf
36% geschatzt. In der Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) waren es ebenfalls 36%
(32%, wenn man die Katastrophe von Uberlingen nicht beriicksichtigt). Abweichend
von den Ergebnissen aus der Machbarkeitsstudie wurde jedoch sowohl in der ,CISM-
Gruppe“ als auch der ,Nicht-CISM-Gruppe® die Bedeutung der Kommunikation mit
Kollegen oder Freunden/Bekannten mehr Gewicht gegeben als der Spontanerholung
oder anderen Faktoren. Diese Einschatzungen wurden von den Peers geteilt, wobei
der Erholungsanteil von CISM mit 42% in der Sicht der Peers noch etwas starker zu
Buche schlug.
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Abbildung 20: Beitrag der verschiedenen Einflussfaktoren zur Erholung in Prozent

Insgesamt setzte sich jedoch der Trend fort, der in der Machbarkeitsstudie (Kapitel
2.2.2) vermutet wurde: CISM fordert die Offenheit und Bereitschaft fur Kommunikati-
on Uber Emotionen und Verhalten auch bei den Fluglotsen, die noch nie ein CISM-
Gesprach in Anspruch genommen haben. CISM hat in der DFS eine Kultur unterstut-
zender Gesprache auch mit Kollegen geschaffen, die keine Peers sind.

Wie wirkt sich das Ereignis auf die einzelnen Fahigkeiten und Téatigkeiten aus und
wurden job-relevante Beeintrdchtigungen durch CISM vermieden?

Nachdem die bisherige Auswertung zeigte, dass kritische Ereignisse bei Fluglotsen
mit z.T. erheblichen Beeintrachtigungen einhergingen, die sich in ihrer generellen
Leistungsfahigkeit (,Performance-Kurve®) niederschlugen, wurde nun der Frage
nachgegangen, inwieweit dadurch auch spezifische Arbeitsfahigkeiten und
Tatigkeitsausubungen betroffen waren. Um Veranderungen in den Fahigkeiten und
der Tatigkeitsausibung nach dem kritischen Ereignis zu messen, wurden die
Einschatzungen nach dem kritischen Ereignis mit der erhobenen Basislinie
verglichen. Dazu wurden Differenzwerte zwischen beiden Angaben gebildet.

Die Veranderung der Fahigkeiten nach einem kritischen Ereignis im Vergleich der
,CISM-Gruppe“ mit der ,Nicht-CISM-Gruppe”“ zeigt Abbildung 21.
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Abbildung 21: Veranderung der Fahigkeiten nach einem kritischen Ereignis in Prozent

Das Veranderungsprofil zeigt zunachst, dass alle Fahigkeiten in beiden Gruppen
nach kritischen Ereignissen als vermindert eingeschatzt wurden. In beiden Gruppen
ist insbesondere die emotionale Stabilitat deutlich vermindert. Dies ist ein weiteres
Indiz fur die Verunsicherung der Fluglotsen nach dem Vorfall. Die Einschrankungen
waren bei den meisten Fahigkeiten in der ,Nicht-CISM-Gruppe® groRer. Besonders
deutliche negative Veranderungen betrafen die fur die Lotsenaufgabe zentralen ko-
gnitiven Fahigkeiten ,Planung®, ,Mentale Flexibilitat®, ,Selektive Aufmerksamkeit“ und
,Daueraufmerksamkeit”. Diese waren bei den Fluglotsen, die keine CISM-
Unterstitzung erfuhren, deutlich starker reduziert als bei den Fluglotsen, die ein
CISM-Angebot wahrgenommen hatten. In ahnlicher Weise betroffen war die Koope-
rations- und die Kommunikationsfahigkeit der Fluglotsen ohne CISM.

Eine starkere Auswirkung auf Fluglotsen, die CISM in Anspruch nahmen, fand sich
hingegen bei vier sozialen Fahigkeiten. Zum einen waren dies die Stressstabilitat und
die Anpassungsfahigkeit. Dies druckt aus, dass sich die CISM-Fluglotsen vermindert
in der Lage fuhlten, nach einem kritischen Ereignis mit erneuten, hohen Anforderun-
gen, z.B. einer neuen kritischen Flugverkehrssituation, umzugehen. Zum anderen
waren die Fahigkeiten ,Willensstarke“ und ,Entschiedenheit* betroffen, die beide bei
den Fluglotsen ohne CISM nur wenig eingeschrankt waren. Es ergibt sich das Bild,
dass der Fluglotse nach einem CISM-Gesprach deutlich selbstkritischer an seine
weitere Arbeit geht und vor allem trotz seiner emotionalen Beeintrachtigungen nicht
weniger gewissenhaft arbeitet. Er ist vorsichtiger in seinen Entscheidungen und der
Einschatzung seiner eigenen weiteren Belastbarkeit. Der Fluglotse ohne CISM er-
kennt seine kognitiven Einschrankungen im Umgang mit dem komplexen System
Flugsicherung, seine verminderte Leistungsfahigkeit im interaktiven System und sei-
ne EinbulRen in der Gewissenhaftigkeit. Dennoch wertet er dies nicht in dem Male
als Einschrankung seiner Stressstabilitat und Anpassungsfahigkeit wie der Fluglotse
mit CISM.
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Die Auswirkungen der verminderten Fahigkeiten konnten mit Hilfe der Tatigkeitsana-
lyse untersucht werden. Auch hier wurden Differenzwerte gebildet, um die Verande-
rung der Tatigkeitsaustibung nach dem kritischen Ereignis zu messen. Die Verande-
rungswerte flr alle untersuchten Tatigkeiten zeigt Abbildung 22.
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Abbildung 22: Veranderung der Tatigkeiten nach einem kritischen Ereignis in Prozent

Es zeigte sich hier eine deutliche Analogie zu den Fahigkeitseinschrankungen. Die
eigene Tatigkeitsausubung wurde nach dem kritischen Ereignis in fast allen Berei-
chen als verschlechtert erlebt. In vielen Tatigkeiten erlebten sich die ,Nicht-CISM-
Fluglotsen® als starker eingeschrankt. Es waren vor allem die Tatigkeiten, die in en-
gem Zusammenhang mit den eingeschrankten kognitiven Fahigkeiten zu sehen sind
und die die Kerntatigkeit des Fluglotsen ausmachen: ,Planung des Verkehrsablau-
fes, ,Daten checken®, ,Informationen zum Verkehrsbild aufnehmen® und ,Bedienung
technischer Systeme®.

Zum anderen waren kooperative und kommunikative Tatigkeiten bei den Fluglotsen
ohne CISM eingeschrankt: ,Information an andere geben®, ,Kollegenanforderungen
aufgreifen” und ,intern Handlungsanweisungen geben®. Gleichzeitig berichteten diese
Fluglotsen, dass sie sich trotz ihrer Beeintrachtigung gut in der Lage fuhlten, Ent-
scheidungen zu treffen, die Piloten mit klaren Anweisungen zu versorgen und auch
Anforderungen abzulehnen. Dies sind vor allem aul3enwirksame Tatigkeiten.
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Fluglotsen, die ein CISM-Gesprach hatten, erlebten sich in diesen aul3enwirksamen
Tatigkeiten dagegen eingeschrankt und waren zudem auch selbstkritischer, was ihre
Moglichkeit anbetraf, Teamkollegen zu unterstutzen.

Kann CISM die Arbeitsqualitat und Produktivitat nach einem kritischen Ereignis stabi-
lisieren?

Die Veranderung im Leistungsprozess des Fluglotsen nach einem kritischen Ereignis
wurde abschlieRend mit der Betrachtung der Leistungswirkungen analysiert. Es ging
um die Frage, welche Auswirkungen diese verminderten Fahigkeiten und die Ein-
schrankungen in der Tatigkeitsausubung auf die Arbeitsmenge und Arbeitsglute ha-
ben. Dazu wurden die Fluglotsen befragt, zu welchen von sechs Ergebnisaspekten
sich Auswirkungen ergeben haben. Die Einschatzungen sind in Abbildung 23 wie-
dergegeben.

Die deutlichsten Auswirkungen ergaben sich demnach auf die Verkehrsabwicklung,
die Kapazitat und die Zusammenarbeit. Die beiden letztgenannten Auswirkungen
wurden vor allem von Fluglotsen genannt, die kein CISM-Gesprach genutzt hatten.
Auswirkungen auf den flr die Flugsicherung zentralen Ergebnisbereich Sicherheit
wurden kaum genannt, insbesondere so gut wie gar nicht von den ,CISM-
Fluglotsen®. Bei den Fluglotsen ohne CISM-Gesprach nannten 11% solche Auswir-
kungen. Da Safety das herausragende Ziel der Flugsicherung ist, stellt die Minderung
oder sogar Vermeidung von kleinsten Arbeitsfehlern, die die Sicherheit gefahrden
konnten, durch die CISM-Unterstutzung einen wichtigen strategischen Nutzeneffekt
dar.

Auch hier zeigt sich also, dass CISM Einschrankungen in der Leistung des Fluglot-
sen nach einem kritischen Ereignis deutlich vermindert. Dies betrifft sowohl die Ar-
beitsqualitat (Verkehrsabwicklung; eingeschrankt auch die Sicherheit) als auch die
Arbeitsmenge (Kapazitat).
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Abbildung 23: Auswirkungen der Beeintrachtigung nach kritischen Ereignissen auf den Flugsicherungsprozess

Resumeé zur Selbststeuerung der Fluglotsen nach einem kritischen Ereignis

Die Fluglotsen fuhlten sich durch das kritische Ereignis zum grof3en Teil erheblich
belastet und eingeschrankt. Sie sahen aber gute eigene Mdglichkeiten, diese zu be-
waltigen und wurden in ihren Bewaltigungsressourcen durch CISM unterstutzt. Flug-
lotsen, die dies nutzten, schilderten sich als weniger eingeschrankt in fundamentalen,
aufgabenbezogenen Fahigkeiten und in den planerischen und interaktiven Kerntatig-
keiten des Fluglotsen. Dies spiegelte sich dann darin wider, dass sie in Bezug auf die
Arbeitsgute und die Arbeitsmenge geringere Einbussen berichteten als die Fluglotsen
ohne CISM. Auffallig war auch die groRere, selbstkritische Bewusstheit der CISM-
Fluglotsen flur ihre Belastungsfahigkeit. Insofern fordert CISM die Selbststeuerung
des Fluglotsen im Sinne der Unternehmensziele. Fluglotsen ohne CISM-Gesprach
reagierten auf ihre kognitiven Einschrankungen mit einer Verminderung der Zusam-
menarbeit und groRerer Entschlossenheit im Handeln. Mit dieser Entscheidungsstar-
ke war allerdings eine weniger umsichtige und kooperative Planung und Steuerung
verbunden, unter der sowohl der Verkehrsfluss als auch die Produktivitat litten, weil
beide auch auf guter Teamarbeit basieren.

2.2.7.2 Einfluss der operativen Steuerung

Der zweite Auswertungsbereich betraf die Frage, wie die operative Fuhrung (Pro-
zesssteuerung) mit dem kritischen Ereignis und der Beeintrachtigung des Fluglotsen
umgeht. Hier wurden zwei Aspekte gepruft:

1. Welche Mallnahmen hat die Fuhrungskraft unterstutzt bzw. initiiert?
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2. Wie haben sich diese auf die Leistungsfahigkeit des Fluglotsen und die Funkiti-
onsfahigkeit des ATC-Systems ausgewirkt?

Welche MalRnhahmen hat die Fihrungskraft unterstitzt bzw. initiiert?

Die Interviews mit den Fuhrungskraften ergaben, dass einer Fuhrungskraft nach ei-
nem kritischen Ereignis verschiedene Interventionsmdglichkeiten zur Verfugung ste-
hen: Das personliche Gesprach mit dem Fluglotsen, die Ablosung aus dem Dienst
am gleichen Tag, die Anordnung eines Sektorwechsels, die Ablésung fur eine Son-
deraufgabe, die Verminderung der Arbeitslast (Sektorsteuerung, s. Kapitel 2.2.5.1)
sowie das Initiieren des CISM-Gespraches. Die Fluglotsen wurden entsprechend ge-
fragt, ob es nach dem Ereignis Veranderungen im Einsatzplan gab, wer das CISM-
Gesprach initiiert hat oder ob es Veranderungen der Kapazitat/Arbeitslast im eigenen
Sektor gab.

Die Daten zu diesen verschiedenen Fragen und die offenen Antworten zu der Frage
nach den Reaktionen anderer auf das kritische Ereignis wurden fur jeden Fluglotsen
zusammengestellt und dann kategorisiert. Es zeigte sich, dass nur in je einem Fall
ein Sektorwechsel oder eine Sektorsteuerung vorgenommen wurden. Auch die An-
ordnung einer Sonderaufgabe wurde nur in einem Fall beschrieben. Um statistisch
auswertbare Gruppen zu erhalten, wurden daher lediglich gehaufte Interventionsfor-
men betrachtet, mit denen verwertbare Trends zur Wirkung dieser Eingriffe beschrie-
ben werden konnten.

Die haufigste Interventionsform nach ,Initieren von CISM* war ,Abldsung aus dem
Dienst am gleichen Tag" (mit oder ohne Sonderaufgabe). Des Weiteren gab es nur in
zwei Fallen ein Fihrungsgesprach mit dem Fluglotsen. Da einige Fluglotsen zusatz-
lich die Gesprache mit Kollegen als hilfreich nannten, wurden diese beiden Formen
der kommunikativen Unterstltzung zu einer Interventionsform zusammengefasst. Als
weitere Variable wurden der Zeitpunkt und die Haufigkeit von CISM-Gesprachen in
diese Analyse aufgenommen, da beides entscheidend vom Fuhrungshandeln ab-
hangt und nach dem Verstandnis der Krisenintervention relevant fur die Erholung ist.
Somit ergaben sich sechs Gruppen mit folgenden Haufigkeiten (s. Abbildung 24):
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Abbildung 24: Die verschiedenen Interventionsformen der Prozesssteuerung nach einem kritischen Ereignis

Die Gruppen reprasentieren folgende Interventionsformen (von links nach rechts):

Gruppe 1.: Ohne Intervention. Kein Eingriff und kein CISM-Gesprach (in 12 Fallen)

Gruppe 2.: Intervention ohne CISM. Kein CISM, keine Eingriffe aber Unterstitzung
durch Kollegen oder durch Gesprache mit dem Vorgesetzten (in 6 Fallen)

Gruppe 3.: CISM spater. Durchfihrung eines CISM-Gesprachs an einem anderen
Tag ohne sofortigen Eingriff (in 13 Fallen)

Gruppe 4.: CISM sofort. Sofortige Ablosung fur ein CISM-Gesprach und Wiederauf-
nahme der Tatigkeit danach (in 22 Fallen)

Gruppe 5.: CISM no ops. Sofortige Ablosung fur ein CISM-Gesprach und Abldsung
aus der operativen Tatigkeit in der gleichen Schicht (in 6 Fallen)

Gruppe 6.: Mehrere CISM. Sofortige Ablosung fur ein CISM-Gesprach und Durchfuh-
rung weiterer CISM-Gesprache an den folgenden Tagen (in 7 Fallen)

Die Art des Fuhrungshandelns scheint dabei unabhangig von der direkten emotiona-
len Betroffenheit der Fluglotsen zu sein, die in allen Gruppen bei etwa 82% lag (Ka-
pitel 2.2.7.1).
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Wie wirkten sich diese Fiihrungseingriffe auf die Leistungsfahigkeit des Fluglotsen
und die Funktionsfahigkeit des ATC-Systems aus?

Zunachst wurde die Auswirkung auf die Leistungsfahigkeit anhand der ,Performance-
Kurve“ analysiert. Die Differenzierung der Leistungskurven fir diese sechs Gruppen
zeigt Abbildung 25.
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Abbildung 25: Performance-Kurven nach Interventionsformen (CI: Critical Incident)

Auf den ersten Blick zeigten alle Kurven einen vergleichbaren Verlauf allerdings auf
unterschiedlichem Niveau. Insbesondere drei Gruppen fielen durch einen abwei-
chenden Verlauf von der Durchschnittskurve auf: Die Gruppe 6 (rote Kurve) hatte
den starksten subjektiven Leistungseinbruch und die langste Zeit der Beeintrachti-
gung. Die Fluglotsen nahmen hier mehrere CISM-Gesprache in Anspruch. Die
Gruppe 5 (schwarze Kurve) hatte den geringsten subjektiven Leistungseinbruch und
die kirzeste Zeit der Beeintrachtigung. Die Daten legen also nahe, dass die Nutzung
eines CISM-Gesprachs und die Ablésung aus dem operativen Dienst am gleichen
Tag die Erholung in besonderem Male férdert. Die Gruppe 1 (blaue Kurve) zeigte
nach einem ,normalen® Leistungseinbruch eine vergleichsweise flache Erholungskur-
ve. Ohne jegliche Unterstutzung wurde die Erholung offensichtlich nicht in gleichem
Male gefordert wie in den anderen Gruppen. Die Gruppen 2 und 3 (grine und gel-
be Kurve) wiesen einen fast identischen Verlauf auf, d. h. verspatetes CISM wirkt
ebenso wenig wie kollegiale Unterstutzung ohne CISM. Die Differenzierung der Kur-
ven zeigt auch, dass der Vergleich der ,,CISM-Kurve® mit der ,Nicht-CISM-Kurve® zu-
nachst irrefUhrend sein kann, da diese beiden Gruppen in sich sehr heterogen sind.

Eine Uberpriifung der Ursachen fiir diese Unterschiede in der generellen Leistungs-
fahigkeit sollte dann in einem Vergleich der Beeintrachtigungen und der Tatigkeitse-
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inschrankungen fur diese sechs Gruppen vorgenommen werden. Das Profil der
wichtigsten Tatigkeiten im Gruppenvergleich zeigt Abbildung 26.
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Abbildung 26: Tatigkeitseinschrankungen in den sechs Interventionsgruppen

Es fallt auf, dass drei Gruppen erheblich mehr Einschrankungen in der Tatigkeits-
ausubung erlebten als die anderen drei Gruppen. Neben den beiden Gruppen ohne
CISM-Unterstutzung (Gruppe 1 + 2) war dies auch die Gruppe 3, die ein CISM-
Gesprach zu einem spateren Zeitpunkt in Anspruch nahm bzw. angeboten bekam.
Es ist zu vermuten, dass das CISM-Gesprach und die damit verbundene kognitive
Aufarbeitung des Ereignisses ,den Kopf frei macht” flr die anschlieRende Lotsenta-
tigkeit. Ohne dieses Gesprach arbeiteten die Fluglotsen das Ereignis moglicherweise
wahrend ihrer operativen Tatigkeit auf. Dies wirkte sich naturlich auf die Tatigkeits-
ausubung aus, da diese die volle kognitive Kapazitat erfordert. Insbesondere in der
Gruppe ohne jegliche Hilfestellung fanden sich starke Einschrankungen in der ,Da-
tenverarbeitung®. Aber auch mit kollegialer Unterstutzung allein bzw. dem Gesprach
mit dem Vorgesetzten (Gruppe 2) oder einem verspateten CISM (Gruppe 3) fanden
sich ahnliche Einschrankungen in der Tatigkeitsausibung. Soziale Unterstutzung al-
lein oder verspatetes CISM scheint im Sinne der Wiederherstellung der Arbeitsfahig-
keit kein Ersatz fur professionelles CISM zu sein. Diese Interpretation wird gestutzt
durch die Einschatzungen der erlebten emotionalen und koérperlichen Beeintrachti-
gungen fur diese Gruppen. Wer keine Unterstutzung durch CISM erfahrt, neigt im
Belastungszeitraum eher zu emotionalen und koérperlichen Dysfunktionen, wie
Schlafstorungen, Gereiztheit, Schuldgefuhle und negativen Einstellungen, auch wenn
kollegiale Unterstitzung erfahren und diese sehr positiv geschildert wird.

Bei der Gruppe 6 (mehrere CISM-Gesprache) war kein Zusammenhang zwischen
der stark erlebten generellen Leistungsbeeintrachtigung und den Defiziten in der Ta-
tigkeitsaustubung zu erkennen. Moglicherweise ist das Gefuhl der Leistungsfahigkeit
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unabhangig von der realen kognitiven Kapazitat fur die Tatigkeitsausubung und wird
durch die mehrfachen CISM-Interventionen gefordert. In diesem Fall der Gruppe 6 ist
die Performance-Kurve damit kein sicherer Pradiktor flr die Qualitat der Tatigkeits-
ausubung.

Abschliel3end stellte sich die Frage, welche Auswirkungen die verschiedenen Inter-
ventionsformen auf die Leistungsfahigkeit des ATC-Systems haben. Dazu wurden
die drei Ergebnisauswirkungen im Gruppenvergleich analysiert, die sich in der bishe-
rigen Auswertung als beeintrachtigt gezeigt hatten. Abbildung 27 zeigt die Ergebnis-
se im Gruppenvergleich.
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Abbildung 27: Ergebnisauswirkungen der verschiedenen Interventionsformen

Auch hier hob sich erneut die Gruppe 5 positiv von den anderen Gruppen ab. Von
den Fluglotsen mit CISM und Ausplanung am gleichen Tag wurden uberhaupt keine
negativen Auswirkungen auf den Flugsicherungsprozess beschrieben (alle Balken
auf O in Abbildung 27). Dies spricht dafur, dass diese ,Wirkstoffkombination® in der
Lage ist, negative Effekte auf die Leistungsmenge und Leistungsgute weitestgehend
zu vermeiden.

Die deutlichsten Auswirkungen auf die Kapazitat wurden analog zur beschriebenen
Tatigkeitseinschrankung in den beiden ,Nicht-CISM-Gruppen® sowie in der Gruppe
mit einem CISM-Gesprach zu einem spateren Zeitpunkt genannt. Die Haufigkeit ge-
nannter Auswirkungen auf die Zusammenarbeit in Gruppe 2 (Unterstitzung ohne
CISM) fallt auf. In dieser Gruppe wurden allerdings auch viele positive Teameffekte
beschrieben, da hier konkrete kollegiale Unterstitzung erlebt wurde. Daher konnte
die Aufsummierung positiver und negativer Wirkungen die Haufigkeit der Nennung
von Zusammenarbeitsauswirkungen verursacht haben.
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Resumeé zur operativen Steuerung nach einem kritischen Ereignis

Der Eingriff der Fihrungskraft in die operative Steuerung war bedeutsam fur die Er-
holung und Stabilisierung des Flugsicherungsprozesses. Insbesondere die Kombina-
tion eines sofortigen CISM-Gespraches mit der Ablosung des betroffenen Fluglotsen
aus der operativen Arbeit fur den gleichen Tag bzw. die gleiche Schicht zeigte deut-
lich die geringsten Einschrankungen in der Tatigkeitsausubung und keine wahrge-
nommenen EinbulRen in der Verkehrsabwicklung oder der bewaltigten Arbeitslast. Es
spricht vieles dafur, dass die Bewaltigung hier durch die Kombination von sofortigem
CISM mit der Fuhrungsintervention ,dienstfrei fir den Rest der Schicht forciert wird
und am nachsten Tag die kognitive Kapazitat wieder fur die operative Tatigkeit zur
Verfligung steht.

2.2.7.3 Bedeutung fir die strategische Steuerung

Die Wirtschaftlichkeitsanalyse im HPM (Kapitel 1.4, Abbildung 1) schlie3t ab mit der
0konomischen Bewertung der aufgezeigten Effekte mit Blick auf die strategischen
Unternehmensziele und ,Key Performance Indicators* (EUROCONTROL, 2004a).
Hier wurden folgende Fragen geprift:

1. Wie lassen sich die aufgezeigten Wirkungen von CISM monetar bewerten?

2. Wie schneidet CISM ab, wenn man Kosten und Nutzeneffekte ins Verhaltnis
setzt?

3. Welche Bedeutung hat CISM mit Blick auf die strategischen Ziele und die Key
Performance Indicators?

Wie lassen sich die aufgezeigten Wirkungen von CISM monetar bewerten?

Der monetare Effekt von CISM Iasst sich durch die Leistungskurve und die angege-
benen Erholungsanteile innerhalb der CISM-Gruppe analog zur Machbarkeitsstudie
(Kapitel 2.2.2) kalkulieren. Dies bietet zugleich die Mdglichkeit, die Ergebnisse der
Machbarkeitsstudie in Bezug auf diesen wichtigen und vielfach beachteten Punkt zu
uberprifen.

Zu diesem Zweck wurde die Leistungskurve nur fur die CISM-Gruppe berechnet (s.
Abbildung 28). Sie unterscheidet sich nicht wesentlich von der Performance-Kurve
fur alle Fluglotsen. Dabei sei noch einmal erwahnt, dass aus der differenzierten Ana-
lyse der Gruppen deutlich wurde, dass diese Kurve in sich sehr verschiedene For-
men und Intensitaten der Beeintrachtigung und Erholung enthalt (Gruppe 3 — 6, Ka-
pitel 2.2.7.2). Die folgende Berechnung ist daher konservativ, denn sie beruht auf al-
len CISM-Subgruppen. Wirde man nur die Best Practice Subgruppe CISM no ops
zugrunde legen, waren die monetaren Effekte noch positiver.
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Abbildung 28: Performance-Kurve fiir die CISM-Gruppen (CI: Critical Incident)

Die Berechnung des monetar bewerteten Erholungseffektes erfolgte in gleicher Wei-
se wie in der Machbarkeitstudie: Die durch die Erholung gewonnene Leistungsfahig-
keit zwischen dem kritischen Ereignis und dem Endpunkt der Leistungskurve nach
sieben Wochen entspricht fur die CISM-Gruppe im Durchschnitt 8,5 Leistungstagen.
An dieser gewonnenen Leistungszeit hat CISM wie bereits aufgezeigt einen Anteil
von 36,3%, d.h. durch CISM wurden

8,5 * 0,363 = 3,0855 Tage

Leistungszeit gewonnen. Das Kostenaquivalent dieser Leistungszeit ist
3,0855 * 670 = 2.067 €

da die Vollkosten pro Lotsentag von der DFS mit 670 € beziffert werden.

Ohne CISM wurden also 2.067 € kalkulatorische Kosten fur zusatzlichen Leistungs-
ausfall pro Fluglotse mit kritischem Ereignis anfallen. Fir die untersuchte Stichprobe
von 48 betroffenen Fluglotsen ergibt sich eine Kosteneinsparung von

48 * 2.067 = 99.216 €.

Wie schneidet CISM ab, wenn man Kosten und Nutzeneffekte ins Verhaltnis setzt?

Die Kosten fur CISM betragen seit der Einfuhrung im Jahre 1998 560.000 €. Darin
enthalten sind Schulungskosten und Personalkosten fur Abwesenheit der Fluglotsen
wahrend ihrer Aus- und Fortbildung als kollegiale Berater. Abwesenheitskosten fur
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die Gesprache selbst sind nicht eingerechnet, da diese den Gesamtbetrag nur mar-
ginal erhéhen. Die anteiligen Kosten fur die untersuchte Stichprobe (16,7% der deut-
schen Fluglotsen) und den untersuchten Zeitraum von 28 Monaten (2,33 Jahre), bei
einer Gesamtlaufzeit des DFS CISM-Programms von 8 Jahren betragen:

560.000 €/ 8 Jahre * 0,167 * 2,33 Jahre = 27.238,00 €
Der Return on Investment (ROI) lasst sich berechnen durch:

ROI =99.216 / 27.238 * 100 = 364%

Damit wird der ROl aus der Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) von etwa 250% sogar
noch Ubertroffen. Zurickzuflhren ist dies vor allem auf den verlangerten Zeitraum,
fur den die Performance-Kurve und damit die Leistungseinschrankung erhoben wur-
den. Dies erhdht den gewonnen Leistungswert und damit den errechneten Nutzen
von CISM.

Welche Bedeutung hat CISM mit Blick auf die strateqgischen Ziele und die Key Per-
formance Indicators?

Ein wichtiges Ziel der Hauptstudie war es, die Kosten- und Nutzeneffekte von CISM
auf Prozess- und Organisationsebene real zu erfassen. Der berechnete ROl wirde
jedoch nur dann die tatsachliche Kostenersparnis durch CISM widerspiegeln, wenn

1. die durch CISM gewonnene individuelle Leistungszeit 1:1 in eine verbesserte Sy-
stemleistung des Flugsicherungsprozesses (Team, benachbarte Sektoren, etc.)
munden wirde und

2. diese verbesserte Systemleistung direkt zu entsprechenden Personalkapazitats-
anpassungen fluhren wirde bzw. die freiwerdende Kapazitat sinnvoll in andere
Wertschopfungsprozesse eingebracht werden konnte.

Die Performance-Kurve hat sich bewahrt, um negative Leistungseffekte in der Folge
kritischer Ereignisse und positive Leistungseffekte aufgrund des HF-Programms
CISM und einer optimalen operativen Flihrung darzustellen. Daher wird die Erhebung
einer Performance-Kurve auch fir andere HF/HR/T-Evaluationsstudien empfohlen.
Wie die komplexen Zusammenhange zwischen der generellen Leistungsfahigkeitse-
inschatzung (Performance-Kurve) und den offen beschriebenen Tatigkeitseinschran-
kungen und Ergebnisauswirkungen jedoch zeigten, ist die Performance-Kurve nur ein
Anhaltspunkt, wenn auch ein wichtiger, um die Bedeutung von gewonnener Lei-
stungszeit bzw. vermiedenem Prasentismus zu schatzen. Spezifischere Indikatoren
fur die wirtschaftliche Bedeutung von CISM ergeben sich eher aus den aufgezeigten
Ergebniswirkungen im Bereich der strategischen Ziele der DFS.

Die Unternehmensperformance fokussiert auf drei zentrale Zielbereiche: Sicherheit,
Produktivitat und Punktlichkeit. Die Auswirkungen von Beeintrachtigungen nach Kkriti-
schen Ereignissen auf diese drei Leistungsaspekte wurden durch die betroffenen
Fluglotsen in der Befragung eingeschatzt und in Kapitel 2.2.7.2 dargestellt.

Es wurde deutlich, dass insbesondere die Kapazitat und Verkehrsabwicklung, in ge-
ringem Umfang auch die Sicherheit, durch CISM stabilisiert werden.
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Sicherheit und Punktlichkeit sind qualitative Ziele fur die DFS, die nicht unmittelbar
mit dkonomischen GréRen verbunden sind. Probleme in der Plnktlichkeit, die durch
den Prozess der Flugsicherung verursacht werden, z.B. spatere Startzeiten oder Ab-
weichungen von der besten Streckenflhrung, fihren nicht bei der DFS, sondern bei
den Fluglinien zu hohen Kosten. Die Zufriedenheit der Fluglinien als Kunden der DFS
kann dadurch erheblich belastet werden und im Kampf um Wettbewerbsvorteile im
Single European Sky daher grof3e Bedeutung haben. Fast jeder zweite Fluglotse, der
keine Unterstlitzung nach einem kritischen Ereignis bekommen hat (Gruppe 1), be-
richtete von Einschrankungen in der Flussigkeit der Verkehrsabwicklung in den zwei
Wochen nach dem kritischen Ereignis. Auswirkungen auf die Plnktlichkeit wurden
dabei z.T. explizit genannt. Insofern tragt CISM erheblich zur Erhdhung der Kunden-
zufriedenheit bei, da es die Faktoren Sicherheit und Punktlichkeit fordert.

FUr den Zielbereich Kapazitat lagen auch quantitative Daten vor, da die Fluglotsen
gebeten wurden, soweit mdglich, auch den Umfang und die Dauer der Ergebnisaus-
wirkung der eigenen Beeintrachtigung fur jedes Ergebnisziel anzugeben. Aus den
Angaben der Kapazitatseinschrankung auf einer Prozentskala und der angegebenen
Dauer der Einschrankung in Tagen lieR® sich ein Gesamtwert der Leistungseinbulle
berechnen. In den beiden Gruppen ohne CISM-Gesprach ergab sich im Durchschnitt
ein Kapazitatsverlust von 77%. Dies entspricht einer verringerten Flugsicherungslei-
stung von 10% an 7,7 Tagen fur jeden von einem kritischen Ereignis betroffenen
Fluglotsen, der kein CISM-Gesprach in Anspruch nimmt.

Dieser Leistungsverlust wirkt sich kalkulatorisch auch auf die Gesamtproduktivitat der
DFS aus. Diese Zusammenhange zwischen individueller Leistung und Produktivitat
des Unternehmens ergeben sich folgendermallen: Werden Leistungsengpasse durch
einen Fluglotsen in einem Sektor verursacht, ist ein Nachbarsektor gleichermalen
betroffen. Die Leistung im Flugsicherungsprozess wird in der DFS flr eine so ge-
nannte Einsatzberechtigungsgruppe (EBG) berechnet, bei der z.B. vier Sektoren zu
einer Leistungseinheit zusammengefasst sind. Die Produktivitat berechnet sich aus
dem Verhaltnis von bewaltigten Flugstunden (Performance) und der Anzahl von
Fluglotsen in der operativen Arbeit. Eine Leistungsminderung in einem Sektor von
10% entspricht dann einem Verlust an Kapazitat von 5% in der betroffenen EBG. In
der DFS arbeiten 26 EBGen. Der Gesamtleistungsverlust nach einem kritischen Er-
eignis betragt somit 0,2% (5% / 26) an 7,7 Tagen. Pro Tag werden in der DFS ca.
780.000 Flugminuten gesichert. Der Leistungsverlust pro Ereignis sind somit etwa
1.560 Flugminuten (0,2% von 780.000) und bei 100 Ereignissen pro Jahr 156.000.
Flugminuten. Bei konstanter Personalkapazitat in der operativen Arbeit entspricht der
Leistungsverlust einem gleich groRen Produktivitatsverlust von 0,055% (= 156.000. /
(780.000 x 365 Tage)). Fur eine monetare Bewertung lasst sich das Dienstleistungs-
entgelt einer Flugminute heranziehen, das von den Airlines vergutet wird. Dies sind
zurzeit durchschnittlich ca. 30€ pro Flugminute. Damit ergibt sich eine Erlésverbesse-
rung pro Ereignis von 46.800€ wenn ein CISM-Gesprach durchgefuhrt wird und eine
Ablésung aus dem operativen Dienst erfolgt. Fir 100 Ereignisse sind es entspre-
chend 4,68 Mio. €. Selbst wenn die Kapazitats- und Erloswirksamkeit von CISM er-
heblich Uberschatzt wirde, zeigt dies, wie erléssensibel Kapazitatsveranderungen
sind.

Dagegen sind die zusatzlichen Personalkosten, die durch die Ablésung entstehen, im
Durchschnitt pro Ereignis ein halber Lotsentag, auf3erst gering. Wenn diese zusatzli-
chen, nicht produktiven Lotsentage in die Personalplanung eingehen, muissen flr
100 kritische Ereignisse 50 Lotsentage Kapazitaten zusatzlich eingeplant werden.
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Dies entspricht Personalkosten von 33.500€. Selbst wenn die Kapazitatsverminde-
rung nach dem kritischen Ereignis deutlich niedriger liegt, beispielsweise nur 0,1% an
7,7 Tagen, lage die Erlosverbesserung immer noch uber den Personalkosten fur die
Ablbsung.

Wenn auch die hier dargestellten Bezlge nur Trends darstellen und die Kalkulatio-
nen teilweise auf Schatzungen zurtickgreifen mussten, so legen die Angaben und
Beschreibungen der betroffenen Fluglotsen nahe, dass durch CISM auch strategisch
bedeutsame Folgewirkungen der Beeintrachtigung des Fluglotsen vermieden werden
konnen (erhebliche Produktivitatsnachteile und Verspatungen) und der Deckungs-
beitrag der Niederlassungen positiv beeinflusst wird. In den vorangegangenen Ab-
schnitten wurde nur beispielhaft demonstriert, welches Ausmal} die 6konomischen
Effekte annehmen kdnnen. Es wurde in Anbetracht des Umfangs, den die CISM-
Evaluation bereits eingenommen hat, darauf verzichtet, etwa mit Hilfe einer Szenari-
en-Technik die Spannweite mdglicher Effekte aufzuzeigen. Dies ware jedoch fur zu-
kunftige konomische Evaluationen ein empfehlenswertes Vorgehen.

2.2.7.4 Langfristige Folgen von kritischen Ereignissen

Bisher wurde in der Wirtschaftlichkeitsberechnung davon ausgegangen, dass Kkriti-
sche Ereignisse ausschlieBlich zu Folgewirkungen in den Wochen nach dem Ereignis
fuhren. Es ist aber bekannt, dass kritische Ereignisse durch so genannte déja-vus
lange nachwirken konnen, insbesondere wenn sie nicht — wie es CISM explizit vor-
sieht — zeitnah behandelt werden. Im Abschnitt 4 des Fragebogens wurde erhoben,
in welchem Umfang solche Nachwirkungen bei Fluglotsen auftreten. Dazu wurden
die Fluglotsen nach ihrem bisher kritischsten Ereignis aus ihrer Arbeit als Fluglotse
gefragt. Es sollte langer als zwei Jahre zuruckliegen, um Doppelungen mit dem Ab-
schnitt 2 auszuschliel3en und langfristig wirksame Ereignisse zu erfassen.

Insgesamt schilderten 149 Fluglotsen (49% der Stichprobe) ein langer als zwei Jahre
zurlckliegendes kritisches Ereignis. 47% der Fluglotsen gaben dabei an, in den fol-
genden Jahren déja-vu-Situationen erlebt zu haben. Die Abbildung 29 zeigt an, wie
haufig diese déja-vus von den Fluglotsen erlebt wurden:
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Abbildung 29: Haufigkeit von déja-vus bei Fluglotsen mit mehr als zwei Jahre zurtickliegendem kritischen Ereignis

Bei 50% der Fluglotsen tauchten déja-vus mehr als einmal pro Jahr wieder auf. Da-
bei stellte sich die Frage, welche Konsequenzen dies auf die Befindlichkeit und die

Leistungsfahigkeit des Fluglotsen hat. Die Auswirkungen auf die Befindlichkeit zeigt
Abbildung 30.
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Abbildung 30: Beeintrachtigungen durch déja-vu-Situationen (1 nicht, 2 kaum, 3 einigermalen, 4 erheblich, 5
stark aufgetretene Beeintrachtigungen)

Das Beeintrachtigungsprofil zeigt groRe Ahnlichkeiten mit dem Profil nach einem ak-
tuellen oder weniger als zwei Jahre zuruckliegenden kritischen Ereignis, wobei die
Symptome etwas weniger stark ausgepragt sind. Auch hier dominierten ,vorsichtige-
res Arbeiten®, ,Schlafstorungen® und ,Schuldgefuhle®. Dies bedeutet, dass nach kriti-
schen Ereignissen mit starker emotionaler Belastung die in Kapitel 2.2.7.1 geschil-
derten Konsequenzen Jahr fur Jahr bei der Halfte der Fluglotsen mehrfach wieder
auftauchen.

Dass dies auch Konsequenzen fur die Leistungsfahigkeit der Flugsicherung hat, zeigt
der fur déja-vu-Situationen berechnete Prasentismuseffekt. Aus den Angaben der
Fluglotsen zur Leistungsminderung bei déja-vus konnte auch hier ein Performance-
Verlustwert ermittelt werden. Im Durchschnitt erlebte ein Fluglotse mit déja-vus jedes
Jahr eine Leistungseinschrankung von insgesamt 1,87 Arbeitstagen. Der gemittelte
Wert ergibt sich aus ca. 2,5 Tagen mit leichter, ca. 1,8 Tagen mit mittlerer und ca. '
Tag mit starker Leistungseinschrankung pro Jahr. Dies entspricht etwa 35% des Pra-
sentismuseffekts direkt nach kritischen Ereignissen (Kapitel 2.2.7.3). Der Anspruch
von CISM ist, genau diese déja-vus aufgrund fehlender oder unzureichender Verar-
beitung des Ereignisses weitestgehend zu vermeiden. Eine Untersuchung, ob CISM
hier praventiv wirkte, konnte leider nicht durchgefuhrt werden, weil viele geschilderte
Ereignisse sich in Jahren ereigneten, in denen das CISM-Programm der DFS noch
nicht implementiert war. Es wird aber deutlich, dass Folgen von kritischen Ereignis-
sen noch viele Jahre nach dem kritischen Ereignis auftreten kdnnen und dann erneut
Konsequenzen fur die Sicherheit, Punktlichkeit und Produktivitat haben kdnnen. Der
aufgezeigt Nutzenbeitrag von CISM ist damit wahrscheinlich noch wesentlich héher
anzusetzen als in Kapitel 2.2.7.3 konservativ kalkuliert. Literaturanalysen haben ge-
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zeigt, dass CISM entwickelt wurde, um solche déja-vus zu vermeiden und in diesem
Sinne erfolgreich ist. Die Wirksamkeit von CISM, wenn es den Standards entspre-
chend eingesetzt wird, wurde in 65 Studien nachgewiesen (EUROCONTROL,
2004b).

2.2.7.5 Wechselwirkungen von CISM und Sicherheitskultur

In der Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) ergaben sich Hinweise auf eine Verbesse-
rung der Kommunikations- und Sicherheitskultur bei der DFS durch die Einfihrung
des CISM-Programms. Diese intangiblen Nutzeneffekte sollten in der gro3en Stich-
probe der Hauptstudie weiter untersucht werden. Abschnitt 3 des verwendeten Fra-
gebogens erfasste daher die Kommunikations- und Sicherheitskultur bei der DFS im
Allgemeinen und ihre Veranderung durch CISM im Besonderen. Zur Kontrolle wurde
auch erfragt, welche unternehmenskulturellen Beitrage anderen HF/HR/T-
Programmen zugeschrieben werden.

Die Ergebnisse zu den drei wesentlichen Fragen dieses Themenkomplexes werden
im Folgenden dargestellit:

1. Wie wird die Kommunikationskultur bei der DFS allgemein beschrieben?
2. Wie hat CISM diese Kommunikationskultur verandert?

3. Wie ist die kulturverandernde Wirkung im Vergleich zu den Effekten anderer
Programme?

Abbildung 31 zeigt das Kulturprofil der DFS. Die Befragten gaben an, inwiefern kul-
turbeschreibende Adjektive auf die Kultur bei der DFS zutreffen. Die durchschnittli-
chen Bewertungen bewegen sich zwischen 3 und 4, also im Mittelfeld der Skala.



81

E_
@ i _
= _
3 5 3 .
= i
2 i -
o
3
g o ) .
5 M
o 0 d g q
= b
& ] i
- 3 i
i £ 9 ]
E _
2 L : |
2 o :
=
1_
T T T T T T T T T T T T T T
%, %, G B, % Ty % % 4 a5,
Z W, W, B Ty By T e, Bk m, By TR, g
% Z & s ) o, I 9 7 % /P)G’ -7
ey 2 Y Ta, B 3, e G
! TR %,
e, ' é-,? A -
5., B, G

Abbildung 31: Kulturprofil der DFS anhand von Adjektiven (1: trifft genau zu, 6: trifft nicht zu)

Die hochste Zustimmung fand erwartungsgemaf das Adjektiv ,sicherheitsorientiert”.
Als fur die DFS am wenigsten zutreffend empfanden die Fluglotsen das Adjektiv
.mitarbeiterorientiert’. An den grollen Standardabweichungen ist abzulesen, dass
sich die Befragten sehr uneinig waren.

Abbildung 32 zeigt die Veranderung dieses Kulturprofils durch das CISM-Programm.
Hier herrscht grofiere Einigkeit unter den Befragten: Hinsichtlich aller Adjektive ga-
ben sie mit vergleichsweise kleinen Standardabweichungen an, dass CISM die Kultur
bei der DFS verbessert hat. Die mittlere Verbesserung erreichte zwar nur fur das
Adjektiv ,unterstitzend” +1, statistisch gegen 0 getestet sind jedoch fast alle Verbes-
serungen signifikant (Irtumswahrscheinlichkeit p < 0,05). Nur die Eigenschaften
Lverkniffen, ,konkurrierend“ und ,cliquenorientiert konnte CISM nicht statistisch si-
gnifikant verbessern. Strategisch bedeutsam hinsichtlich der Unternehmensziele der
DFS ist vor allem die signifikante Verbesserung der Sicherheitsorientierung (viert-
letztes Adjektiv in Abbildung 32).
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Abbildung 32: Veranderung des Kulturprofils der DFS durch CISM (+2 stark verbessert, -2 stark verschlechtert)

Abbildung 33 zeigt die prozentuale Veranderung der Sicherheitskultur bei der DFS
durch verschiedene HF/HR/T-Programme. Die Befragten konnten sowohl negative
(Verschlechterung) als auch positive Prozentangaben (Verbesserung) machen. Ein
Drittel der positiven Veranderung der Sicherheitskultur und damit der grofte Beitrag
wurde CISM zugeschrieben. Alle anderen HF/HR/T-Programme leisteten nur Beitra-
ge bis zu 20%.
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Abbildung 33: Beitrag verschiedener HF/HR/T-Programme zur Veranderung der Sicherheitskultur der DFS

CBT Computer Based Training fiir Flugsicherungsverfahren seit 1999

TRM Team Resource Management fir Kommunikation/Kooperation seit 1999
Procom Professionalitat und Kommunikation; Beobachtung und Feedback seit 2000
Safety Letter Vierteljahrliche Information Uber kritische Ereignisse seit 1999

Safety Tage Mindestens jahrliche Briefings zu sicherheitsrelevanten Themen

EBS Electronic Briefing System, in dem Fluglotsen nach Arbeitsabwesenheit aktu-
elle Informationen lesen mussen

VRS Voluntary Reporting System, Fluglotsen berichten Gber kritische Ereignisse

Zusammenfassend wurde das vorlaufige Ergebnis der Machbarkeitsstudie (Kapitel
2.2.2), dass CISM weit reichende unternehmenskulturelle Nutzeneffekte ausloste, in
vollem Umfang bestatigt. Das CISM-Programm Ubertrifft in dieser Hinsicht alle ande-
ren HF/HR/T-Programme der DFS. Die oben beschriebenen monetaren Nutzenef-
fekte des Return on Investment und der Kapazitatsverlustpravention sind auch auf-
grund der hier gefundenen intangiblen Kulturverbesserungen Unterschatzungen des
wirklichen Werts des CISM-Programms fur die DFS.

Die aus den verschiedenen Abschnitten gewonnen Erkenntnisse konnen abschlie-
Rend in Form einer Wirkungskette zusammengefasst werden (s. Abbildung 34).
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Die linke Seite zeigt die Verarbeitung des kritischen Ereignisses und die leistungsbe-
zogenen Konsequenzen, wenn ein CISM-Gesprach in Anspruch genommen wird und
danach eine Abl6sung aus der operativen Tatigkeit flir den Rest der Schicht vorge-
nommen wird. Die rechte Seite zeigt die Wirkungen ohne CISM. Mit diesem Verlauf
werden die Hypothesen aus der Machbarkeitsstudie (Kapitel 2.2.2) bestatigt und
weiter konkretisiert. Insbesondere wird deutlich, welche erfolgskritischen Wirkungen
die Verarbeitung des Vorfalls durch den betroffenen Fluglotsen bei der Arbeit und
ohne professionelle Hilfe hat. Sie nimmt kognitive Ressourcen in Anspruch, die fur
die Flugsicherungstatigkeit fehlen und in einer geringeren Produktivitat minden.

2.2.8 Resumeée zur CISM-Studie

Die bis hierher beschriebene Evaluation des HF-Programms CISM wird von den Au-
toren hinsichtlich Quantitat und Qualitat der Datenerhebung als Benchmark fur die
Praxis angesehen. Insbesondere konnte eine Wirkungskette aufgezeigt werden, die
Funktionsebene (Fluglotse) mit Prozessebene (operative Flhrung, Flugsicherungs-
prozess) und Organisationsebene (strategische Fuhrung) plausibel miteinander ver-
bindet. Aul3er den subjektiven Interview- und Fragebogendaten aus Selbst- und
Fremdsicht flossen Kennzahlen aus dem Controlling, dem Safety- und dem Quali-
tatsmanagement der DFS mit ein. Die Daten aus den verschiedenen Quellen besta-
tigten sich gegenseitig in ihrer Gultigkeit (concurrent validity).

Die Differenzierung von drei Bewertungsebenen in der 6konomischen Evaluation als
Herzstick des HPM konnte durch diese Studie bestatigt und weiterentwickelt wer-
den. Insbesondere wurden die beteiligten Parameter und die Zusammenhange zwi-
schen den drei Ebenen als verbundene Regulationskreise an einem Beispiel konkre-
tisiert. Die Form der Visualisierung der Wirkungszusammenhange in einem operatio-
nalen Strukturmodell erscheint wegweisend.

Der Prozess der 6konomischen Evaluation, wie es das HPM in sieben Arbeitsschrit-
ten vorsieht, konnte hier nicht untersucht werden, da es sich um eine reine Bewer-
tungsevaluation handelte. Die Steuerungskomponente, also der Einfluss einer diffe-
renzierten Analyse und Planung vor der Durchfihrung einer Ma3nahme, wurde nicht
erfasst.

Es folgen zwei Evaluationsstudien, die zwar weniger aufwandig sind, die jedoch jede
fur sich eine besondere Herausforderung barg. Zunachst wird die Evaluation eines
Personalentwicklungsprogramms eines Call Centers der o6ffentlichen Verwaltung
dargestellt. Die besondere Herausforderung lag darin, dass keine konkrete Einzel-
malinahme, sondern ein Blndel verschiedener Interventionen im Verbund evaluiert
werden sollte.
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2.3 Programmevaluation: PersonalentwicklungsmalRinahmen im
Call Center

2.3.1 Hintergrund und Zielsetzung

Das Ziel der ersten (CISM, Kapitel 2.2) und der letzten (E-learning, Kapitel 2.4) Eva-
luationsstudie lag in der Analyse der Wirkung und Wirtschaftlichkeit konkreter Ein-
zelmalRnahmen aus den Bereichen Human Factors und Training. Mit der in diesem
Kapitel beschriebenen Evaluation wird dieser Ansatz erweitert. Untersucht werden
soll die Wirkung mehrerer, aufeinander aufbauender MaRnahmen der Personalent-
wicklung fur die Zielgruppe Call Center Agenten. Dabei soll im Vordergrund stehen,
welchen Beitrag die einzelnen MalRnahmen flr die beabsichtigen Wirkungen leisten
und welche Bedeutung diese Wirkungen flur die Leistungsfahigkeit des ausgewahlten
Organisationsbereichs haben. Aus dem HPM sollten damit die Arbeitsschritte ,Funk-
tionsanalyse® und ,Wirkungsanalyse“ umgesetzt und konkretisiert werden.

Untersucht wurden verschiedene Mallnahmen der Qualifizierung und Betreuung in
einem Call Center der offentlichen Verwaltung. Dartuber hinaus wurden im Projekt F-
2145 weitere empirische Evaluationen von Malinahmen in Call Centern des o6ffentli-
chen und gewerblichen Bereichs durchgefihrt (Pennig & Vogt, 2006).

Hintergrund fur die Evaluation von MaRnahmen in Call Centern der 6ffentlichen Ver-
waltung war eine modular aufgebaute Praxishilfe, die im Rahmen des Projektes ,Ver-
T-iCall — Service Center in der o6ffentlichen Verwaltung gesund und effizient gestal-
ten® erarbeitet wurde. In dieser Praxishilfe werden Gestaltungshinweise und Instru-
mente fur die Gestaltung der Arbeitsbedingungen, der Qualifizierung und der Fuh-
rung beschrieben. Die Praxishilfe wird den Call Centern der offentlichen Verwaltung
durch die BAuUA zur Verfugung gestellt. Das Projekt soll insbesondere die Nachhal-
tigkeit der Umsetzung ausgewahlter MalRnahmen aus dieser Praxishilfe prufen, um
daraus eine Evaluationsroutine fur vergleichbare Mallnahmen aus dem Bereich der
Gesundheitsforderung zu entwickeln.

Im Rahmen der Auftrags- und Zielklarung mit den Flhrungskraften des Call Centers
wurde deutlich, dass diese ein hohes Interesses daran hatten, die Wirksamkeit eines
Bundels von MalRnahmen, die die Agenten in ihrer Arbeiten von der Einarbeitung bis
zur fachlichen Supervision unterstitzen sollen, zu untersuchen. Daraus entstand die
Idee, eine alle qualifizierenden Malinahmen integrierende Evaluation (Qualifizie-
rungs-Programmevaluation) durchzuflhren, die den FUhrungskraften auRerdem ein
Gesamtbild Uber die Bereiche Kompetenz und Leistung gibt.

2.3.2 Datenmodell fur die Programmevaluation

Die Konzeption der programmbezogenen Evaluationsstudie sollte wie bereits die an-
deren Evaluationen auf dem Human Resources Performance Modell (HPM, Kapitel
1.4) basieren. Es wurde jedoch nicht alle sieben Schritte des HPM vollzogen, son-
dern lediglich die Funktions- und Wirkungsanalyse (Abbildung 1). Bei der Program-
mevaluation ergaben sich aulder der reduzierten HPM-Vorgehensweise noch folgen-
de Besonderheiten:



(1)

3)

(4)

()

87

Ein Qualifikationsprogramm fordert vielfaltige Kompetenzen (Wissen, Fertigkei-
ten, Fahigkeiten®) der Mitarbeiter. Die Programmevaluation erfordert daher um-
fassende Kompetenzmessungen.

Ein umfassendes Personalentwicklungsprogramm (PE-Programm), das nicht nur
einzelne Fertigkeiten oder Verhaltenskompetenzen verbessern, sondern Mitar-
beiter fur die Arbeit ,fit machen® will, wird an dem Anspruch zu messen sein,
dass die gesamte Tatigkeitsausubung und Leistung der Mitarbeiter gesteigert
wird. Die Programmevaluation erfordert daher auch umfassende Leistungsmes-
sungen.

Ein PE-Programm umfasst verschiedene Bausteine. Eine Evaluation sollte die
spezifischen Effekte jedes einzelnen Bausteins aufzeigen. Die Programmevalua-
tion erfordert demnach ein differenziertes Wirkungsmodell und eine Pfadanalyse.

Kompetenzen sind nur ein Faktor, der die Qualitat der Tatigkeitsausubung und
Leistung bestimmt; sie sind eine notwendige, aber keine hinreichende Bedin-
gung fur Erfolg. Um die Effekte des Programms gegen die Wirkungen anderer
Faktoren abzugrenzen, sind auch die weiteren Einflussgrof3en im Leistungssy-
stem zu erfassen. Zu diesem System zahlen alle direkten und indirekten Arbeits-
bedingungen, wie Technik, Entgelte, FUuhrung, Ausstattung, Information etc. Nur
wenn diese Kontextfaktoren in der Evaluation erfasst werden, lassen sich Aus-
sagen dazu treffen, ob das Personalentwicklungsprogramm seinen Beitrag zu
optimaler Leistung beigetragen hat und welche anderen Faktoren, die Leistung
daruber hinaus fordern oder begrenzen.

Die Bewertung des Leistungssystems und der systemférdernden Malinhahmen

oder Programme erfordern einen Blick Uber die Kontextfaktoren hinaus. Diese

Bewertung muss sich letztlich an den Ubergreifenden (6konomischen und/oder
strategischen) Kriterien der Organisation orientieren. Diese stellen den Steue-

rungskontext des PE-Programms dar.

Die Struktur der PE-Programmevaluation zeigt das folgende Datenmodell (s.
Abbildung 35).

® Eine Fertigkeit ist ein auf der Grundlage von Fahigkeiten durch Lernen, Ubung und Erfahrung aus-
gebildetes Kénnen. Wahrend Fahigkeiten haufig als angeborene Personeneigenschaften verstanden
werden, sind Fertigkeiten konkrete, inhaltlich abgrenzbare und oft automatisierte Handlungen.
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Steuerungskontext: Ziele und Anforderungen der Organisation
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Abbildung 35: Datenmodell fiir die Programmevaluation

2.3.3 Planung und Konzeption der Programmevaluation

Das gesamte PE-Programm fur Agenten in diesem Call Center umfasste funf ver-
schiedene, z.T. aufeinander aufbauende Mal3nahmen:

1. Einarbeitung zu Beginn der Tatigkeit
2. Einweisung in Fachanwendungen (Fachanweisungen)
Kommunikationsschulung

Kurzanweisung zu aktuellen Auskunftsthemen

o > o

Teamentwicklungsmaflnahme

Die umfassende Programmevaluation sollte allerdings nur fur die ersten drei Maf3-
nahmen durchgefihrt werden, da die Kurzanweisungen und die Teamentwicklungs-
mafinahme nach Auskunft der FUhrungskrafte nur einen geringen Stellenwert fur die
Gesamtqualifizierung und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter haben. Allerdings sollte
der Tatsache Rechnung getragen werden, dass sich die Agenten nach der Einarbei-
tung durch das ,learning-by-doing“ weiter qualifizieren. Daraus ergab sich folgendes
Pfadmodell zur Programmevaluation im untersuchten Call Center (s. Abbildung 36):
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Abbildung 36: Pfadmodell zur Programmevaluation im untersuchten Call Center

Die farbigen Pfeile markieren die von den Fuhrungskraften erwarteten und von den
Autoren untersuchten Einflisse der drei untersuchten Qualifizierungsmodule auf die
verschiedenen Kompetenzbereiche. Dabei wurde davon ausgegangen, dass
Fachanweisungen (gruner Pfeil) bei den Call Center Agenten Uberwiegend Wissen
generieren, wahrend die Kommunikationsschulung (blaue Pfeile) die Entwicklung von
Fertigkeiten und Fahigkeiten unterstutzt. Die Einarbeitung schliefdlich (rote Pfeile)
sollte alle drei Bereiche fordern.

Die folgenden Fragestellungen sollten die Leitlinien zur Uberprifung der Wirksamkeit
und Bedeutung des PE-Programms sein:

1. Welche Anforderungen sind besonders bedeutsam fur die Beurteilung der Arbeit
des Call Center Agenten (Inhalte der grinen und orangenen Felder)?

2. Entsprechen die durch die verschiedenen Mallnahmen entwickelten Kompeten-
zen (grune Felder) den Anforderungen?

3. Welche Merkmale des Anforderungsprofils von Wissen, Fertigkeiten und Fahig-
keiten werden durch die einzelnen MaRnahmen abgedeckt (farbige Pfeile)?

4. Wie effektiv werden durch die Mal3hahmen die beabsichtigen Entwicklungen

geférdert (farbige Pfeile in Verbindung mit den griinen Feldern)?

5. Welchen Effekt haben die initiierten und unterstutzten Kompetenzentwicklungen
auf die Tatigkeitsausibung und die Arbeitsergebnisse (schwarze Pfeile)?
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6. Welchen Einfluss haben die Kontextfaktoren auf die Tatigkeitsausibung und die
Arbeitsergebnisse (graue Pfeile)?

7. Wie sehr konnen durch MaBnahmen der Kompetenzforderung Ergebniseffekte
erwartet werden (korrelationsanalytische Uberprifung des Pfadmodells; rosa
Pfeile)?

Fur die Programmevaluation wurden zwei Fragebogen konzipiert, die sich zum einen
an die Agenten im Call Center (Selbsteinschatzung) und zum anderen an die Fuh-
rungskrafte (u.a. Fremdeinschatzung) des Call Centers richteten. Beide Fragebogen
beinhalteten sechs Abschnitte, die die verschiedenen Faktoren des Datenmodells
abdecken (Abbildung 36):

Abschnitt 1. Selbst-/Fremdeinschatzung des Wissens der Agenten
Abschnitt 2. Selbst-/Fremdeinschatzung der Fertigkeiten der Agenten
Abschnitt 3. Selbst-/Fremdeinschatzung der Fahigkeiten der Agenten
Abschnitt 4. Bewertung der Tatigkeitsausibung und Aufgabenwahrnehmung
Abschnitt 5. Effektivitat und Auswirkungen der Arbeit der Agenten

Abschnitt 6. Kontextfaktoren der Arbeit der Agenten

Anhand der Planungsgesprache und Dokumente im Call Center wurden die Anforde-
rungskriterien fur jeden Abschnitt zusammengestellt, mit den Fuhrungskraften abge-
stimmt und als Items flr die Befragung in Aussageform formuliert. Wie in der CISM-
Hauptstudie (Kapitel 2.2) sollte die Auspragung der Anforderungsmerkmale durch die
Agenten (Selbsteinschatzung) und durch die Fuhrungskrafte (Fremdwahrnehmung
der durchschnittlichen Auspragung im Call Center) anhand einer Prozentskala vor-
genommen werden. Bei den Kontextfaktoren wurde der Grad des Einflusses jedes
Faktors fur die Tatigkeitsausubung auf einer Ser-Skala erfragt. Unterschieden wurden
hier starke und schwache positive Einflusse (++ oder +), kein Einfluss (0) und negati-
ve Einflusse (- oder --).

Da das Evaluationsdesign keinen Pretest und keine Kontrollgruppe aufwies, wurden
die Mitarbeiter und FUhrungskrafte direkt nach dem Zusammenhang von Anforde-
rungsmerkmalen und Programmmodulen gefragt, um eine systematische Zuschrei-
bung von Effekten zu ermdéglichen. Es war anzugeben, welche Module auf welche
Qualifikationsbereiche, Tatigkeiten und Ergebnismerkmale einen wirksam fordernden
Einfluss gehabt haben. Aulderdem sollte vermerkt werden, welche Kriterien als sehr
bedeutsam fur eine erfolgreiche Arbeit im Call Center gesehen werden, um eine Be-
wertung der Effekte vor allem aus der Sicht der Flhrungskrafte zu ermdglichen
(Steuerungskontext).

Insgesamt waren 44 Anforderungskriterien hinsichtlich der drei Merkmale
*»  Auspragung der Kompetenz (0-100%)

=  Bedeutung (ja/nein)

» wirksame Forderung durch das Modul (ja/nein)

einzuschatzen.

Bei den Kontextfaktoren wurde nicht nur nach deren Auspragung, sondern auch nach
den Auswirkungen auf die Anforderungen im Bereich der Tatigkeitsaustbung und auf
die Ergebnisse gefragt, um auch hier eine Einschatzung der Bedeutung von Effekten
im Gesamtkontext vornehmen zu kénnen.
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Die inhaltsgleiche Struktur beider Fragebogen ermdglichte einen fast vollstandigen
Abgleich von Selbst- und Fremdwahrnehmung in der Evaluation.

2.3.4 Untersuchte Stichprobe und Rucklauf

Das fur das Vorhaben gewonnene Call Center in einer Stadtverwaltung umfasst vier
Teams mit insgesamt 45 Mitarbeitern, die Ausklnfte erteilen bzw. als Vermittlungs-
stelle dienen. Es dient damit der Entlastung der verschiedenen Fachabteilungen und
soll den Service der Verwaltung verbessern. Gelegentlich wird das Call Center auch
als Outbound-Center genutzt (z.B. bei Blrgerbefragungen). Insgesamt waren 20 Mit-
arbeiter bereit, den Fragebogen auszufillen. Ihre Teilnahme wurde mit einem Kino-
gutschein belohnt. Um die Qualitat der Auskunfte angesichts des sehr umfangreichen
und komplexen Fragenkataloges zu erhdhen, wurde der Fragebogen in Anwesenheit
eines Projektmitarbeiters ausgefullt, der Verstandnisfragen beantworten konnte und
sicherstellte, dass alle Agenten den gesamten Bogen bearbeiteten. Durch diese
Form der betreuten Befragung war die Antwortqualitat sehr hoch. Es kam selten vor,
dass einzelne Fragenkomplexe nicht vollstandig ausgefullt waren. Als kleines Danke-
schon erhielt jeder Studienteilnehmer einen Kinogutschein.

Alle verantwortlichen Fuhrungskrafte des Call Centers (Leiter des Call Centers und
seine Teamleiter) waren bereit, an der schriftlichen Befragung teilzunehmen. Somit
lagen sechs Fuhrungsfragebogen vor.

2.3.5 Ergebnisse

Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt anhand der im vorletzten Kapitel 2.3.3 ge-
stellten sieben Fragen. Zunachst wird dargestellt, welche Anforderungen eine beson-
dere Relevanz fur die Arbeit des Agenten haben und ob die MaRnahmen im PE-
Programm Kompetenzen fur die relevanten Anforderungen entwickeln. Die Kompe-
tenzen (Wissen, Fahigkeiten, Fertigkeiten) auf der Funktionsebene des HPM (Kapitel
1.4 und Abbildung 1) sind jedoch nur eine notwendige, jedoch keine hinreichende
Bedingung in der Wertschopfung. Daher wurden auch die auf der Funktionsebene
angesiedelten, individuellen Tatigkeiten und Leistungsergebnisse berucksichtigt.

2.3.5.1 Welche Anforderungen sind besonders bedeutsam fir die Beurteilung der
Arbeit des Call Center Agenten?

In einer ersten Analyse wurde Uberpruft, wie die verschiedenen Anforderungen im
Hinblick auf ihre Bedeutsamkeit fur ein erfolgreiches Arbeiten als Agent in dem Call
Center eingeschatzt wurden. Dazu sollten die Items aus allen funf Anforderungsbe-
reichen ausgewahlt werden, die als hoch erfolgskritisch angesehen wurden. Die
Abbildung 37 zeigt, wie viele ltems (prozentual) aus den funf Bereichen ausgewahlt
wurden.
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Abbildung 37: Prozentuale Anzahl von erfolgskritischen Items je Anforderungsbereich (MA: Mitarbeiter, FK: Fih-
rungskrafte)

Es zeigt sich ein sehr plausibles Ergebnis: Die Bedeutung der Items steigt im Pfad-
modell von links nach rechts, also mit der Nahe zu den Ergebnisfaktoren der Arbeit.
Das Wissen ist danach zwar eine wichtige Voraussetzung fir erfolgreiches Arbeiten,
wird aber weniger bedeutsam eingeschatzt als das Vorhandensein bestimmter Fa-
higkeiten oder die Qualitat der Tatigkeitsaustibung.

Dieses grundlegende Bedeutungsprofil wird von Fuhrungskraften und Mitarbeitern
gleichermalien berichtet, wenn auch die Mitarbeiter ihre Kompetenzen (Wissen, Fer-
tigkeiten, Fahigkeiten) wichtiger nehmen als die Fuhrungskrafte.

Eine genauere Analyse auf Iltemebene legte offen, welche konkreten Kompetenzen
von Fuhrungskraften und Mitarbeitern besonders (Nennungen von Uber 85%) her-
vorgehoben werden. Diese wurden in das Pfadmodell integriert (s. Abbildung 38):
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Abbildung 38: Erfolgskritische Anforderungen im Call Center dargestellt im Pfadmodell (AIS: Allgemeines Infor-
mationssystem)

Zentral fur erfolgreiches Arbeiten im Call Center sind zunachst das Wissen uber das
allgemeine Informationssystem (AIS) und die Fertigkeiten, dieses bedienen zu kon-
nen. In Verbindung mit den grundlegenden Fahigkeiten des Agenten parallel zu ar-
beiten, Informationen schnell zu verarbeiten und Gesprache zielorientiert zu fuhren,
sind dies die wichtigsten Eignungsvoraussetzungen fur die beiden Kerntatigkeiten:
,Erteilung von Auskunften® und ,telefonische Beratung®. Das bedeutsamste Quali-
tatskriterium die Arbeit des Agenten betreffend ist die Qualitat der Auskinfte mittels
AIS. Dies zielt vor allem auf eine hohe Kundenzufriedenheit, die daran gemessen
wird, ob der Burger die Verwaltung burgerfreundlich erlebt.

Diese neun Kriterien ergeben ein kompaktes Gesamtbild der zentralen Anforderun-
gen an den Call Center Agenten in der offentlichen Verwaltung.

2.3.5.2 Entsprechen die durch die verschiedenen MaRRnahmen entwickelten Kom-
petenzen den Anforderungen?

Darauf aufbauend wurde in einem zweiten Schritt analysiert, welche Kompetenzen
nach der Durchfihrung des Personalentwicklungsprogramms in welchem Umfang bei
den Mitarbeitern vorhanden sind. Die Mittelwerte aller Kompetenzen in den drei Qua-
lifikationsbereichen (Wissen, Fertigkeiten, Fahigkeiten) in der Selbst- und Fremdein-
schatzung zeigt Abbildung 39 in Prozent. Eine Auspragung von 75% wurde dabei als
,hoch® verankert; eine Auspragung von 50% als ,mittelmaRig"“.
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Abbildung 39: Kompetenzwerte flr die drei Qualifikationsbereiche in der Selbst- und Fremdwahrnehmung (MA:
Mitarbeiter, FK: Fihrungskrafte)

Insgesamt schatzen die Mitarbeiter ihre Qualifikationen durchweg sehr hoch ein und
jeweils deutlich héher als die Flhrungskrafte, die insbesondere bei den grundlegen-
den Fahigkeiten am kritischsten sind.

Untersucht wurde daraufhin, welche konkreten Kompetenzen als besonders gut ent-
wickelt und welche als besonders gering ausgepragt erlebt werden.

Die gut ausgebildeten Kompetenzen bzw. Starken der Mitarbeiter integriert Abbildung
40 in das Pfadmodell.
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Abbildung 40: Hohe Kompetenzwerte im Call Center nach dem PE-Programm (blau: in Flihrungskraftesicht tiber
75%, rot: in Mitarbeitersicht Gber 80%, schwarz: in beiden Sichten hoch ausgepragt)

In die Grafik wurden alle TOP-Werte der Fuhrungskrafte (in blau; Werte Uber 75%
Auspragung) und der Mitarbeiter (in rot; Werte Uber 80% Auspragung) aufgenommen

(in schwarz: Merkmale, die von beiden Gruppen TOP-Werte bekamen).

Es zeigt sich, dass beide Gruppen die vorhandenen Fertigkeiten, insbesondere im
Umgang mit den verschiedenen Unterstitzungssystemen, als hoch einschatzen. Im
Gegensatz zu den Fuhrungskraften zahlen die Mitarbeiter auch spezifische Wissens-
bereiche (Datenbanken) und grundlegende soziale Fahigkeiten (professioneller Um-
gang mit dem Anrufer) zu ihren Starken.

Die Kompetenzen, die als nur mittelmaRig oder gering ausgepragt gesehen werden,
zeigt Abbildung 41 im Pfadmodell.




96

Wissen Uber:
Kundenbediirfnisse

Museumsdatenbank

v

Umgang mit kompl. Anfragen

Einarbeit Gesprach strukturieren Tatigkeits- Arbeitsergebnis-
IntlreSting Beschwerden handhaben & ausubung > SE

Inhalte dokumentieren

v

Kommunikations- Gesprache zielorientiert
schulung fuhren
Perspektive des Anrufers
ubernehmen

Bewusst mit Gesundheit
umgehen

In Belastungssituationen die
Kontrolle behalten

Sich Anforderungen stellen

I

Praktische
Erfahrung

Abbildung 41: Niedrige Kompetenzwerte im Call Center nach dem PE-Programm (blau: in Fihrungskraftesicht
unter 50%, schwarz: in beiden Sichten unter 60%, unterstrichen: erfolgskritisch in Flihrungskrafte-
sicht)

Es gibt eine Reihe von Kompetenzen aus allen Bereichen, die von den Flhrungs-
kraften trotz des PE-Programms als gering bis mittelmal3ig ausgepragt eingeschatzt
werden (in blau; aufgefuhrt sind Werte < 50%). Auffallig haufig werden dabei grund-
legende Fahigkeiten genannt. Die unterstrichenen Kompetenzen stellen die aus der
Sicht der FUhrungskrafte erfolgskritischen Aspekte dar. Eine doppelte Unterstrei-
chung zeigt an, dass alle Fuhrungskrafte des Call Centers dieses Merkmal als sehr
bedeutsam eingeschatzt haben.

Wie bereits in der Analyse der Kompetenzbereiche sehen die Mitarbeiter ihre eige-
nen Kompetenzen deutlich besser. Lediglich ein Kompetenzaspekt wird von ihnen
als mittelmaRig eingestuft (Wert < 60%; in schwarz markiert, da er auch von den Fuh-
rungskraften als gering eingestuft wurde).

Insgesamt werden also die Qualifikationen von Mitarbeitern und Fuhrungskraften
sehr unterschiedlich eingestuft. Es gibt eine Reihe von erfolgskritischen Merkmalen,
die von den Fuhrungskraften als ,defizitar eingestuft werden.
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2.3.5.3 Welche Merkmale des Anforderungsprofils werden durch die einzelnen Mal}-
nahmen abgedeckt?

Im dritten Schritt der Evaluation des Personalentwicklungsprogramms sollte nun ge-
klart werden, welche der drei Module wirksam zur Férderung der Kompetenzen bei-
getragen hat (Zielbeitrag). Die Abbildung 42 zeigt, wie viel Prozent der Fuhrungs-
krafte (in blau) bzw. der Mitarbeiter (in rot) dem jeweiligen Modul einen wirksamen
Einfluss auf die Kompetenzbereiche zuschreiben.
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Abbildung 42: Zielbeitrage der Programmmaodule zu den Kompetenzwerten im Call Center (blau: Mittelwert der
Flhrungskrafte, rot: Mittelwert der Mitarbeiter)

Von beiden Gruppen wird der praktischen Erfahrung in der Arbeit im Call Center der
hochste Kompetenzbeitrag (auf die Fahigkeiten) zugeschrieben. Es werden aber
auch Differenzen im erlebten Zielbeitrag deutlich: Die Fachanweisung wird von den
Mitarbeitern als (geringflgig) wichtiger erlebt als die Einarbeitung, wahrend die Fuh-
rungskrafte der Fachanweisung deutlich weniger Zielbeitrag fur die Wissenskompe-
tenz zuschreiben. Die Bedeutung der Einarbeitung und der Kommunikationsschulung
fur den Erwerb der Fertigkeiten wird von den Fuhrungskraften hoher eingeschatzt als
von den Mitarbeitern. Die selbst wahrgenommene hohe Fertigkeitskompetenz wird
daher vermutlich von vielen Mitarbeitern eher der praktischen Erfahrung und damit
der eigenen Lernleistung zugeschrieben.
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Wichtig fur die Evaluation ist des Weiteren, wie die Mitarbeiter den Zielbeitrag der
einzelnen Module fur ihre Qualifikation erleben. In Abbildung 43 sind die Zuschrei-
bungen zu den einzelnen Kompetenzen aus Mitarbeitersicht im Pfadmodell darge-
stellt, die von mindestens 60% der Mitarbeiter angegeben werden. Die Farben
signalisieren, welchen der drei Module der hohe Zielbeitrag jeweils zugeschrieben
wird.

Fachanweisungen -—— » Wissen uber:

AIS
“Stadt. Telefonbuch”

v

Bedienung Info-System
Klar und verstandlich sein

) ) Gesprach gut abschlieRen > Tatigkeits- > Arbeits-
Einarbeitung —> Freundllch\ljglrtrlr,lbi\tl:‘l;rll:]erksamkelt austibung ergebnisse
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schulung Il Entspannt/ruhig an Situation
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> In Belastungssituationen die
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Erfahrung

Abbildung 43: Anforderungsmerkmale mit hohen Zielbeitrégen der Programmmodule aus Mitarbeitersicht
(griin: Fachanweisung; rot: Einarbeitung; blau: Kommunikationsschulung;
schwarz: Kommunikationsschulung + praktische Erfahrung)

Auffallig ist, dass insbesondere die Mitarbeiter vor allem der Kommunikationsschu-
lung hohe spezifische Zielbeitrage im Bereich der Fertigkeiten und Fahigkeiten zu-
ordnen. Dies spricht daflir, dass diese Malinahme als klar abgegrenzt und zielorien-
tiert erlebt wird. Bei der Fachanweisung ist genau dies nicht der Fall. |hr wurde zwar
insgesamt ein hoher Zielbeitrag zum Wissen zugeschrieben, aber ein spezifisch ho-
her Zielbeitrag wird ihr nur in einem Anforderungsmerkmal zugeschrieben.

Abschliel3end zu diesem Punkt der Evaluation sollten die gravierendsten Abweichun-
gen in den Zielbeitragen untersucht werden: Bei welchen Kompetenzen sehen die
Mitarbeiter geringe Zielbeitrage, obwohl die Fuhrungskrafte den Modulen hohe Ziel-
beitrage (> 80%) zuschreiben? Grolle Abweichungen signalisieren, dass die Module
vermutlich nicht die erwartete Kompetenzférderung erbringen. Die Anforderungs-
merkmale mit groRen Abweichungen zeigt Abbildung 44.
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Abbildung 44: Kompetenzen, deren Realisierung durch das PE-Programm von Mitarbeitern und Fiihrungskraften
mit uber 30% Differenz beurteilt wird
(griin: Fachanweisung; rot: Einarbeitung; blau: Kommunikationsschulung; schwarz: Kommunikati-
onsschulung + praktische Erfahrung)

Es gibt zwei als erfolgskritisch eingestufte Merkmale, die durch das PE-Programm
aus Sicht der Mitarbeiter weniger geférdert werden, als aus Sicht der Fihrungskrafte:

1. Die Kommunikationsschulung vermittelt nicht in dem MalRe die Kompetenz,
Gesprache strukturiert zu fUhren, wie es die Fuhrungskrafte erwarten.

2. Die Fahigkeit, mundliche und schriftliche Informationen zu interpretieren, wird
weder durch die Kommunikationsschulung noch durch die praktische Arbeit so
vermittelt, wie es die Fuhrungskrafte wahrnehmen.

Beide Punkte sind konkrete Hinweise zur Optimierung der Qualifikationsangebote.

2.3.5.4 Wie effektiv werden durch die MalRnahmen die beabsichtigen Entwicklungen
gefordert?

Die bisherige Analyse hat gezeigt, dass insbesondere aus der Sicht der Fuhrungs-
krafte bei einer Reihe von erfolgskritischen Anforderungskriterien die Kompetenzen
eher gering ausgepragt sind und daher ein Entwicklungsbedarf vorliegt. Die folgende
Analyse soll aufzeigen, ob und welche Module des Entwicklungsprogramms flr die
Entwicklung dieser z.Zt. defizitaren Kompetenzen eigentlich eingeplant sind.

Zu diesem Zweck wurden die Daten der Kompetenzwerte mit den Daten zum Ziel-
beitrag kombiniert. Das Ergebnis zeigt Abbildung 45.
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Abbildung 45: Zielbeitrage des Entwicklungsprogramms (Werte links der Schragstriche) bei niedrigen Kompe-
tenzwerten (Werte rechts der Schragstriche) in erfolgskritischen Anforderungsmerkmalen aus Fih-
rungssicht

Es wurden fur die Analyse die sechs Iltems ausgewahlt, die aus Sicht der FUhrungs-
krafte als sehr bedeutsam erlebt werden und gleichzeitig niedrig ausgepragt sind. Die
Zielbeitrage aus der Wahrnehmung der Fuhrungskrafte (jeweils erster Wert) und der
Mitarbeiter (jeweils zweiter Wert) ist fur jede erfragte Kombination von Malinahme
und Anforderungsmerkmal dargestellt.

Die Erkenntnisse dieser kombinierten Auswertung sind:

1. Die Fuhrungskrafte erwarten mehr Wissen uber die Bedurfnisse der Kunden,
das Call Center bietet aber aus Sicht der Mitarbeiter hier wenig hilfreiche Un-
terstutzung an. Das PE-Programm deckt dies kaum ab. Die bisherigen Quali-
fizierungsmalnahmen sind vermutlich dazu eher ungeeignet.

2. Eine Kompetenz, die in engem Zusammenhang mit dem Wissen uber Kun-
denbedurfnisse steht, ist die Perspektivenlibernahme. Wahrend die FUhrungs-
krafte diesbezuglich gleichzeitig ihren Anspruch und ihre kritische Einschat-
zung des Zielbeitrages aller Malnahmen ausdrticken, erleben die Mitarbeiter
die Kommunikationsschulung als hilfreich. Die Daten sprechen fur die Not-
wendigkeit, die Bedeutung, die konkreten Erwartungen der Flhrungskrafte
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und die Mdglichkeiten einer systematischen Unterstitzung zum Komplex
~Kundenorientierung“ im Dialog und in der Fihrungsarbeit zu thematisieren.

3. Die als defizitar eingeschatzten Fertigkeiten und Fahigkeiten werden aus der
Sicht der FUhrungskrafte zum Teil in hohem Male durch die Kommunikations-
schulung unterstutzt, ohne aber ausreichende Effekte zu erzielen. Auch die
Mitarbeiter sehen hier einen guten Beitrag der Kommunikationsschulung. Das
PE-Programm sollte aufgrund dieser Erkenntnisse den Bereich der Verhal-
tensschulung in dem PE-Programm verstarken.

4. Es wird von den FUhrungskraften erwartet, dass ihre Mitarbeiter aktiver Her-
ausforderungen suchen und initiativ lernen. Eine Anleitung zum Lernen bieten
die Einarbeitung und die weiteren Module jedoch nicht. Anspruch und Wirk-
lichkeit liegen hier entsprechend auseinander.

2.3.5.5 Welchen Effekt haben die initiierten und unterstiitzen Kompetenzentwicklun-
gen auf die Tatigkeitsausibung und die Arbeitsergebnisse?

Letztlich wird das Personalentwicklungsprogramm daran gemessen, welche Effekte
die MaRnahmen und damit die entwickelten Kompetenzen auf die Qualitat der Tatig-
keitsausUbung und die Qualitat der Arbeitsergebnisse haben.

Dazu sollte zunachst uberpruft werden, wie die Qualitat der Tatigkeitsausubung und
der Arbeitsergebnisse nach dem PE-Programm von Fuhrungskraften und Mitarbei-
tern beurteilt werden. Die Abbildung 46 gibt die Beurteilungswerte fur diese beiden
Ergebnisbereiche wieder.
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Abbildung 46: Qualitat der Tatigkeitsaustibung und der Ergebnisse aus Sicht der Fihrungskrafte (FK) und Mitar-
beiter (MA)

Ahnlich wie bei den Kompetenzen &uRern sich die Flihrungskréafte bei vielen Punkten
kritischer als die Mitarbeiter. In beiden Gruppen wird jedoch die zentrale Tatigkeit
.Erteilung von Auskinften im Call Center gleichermalien positiv eingeschatzt
(>80%). Kritischer sind die FUhrungskrafte vor allem bei den Téatigkeiten ,Gesprache
nachbereiten®, ,Auskinfte nach ausfuhrlicher Recherche geben®, ,telefonisch bera-
ten®, ,Outbound-Aktionen durchfuhren“ sowie ,Einnahmen durch weitere Kunden
steigern“. Zusammenhange zwischen den beiden problematischen Ergebnisberei-
chen ,Recherche-Qualitat” und ,Qualitdt der telefonischen Beratung” und dem als
defizitar erlebten Kompetenzkomplex ,Kundenorientierung® sind offensichtlich.

Um den Zusammenhang zwischen Ergebnisqualitat und PE-Programm herzustellen,
wird im Folgenden untersucht, welche Bedeutung die verschiedenen Programmmo-
dule fUr eine erfolgreiche Tatigkeitsaustibung und eine hohe Ergebnisqualitat haben.
Den von Mitarbeitern und Fuhrungskraften hier zugeschriebenen Zielbeitrag zeigt
Abbildung 47.
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Abbildung 47: Zielbeitrage der Programmmodule zu T&tigkeits- und Ergebnisqualitat aus Sicht der Fuhrungskréafte (Werte links der Schragstriche) und der Mitarbeiter (Werte
rechts der Schragstriche); die entsprechenden Werte der Kompetenzbereiche in hellgrau zeigen, dass die Befragten Zusammenh&nge von Kompetenzen, Tatig-
keits- und Ergebnisqualitaten realisieren
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Abbildung 48: Tatigkeits- und Ergebnismerkmalen, deren Realisierung durch das PE-Programm aus Sicht der Fihrungskrafte (Werte links der Schragstriche) und der Mitarbei-
ter (Werte rechts der Schrégstriche) Gber 30% abweicht
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Abbildung 49: Einflusse der Kontextfaktoren auf die Tatigkeitsauslibung und die Ergebnisqualitat
(Zahlen als Querverweis zu den Kontextfaktoren; rot = negativer Einfluss)
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Die Daten vervollstandigen die bisherigen Erkenntnisse:

1. Es bestatigt sich, dass der Kommunikationsschulung bisher (zu) wenig Be-
deutung fur die Ergebnisqualitat der Arbeit in diesem Call Center zugestanden
wird, obwohl das Potenzial gesehen wird, die zentralen erfolgskritischen Fer-
tigkeiten und Fahigkeiten, die zum Teil bisher defizitar sind, entscheidend zu
fordern.

2. Der Fachanweisung wird fur die Tatigkeitsausubung und fur die Qualitat der
Arbeit von den Mitarbeitern mehr Zielbeitrag zugeschrieben als der Einarbei-
tung, was die Fuhrungskrafte genau umgekehrt sehen.

3. FUr die Beurteilung des PE-Programms ist es ernlchternd, dass gerade der
praktischen Erfahrung, also dem nicht angeleiteten Lernen, von beiden Seiten
der grofte Zielbeitrag fur die Ergebnisqualitat zugeschrieben wird.

Auch hier sollte eine Analyse auf ltemebene Aufschlisse daruber liefern, bei welchen
Anforderungsmerkmalen die Abweichungen zwischen der Flhrungs- und der Mitar-
beitersicht besonders hoch sind. Die Merkmale mit Abweichungswerten tUber 30%
zeigt Abbildung 48.

Es konnten drei groRe Abweichungen gefunden werden:

1. Die Einarbeitung tragt nicht in dem Male zur Qualitat der telefonischen Bera-
tung bei, wie es die Fuhrungskrafte erwarten.

2. Die Fachanweisung qualifiziert aus Sicht der Mitarbeiter nicht in dem Male flr
Outbound-Aktionen, wie es sein sollte.

3. Die aus der Kommunikationsschulung resultierenden Verhaltenskompetenzen
haben aus Mitarbeiterperspektive insbesondere nicht den positiven Effekt auf
die Imageverbesserung der Stadtverwaltung wie es die Fuhrungskrafte er-
warten. Dies macht noch einmal deutlich, dass die Bedeutung der kommuni-
kativen Fahigkeiten durch die Flihrungsarbeit verstarkt vermittelt werden sollte
und sich dies starker im PE-Programm niederschlagen musste.

2.3.5.6 Welchen Einfluss haben die Kontextfaktoren auf die Qualitat der Arbeit?

Zur Vervollstandigung der Programmevaluation wurde auch nach dem Einfluss der
Kontextfaktoren auf die Tatigkeitsausubung und die Ergebnisqualitat gefragt. Die Er-
gebnisse zeigt Abbildung 49.

Insbesondere die Umgebung (Larm und schlechte Luft) wird von den Mitarbeitern als
stérender Kontextfaktor genannt, der sich auf die telefonische Beratung, die Unter-

stltzung von Outbound-Aktionen, die Steigerung des Services und die Erreichbarkeit
auswirkt. Aber auch das Headset wird von einigen Mitarbeitern als hinderlich fur gute
Beratung und guten Service genannt (,Verstandigungsprobleme®). Dies sind wichtige
Hinweise zur weiteren Optimierung der Kerntatigkeit der Agenten. Wenn z.B. im Ver-
haltensbereich weitere Unterstutzungsmaflinahmen angeboten werden, sollte dies
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auch durch eine bessere Headset-Technik begleitet sein, damit neu entwickelte
Kompetenzen nicht untergehen.

Besonders positiv wirkt sich das Teamklima auf die Arbeit aus, z.B. auf die Qualitat
der Auskunfte. Vermutlich hilft hier die gegenseitige Unterstlitzung als Erganzung zu
den angebotenen Programmmodulen.

2.3.5.7 Wie sehr konnen durch MaRnahmen der Kompetenzférderung Ergebnisef-
fekte erwartet werden?

Mit dem dargestellten Pfadmodell wurde die Annahmen verbunden, dass die Kom-
petenzférderung einen wichtigen Beitrag fur die Verbesserung der Ergebnisqualitat
im Call Center leistet. Eine Korrelationsanalyse sollte abschlieRend aufzeigen, ob
diese vermuteten Zusammenhange auch durch die Daten gestitzt werden. Eine
Analyse der Korrelationen der Anforderungsbereiche ergab folgende Zusammenhan-
ge (s. Abbildung 50).

Die Korrelationsanalyse zeigt auf, dass es z.T. sehr starke Zusammenhange zwi-
schen den Kompetenzen und den Ergebnismerkmalen in der erwarteten Konstellati-
on gibt. Die grundlegenden Fahigkeiten weisen von den drei Kompetenzbereichen
den starksten Zusammenhang mit der Qualitdt der Tatigkeitsausubung und der Er-
gebnisqualitat auf. Wissen und Fertigkeitskompetenzen weisen dagegen so gut wie
keinen Zusammenhang zur Ergebnisqualitat auf. Die Korrelationen bestatigen das
Pfadmodell und unterstutzen die Empfehlung aus der bisherigen Analyse, im Bereich
der Fahigkeiten systematischer und nachhaltiger anzusetzen.
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2.3.6 Zusammenfassung und Resumée zur Programmevaluation

Mit dem zweiten Evaluationsprojekt sollte die Wirkung mehrerer, aufeinander auf-
bauender MaRRnahmen der Personalentwicklung fur die Zielgruppe ,Call Center
Agenten® untersucht werden. Ziel war es, den Beitrag des Gesamtprogramms und
der einzelnen Programmmodule fur die Kompetenzentwicklung des einzelnen Mitar-
beiters und seine Leistungsfahigkeit im Gesamtsystems ,Call Center nachzuweisen.
Die Evaluation zielte damit auf die Funktions- und Wirkungsanalyse aus dem HPM.

Um die hohe Komplexitat des Evaluationsvorhabens handhabbar zu machen, wurde
zunachst ein Datenmodell sowie ein Pfadmodell erarbeitet, die die Grundarchitektur
der Programmevaluation in der Personalentwicklung, die zu berlcksichtigenden
Konstruktbereiche sowie deren Wechselwirkungen aufzeigen sollte und als Leitlinie
fur die Planung, Konzeption und Auswertung des Vorhabens fungierte. Dieses Vor-
gehen hat sich fur die Praxis bewahrt, weil es die Zusammenhange zwischen den
einzelnen MalRnahmen, veranderten Kompetenzen, Tatigkeitsausibungen und Er-
gebnissen fur das Gesamtsystems ,Call Center” plausibel darstellen konnte. Daraus
Iasst sich ableiten, welche MalRnahme in dem Gesamtpaket besonders stark mit er-
wulnschten Veranderungen korreliert und welche hinter den Erwartungen zurlck-
bleibt. Dies ermoglicht unmittelbar die Optimierung des Programms und seiner An-
wendung (Fuhrung). Aus wissenschaftlicher Sicht hat das korrelative Vorgehen zwar
den Nachteil, dass Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den Programmteilen
und den Wirkungen nicht nachgewiesen werden konnten. Die mangelnde Kausali-
tatsanalyse ist fur Praktiker jedoch wenig relevant, weil sie vorwiegend daran interes-
siert sind, das Richtige zu tun und nicht unbedingt wissen missen, warum es richtig
ist.

Die Evaluation wurde durch eine schriftliche Befragung der Mitarbeiter und der Flh-
rungskrafte realisiert. Dank einer sehr hohen Rucklaufquote von 44% bei den Mitar-
beitern (20 Fragebogen) und 100% bei den Fuhrungskraften (6 Fragebogen) und der
hohen Datenqualitat stand eine solide Stichprobe mit einem aussagekraftigen Da-
tenmaterial fur die Auswertung zur Verfligung.

Die Auswertung wurde anhand von sieben aufeinander aufbauenden Fragestellun-
gen durchgefuhrt. Die Ergebnisse zeigten sowohl den Nutzen des Personalentwick-
lungsprogramms als auch den Optimierungsbedarf auf.

Das Personalentwicklungsprogramm vermittelt vor allem durch eine systematische
Einarbeitung den Umgang mit den Standardanwendungen und dem Informationssy-
stem. Dies sind Kompetenzen, die von beiden Seiten durchweg als sehr bedeutsam
fur das erfolgreiche Arbeiten im Call Center eingestuft werden. Dass hier allerdings
nur die Grundkompetenzen vermittelt werden, zeigte sich darin, dass die Mitarbeiter
den regelmaliigen Fachanweisungen mehr Beitrag zu ihrer Férderung im Bereich
des Wissens und mehr Relevanz fur eine erfolgreiche Tatigkeitsausubung zuschrei-
ben als der Einarbeitung.

Aus der Sicht der Fuhrungskrafte sind viele Qualifikationen nach dem Personalent-
wicklungsprogramm im Durchschnitt nur mittelmafRig vorhanden. Dazu zahlen auch
eine Reihe von sehr bedeutsamen Wissensbereichen, Fertigkeiten und vor allem Fa-
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higkeiten, die fur den Umgang mit dem Kunden und eine gezielte Beratung Voraus-
setzung sind.

Die Ergebnisse offenbaren, dass der Anspruch der ,Kundenorientierung® mit dem
bisherigen PE-Programm nicht ausreichend eingeldst wird. Die Fuhrungskrafte er-
warten, dass die Kommunikationsschulung dies abdeckt, aus der Sicht der Mitarbei-
ter zeigen sich aber diesbezlglich nur sehr begrenzte Lernerfolge, die diesem um-
fassenden Anspruch nicht gerecht werden. Sie wirken sich daher auch nicht ent-
scheidend auf die Ergebnisqualitat aus. Stattdessen wird besonders der Lernbeitrag
des ,learning-by-doing“ als notwendig und wichtig erlebt. Letztlich wird die ,strategi-
sche Bedeutung“ der Kommunikationsférderung fur die Ergebnisqualitdt von den
FUhrungskraften als eher gering eingeschatzt, was eine mdgliche Ursache fur die
nicht ausreichende Verhaltensunterstitzung sein kénnte. Hinzu kommt, dass ein tie-
feres Verstandnis der Kundenperspektive durch die bisherigen Mallnahmen kaum
vermittelt wird. Die Korrelationsanalyse bestatigt die These, dass die Auspragung der
grundlegenden Fahigkeiten der Mitarbeiter eng mit der Ergebnisqualitdt zusammen-
hangt. Insgesamt ist es fur das PE-Programm erntchternd, dass dem Lernen durch
Erfahrung der hochste Beitrag fur die Ergebnisqualitat zugeschrieben wird.

Die Kontextfaktoren der Arbeit werden von den Mitarbeitern weitestgehend als for-
derlich erlebt. Larm, schlechte Luft und ein unzureichendes Headset erschweren je-
doch aus Sicht vieler Mitarbeiter die Verstandigung mit dem Anrufer und eine gute
Servicequalitat.

Mit dieser Form der Programmevaluation konnten somit wertvolle Erkenntnisse zur
Wirksamkeit und Wirkungsweise des PE-Programms und der einzelnen Module ge-
wonnen werden. Die komplexe Wirkungskette konnte mit einer innovativen Methodik
auch ohne ein wissenschaftlich solides Design (Pretest oder Kontrollgruppe) abgebil-
det und nachgewiesen werden. Insofern zeigt diese Studie einen methodischen An-
satz auf, der die Programmevaluation fur die Praxis leichter umsetzbar macht.

Gleichwohl basiert diese Methodik auf einem komplexen Datenmodell, das ein pro-
fundes Verstandnis der madglichen Wirkungszusammenhange erfordert und an die
Befragten hohe Anforderungen stellt. Die Qualitdt der ausgefullten Fragebogen
spricht allerdings dafur, dass die Befragten mit der Komplexitat der geforderten Aus-
kinfte umgehen konnten.

Insgesamt konnten mit dieser Untersuchung die Arbeitschritte ,Funktionsanalyse”
und ,Wirkungsanalyse® aus dem HPM (Kapitel 1.4) konkretisiert werden. Das erar-
beitete Pfadmodell kann als grundlegendes Evaluationsschema fur zukunftige pro-
grammevaluatorische Untersuchungen dienen. Es ware darlber hinaus sehr wertvoll,
wenn die aufgezeigte Methodik zukinftig im Rahmen eines quasi-experimentellen
Designs mit Kontrollgruppe oder Pretest validiert werden konnte, damit auch die den
dargestellten Zusammenhangen zugrunde liegenden Kausalbeziehungen nachge-
wiesen werden kdnnen. Trotz fehlender Kausalaussagen demonstriert die Program-
mevaluation, dass das HPM nicht nur auf einzelne HF/HR/T-MalRhahmen, sondern
auch auf Malinahmenblndel angewendet werden kann und zu wertvollen Ergebnis-
sen fuhrt.

Das folgende Kapitel fuhrt uns zur dritten und letzten empirischen Studie dieses Be-
richts: einer Kurzevaluation von E-learning Modulen. Ziel dieser dritten Studie ist es,
mit wenig Aufwand eine Investitionsentscheidung zu ermoglichen: Soll E-learning in
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den teilnehmenden Organisationen weiter ausgebaut werden? Schwerpunkt dieser
Evaluationsstudie ist die Entwicklung von Methoden zur Ressourcenkontrolle als
Evaluationsbaustein.
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2.4 Kurzevaluation: E-learning
2.4.1 Hintergrund und Zielsetzung

E-learning wird in Organisationen zunehmend eingesetzt, um das durch Lehrer, Coa-
ches, Instruktoren und andere Berufsgruppen vermittelte und fremdgesteuerte Ler-
nen zu erganzen. Die Lernenden haben dabei die Mdglichkeit, durch den selbstver-
antwortlichen Umgang mit Computerprogrammen ihren Lernprozess selbst zu steu-
ern. Das Lernen erfolgt auf dem personal computer (computer based training) oder
aber auch im Internet (web based training). Es ist damit zeit- und raumunabhangig.
Web based training ermdglicht dariber hinaus das Lernen in Gruppen und in ver-
schiedenen Rollen (z.B. Piloten und Fluglotsen, die Fliegen und Flugsicherung simu-
lieren). Jeder Schuler kann seinen individuellen Lernvorlieben und -fortschritten ent-
sprechend vorgehen. Andererseits birgt E-learning die grol3e Gefahr, dass Schuler
mit mangelnden Fahigkeiten zur Selbstorganisation, Selbstdisziplinierung und
Selbstmotivierung keinen Lernfortschritt erzielen.

Auf der Kostenseite hat E-learning den Nachteil, dass zunachst viele finanzielle und
Know-how-Ressourcen in die Entwicklung der E-learning Instrumente investiert wer-
den muss. Nach ihrer Entwicklung hat ein E-learning Instrument den auRergewdhnli-
chen Vorteil, dass es einer beliebigen Menge an Schilern ohne nennenswerte weite-
re Kosten zuganglich gemacht werden kann. Sie sind darUber hinaus mit anderen E-
learning Instrumenten kombinierbar und werden daher auch Module genannt.

Die Herausforderungen des E-learnings liegen - neben der anspruchsvollen techni-
schen, grafischen und interaktiven Umsetzung - in der effektiven und effizienten
Kombination mit anderen Lernformen, um die spezifischen Vorteile der jeweiligen
Lernform zu nutzen und die spezifischen Nachteile zu kompensieren.

Diese Evaluationsstudie deckt nach HF und HR den dritten Zielbereich, Training, ab.
Da E-learning in der Erstausbildung von Fluglotsen, dem so genannten ab initio trai-
ning, untersucht wird, besteht im Gegensatz zu den bereits berufstatigen Fluglotsen
oder Call Center Agenten keine direkte Wertschopfung, die 6konomisch beziffert
werden konnte. Daher erfolgt eine Bewertung der Kosteneffizienz mit Bezug auf die
durch E-learning ersetzten klassischen Trainingsformen Frontal- und Simulatorunter-
richt. Wie in den anderen beiden Studien wurden Fahigkeiten, Arbeitstatigkeiten und
Arbeitsergebnisse und deren Veranderung durch die Malinahme, hier E-learning, er-
fragt. Leider wurden die Veranderungsitems nur von wenigen Auszubildenden be-
antwortet, so dass die Funktionsanalyse und die psychologische Wirkungsanalyse
des HPM (Abbildung 1) nicht vollzogen werden konnten. Eine Organisations- und
Prozessanalyse erfolgte ebenfalls nicht; diese Schritte waren im vorliegenden An-
wendungsfall nicht notwendig, um eine Investitionsentscheidung tber den zuklnfti-
gen Einsatz von E-learning zu fallen. Diese erforderte lediglich eine Beurteilung der
Kosteneffizienz von E-learning im Vergleich zu den anderen Trainingsmethoden und
damit den HPM-Schritt ,Ressourcenkontrolle®. Eine Investitionsentscheidung mit so
wenig Aufwand wie mdglich war das Ubergeordnete Ziel dieser Kurzevaluation.

2.4.2 Untersuchungspersonen und —_methoden

Wie in den anderen beiden Evaluationen wurden Daten zum E-learning von der
Kernzielgruppe (in diesem Falle Flugsicherungsschiler, Trainees genannt), Fach-
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und Fuhrungskraften erhoben. Zunachst wurde der verantwortliche Projektmanager
im Trainingsinstitut von EUROCONTROL, dem Institute of Air Navigation Services
IANS in Luxemburg, uber den derzeitigen Stand und die zukunftigen Entwicklungsli-
nien des E-learnings in den europaischen Flugsicherungsakademien befragt. IANS
entwickelt E-learning Module fur die zu EUROCONTROL gehérenden Mitgliedstaa-
ten, deren Flugsicherungsakademien die Module kostenlos nutzen durfen. Einige
Lander, wie z.B. Schweden, entwickeln auch eigene Module.

Zwei Flugsicherungsakademien, die in Schweden und die in Belgien, konnten fur die
Teilnahme an der Untersuchung gewonnen werden. Deren Manager und Lehrer wur-
den in einem ersten Schritt befragt (sieben Interviewpartner). Inhalte der Gesprache
waren die aktuellen und zukunftigen Herausforderungen der Organisationen im All-
gemeinen und Ziele, Inhalte, Umfang, Kosten und Nutzen der E-learning Module im
Besonderen. Der Interviewleitfaden ist im Anhang wiedergegeben (Anh. 6: E-learning
Interviewleitfaden Manager).

In einem zweiten Schritt nahmen 32 Trainees (13 in Schweden, 19 in Belgien) an ei-
ner Fragebogenstudie teil. Die Struktur des Fragebogens war wie folgt (s. auch Anh.
7:E-learning Traineefragebogen):

1. Selbsteinschatzung von 12 fur die (zukunftige) Lotsentatigkeit wichtigen Fa-
higkeiten, die trainierbar sind, z.B. Wahrnehmungsgeschwindigkeit.

2. Selbsteinschatzung von 14 fur die (zuklnftige) Lotsentatigkeit wichtigen Tatig-
keiten, z.B. Verkehrsbild beobachten und bewerten.

3. Selbsteinschatzung von 7 ErgebnisgroRen der Lotsentatigkeit z.B. Beitrag zur
Luftverkehrssicherheit.

Diese ersten drei Variablengruppen entsprechen den nach HPM (Kapitel 1.4) zu be-
rucksichtigenden Bereichen, wie sie zuerst im psycho-6konomischen Rubikon-Modell
der CISM-Studie dargestellt wurden (Abbildung 5). Positive Effekte von E-learning
auf diese Fahigkeiten, Tatigkeiten und Ergebnisgrofien sollten im Fragebogen mit
(++) oder (+) und keine oder negative Effekte mit (-) angezeigt werden. Leider
machten nur sehr wenige Trainees von dieser Mdglichkeit Gebrauch, so dass diese
Daten nicht sinnvoll ausgewertet werden konnten.

Der nachste Abschnitt des Fragebogens enthielt eine

4. Liste mit E-learning Modulen, z.B. Handover takeover. Die Trainees waren hier
gebeten anzukreuzen, mit welchen Modulen sie gearbeitet haben, wie viel Zeit
sie damit zugebracht haben und welchen prozentualen Nutzen sie dem Modul
zuweisen.

5. Aus dieser Liste sollte dann das Modul mit dem gréf3ten Nutzen naher bewer-
tet werden. Urspringlich war auch beabsichtigt, das schlechteste Modul in
gleicher Weise bewerten zu lassen, um dann einen Durchschnittswert ermit-
teln zu konnen; diese Verdopplung des Befragungsaufwandes wurde von den
Akademien nicht akzeptiert und daher fallen gelassen. In Belgien wurde je-
doch zusatzlich ein neu eingefuhrtes Modul (Handover takeover) in gleicher
Weise wie das Modul mit dem gréf3ten Nutzen bewertet:

a) Effekte auf Fahigkeiten, Tatigkeiten und Ergebnisgro3en wurden wie oben
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beschrieben leider kaum angegeben.
b) Offene Antworten zu spezifischen Starken und Schwachen des Moduls.
c) Anzahl der Stunden im Klassenzimmer und im Flugsicherungssimulator,
die das Modul ersetzen konnte.

6. Es folgte eine generelle Bewertung des E-learning Programms in der jeweili-

gen Akademie:

a) Wie viel Zeit verbrachte der Trainee mit Klassenunterricht, Simulator und
E-learning.

b) Wie viel prozentualen Lerneffekt hatten diese verschiedenen Lernformen.

c) Wie viel der gesamten Lernzeit sollte in Zukunft auf E-learning verwendet
werden.

d) Offene Antworten zu allgemeinen Starken und Schwachen des E-
learnings.

e) Prozentuale Angaben zur Erfullung guter Gestaltungskriterien der E-
learning Module, z.B. Navigierbarkeit, Handhabung.

Wie in den anderen beiden Evaluationen wurde zur Validierung der Ergebnisse auler
der Sichtweise der Kernzielgruppe auch eine Fremdsicht erhoben. In diesem Falle
waren die Auskunftsgeber vier Lehrer an den Akademien, im Folgenden Trainer ge-
nannt. Sie beantworteten dieselben Fragen in Bezug auf ihre Trainees, z.B. schatz-
ten sie die Fahigkeiten, Tatigkeiten und Ergebnisgrofien fur einen durchschnittlichen
Trainee ein und wie diese durch E-learning verandert werden (Anh. 8: E-learning
Trainerfragebogen).

2.4.3 Ergebnisse

Die im vorangegangenen Kapitel beschriebenen Fragebogen wurden an die Lotsen-
schuilerinnen und -schuler (im Folgenden Trainees) der Akademie von Belgocontrol
(am Flughafen Brussel) und Luftfartsverket (am Flughafen Sturup in Schweden) ver-
teilt. In Schweden werden derzeit 29 schwedische und norwegische Trainees ausge-
bildet, da die skandinavischen Lander vor kurzem ihre Akademien in Malmé zusam-
mengelegt haben. Danemark bildet derzeit nicht aus. Um die Lesbarkeit dieses Be-
richts zu erhéhen, wird im Folgenden vereinfachend von der ,schwedischen Stich-
probe“ oder den ,schwedischen Trainees" geschrieben. Von den 29 Trainees flllten
13 den Fragebogen aus, die Rucklaufquote betragt also knapp 50% und ist zufrieden
stellend. In Belgien werden derzeit 24 Trainees ausgebildet, von denen 19 ihren Fra-
gebogen zurlicksandten, die Rucklaufquote ist mit knapp 60% sehr gut. Um die Ant-
worten der Trainees mit denen ausgebildeter Fluglotsen zu vergleichen, wurden die
im Rahmen der CISM-Evaluation erhobenen Fahigkeiten, Arbeitstatigkeiten und Lei-
stungen der 20 jungsten und hinsichtlich Geschlecht parallelisierten Fluglotsen her-
angezogen (Kapitel 2.2). Es nahmen auch vier Flugsicherungslehrer (im Folgenden
Trainer) an der Untersuchung teil, indem sie eine Fremdeinschatzung von Fahigkei-
ten, Arbeitstatigkeiten und Leistungen ihrer Trainees abgaben und wie diese ggf.
durch E-learning beeinflusst werden. Aufgrund ihrer geringen Zahl wird auf die Trai-
nerbogen nur am Rande eingegangen. Das Hauptziel dieser Studie war es, die Ef-
fektivitat sowie Effizienz der E-learning Module im Paretoprinzip nur mit so viel Auf-
wand zu Uberprufen, dass eine Managemententscheidung zum E-learning getroffen
werden kann.
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2.4.3.1 Fahigkeiten, Arbeitstatigkeiten und Leistung

Wie bei den beiden anderen Evaluationen werden zunachst Fahigkeiten, Arbeitsta-
tigkeiten und Leistungen der Trainees dargestellt.

Die Daten wurden durch eine generelle Selbsteinschatzung der beobachteten Perso-
nen mit einer prozentualen Skala von 0-100% erhoben. Um die genauen ltems zu
generieren, wurden die Evaluationsindikatoren herangezogen (Kapitel 2.4.1).

Das daraus entstehende Starken-Schwachen-Profil der Befragten ist in Abbildung 51
dargestellt. Abbildung 51 zeigt, dass Fluglotsen und Trainees die verschiedenen Fa-
higkeiten bei sich zu etwa 70% ausgepragt berichteten. Die Fluglotsen bewerteten
einige Fahigkeiten wie etwa selektive Aufmerksamkeit, Multitasking und Teamarbeit
héher als die Trainees. Dies war zu erwarten, denn die Trainees hatten ihre Ausbil-
dung noch nicht abgeschlossen und noch keine Gelegenheit, ihre ATC-Fahigkeiten
durch Arbeitsroutine zu vertiefen. Die schwedischen Trainees schatzten ihre Fahig-
keiten geringer ein als die belgischen, z.B. hinsichtlich ihrer ,self-awareness®. Die
Landerunterschiede konnen auf zwei verschiedene Weisen erklaren werden:

1. Kann ein realer Unterschied zwischen den Fahigkeiten der Trainees beider Lan-
der vorliegen. Diese Erklarung ist unwahrscheinlich, da die Selektionsverfahren in
beiden Landern gleich sind.

2. Ist eine gewisse skandinavische Bescheidenheit in vielen kulturellen Kontexten
bekannt (z. B. Vogt et al., im Druck). Es ist daher wahrscheinlich, dass sich auch
die in dieser Kultur sozialisierten Flugsicherungstrainees entsprechend verhalten.
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Self-Appraisal of Abilities
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Abbildung 51: Mittelwerte selbst berichteter Fahigkeiten in Prozent fiir 13 schwedische und 19 belgische Trainees
sowie 20 ausgebildeter Fluglotsen (ATCO)

Abbildung 52 zeigt die berichtete Qualitat der Arbeitstatigkeiten. Die Bewertungen der Trai-
nees beziehen sich dabei Uberwiegend auf ihre Arbeit im Flugsicherungssimulator. Die Ab-
bildung zeigt, dass die Qualitat der Arbeitstatigkeiten wiederum von allen Gruppen bei 70-
80% gesehen wurde. Im Gegensatz zu den Fahigkeiten schatzten Trainees und zertifizierte
Fluglotsen die meisten Arbeitstatigkeiten jedoch gleich ein. Die Uberlegenheit von 5 bis 10%
zu Gunsten der Fluglotsen taucht nur noch bei Tatigkeiten auf, die im Arbeitsalltag der Flug-
lotsen routinisiert werden, wie etwa Piloten instruieren, Flugstreifen bearbeiten und Kollegen
unterstitzen.
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Self-Appraisal of Task-Related Actions
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Abbildung 52: Mittlere selbst berichtete Qualitat der Arbeitstatigkeiten in Prozent fur 13 schwedische und 19 belgi-
sche Trainees sowie 20 ausgebildeter Fluglotsen (ATCO)

Abbildung 53 zeigt die Bewertung von Arbeitsleistungen. Die Fluglotsen gaben ihre Lei-
stungen im Durchschnitt mit 80% an, die Trainees mit 70%. Der Erfahrungsvorteil der Flug-
lotsen kommt also ebenso zum Tragen wie bei den Fahigkeiten. Der konsistente Unterschied
zu Gunsten der belgischen Trainees blieb bei den Arbeitsleistungen jedoch aus.
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Abbildung 53: Mittlere selbst berichtete Leistung in Prozent fir 13 schwedische und 19 belgische Trainees sowie
20 ausgebildeter Fluglotsen (ATCO)
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2.4.3.2 E-learning im Vergleich zu Simulator und Klassenunterricht

E-learning wird mit dem Ziel eingesetzt, die bisherigen klassischen Unterrichtsformen
im Klassenraum und im Simulator zu ersetzen bzw. zu erganzen. Ein Effektivitats-
und Effizienzvergleich der drei Lernformen liegt daher nahe. Im Folgenden wird dar-
gestellt, wie viel Zeit die Trainees mit der jeweiligen Lernmethode verbringen und wie
effektiv bzw. effizient sie bewertet wird.

Abbildung 54 zeigt die investierte Zeit und den empfundenen Lerneffekt fur die
schwedische Datenbasis. Deutlich wird auf den ersten Blick, dass die Trainees mit
55% die meiste Zeit im Simulator verbrachten und dass hier auch der groldte Ler-
neffekt gesehen wurde (67%). Auf das Klassenzimmer entfielen 36% der Lernzeit
und 29% des Lerneffekts, d.h. die Input-Output-Relation ist negativ. Dies ist auch der
Fall fur E-learning, fur das die Trainees 9% ihrer Zeit aufwendeten und einen Ler-
neffekt von nur 4% berichteten. Dies deutet zum einen auf mogliche qualitative Ver-
besserungspotentiale der E-learning Module hin, auf die an spaterer Stelle noch de-
taillierter eingegangen wird (Kapitel 0). Zum anderen kann vermutet werden, dass die
schwedischen Trainees aufgrund der langen Tradition dieser Lernform in ihrer Orga-
nisation, die auch eigene Module passgenau entwickelt, hdhere Anspriiche an das E-
learning stellen und daher in ihrem Urteil kritischer sind.

Time Spend of different Types of Training Estimated Effects of the Types of Training
E-Learning E-Learning
9% 4%

Classroom
29%

Classroom
36%

@ Classrool m
m Simulator
o E-Leamning

@ Classroom
m Simulator

O E-Leaming

Simulator

5506 Simulator

67%

Abbildung 54: Links: Mittlere Zeit in Prozent, die schwedische Trainees auf E-learning, Klassenunterricht und Si-
mulatortraining verwendeten
Rechts: Mittlerer Lerneffekt (Nutzen) in Prozent, den die schwedischen Trainees E-learning, Klas-
senunterricht und Simulatortraining zuwiesen

Um die Input-Output-Relationen in einer einzelnen Grafik darzustellen, wurde der
Quotient (Lerneffekt pro Zeit) gebildet (Abbildung 55). Ein Quotient von Uber 1 fur das
Simulatortraining drickt wiederum aus, dass diese Lernmethode mehr Lerneffekt
bringt als sie Zeit kostet. Klassenunterricht und E-learning erreichen dagegen nur In-
put-Output-Relationen von unter 1.

Die Standardfehler (SE fur Standard Error) sind bei den Quotienten relativ klein, d. h.
die Trainees waren in ihren Urteilen einig.
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Abbildung 55: Mittlerer Quotient und Standardfehler von wahrgenommenem Lerneffekt pro eingesetzte Zeit in der
schwedischen Stichprobe

Die gleichen Auswertungen wurden fur die belgische Stichprobe vorgenommen. Hier
wurden 48% der Lernzeit fur den Simulator berichtet. Mit 31% berichteten die belgi-
schen Trainees 5% weniger Klassenunterricht als die Schweden. Diese 5% ver-
brachten die Belgier nach eigenen Angaben zusatzlich mit E-learning. Dieses Ergeb-
nis ist insofern Uberraschend, als die Skandinavier auf eine langere E-learning Tradi-
tion zurtckschauen kénnen.

Bei der berichteten Effektivitat von E-learning waren die Urteile der belgischen Trai-
nees etwas positiver: 10% Lerneffekt standen 21% investierter Lernzeit gegenuber
und resultierten in einer Input-Output-Relation von etwa 0,5. Auch die Effizienz des
Klassenunterrichts sahen die Belgier tendenziell positiver, sie gaben eine Input-
Output-Relation von 0,8 an. Dem Simulator schrieben auch die Belgier mit 48% inve-
stierter Zeit und 64% erlebten Nutzen die beste Input-Output-Relation zu, sie beur-
teilten die Effizienz des Simulators wiederum etwas besser als die Schweden.
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Abbildung 56: Links: Mittlere Zeit in Prozent, die belgische Trainees auf E-learning, Klassenunterricht und Simu-
latortraining verwendeten
Rechts: Mittlerer Lerneffekt (Nutzen) in Prozent, den die belgischen Trainees E-learning, Klassen-
unterricht und Simulatortraining zuwiesen

Kurz zusammengefasst konnte in diesem Abschnitt gezeigt werden, dass beide
Stichproben E-learning einen — wenn auch geringen — Nutzen zuschreiben. In die-
sem Sinne ist E-learning zwar effektiv jedoch nicht effizient in Bezug auf die inve-
stierte Zeit. Im nachsten Schritt wird die 6konomische Effizienz betrachtet. Obwohl E-
learning weniger effizient bezuglich Lerneffekt pro Zeit war, wird sich zeigen, dass es
okonomisch sinnvoll ist, da es gegenuber Klassenunterricht und Simulator Kosten-
vorteile hat, die deren Effizienzvorteil Gberkompensieren.

2.4.3.3 Monetarisierung von E-learning als Ersatz fur Simulator/Klasse

Die schwedischen Trainees wurden gebeten, fur das ihrer Meinung nach beste E-
learning Modul anzugeben, wie viele Stunden Simulatortraining oder Klassenunter-
richt es bei ihnen ersetzt hat. Die Darstellung erfolgt getrennt fur unterschiedliche E-
learning Module, weil die Trainees unterschiedliche Module an die erste Stelle setz-
ten. Dies waren Arriving IFR® (Instrumental Flight Routines, 1 Trainee), Ground
lights® (4 Trainees), Holding pattern'* (1 Trainee) und Radar theory*? (3 Trainees).
Bei 4 Personen fehlten leider Angaben zum besten Modul.

Abbildung 57 zeigt, dass die verschiedenen E-learning Module zwischen knapp einer
und vier Stunden Klassenunterricht ersetzen konnten. Das Modul Arriving IFR er-
setzte eine Stunde Klassenunterricht bei einer Person, Ground lights ersetzte im
Mittel eine Dreiviertelstunde bei vier Trainees und Holding pattern sowie Radar theo-
ry vier Stunden bei einer bzw. bei drei Personen. Letztere waren sich bei dieser Ein-
schatzung sehr uneinig, wie der groRe Standardfehler des Mittelwerts zeigt.

° Dieses E-learning Modul trainiert die Koordination ankommender Flugzeuge, i.d.R. alle Passagier-
maschinen, die einen Flughafen mit Hilfe technischer Systeme wie Leitstrahlen (im Gegensatz zum
Sichtflug) anfliegen.

'% Dieses E-learning Modul trainiert die Berucksichtigung der verschiedenen Leuchtsignale, die an
Flugzeugen und am Flughafen eingesetzt werden.

" Dieses E-learning Modul trainiert die Koordination von Flugzeugen in Warteschleifen (holdings)

"2 Dieses E-learning Modul trainiert die Grundlagen der Flugsicherung: Wie funktioniert die Radarer-
fassung und —darstellung von Flugzeugen, wie werden Flugdaten verarbeitet etc.
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Simulatorstunden konnten durch E-learning nicht in diesem Umfang ersetzt werden.
Nur 1,5 Simulatorstunden wurden im Mittel als durch das Modul Radar theory einge-
spart berichtet. Die Streuung der Urteile war noch groRer als bei der Frage nach er-
setztem Klassenunterricht.
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Abbildung 57: Mittlere Anzahl Klassen- (oben) und Simulatorstunden (unten), die E-learning in der schwedischen
Stichprobe ersetzt hat

Als Fazit dieser Auswertung kann festgehalten werden, dass E-learning andere Un-
terrichtstypen ersetzen kann. Allerdings wurde in den offenen Antworten ein Verbes-
serungsbedarf bei der Anpassung der Module an die lokalen Gegebenheiten wie
z. B. belgische oder schwedische Flughafen im Modul Radar theory gesehen, wo-
durch die Effektivitat der Kurse erhoht werden konnte.
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2.4.3.4 Return on Investment und Break Even der E-learning Nutzung

Die dritte Ebene der Evaluation beschaftigt sich mit der 6konomischen Effizienz der
Implementierung von E-learning. Tabelle 2 zeigt den ROI der Investitionen der unter-
schiedlichen E-learning Module. Die Kalkulation beruht auf dem Produkt der Anzahl
der schwedischen Trainees mit der durchschnittlichen Zahl der Simulator- und Klas-
senstunden, die in der schwedischen Stichprobe ersetzt wurde. Das Rationale flr
dieses Vorgehen ist, dass grundsatzlich alle Module allen Trainees jederzeit zur
Verfugung stehen. Es nahmen jedoch nicht alle Trainees an der Untersuchung teil
und nicht alle Teilnehmer bewerteten ein- und dasselbe Modul als das beste. Die er-
setzte Zeit im Klassenzimmer bzw. im Simulator wurde daher auf der Grundlage der
vorhandenen Daten flur alle Trainees hochgerechnet. Dieses Vorgehen ist nicht wie
bisher konservativ und flihrt daher eher zu potenziellen als realen ROI.

Da E-learning Module relativ teuer in der Entwicklung sind, jedoch nur wenige Appli-
kationskosten verursachen, ist es wahrscheinlich, dass die ermittelten potenziellen
ROI auch erreicht werden. Dies ist nur eine Frage einer bestimmten Anzahl von Trai-
nees. Die untersuchten Akademien sind relativ klein, so dass die ermittelten ROl der
E-learning Programme wiederum Unterschatzungen des tatsachlichen Potenzials
darstellen. GrolRere Flugsicherungsakademien oder gar IANS, das fur alle europai-
schen Flugsicherungen E-learning entwickelt, erreichen die 6konomische Effizienz in
wesentlich kirzeren Zeitraumen.

Zunachst wurde der Return on Investment (ROI) berechnet nach folgender Formel:

100 * (1 + Ersparnis ersetzen Unterrichts Klasse und Simulator — Kosten des Moduls )

\ Kosten des Moduls )

Aulier dem ROI flr jedes einzelne E-learning Modul wurde die Anzahl von Trainees
in den Akademien ermittelt, ab der sich die Investition in dieses Modul rentiert hat.
Dieser Amortisationszeitpunkt (Break Even Point, BEP) ermdglicht es den Managern
der Akademien, den Zeitraum zu Uberschauen, in dem die Ruckflisse durch das Mo-
dul die Investition unterschreiten. Sie kbnnen so absehen, ob sich die Investition in
ein oder zwei Jahren rentiert haben wird, wenn weitere Traineejahrgange das Modul
nutzen konnten. Der BEP wurde nach folgender Formel berechnet:

Kosten des Moduls
Kostenersparnis durch ersetzen Unterricht / Trainee

Da die schwedische Akademie mehrere der betrachteten E-learning Module selbst
entwickelt hat, konnten die Vollkosten genau ermittelt werden. Sie sind mit 4.000 bis
5.000€ vergleichsweise niedrig, vermutlich weil eine jahrzehntelange Erfahrung in der
Organisation vorliegt. Der 6konomische Nutzen der schwedischen Module wurde
uber die Kosten der durchschnittlich ersetzten Simulator- und Klassenstunden be-
stimmt. Eine Simulatorstunde kostet nach Auskunft der schwedischen Akademie
120€. Fur eine Stunde Klassenunterricht fallt lediglich eine Trainerstunde in Hohe
von 60€ an.

Die Nutzung von EUROCONTROL Modulen ist fur die Mitgliedsstaaten in den Ge-
buhren, die sie an den Brusseler Dachverband zahlen, enthalten. Entsprechend
schwierig gestaltet sich die Ermittlung der Kosten, die der einzelnen Akademie durch
E-learning entstehen. Es wurden daher die Kosten zugrunde gelegt, die IANS fir die
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Entwicklung der Module ansetzt. Sie liegen zwischen 6.000 und 15.000€. Fur das in
Schweden genutzte Modul Radar theory veranschlagte IANS Vollkosten i.H.v.
15.000¢€, die fur die ROI-Berechnung herangezogen wurden. Dies entspricht wieder-
um einer konservativen Annahme, namlich dass die Akademie in Schweden alleine
die gesamten Entwicklungskosten fur Radar theory zu tragen hatte.

Tabelle 2 zeigt fur die vier betrachteten E-learning Module, wie viele Stunden her-
kommlichen Unterrichts im Mittel ersetzt wurden. Die Kosten, die durch den her-
kdmmlichen Unterricht entstanden waren, wurden durch die o.g. Stundensatze er-
mittelt und als durchschnittlicher monetarer ROl pro Trainee interpretiert. Die Aka-
demie in Malmo bildet derzeit 29 Trainees aus, die alle Zugang zu den E-learning
Modulen haben. Der ROI pro Trainee wurde daher mit 29 multipliziert. Das Produkt
wurde als Gesamt-ROI des E-learning Programms der schwedischen Akademie ge-
wertet, in der Annahme, dass die Angaben in unserer schwedischen Stichprobe re-
prasentativ sind und auch fur die Trainees gelten, die nicht an der Studie teilgenom-
men haben.

Das Modul Radar theory ersetzt die meisten Simulator- und Unterrichtsstunden. Die-
se hohe Kostenersparnis muss jedoch relativiert werden an den hohen Kosten des
Moduls, der ROI liegt daher noch knapp unter den Entwicklungskosten. Der BEP be-
tragt 36 Trainees, d.h. mit der Aufnahme von nur sieben weiteren Trainees wird der
ROI 100% Uberschreiten und das Modul hat sich amortisiert.

Der ROl ist mit 261% fur das Modul Holding patterns am hochsten, weil dieses Modul
eine kostengulnstige Eigenentwicklung der schwedischen Akademie war und gleich-
zeitig funf Stunden der anderen Lernformen ersetzen kann. Dieses Modul hatte sich
bereits nach funf Nutzern vollstandig bezahlt gemacht.

Fir das Modul Arriving IFR betragt der ROI 130%. Die Investition in die Entwicklung
dieses Moduls hatte sich nach 22 Nutzern rentiert.

Die Amortisierung des Moduls Ground lights lasst am langsten auf sich warten. Dies
ist sowohl dem geringen Nutzen (weniger als eine Stunde herkdmmlichen Unterrichts
wurde ersetzt) als auch den relativ hohen Kosten zuzuschreiben. Der ROI liegt bei
31%, der BEP bei 93 Trainees. Es werden also mindestens weitere zwei Jahrgange
gleicher Starke (29 Trainees) bendtigt, bis sich die Investition in dieses Modul beginnt
auszuzahlen.
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Tabelle 2: Mittlere Anzahl M von Simulator- und Klassenstunden, die durch die be-
sten E-learning Module ersetzt wurden (Angaben von 8 schwedischen
Trainees bei 29 Trainees insgesamt).

Arriving Ground Holding- Radar
IFR|  lights| patterns theory

M class replaced 1 0,7 4 4
M sim. replaced 1 0,1 1 1,5
Revenue / Trainee 180 54 360 420
Revenue / 29 Trai- 5.220 1.566| 10.440, 12.180
nees

Costs for LV 4.000 5.000 4.0000 15.000

ROI / 29 Trainees 131% 31% 261% 81%

BEP in Trainees 22 93 11 36

Bei der Kalkulation fur den Return on Investment der belgischen Akademie sind wir in
gleicher Weise vorgegangen. Die Anzahl der Trainees hier betragt 24. Kosten fur
Klassenunterricht und Simulatorstunden fallen in Hohe von 24,5 Euro bzw. 332 Euro
(Simulator) an. Die Unterschiede in den schwedischen und belgischen Kostensatzen
sind bedeutsam, konnten bisher jedoch nicht aufgeklart werden.

Belgocontrol verwendet ausschlieBlich von EUROCONTROL entwickelte E-learning
Module, so dass wie im Falle des in Schweden genutzten EUROCONTROL Moduls
Radar theory vorgegangen wurde. Die von IANS angegebenen Entwicklungskosten
sind in Tabelle 3 angegeben.

Das Modul Handover takeover'® war zum Zeitpunkt der Datenerhebung (Méarz, April
und Juli 2006) relativ neu (Einfuhrung Februar 2006). Da hier die EinflUhrung begleitet
werden konnte, wurde dieses Modul in jedem Fragebogen behandelt. Allerdings
hatte die Mehrzahl der Trainees, die im Marz und April befragt wurde, nicht genu-
gend Erfahrung, um die Nutzenangaben zum Handover takeover Modul auszufullen.
Acht Trainees, insbesondere die im Juli befragten, machten Nutzenangaben, d.h. sie
berichteten, wie viele Stunden herkdmmlichen Unterrichts ersetzt wurden. Tabelle 3
zeigt, dass sie von durchschnittlich 2,75 bzw. 1,25 gesparten Klassen- und Simula-
torstunden berichteten, die einen ROl von 23% ergaben. Dieses Modul wird sich
demnach erst in einigen Jahren rentiert haben.

Auler einer Bewertung des Handover takeover Moduls verlangte der Fragebogen die
Bewertung eines weiteren Moduls. Hier sollten die Trainees das aus ihrer Sicht beste

'* Dieses E-learning Modul trainiert die Ubergabe des Fluglotsenarbeitsplatzes bei Schichtwechsel
oder Pausenablésung. Der Positionsinhaber macht dabei seinen Nachfolger z.B. auf kritische Wetter-
und Verkehrssituationen aufmerksam.
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Modul auswahlen. Insgesamt machten weitere acht Trainees von dieser Moglichkeit
Gebrauch.

Die Bilanz des Moduls Runway incursion'* war positiver als die des Handover takeo-
ver Moduls, insbesondere da ersteres deutlich weniger Kosten verursacht hat. Im
Durchschnitt gaben die Trainees an, dass dieses Modul ihnen 12 Minuten Simulator-
und zweieinhalb Stunden Klassenunterricht erspart hat. Der ROl von 51% zeigt an,
dass die Halfte der Entwicklungskosten fur dieses Modul bereits in diesem Jahr zu-
ruckgeflossen ist. Das Modul wird sich im dritten Jahr rentiert haben, nachdem Uber
47 Trainees es genutzt haben (Tabelle 3).

Das Modul Emergencies™ konnte fast fiinf Stunden Klassenunterricht und zwei
Stunden Simulatorzeit ersetzen. Der ROI ist mit 120% sehr positiv. Das Modul hatte
den BEP bereits nach 21 Nutzern erreicht.

Das Modul Navigation'® ersetzte dagegen Klassen- und Simulatorunterricht im glei-
chen Umfang. ROI und BEP zeigen, dass sich dieses Modul schon nahezu rentiert
hat und trotz der hohen Kosten im nachsten Jahr schwarze Zahlen schreiben wird.

Tabelle 3: Mittlere Anzahl M von Simulator- und Klassenstunden, die durch die be-
sten E-learning Module ersetzt wurden (Angaben von 16 belgischen Trai-
nees bei angenommenen 24 Trainees insgesamt).

Handover, Emer{ RWY in- Navigati-

takeover gencies| cursion on
M class replaced 2,75 4.8 2,5 1,5
M sim. replaced 1,25 1,9 0,2 1,5
Revenue / Trainee 481 748,4 127,7 534,8

Revenue / 29 Trai- 11.544| 17.962 3.063,6 12.834

nees
Costs for IANS 51.000f 15.000f 6.000, 15.000
ROI / 24 Trainees 23%| 120% 51% 86%
BEP in Trainees 107 21 47| 29

" Dieses E-learning Modul trainiert den Umgang mit Verkehrskonflikten auf der Start-/Landebahn
(runway) eines Flughafens; diese kénnen z.B. auftreten zwischen einem Flugzeug, das die Bahn
kreuzt, um zur Parkposition zu rollen, und einer startenden oder landenden Maschine; aber auch Bo-
denfahrzeuge kénnen in Konflikt mit Flugzeugbewegungen geraten.

' Dieses E-learning Modul trainiert den Umgang mit Notféllen, z.B. technischen Ausfallen an Bord ei-
ner Maschine.

'® Dieses E-learning Modul trainiert alle Methoden der Navigation, z.B. das Berechnen eines Flugkur-
ses oder das Lesen von Luftkarten.
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2.4.3.5 Perspektiven der Verbesserung von E-learning

Die Rentabilitat von E-learning, zumindest wenn das beste Modul bewertet wird, wel-
ches gut gestaltet ist, wurde in den vorangegangenen Abschnitten dargestellt. Die
letzte Ebene der Analyse beschaftigt sich nun mit Fragen guter Gestaltung und
eventuellem Handlungsbedarf. Die Trainees wurden gebeten, eine allgemeine Ein-
schatzung des Nutzens der einzelnen Module und eine Bewertung hinsichtlich vor-
gegebener Gestaltungskriterien zu geben. Die schwedischen Trainees schatzten den
prozentualen Nutzen der EUROCONTROL Module mit 40-50% ein, den der Module
aus der eigenen Akademie etwas hoher mit 50-60% (Abbildung 58). Dies entspricht
dem Bild, dass sich die schwedischen Trainees durch ein hdheres Anspruchsniveau
und damit eine kritischere Haltung gegenulber E-learning auszeichnen.

Comparison of Estimated Benefit

=
°§ @ Estimated Benefit
o

Eurocontrol Radar theory CBT on ground lights CBT on holding patterns Eurocontrol MET - WBT
CBT

Type of e-module

Abbildung 58: Wahrgenommener, mittlerer Nutzen der vier schwedischen E-learning Module

Abbildung 59 zeigt die Ergebnisse der Belgier. Der von den belgischen Trainees ge-
sehene Nutzen lag um etwa 10% hoher als bei den Schweden. Die etablierten Mo-
dule Emergency, Runway incursion und Navigation erreichten Nutzenwerte von 60%
oder mehr, das neue Modul Handover takeover ebenfalls.
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Comparison of Estimated Benefit

=
§ 40 @ Estimated Benefit
(5]
o

Handover/takeove Emergencies RNW Incursion Navigation

Type of e-module

Abbildung 59 Wahrgenommener, mittlerer Nutzen der vier belgischen E-learning Module

Um festzustellen, wo die schwedischen und belgischen Trainees die nicht erfullten
Nutzenprozente sahen, wurden sie gebeten, das ihrer Meinung nach beste Modul
hinsichtlich einer Liste von Gestaltungskriterien zu bewerten, die einer Literaturanaly-
se (Sars, 2006) entnommen wurden (Abbildung 60).
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Abbildung 60: Prozent erfiillte Qualitatskriterien der schwedischen und belgischen E-learning Module

Abbildung 60 zeigt, dass die belgischen Trainees die guten Gestaltungskriterien zu
50-80% erfullt sahen, wahrend ihre schwedischen Kollegen dies nur zu 30-60% an-
gaben. Die kritischere Haltung der schwedischen Trainees kam damit auch bei die-
sen Fragen zum Ausdruck. Beide Traineegruppen kritisierten die mangelnde indivi-
duelle Anpassungsfahigkeit der Module. Auch das durch E-learning erworbene Wis-
sen, die Integration in Curriculum und Kontext, interessante Gestaltung, mangelndes
Feedback, Zielklarheit, Realitdtsnahe und Lernatmosphare wurden gering einge-
schatzt. Die Motivation zum E-learning durch Zielklarheit, Einbettung in den Lehrplan,
Feedback und eine gute Lernatmosphare scheint ein zentraler Ansatzpunkt der Trai-
ner zur Optimierung zu sein. Diesen Optimierungsbedarf hat IANS bereits vor einem
Jahr aufgegriffen und eine Workshopreihe flr Trainer begonnen, in der auf die Im-



128

plementierung und die Integration von E-learning in den Lehrplan fokussiert wird. Die
technische Gestaltung dagegen wurde relativ gut beurteilt, d.h. die Module wurden
als gut instruiert, gut verstandlich und leicht zu navigieren beschrieben.

Abschliellend sollten die Trainees einschatzen, wie sie personlich von E-learning
profitiert haben und wie viel Prozent der Ausbildung ihrer Meinung nach im E-
learning vollzogen werden sollte (Abbildung 61). Wiederum lag der berichtete per-
sonliche Nutzen der Schweden um 15% niedriger als der der Belgier. Die Schweden
gaben im Durchschnitt an, dass ein Funftel der Ausbildung mit E-learning bestritten
werden sollte, die Belgier empfahlen sogar ein Viertel. Damit waren sich beide Grup-
pen darin einig, dass — bei aller Kritik — der bisherige (Kapitel 2.4.3.2) Zeitaufwand fur
E-learning erhéht werden sollte.

The Potentials of Future E-learning
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Abbildung 61: Personlicher Nutzen und empfohlener Ausbildungsanteil von E-learning in Schweden und Belgien

2.4.4 Zusammenfassung der Ergebnisse

E-learning in der Fluglotsenausbildung wurde im Vergleich zu Simulatortraining oder
Klassenunterricht als weniger effektiv beurteilt. Aufgrund der nur einmalig bei der
Entwicklung anfallenden Kosten konnte es jedoch okonomisch effizient eingesetzt
werden. Die gut gestalteten E-learning Module haben sich in beiden Akademien be-
reits amortisiert oder werden dies in Kurze erreichen. Die zum Zeitpunkt der Da-
tenerhebung ermittelten ROIs fur die schwedische Flugsicherungsakademie lagen
zwischen 30 und 260% und fur die belgische zwischen 23 und 120%, d.h. die 6ko-
nomische Bilanz ist Uberwiegend positiv.

Die befragten Trainees, Trainer und Akademiemanager machten aber auch deutlich,
dass sie Verbesserungsbedarf sehen. Die Trainer und Akademiemanager kritisierten
insbesondere, dass die von EUROCONTROL entwickelten Module zu wenig die lo-
kalen Gegebenheiten in den Mitgliedsstaaten bertcksichtigen. So mussen die in Bel-
gien oder Schweden gultigen Flugsicherungsverfahren im Unterricht gesondert ver-
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mittelt werden. Winschenswert waren daher flexible Module, in die lokale Gegeben-
heiten von den Trainern eingearbeitet werden konnen. Auch sprachliche Unterstut-
zungsfunktionen — etwa ganze Module in der Landessprache oder zumindest Woér-
terblcher und Glossars — wurden als Verbesserungsoption genannt. Diese Einschat-
zung spiegelte sich in den Antworten der Trainees wider: Die schwedischen Trainees
bewerteten die Module aus dem eigenen Haus (in schwedisch und mit schwedischen
Gegebenheiten) besser. Das EUROCONTROL Modul Radar theory wurde zwar im
Mittel als potenter Ersatz flir Simulator und Klassenunterricht gesehen, jedoch be-
stand hier groRe Uneinigkeit. Beide Traineegruppen kritisierten auch die mangelnde
individuelle Anpassungsfahigkeit der Module, z.B. an den individuellen Lernfortschritt.
Die Motivation zum E-learning durch Zielklarheit, Einbettung in den Lehrplan, Feed-
back und eine gute Lernatmosphare scheint ein zentraler Verbesserungsansatz fur
die Trainer zu sein. Die technische Gestaltung dagegen wurde relativ gut beurteilt,
d.h. die Module wurden als gut instruiert, gut verstandlich und leicht zu navigieren
beschrieben. Dieser Anforderungswechsel ist allen Beteiligten wohl bewusst und
IANS hat bereits vor einem Jahr den Aufmerksamkeitsfokus von den Trainees auf die
Trainer verschoben. In verschiedenen Workshops fiur Trainer wurden und werden
Aspekte der Implementierung und Integration von E-learning sowie das Arbeiten mit
Feedback diskutiert und vermittelt.

Die schwedischen Trainees standen E-learning generell kritischer gegenuber. Dies
war im Vorfeld der Untersuchung nicht erwartet worden, im Gegenteil: Wir gingen
davon aus, dass E-learning in Schweden aufgrund der langjahrigen Erfahrung besser
entwickelt und akzeptiert ist. Es ist davon auszugehen, dass der Landerunterschied
ein subjektives Phanomen ist und nicht etwa qualitativ schlechteres E-learning in
Schweden nahe legt. Vielmehr sind die schwedischen Trainees in Bezug auf E-
learning verwohnt, da sie individuell angepasste und in ihrer Sprache programmierte
Module kennen. Sie sind daher kritischer in ihren Urteilen als die belgischen Kolle-
gen.

Einig sind sich beide Traineegruppen darin, dass mehr Zeit auf E-learning verwendet
werden sollte, als dies bisher der Fall ist. Wahrend die Befragten im Durchschnitt 9-
20% ihrer Lernzeit damit zubrachten, hielten sie 20-25% fur in Zukunft angemessen.

2.4.5 Resumée zur Kurzevaluation

Gegenuber den anderen beiden Evaluationen ergaben sich zwei neue Schwierigkei-
ten, die in Anleitungen fur zuklnftige Studien Bericksichtigung finden sollten:

1. War die Evaluation der E-learning Module fur die Beteiligten in der schwedischen
und belgischen Akademie sicherlich interessant, jedoch nicht von hoher Prioritat.
Da Belgocontrol ausschlieBlich EUROCONTROL Module verwendet und dies
auch nicht in Frage stellt, wurde ein Nutzen flir die eigene Organisation durch die
Teilnahme an der Studie kaum gesehen. Das Commitment zur Studie war ent-
sprechend gering. Bei Luftfartsverket ergab die Studie immerhin auch Rickmel-
dung Uber hausinterne Programme und wahrscheinlich wurden aus diesem Grund
zugig Fragebogen zurlickgesendet und Daten zu Kosten bereitgestellt.

2. Die Kostenermittlung war besonders schwierig, da sie teilweise eine Datenermitt-
lung aulRerhalb der betrachteten Organisation erforderte. Dies war fur alle EU-
ROCONTROL Module der Fall. Erst kurz vor der Berichtlegung konnte eine obere
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Abschatzung der Kosten fur die Nutzung von EUROCONTROL Modulen ermittelt
werden.

Das eigentliche Ziel dieser dritten Evaluation, mit wenig Aufwand verlassliche Mana-
gemententscheidungen bezuglich der TrainingsmalRnahme E-learning zu ermaogli-
chen, wurde jedoch erreicht: E-learning hat sich — unter Zuhilfenahme Uberwiegend
konservativer Schatzungen von Kosten und Nutzen — in den untersuchten Organisa-
tionen als rentabel erwiesen und sollte daher weiter ausgebaut werden.

Far den Arbeitsschritt ,Ressourcenkontrolle im HPM konnte wertvolle Hinweise zur
Methodik der Effizienzbewertung als Bestandteil der Wirtschaftlichkeitsanalyse ge-
wonnen werden. Dazu gehort insbesondere die Kalkulation von Effizienzkennwerten
fur QualifizierungsmalRnahmen.
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3 Gesamtdiskussion

Mit den drei vorliegenden empirischen Studien konnte das HPM erfolgreich auf seine
Anwendbarkeit und Nutzlichkeit getestet werden. Die wesentlichen, zu prufenden In-
halte des HPM (Kapitel 1.4) waren:

1. Die grundlegende Differenzierung der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung nach den
drei Ebenen ,Organisation, ,Prozess” und ,Funktion®, die aufeinander aufbauen.

2. Die Modellierung des Evaluationsprozesses in Form von sieben Arbeitsschritten
von der Analyse, Uber die Entscheidung/Planung bis zur Wirtschaftlichkeitsbe-
wertung.

3. die Trennung der Bewertung einer Personalmal3nahme in eine Wirkungsein-
schatzung und eine Bedeutungseinschatzung

zu 1.

Die umfassende, 6konomische Evaluation von CISM hat die Differenzierung
der drei Ebenen als sinnvoll und fur die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung auf-
schlussreich bestatigt. Die Parameter und Zusammenhange der drei Ebenen
konnten in einem spezifischen Datenmodell fir den Bereich der Flugsicherung
und die Intervention CISM operationalisiert werden. Diese Form der Darstel-
lung von Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen im Rahmen der 6konomischen
Evaluation kann als wegweisend beurteilt werden, da sie eine konkrete und
anschauliche Landkarte fur die 6konomische Analyse und Bewertung von Ver-
haltensmalRnahmen schafft. Die drei Ebenen kénnen so als miteinander ver-
bundene Regulationskreise verstanden werden, so dass auch vermeintlich
.Kleine“ Wirkungen in einem gréf3eren Zusammenhang zu sehen sind.

Die Datenerhebung fur diese drei Ebenen erfordert einen interdisziplinaren
Forschungsansatz und die Beteiligung verschiedener Zielgruppen im Unter-
nehmen. Dies hat die CISM-Studie eindrucklich gezeigt. Zu berlcksichtigen
sind in der Regel sowohl Verhaltensdaten, die z.B. Uber eine Befragung der
Zielgruppe oder deren Vorgesetzte erhoben werden konnen, als auch Lei-
stungsdaten. Letztere kdnnen sowohl durch eine Befragung als auch durch
das Controlling oder Performance-Management im Unternehmen gewonnen
werden. Die CISM-Studie zeigte, wie eine d6konomische Evaluation auch ohne
objektive Daten moglich ist, auch wenn die Einbeziehung objektiver Daten
grundsatzlich zu empfehlen ist.

Es ist in dieser Studie auch deutlich geworden, dass fur jede der drei Ebenen
jeweils Teilmodelle notwendig sind, um die Wirkungszusammenhange aufzei-
gen zu konnen. Dies ist insbesondere fur die Prozessebene wichtig, die die
Verbindungslinie zwischen den Verhaltenswirkungen und den strategischen
Zielen bildet. Dabei ist eine prozessuale Betrachtung der Leistungserstellung
in allen drei Studien und vermutlich in vielen Fallen in der Praxis nicht offen-
sichtlich und die Prozessablaufe sind im Unternehmen nicht visualisiert wie
dies aus typischen Prozessdarstellungen, z.B. aus der industriellen Fertigung,
bekannt ist. Wenn die Leistungserstellung eher als isolierte Einzelarbeit wie im
Call Center strukturiert ist oder die Ablaufe wie in der Flugsicherung variieren
konnen, greift die klassische Prozessbeschreibung als Abfolge von Tatigkeiten
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nicht. Hier bedarf es zukunftig anderer Formen der Prozessmodellierung nicht
nur fur die 6konomische Evaluation.

Die CISM-Studie hat sich in der Prozessbetrachtung ausschlief3lich auf die re-
levanten Prozessmerkmale wie Produktivitat oder Sicherheit und die perso-
nelle Prozesssteuerung durch die FUhrungskraft bezogen. Ein sektorubergrei-
fendes Prozessdesign, das die Auswirkungen von kritischen Ereignissen auf
die Arbeitsablaufe hatte aufzeigen konnen, lag nicht vor. Fur den Flugsiche-
rungsprozess ware aber beispielsweise bedeutsam, wie sich individuelle Ver-
haltensvariationen auf den sektorubergreifenden Arbeitsfluss auswirken und in
welcher Form dies dann die Gesamtkapazitat des Systems beeinflusst. Dann
konnte auch erklart werden, wann Veranderungen in der individuellen Informa-
tionsverarbeitung und der Qualitat der Verkehrsplanung zu einer Reduzierung
des gesamten Verkehrsflusses fuhren. Dies ist ein wichtiges, zukunftiges For-
schungsfeld in der ékonomischen Evaluation. Das HPM kdnnte damit weiter
vervollstandigt werden.

Die beiden anderen, kleineren Studien konnten von der Differenzierung der
drei Ebenen nicht profitieren. In beiden Fallen beschrankte sich die Betrach-
tung auf die Funktionsebene als klassisches, verhaltenswissenschaftliches
Evaluationsfeld. Die Grinde dafur waren unterschiedlich. In der Call Center
Studie gab es zum einen keine Dokumente und Ideen, wie die individuelle Ta-
tigkeit als Prozess dargestellt werden konnte. Die Arbeit des Agenten wurde
von den Verantwortlichen eher als Summe von verschiedenen Einzeltatigkei-
ten gesehen. Die Interventionen wurden auflerdem als funktionsbezogene
QualifizierungsmaRnahmen eingesetzt. Eine Optimierung des Arbeitsablaufes
war hier nicht das Ziel. Damit waren auch die abhangigen Variablen in der
Evaluation ausschlieldlich funktionsorientiert. In der E-learning Studie lag der
Grund fur die fehlende Prozessbetrachtung darin, dass hier die Optimierung
und Effizienzsteigerung des individuellen Lernvorgangs anvisiert wurde. In-
wieweit dieses Lernen in den Arbeitsprozessen wirtschaftlich genutzt werden
kann, lag auRerhalb der Verantwortlichkeit der Ausbildungsakademien und war
daher nicht Bestandteil der Fragestellung. Dies ist vielleicht charakteristisch fur
die Evaluation von Personalmallnahmen in Organisationseinheiten, die nicht
an der eigentlichen Wertschopfung beteiligt sind bzw. die davon zeitlich und
raumlich distanziert sind.

In der E-learning Studie hat sich eine weitere wichtige Betrachtungsebene der
Evaluation ergeben, die erganzend zu den drei HPM-Ebenen zu sehen ist: die
Bewertung der Anwendungseffizienz einer Personalmalinahme. Es war ein
wichtiger Teil der Auswertung, inwieweit E-learning einen Lernvorgang wirt-
schaftlicher werden lasst, als andere Lernformen, und zwar unabhangig vom
(spateren) Anwendungsnutzen im Feld. Diese vierte Ebene der Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung sollte in das HPM bereits in der Analysephase aufgenommen
werden.

Der Evaluationsprozess war in allen drei Studien gemessen am HPM-
Prozessmodell unvollstandig. Das HPM sieht folgende Prozessschritte vor:

I. Analyse auf allen drei Ebenen beginnend mit der Organisationsebene
(Schritt 1-3)
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[I. Entscheidung fur bestimmte Personalmalinahmen und Planung sowie
Umsetzung dieser Malinahmen (Schritt 4)

[ll. Monitoring der anfallenden Kosten wahrend der Umsetzung (Schritt 5)
IV. Analyse der Wirkung der Mal3hahmen (Schritt 6)
V. Analyse der Bedeutung der MalRnahmen (Schritt 7)

Es zeigte sich, dass in der Praxis eine Evaluation oft im Hinblick auf bereits
durchgefuhrte oder zumindest geplante Malinhahmen erfolgt. Eine interventi-
onsunabhangige Analyse, wie sie das HPM in den drei ersten Schritten vor-
sieht, erscheint eher unrealistisch. Die Evaluation beschrankte sich vielmehr in
allen drei Fallen auf die Wirkungs- und Bedeutungsanalyse, wobei die drei in
der Analysephase unterschiedenen Ebenen auch fur diesen Evaluationspro-
zess von Bedeutung sind. Sie bilden damit die Struktur der Evaluation unab-
hangig vom konkreten Prozess und vom einzelnen Arbeitsschritt. Sowohl eine
klare Trennung von Struktur und Prozess, als auch eine Fokussierung der
Analyse auf die konkret geplanten Mal3nahmen von Anfang an im Prozess er-
scheinen daher angemessen. Dies war bisher im HPM nicht vorgesehen.

Aulerdem zeigen die Erfahrungen, dass es sinnvoll ist, unterschiedliche Zeit-
punkte und damit Zielsetzungen einer ékonomischen Evaluation starker im
Modell zu verankern und diese unabhangig von der Prozessgestaltung und der
Struktur zu betrachten. Bei den drei Studien handelte es sich um begleitende
Evaluationen. Die MaRnahmen waren bereits eingesetzt, sollten aber durch die
Evaluation entweder bestatigt oder optimiert werden. Neben der begleitenden
Evaluation ist auch eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung vor der Durchfihrung
einer MaRnahme denkbar und sinnvoll, z.B. bei der Entscheidung Uber ver-
schiedene alternative MaRnahmen. Wirkungen mussten hier unter Verwen-
dung des HPM-Strukturmodells prognostiziert werden. Die ékonomische Eva-
luation hatte Auswirkungen auf die Entscheidung, Planung und Umsetzung.
Die Analyse auf den Ebenen ,Organisation®, ,Prozess” und ,Funktion ware
allerdings auf bereits in Betracht gezogene, alternative Interventionen zu be-
ziehen und nicht, wie bisher im HPM vorgesehen, interventionsunabhangig.
SchlieBlich ist auch gut vorstellbar, dass eine dkonomische Evaluation zum
Abschluss einer Mallnahme durchgefihrt wird, um die Wirkung einer Perso-
nalmafRnahme im Sinne einer ,Bilanz“ zu dokumentieren.

Die Trennung in eine Wirkungs- und eine Bedeutungsanalyse war vor allem in
der CISM-Studie hilfreich und relevant. So konnte zwischen den Verhaltens-
wirkungen von CISM und den Konsequenzen dieser Verhaltensauswirkungen
fur das Unternehmen unterschieden werden. Allerdings lassen sich auch hier
aus den Erfahrungen Uberlegungen zu einer Optimierung ableiten. Die Unter-
scheidung dieser beiden Bewertungsstufen ist nur eine umgangssprachliche
Vereinfachung des 3-Ebenen-Strukturmodells (Organisation, Prozess, Funkti-
on), wobei die Wirkungsanalyse sich auf die Funktionsebene bezieht und die
Bedeutungsanalyse auf die Prozess- und Organisationsebene. Die ékonomi-
sche Bewertung individueller Verhaltensanderungen uber Schatzverfahren, wie
es in der CISM-Studie mit der Performance-Kurve erprobt wurde, bietet zwar
auch Anhaltspunkte fir eine Bedeutungsanalyse. Diese sollte aber durch kon-
krete Wirkungsmodelle, die alle Ebenen einbeziehen, abgesichert und tber-
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pruft werden. Insofern ist eine Verwendung des Strukturmodells auch fur die
Wirtschaftlichkeitsbewertung zu empfehlen. Dabei muss auch hier einschran-
kend gesagt werden, dass in den beiden kleineren Studien eine Wirtschaftlich-
keitsbewertung unter Einbeziehung von Prozessmerkmalen und strategischen
Zielen aufgrund der oben angefuhrten Bedingungen nicht umgesetzt werden
konnte.

Die E-learning Studie zeigte, dass als vierte Ebene der Wirtschaftlichkeitsbe-
wertung eine Effizienzbetrachtung der MaRnahme selbst in Frage kommt. Die-
se konnte die reine Ressourcenkontrolle, wie sie im HPM vorgesehen ist, er-
setzen.

Alle drei Studien haben zudem einen Weg aufgezeigt, wie eine 6konomische
Evaluation auch ohne Kontrollgruppe und ohne Pretests madglich ist. Dieser
Mangel konnte in groRen Teilen kompensiert werden, indem verschiedene
Datenquellen im Sinne der concurrent validity die Gultigkeit des Gesamtbildes
bestatigten. Weitere Behelfslosungen waren die retrospektiv erhobenen Daten
in der CISM-Studie, die quasi als Pretest fungierten. Auch wenn dies nicht dem
wissenschaftlichen Goldstandard entspricht, hat sich diese Vorgehensweise
bewahrt und kann als aussichtsreicher Kompromiss in dem Konflikt zwischen
den Anspruchen der Wissenschaft und den Moglichkeiten der Praxis bei der
Evaluation von HF/HR/T-MaRnahmen angesehen werden.

Die Erfahrungen aus den drei Studien und die angefuhrten Uberlegungen bieten An-
satzpunkte fur eine Uberarbeitung des HPM. Ein Uberarbeitetes HPM sollte drei
Aspekte bericksichtigen:

1. Die Nutzung der drei Analyseebenen sowie einer weiteren ,Effizienzebene® als
grundsatzliches Strukturmodell.

2. Die Modellierung des Evaluationsprozesses mit engem Bezug zu den beabsich-
tigten oder realisierten MaRnahmen.

3. Die Konkretisierung von Struktur und Prozess in Abhangigkeit vom Zeitpunkt und
der Zielsetzung der Evaluation.

Das Strukturmodell des Uiberarbeiteten HPM

Die vorliegenden Studien haben die unter 1. genannten drei Wirkungsebenen besta-
tigt. Die E-learning-Evaluation zeigte die Notwendigkeit einer wirkungsunabhangigen
Effizienzebene auf, die sich nur auf die Kosteneffizienz der Mallnahme selbst be-
zieht, ohne den Nutzen im Wirkungsfeld zu betrachten. Darlber hinaus rlckt eine
weitere Wirkungsebene in den letzten 1-2 Jahren immer mehr in den Blickpunkt des
Personalmanagements, die bereits in der Literaturubersicht zu diesem Projekt und im
Kapitel 1.3.1 dieses Forschungsberichtes ihren Platz hatte, im HPM aber noch nicht
bertcksichtigt wurde, da sie vermeintlich nur fur externe Anspruchsgruppen relevant
ist: das Humankapital. Es zeigt sich in der aktuellen Entwicklung immer mehr, dass
die Steigerung des Humankapitals als langfristiger Kompetenzvorteil des Unterneh-
mens eine wichtige ZielgroRe fur das Personalmanagement werden wird, an der sich
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auch Personalmal3hahmen messen lassen mussen. Das Humankapital ist in den drei
Wirkungsebenen des HPM nur insofern enthalten, als es sich in strategischen Ziel-
grolRen, Prozesskennzahlen oder individuellen Kompetenzmerkmalen widerspiegelt.

Das Uberarbeitete Strukturmodell sieht daher funf Wirtschaftlichkeitsebenen vor. Eine
okonomische Evaluation kann, muss aber nicht alle funf Ebenen berucksichtigen:

Humankapital |Steigerung der nachhaltigen Kompetenzvorteile des Unternehmens
(Kompetenzvorteile, Engagement, Bindung, Attraktivitdt des Unternehmens)

Organisation Beitrag zur Strategieumsetzung
(Deckungsbeitrage, Personalkosten, Kundenzufriedenheit etc.)

Prozess Beitrag zur Prozessoptimierung
(Prozesskosten, Durchlaufzeiten, Prozessqualitat, Produktivitat)

Funktion Beitrag zur individuellen Leistungsoptimierung
(Kompetenzen, Verhalten, Leistung der Zielgruppe)

MalRnahme Beitrag zur Verbesserung der Effizienz der MalRnahme
(Kosten pro Lerneinheit, Kosten pro Einstellung etc.)

Abbildung 62: Strukturmodell zur 6konomischen Evaluation

Die funf Ebenen sind wechselseitig miteinander verbunden. In der Analyse und Be-
wertung kann ein Top-down-Vorgehen (von der Strategie ausgehend) mit einem
Bottom-up-Vorgehen (von der einzelnen Mallnhahme ausgehend) kombiniert werden,
um die Ursache-Wirkungs-Zusammenhange zu erschliel3en.

Prozessmodell der 6konomischen Evaluation

Unabhangig von der Fragestellung und Zielsetzung der Evaluation erscheint aus den
Erfahrungen der Untersuchungen heraus folgendes grundlegende Vorgehen in der
Okonomischen Evaluation zielfUhrend zu sein:

1. Modellierung der Parameter, der Zusammenhé&nge und der Erfolgsfaktoren

Analog zur CISM-Studie sollte der Evaluationsprozess mit einer detaillierten
Analyse der einzubeziehenden Faktoren und deren mdglichen Wirkungszusam-
menhangen beginnen. Das HPM-Strukturmodell bietet hier eine Landkarte als
Startpunkt und Orientierungshilfe fur die Modellierung. An diesem Ausgangs-
punkt der Evaluation sind zunachst die zu evaluierenden MalRhahmen genau zu
beschreiben und ihre mdglichen Einflisse auf das gesamte Leistungssystem,
d.h. auf die verschiedenen Wirkungsebenen, zu durchdenken. Insbesondere
sollten hier die Erfolgsfaktoren und die Engpassfaktoren im Leistungssystem
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herausgearbeitet werden. Die Modellierung kann z.B. auf der Basis von Exper-
teninterviews in der Organisation unter Nutzung vorhandener Dokumente, die die
relevanten Mallinahmen beschreiben (z.B. Trainingsleitfaden), durchgefuhrt wer-
den. Hier hat sich der interdisziplindre Ansatz in der CISM-Studie bewahrt, bei
dem Experten verschiedener Fachrichtungen (Personal, Controlling, Fihrungs-
krafte aus der Linie) einbezogen wurden.

2. Planung und Konzeption der Datenerhebung fir die Evaluation

Darauf aufbauend ist ein Untersuchungsdesign zu erstellen, mit dem die Wirkung
der MaRnahme zuverlassig und valide Uberpruft werden kann. Die einzubezie-
henden Faktoren sind zu operationalisieren und die Messinstrumente muissen
konzipiert werden. Das erarbeitete Strukturmodell dient wie bei der CISM-Studie
in dieser Phase als Masterplan. Die in den drei Studien entwickelten Inter-
viewleitfaden und Fragebogen, inklusive der Performance-Kurve der CISM-
Studie, sind als Beispiele im Anhang dieses Berichts enthalten.

3. Erhebung und Auswertung der Daten

Die Datenerhebung erfolgt unter Berlcksichtigung der geltenden Datenschutz-
bestimmungen und in Abstimmung mit der organisierten Mitarbeiterbeteiligung
(Personal- oder Betriebsrat). Entsprechend dem entwickelten Untersuchungsde-
sign werden nun die Messinstrumente eingesetzt, ggf. unter Einbeziehung einer
Kontrollgruppe und/oder einem Pretest, oder auch als Langsschnitt, d.h. durch
Mehrfachmessung im Verlauf einer Mal3nahme. Wichtig ist es, alle Daten so
kompatibel zu machen, dass in der Auswertung eine Analyse Uber die verschie-
denen Wirkungsebenen maoglich ist. In der CISM-Studie wurden beispielsweise
die Funktionstrager (Fluglotsen) auch nach Prozessmerkmalen gefragt, um Zu-
sammenhange zwischen der funktionalen Ebenen und der Prozessebene herzu-
stellen. Die Auswertung sollte nicht nur Ergebniskennzahlen enthalten, sondern
das Strukturmodell im Rahmen einer Pfadanalyse oder einer Korrelationsanalyse
wieder aufgreifen.

4. Ruckkopplung der Daten und Ergebnisinterpretation mit den Experten

Ein wichtiger Schritt fir eine wirkungsvolle Evaluation ist die abschlieRende
Ruckkopplung der Befunde an die Experten und Fuhrungskrafte und die gemein-
same Interpretation der Daten. Auch dies war ein Erfolgsfaktor in der CISM-
Hauptstudie, da so die verschiedenen Fachrichtungen im Unternehmen die Mog-
lichkeit hatten, den Ergebnissen selbst eine Bedeutung zu geben und die rele-
vanten Zusammenhange im Detail nachzuvollziehen.

Das erweiterte HPM-Strukturmodell und dessen Operationalisierung fur den konkre-
ten Anwendungsfall ist die Grundlage fur alle vier Schritte der Evaluation. Welche der
funf Ebenen (Humankapital, Organisation, Prozess, Funktion, MaRnahme) in einer
Evaluationsstudie relevant sind bzw. die hohere Prioritat haben, hangt von der Ziel-
setzung der Evaluation ab und davon, welche Verantwortungsbereiche sich fur die
Ergebnisse der Evaluation interessieren. In der E-learning Studie gab es in erster Li-
nie ein hohes Interesse an der Kosteneffizienz der neuen MalRnahmen. Die vier Wir-
kungsebenen interessierten weniger. In der CISM-Studie war dagegen die Kostenef-
fizienz nicht relevant, weil keine Alternative fur das CISM-Programm gesehen wurde.
In der Call Center Studie gab es keine Kostendaten zu den Programmmodulen, da-
her war eine Effizienzanalyse nicht mdglich. In allen drei Studien wurde die Steige-



137

rung des Humankapitals nicht untersucht. Die humankapitalorientierte Personalarbeit
steckt noch in den ,Kinderschuhen® und nicht jedes Unternehmen wird sich daran
orientieren, das eigene Humankapital strategisch auszubauen. Daher wird diese Nut-
zenperspektive in der ékonomischen Evaluation in naher Zukunft vermutlich noch
nicht haufig aufgegriffen werden.

Zeitpunkt der 6konomischen Evaluation

Als Zeitpunkt der Evaluation sind grundsatzlich drei Varianten denkbar. Die Evaluati-
on vor der Entscheidung fur eine MalRnahme, die begleitende Evaluation wahrend
der Anwendungszeit, um die Malinahme fortlaufend zu optimieren und ihre Zweck-
maligkeit zu Uberprifen, sowie die nachtragliche Kosten-Nutzenbewertung zum
Zweck der Dokumentation. Je nach Zeitpunkt ergeben sich verschiedene Anwen-
dungsdetails im Evaluationsprozess und der Struktur.

1. Evaluation vor der Entscheidung (prognostische Evaluation)

Die 6konomische Evaluation vor der Entscheidung flr eine oder mehrere Perso-
nalmalinahmen erfordert eine Prognose von Kosten und Nutzeneffekten. Dies
kann z.B. in Form einer Pilotstudie erfolgen, bei der die Wirkung an einer ausge-
wahlten Stichprobe oder im Rahmen von Benchmarkinganalysen untersucht
wird, bei denen die Wirkungen in anderen Organisationen herangezogen wer-
den. Moglich ist auch die Simulation von Wirkungen im ,Labor” oder die Anwen-
dung von Szenariotechniken, bei der die Sensibilitat wirtschaftlicher Kennzahlen
im Unternehmen fur Verhaltensanderungen bei der ausgewahlten Zielgruppe
getestet wird. Dies ware auch eine interessante Evaluationsmethode fur CISM
bei Fluglotsen. Der Evaluationsprozess entspricht in diesem Fall den vier ge-
nannten Schritten, wobei in der Modellierungsphase die verschiedenen, alterna-
tiven MalRnahmen und ihre moglichen Einflisse auf das Leistungssystem skiz-
ziert werden mussen. Die Datenerhebung in einer Pilotstudie oder Machbarkeits-
studie ist in der Regel nicht so umfangreich und detailliert wie in einer begleiten-
den

Evaluation. Andererseits sollte gerade diese Form der Evaluation mit besonderer
Sorgfalt und unter Berilcksichtigung aller Wirkungsstufen erfolgen, da die pro-
gnostische Evaluation schwerwiegende Investitionsfehler vermeiden hilft, wah-
rend in der begleitenden Evaluation i.d.R. nur kleine Anpassungsmafnahmen
gefragt sind, um die Effizienz einer bereits auf den Weg gebrachten Personal-
maflinahme zu steigern. Die Detailplanung und Umsetzung der Personalmal}-
nahmen erfolgt hier nach Schritt 4 des Evaluationsprozesses. An eine prognosti-
sche Evaluation kann sich eine begleitende Evaluation anschlief3en.

2. Evaluation wahrend der Umsetzung (begleitende Evaluation)

Eine begleitende Evaluation ist vermutlich die am weitesten verbreitete Form der
Wirtschaftlichkeitsanalyse. Auch die drei in diesem Bericht dokumentierten Stu-
dien gehdren in diese Kategorie. Die Zielsetzung ist in der Regel die Optimierung
der laufenden MalRnahme oder auch, wie z.B. bei CISM, die Dokumentation der
Wirtschaftlichkeit fur das Management und fur andere potenzielle Nutzer von
CISM in anderen Flugsicherungsorganisationen und anderen Branchen. Wie die
Studien zeigen, hangt die Verwendung des Strukturmodells von der Zielsetzung
der Verantwortungstrager als Adressaten der Evaluation ab. Das Vorgehen ent-
spricht dem aufgezeigten Prozessmodell. Je vollstandiger das Strukturmodell
verwandt wurde, desto groRer ist auch die Bedeutung der Prozessmodellierung
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und der Dateninterpretation mit den Experten und Fuhrungskraften. Es zeigte
sich, dass sich an diesen beiden Schritten der Wirkungsgrad der Evaluation
festmachen lasst. Die intensive Modellierung, die Einbeziehung der Experten in
den Prozess und der Austausch mit den Fuhrungskraften Uber die Bedeutung
der Daten waren die eigentlichen Erfolgsfaktoren in der CISM-Studie.

Evaluation nach Abschluss der Mal3Bhahme (dokumentierende Evaluation)

Die Evaluation nach Beendigung einer Personalmalinahme ist dann sinnvoll,
wenn die Wirtschaftlichkeit einer umfassenden Investition fir das Management
dokumentiert, die Wirksamkeit einer Malinahme wissenschaftlich nachgewiesen
und der Fachwelt prasentiert oder Implikationen flr zukinftige Anschlussmal}-
nahmen aufgezeigt werden sollen. Abhangig von der Zielsetzung und dem
Adressatenkreis sind die verschiedenen Ebenen des Strukturmodells relevant
und die vier Arbeitsschritte auszugestalten.
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Die Integration der oben beschriebenen Aspekte in einem neuen Gesamtmodell zeigt
Abbildung 63.

Prozessmodell der 6konomischen Evaluation
- Prognostische Evaluation -

§ -------------------------------------- E _ Begleltende Evaluatlon _ § -------------------------------------- E
Schritt 4 - Dokumentierende Evaluation - i Schritt 1: :
i Riickkopplung : Strukturmodell : Modellierung der

i derDatenund i Parameter, der

i Ergebnis-interpre- : Kompetenzvorteile d. Unternehmens | i Zusammenhénge

: tation Engagement der Mitarbeiter : und der
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<:| i fir die Evaluation

Abbildung 63: Das erweiterte HPM als differenziertes Prozess- und Strukturmodell

Die Erkenntnisse der drei Studien und das erweiterte HPM sollten konsequent weiter
beforscht werden. Ein Schwerpunkt ist dabei in der Modellierung der Prozessebene
und den Wirkungszusammenhangen zwischen funktionsbezogener Verhaltensvaria-
bilitat und Prozessstabilitat zu setzen.

Mit den Produkten und Dokumenten aus diesem Forschungsprojekt (s. Kapitel 1.3)
hoffen wir, Impulse fur die 6konomische Evaluation von HF/HR/T-MalRnahmen, die
Evaluationsforschung im Allgemeinen und die praxisorientierte Anwendung und Ver-
feinerung der entwickelten Modelle und Methoden zu geben.
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Formelzeichen und Abklirzungen

AIS Allgemeines Informationssystem

ANSP Air Navigation Service Provider

BAUA Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

BEP Break Even Point

CISM Critical Incident Stress Management

COS Cief of Section, friher Seniorwachleiter in der Flugsicherung

DFS Deutsche Flugsicherung

EBG Einsatzberechtigungsgruppe, friher Wache in der Flugsicherung;
operative Einheit bei der DFS

EMS Economic Method Selection Tool

FAQ Frequently Asked Questions

HERA Human Error Analysis

HF Human Factors

HPM Human Resources Performance Model

HR Human Resource

HRE Human Resource Evaluation

HRM Human Resource Management

IANS Institute of Air Navigation Services

ICISF International Critical Incident Stress Foundation

KVP Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

NL Niederlassung

Nutzwert |Siehe UA

Peers Fluglotsen, die einen Kollegen nach einem kritischen Vorfall be-
treuen

ROI Return on Investment

Rubikon | Fluss, der etwa 40 Kilometer nordostlich von Florenz in den mittle-

ren Hohenlagen der Apenninen entspringt. Bekannt wurde der Ru-
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bikon ab 49 v. Chr. durch den rédmischen Burgerkrieg (Gaius Julius
Caesar gegen Gnaeus Pompeius Magnus). Als der Romische Se-
nat beschloss, dass Caesar sein Heer entlassen musse, uberschritt
dieser den Grenzfluss Rubikon mit der Bemerkung, dass die Wirfel
geworfen seien. Er eroberte daraufhin ganz Italien und spater Spa-
nien. Heute steht der Ausdruck ,den Rubikon uberschreiten® fur das
unwiderrufliche Involvieren in eine Handlung. Der Ausdruck stand
Pate fur das psychologische Handlungsmodell von Heinz Heckhau-
sen, das den Ubergang vom Wollen zum Tun beschreibt. Im vorlie-
genden Bericht wird der Ausdruck psycho-o6konomischer Rubikon
als Synonym fur den entscheidenden Schritt benutzt, Psychologie
und Okonomie miteinander zu verbinden und der strategischen und
Okonomischen Bedeutung des so genannten Soft Factors Personal
Rechnung zu tragen.

SE Standard error of the mean

SV Supervisor, fruher Wachleiter in der Flugsicherung
T Training

UA Utility Analysis
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1: CISM Interviewleitfaden Manager*’

2. CISM Lotsenfragebogen

3: CISM Peerfragebogen

4: PE-Programm Mitarbeiterfragebogen

5: PE-Programm Fuhrungskraftefragebogen
6: E-learning Interviewleitfaden Manager
7:E-learning Traineefragebogen

8: E-learning Trainerfragebogen

"7 Alle Anhange sind auf Anfrage hin bei den Autoren verfiigbar.
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