2 Evaluationsforschung

Das folgende Kapitel verdeutlicht die Ausrichtung der vorliegenden Untersuchung,
indem die theoretischen Grundlagen zur Evaluationsforschung erarbeitet werden. Im
ersten Schritt werden Besonderheiten der Evaluationsforschung herausgearbeitet,
Ergebnis- und Prozessevaluation voneinander abgegrenzt und konzeptuelle und
methodische Herausforderungen bei der Durchfiihrung von Evaluationsstudien
dargestellt. Zur Konkretisierung im Hinblick auf die vorliegende Untersuchung wird im
Anschluss daran der Untersuchungsgegenstand, das X-Change for Competence
Programm, genauer beschrieben. Es werden die Annahmen und Ziele des Programms
expliziert. Im Anschluss daran wird der Evaluationsauftrag dargestellt und es werden
die iibergreifenden Forschungsfragen formuliert.

2.1 Wissenschaftliche Evaluation von Interventionsprogrammen

Zundchst  werden grundlegende Begriffe geklart wund  Funktionen  von
Evaluationsforschung  erldutert. ~ Verschiedene  Evaluationsvarianten = werden
voneinander abgegrenzt und es wird die Unterscheidung zwischen Ergebnis- und
Prozessevaluation vertieft. AnschlieBend werden methodische Uberlegungen zur

Planung und Durchfithrung von Evaluationsstudien angestellt.

2.1.1 Definition, Funktionen und Varianten von Evaluation

Da der Begriff Evaluation in der Literatur nicht einheitlich verwendet wird, dient die
folgende Begriffskldrung einer Eingrenzung im Rahmen der vorliegenden Arbeit.
Evaluationsforschung wird anschliefend anhand ihrer zentralen Funktionen beschrieben
und von anderen Formen angewandter Forschung abgegrenzt. Es folgt eine {iberblicks-
artige Darstellung verschiedener Varianten von Evaluation.

2.1.1.1 Definition und Funktionen von Evaluation(sforschung)

Der Begriff Evaluation wird in der Literatur unterschiedlich definiert. Aus diesem
Grund wird hier zundchst eine allgemeine Definition voran gestellt, welche den
gemeinsamen Kern vieler Definitionen enthélt, bevor auf Unterschiede eingegangen
wird: ,,Mit dem Begriff der Evaluation wird die systematische, datenbasierte und

kriterienbezogene Bewertung von Programmen, Projekten und einzelnen Angeboten
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bezeichnet (Heiner, 2007, S. 825).2 Evaluation soll den Verdienst, Wert oder die
Bedeutung dieser Mafinahmen feststellen (Scriven, 1991) und zu einer rationalen
Entscheidungsfindung iiber die Fortfiilhrung oder Umgestaltung dieser beitragen
(Heiner, 2007). Evaluation beinhaltet die Erhebung deskriptiver und bewertender
Informationen, die notwendig sind, um Entscheidungen iiber den Nutzen von
Interventionen zu treffen und Verdnderungs- und Verbesserungspotenziale zu
identifizieren (Goldstein & Ford, 2002). Die Bewertung kann das Konzept, die
Implementierung und/oder die Wirksamkeit von Interventionen umfassen (Rossi,
Lipsey & Freeman, 2004). Haufig werden Begriffe wie Erfolgskontrolle, Wirkungs-
kontrolle, Qualititskontrolle oder Begleitforschung synonym verwendet oder als
Unterformen von Evaluation verstanden (Wottawa & Thierau, 2003, S. 13).
Uneinheitlichkeit herrscht insbesondere beziiglich der Frage, inwieweit Evaluation mit
wissenschaftlichen Methoden zu erfolgen hat. Wéhrend einige Forscher eher fiir eine
,.Kunst des Moglichen™ pladieren, die sich an pragmatischen Anforderungen orientieren
muss (Cronbach, 1982, S. 3211f.) und in der Zuordnung der Evaluation zur angewandten
Sozialforschung eine Einengung sehen (Scriven, 1991, S. 1), fordert die wissen-
schafliche Literatur in der Mehrheit einen klaren Forschungsbezug. Evaluationen
miissen demnach denselben methodischen Standards genligen wie andere empirische
Forschungsarbeiten (Bortz & Doéring, 2006; Wottawa & Thierau, 2003). Mehrere
Autoren verwenden daher den Begriff Evaluationsforschung und bezeichnen damit den
Prozess der systematischen Bewertung von Mafinahmen unter expliziter Verwendung
(sozial)wissenschaftlicher Methoden und Techniken (Bortz & Doring, 2006; Gollwitzer
& Jager, 2014; Wottawa & Thierau, 2003). Dementsprechend wird Evaluations-
forschung als ein anwendungsorientierter Teilbereich der empirischen Forschung
verstanden, der durch seine speziellen Fragestellungen — die Bewertung von
Interventionen — gekennzeichnet ist (Bortz & Doring, 2006). Dieses Verstéindnis von
Evaluation liegt auch der vorliegenden Arbeit zugrunde.

In Anlehnung an Stockmann (2000) differenzieren Bortz und Déring (2006, S. 97) fiinf
zentrale Ziele oder Funktionen von Evaluation: (1) Evaluationsforschung hat eine
Erkenntnisfunktion, das heift sie trdgt zur Entstehung wissenschaftlicher Erkenntnisse
iber Charakteristika, Prozesse und Wirkungen von Interventionen bei. (2)

Evaluationsforschung hat eine Optimierungsfunktion: Sie identifiziert Stdrken und

2 Sehr breite Definitionen von Evaluation bezichen als Evaluationsgegenstand auch Produkte,
Umweltfaktoren oder Personen mit ein. Diese Arbeit fokussiert jedoch auf Programmevaluation und
grenzt den Evaluationsgegenstand daher auf soziale Interventionen ein.
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Schwichen einer Intervention im Hinblick auf deren angestrebte Ziele und leitet
Empfehlungen daraus ab. (3) Evaluationsforschung hat eine Kontrollfunktion,indemsie
iiberpriift, ob die Implementierung der Planung entspricht, inwieweit Interventionsziele
erreicht werden und ob nicht intendierte positive wie negative ,,Nebenwirkungen®
auftreten. (4) Evaluationsforschung hat eine Entscheidungsfunktion, das heiflt die durch
sie erzeugten Erkenntnisse werden dazu genutzt zu entscheiden, ob und welche
Interventionen implementiert, fortgefiihrt, modifiziert oder eingestellt werden.
(5) SchlieBlich hat Evaluationsforschung auch eine Legitimationsfunktion. Schon die
Durchfithrung einer Evaluation soll hdufig dazu beitragen, die Intervention gegeniiber
relevanten Stakeholdern zu legitimieren und aufzuwerten. Die aus der Evaluation
resultierenden Befunde dienen dazu, Rechenschaft iiber die Verwendung von Mitteln
abzulegen oder Entscheider, insbesondere Geldgeber, zu beeinflussen.

Diese Zusammenstellung von Funktionen der Evaluation verdeutlicht, dass der
wissenschaftliche Erkenntnisgewinn nur eines von mehreren Zielen von Evaluations-
forschung ist. Daher ist Evaluationsforschung stirker als andere Formen angewandter
Forschung zweckgebunden. Bortz und Doring (2006, S. 99) grenzen
Evaluationsforschung dementsprechend iiber die Gebundenheit vs. Offenheit der
Forschungsziele von anderen Formen angewandter Forschung ab. Evaluations-
forschung orientiert sich primdr an den vom Auftraggeber gestellten Fragen; die
Forschungsbemiihungen sind darauf ausgerichtet, die Wirksamkeit einer konkreten
Mafinahme und/oder mdgliche Einflussfaktoren auf die Wirksamkeit zu erfassen
(Beywl, 2002; Bortz & Doring, 2006). Dagegen sind die Forschungsziele der
angewandten Forschung offener. Zum Beispiel kann sich die Trainingsforschung mit
generellen Einflussfaktoren auf die Trainingsqualitit oder Bedingungen fiir den
Transfer des Gelernten in den Arbeitsalltag beschéftigen. Die angewandte sozial-
psychologische Forschung kann sich mit den im Intergruppenkontakt relevanten
kognitiven und affektiven Prozessen beschéftigen und daraus neue Forschungsfragen
entwickeln. In der Evaluationsforschung hingegen wird der Stand der Forschung nicht
primdr dazu genutzt, Forschungsfragen abzuleiten, sondern dazu, den Evaluations-
gegenstand in den aktuellen Wissensstand einzuordnen, dem Evaluator
Hintergrundwissen zu liefern, um Annahmen und Hypothesen begriindet zu formulieren
und sich mit Designs und Methoden vertraut zu machen, die sich in anderen
Untersuchungen mit dhnlicher Thematik bewihrt haben (Bortz & Déring, 2006, S. 109).
Vor diesem Hintergrund erfolgt auch die Fokussierung der vorliegenden Arbeit: Die aus
der Fille aller moglichen Forschungsfragen herausgegriffenen Schwerpunkte



10 Evaluationsforschung

orientieren sich an den Programmzielen des X-Change for Competence Programms. Der
Ausblick am Ende der Arbeit verweist auf weiterfiihrende Forschungsfragen, die sich
aus der vorliegenden Evaluationsstudie ergeben und teilweise auch mit den erhobenen

Daten eingehender untersucht werden kénnten.

2.1.1.2 Evaluationsvarianten

Zur Beschreibung verschiedener Varianten von Evaluation findet sich in der Literatur
ebenfalls eine Begriffsfiille, die teils dhnliche, teils unterschiedliche Konzepte
bezeichnet. Im Folgenden werden die etabliertesten und fiir diese Arbeit relevanten
Begriffsunterscheidungen eingefiihrt. Die Unterscheidung erfolgt entlang zweier
Dimensionen: des Zeitpunktes und des Gegenstandes der Evaluation (Kauffeld, 2010,
S. 111). Auf diese Weise werden die Begriffspaare formative vs. summative Evaluation
und prozess- vs. ergebnisbezogene Evaluation voneinander abgegrenzt (Scriven, 1991).
Wihrend die Unterscheidung formative vs. summative Evaluation sich vor allem auf
den Evaluationszeitpunkt bezieht, geht es bei der Unterscheidung zwischen prozess- und
ergebnisbezogener Evaluation um den Evaluationsgegenstand.

Die auf Scriven (1991) zuriickgehende Unterscheidung zwischen summativer und
formativer Evaluation bezieht sich vor allem auf den Zeitpunkt der Evaluation:
Summative Evaluation erfolgt nach dem Abschluss einer Intervention. Sie wird daher
auch retrospektive Evaluation genannt (Bortz & Doéring, 2006) und bezeichnet die post
hoc stattfindende Bilanzierung hinsichtlich einer Intervention (Brown & Gerhardt,
2002; Wottawa & Thierau, 2003). Diese Bilanzierung kann sich sowohl auf die
Durchfiihrung (N&he zum urspriinglichen Implementierungskonzept, Qualitit der
Durchfiihrung, Abbrecherquoten etc.) als auch auf die Wirksamkeit der Intervention
(z.B. bei Programmteilnehmern erzielte Verdnderungen) beziehen. Summative
Evaluation liefert nach Abschluss der Intervention eine Rechtfertigung fiir den Einsatz
von Mitteln und kann als Entscheidungsgrundlage fiir die Fortfiihrung, Ausweitung oder
Beendigung von Interventionen dienen (Kauffeld, 2010). Daher adressiert sie iiber die
unmittelbar am Programm beteiligten Personen hinaus hédufig auch Geldgeber oder
andere einflussreiche Entscheider.

Formative Evaluation hingegen findet wihrend der Durchfiihrung einer Intervention
statt und zielt auf ihre kontinuierliche Verbesserung (Scriven, 1991). Sie wird daher
auch begleitende Evaluation oder Begleitforschung genannt (Bortz & Doring, 2006;
Kauffeld, 2010; Scriven, 1991) und wird vor allem bei der Entwicklung und
Implementierung neuer Programme eingesetzt. Die formative Evaluation liefert
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regelmiBig Zwischenergebnisse und dient dazu, die Implementierung (z.B.
Durchfiihrungsqualitit, Akzeptanz) des Programms zu erfassen und seine unmittelbaren
Wirkungen fortlaufend zu kontrollieren. Sie kann dazu beitragen, dass die urspriingliche
Programmkonzeption verdndert und das Programm kontinuierlich weiterentwickelt
wird (Bortz & Doring, 2006; Craig & Hannum, 2007; Kauffeld, 2010). Formative
Evaluation adressiert in der Regel die an der Programmdurchfiihrung unmittelbar
beteiligten Personen.

Scriven bringt die Unterscheidung zwischen summativer und formativer Evaluation
unter Riickgriff auf Robert Stake wie folgt auf den Punkt: ,,The distinction between
formative and summative evaluation has been well summed up by Bob Stake: ‘When
the cook tastes the soup, that’s formative; when the guests taste the soup, that’s
summative.’” (Scriven, 1991, S. 169).

In der Literatur wird summative Evaluation teilweise mit Ergebnisevaluation und
formative Evaluation mit Prozessevaluation gleichgesetzt (z.B. Bortz & Doring, 2006;
Craig & Hannum, 2007; Ely, Boyce, Nelson, Zaccaro, Hernez-Broome & Whyman,
2010). Allerdings verschwimmt dabei die Differenzierung zwischen dem Zeitpunkt der
Evaluation und dem Gegenstand der Evaluation.

Die Unterscheidung zwischen FErgebnis- und Prozessevaluation bezieht sich,
unabhidngig vom Zeitpunkt, auf den Gegenstand der Evaluation (Kauffeld, 2010;
Scriven, 1991). Ergebnisbezogene Evaluation tiberpriift die Wirkung oder Wirksamkeit
von Interventionen. Alternativ finden sich hierfiir auch die Begriffe Erfolg, Effekt,
Effektivitdt oder Nutzen in der Literatur, im englischsprachigen Raum Impact, Outcome
und Effectiveness. Ergebnisbezogene Evaluation priift, inwieweit intendierte
Verdnderungen und angestrebte Ziele tatséchlich erreicht wurden.

Die Bewertung der Wirkung einer Intervention reicht jedoch nicht aus, um zu beurteilen,
welche Bestandteile der MaBnahme (zB. Inhalte, Design, Teilnehmer, Rahmen-
bedingungen) zum Ergebnis beigetragen oder es verhindert haben und welche
Stellschrauben im Prozess existieren, um die Intervention zu verbessern.
Prozessbezogene Evaluation zielt darauf ab, Einflussfaktoren auf das Ergebnis einer
Intervention zu  identifizieren. ,Katalysatoren und Barrieren fiir die
Programmwirksamkeit sollen iberpriift werden (Kauffeld, 2010, S. 111). Dazu
untersucht die prozessbezogene Evaluation Charakteristika der Programmgestaltung,
der Teilnehmer und des Kontexts, die sich forderlich oder hinderlich auf das Ergebnis
auswirken. Ziel ist es, Ursachen fiir erzielte und nicht erzielte Ergebnisse zu finden, um
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diese bei kiinftigen Programmplanungen zu beriicksichtigen und dariiber die
Wahrscheinlichkeit zu erh6hen, dass die angestrebten Ziele zukiinftig erreicht werden.
Eine Unterscheidung, die der Abgrenzung von prozess- vs. ergebnisbezogener
Evaluation verwandt ist, ist die zwischen Input- und Implementations-Evaluation
einerseits und Output- und Outcome-Evaluation andererseits (Scriven, 1991).

Eine summative Evaluation zu Programmende muss also nicht notwendigerweise nur
das Ergebnis bewerten. Sie kann auch bilanzierend den Prozess analysieren und
zusammenfassend forderliche und hinderliche Einflussfaktoren ermitteln. Im weiteren
Verlauf der Arbeit bezeichnet daher formativ vs. summativ den Zeitpunkt der
Evaluation. Wenn von Prozess- vs. Ergebnisevaluation die Rede ist, ist der
Evaluationsgegenstand gemeint.

Die vorliegende Evaluationsstudie begleitete das Programm von Beginn an und wurde
als formative und summative Evaluation durchgefiihrt. Vorgehen und Beitrag der
formativen Evaluation werden in Abschnitt 2.2.2.1 kurz zusammengefasst. Die
vorliegende Arbeit fokussiert auf die Darstellung der summativen Evaluation. Diese
umfasste sowohl eine ergebnisbezogene Evaluation, orientiert an den Programmzielen,
als auch eine prozessbezogene Evaluation, orientiert an den Grundannahmen des
Programms. Daher wird im nichsten Abschnitt genauer auf Ebenen der

Ergebnisevaluation und Facetten der Prozessevaluation eingegangen.

2.1.2 Ergebnis-und Prozessevaluation

Im Hinblick auf die Ergebnisevaluation kénnen mehrere Ebenen unterschieden werden.
Zur  Prozessevaluation werden die in der Literatur diskutierten Faktoren
zusammenfassend dargestellt. Beide werden in Kapitel 3 im theoretischen Teil konkret

auf Fithrungsentwicklung sowie auf Intergruppenkontakt bezogen und vertieft.

2.1.2.1 Ergebnisevaluation: Differenzierung von Wirkebenen

Die Ergebnisevaluation beschreibt und bewertet die Wirkung von Interventionen.
Welche Art von Wirkungen durch eine Intervention erwartet wird, hingt unmittelbar
mit der Art der Intervention und deren Zielen zusammen. Daher wird hier in einem
ersten Schritt dargestellt, wie Ergebnisse von Interventionsmafinahmen im Allgemeinen
systematisiert werden konnen. Grundsitzlich besteht Einigkeit, dass im Rahmen von
Evaluationsforschung die Bewertung der Wirkung iiber bloBe Zufriedenheits-
bewertungen hinausgehen sollte (u.a. Ely et al., 2010; Kirkpatrick, 1967, 1994).
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Eine erste Differenzierung der Wirkebenen bezieht sich auf die Reichweite der
angestrebten Wirkungen. Martineau, Hannum und Reinelt (2007) spannen einen weiten
Bogen, der von der individuellen bis zur gesellschaftlichen Ebene reicht: Sie
unterscheiden Wirkungen auf der Ebene von Individuen, Gruppen und Teams,
Organisationen, Gemeinschaften und Netzwerken, Sektoren (z.B. privatwirtschaftlicher
oder Nonprofit-Sektor) und Gesellschaften als Ganzes. Aufgrund des doppelten
inhaltlichen Fokus des X-Change for Competence Programms als Fiihrungs-
entwicklungs- und Begegnungsprogramm bietet sich flir eine Konkretisierung
mdoglicher Wirkebenen iiber die generelle Reichweite hinaus der Bezug zu diesen beiden
Forschungsfeldern an.

In der Evaluationsforschung zu Trainings und anderen berufsbezogenen Entwicklungs-
mafBnahmen hat sich insbesondere die Taxonomie nach Kirkpatrick (1967, 1994)
etabliert (Alliger, Tannenbaum, Bennet, Traver & Shotland, 1997; Goldstein & Ford,
2002; Kraiger, Ford & Salas, 1993; Salas & Cannon-Bowers, 2001). Diese fokussiert
auf die ersten drei von Martineau et al. (2007) benannten Ebenen, also vom Individuum
bis zur Organisation und fiillt diese inhaltlich stérker. Kirkpatrick (1994) unterscheidet
die vier Ebenen Reaktions-, Lern-, Verhaltens- und Ergebnisebene. Die Reaktionsebene
(1) erfasst das Ausmall, in dem Teilnehmer positiv auf die Trainings- bzw.
Personalentwicklungsmafinahme reagieren. Auf der Lernebene (2) wird gepriift, in
welchem Umfang die Teilnehmer angestrebtes Wissen, Einstellungen, Kompetenzen,
Fertigkeiten etc. erworben haben. Auf der Verhaltensebene (3) wird der Transfer vom
Lern- ins Arbeitsfeld erfasst, d.h. in welchem Ausmal} das im Training Erlernte im
beruflichen Alltag angewandt und in Verhalten umgesetzt wird. Die Ebene der Resultate
(4) bezieht sich auf den Einfluss der Trainingsmalnahme auf organisationale Ziele, wie
z.B. Produktivitit, Return on Investment, Teamleistung, Mitarbeiterbindung oder
Kundenzufriedenheit. Auf der Grundlage dieser Vier-Ebenen-Taxonomie haben
verschiedene Autoren weitere Differenzierungen vorgenommen. So kann die
Reaktionsebene weiter unterteilt werdenin Zufriedenheit und wahrgenommenen Nutzen
(affective reactions vs. utility judgments; Alliger, Tannenbaum, Bennet, Traver &
Shotland, 1997; satisfaction vs. utility; Grohmann & Kauffeld, 2013). Kraiger et al.
(1993) haben die Lernebene weiter ausdifferenziert und unterscheiden dabei unter
anderem kognitives Lernen, d.h. Verdnderungen in Wissen und kognitiven Strategien
(z.B. Selbstreflexivitdt, Selbstkenntnis, kognitive Flexibilitit) von affektivem Lernen,
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also Verdnderungen in Einstellungen und Motivation (zB. Selbstwirksamkeits-
iiberzeugung, berufsbezogene Einstellungen wie organisationales Committment oder
Arbeitszufriedenheit).?

Im Gegensatz zur Trainingsforschung hat sich im Bereich des Intergruppenkontakts und
der Evaluation von Encounter-Programmen keine vergleichbar einheitliche
Systematisierung von Wirkebenen etabliert. Aber auch hier lassen sich verschiedene
Reichweiten — Verdnderung bei individuellen Teilnehmern, Verdnderungen zwischen
den am Programm teilnehmenden Subgruppen, Verdnderungen in generalisierten
Einstellungen und Verhalten gegeniiber der Outgroup als ganzer — unterscheiden
(Pettigrew & Tropp, 2011).

Neben der Reichweite der Wirkung sind die Art der angestrebten Verdnderung
(kognitive, affektive oder Verhaltensdnderungen, z.B. Kraiger et al., 1993; Pettigrew &
Tropp, 2011) und der Zeithorizont der Wirkung (kurz-, mittel-, oder langfristig; z.B.
Martineau et al., 2007; Greif, 2012; Koénig & Vollmer, 2003) weitere Differenzierungs-
moglichkeiten im Hinblick auf die Ergebnisevaluation.

2.1.2.2 Prozessevaluation: Differenzierung von Einflussfaktoren auf die Wirksamkeit

Die Bewertung der Wirkungen einer Intervention sagt noch nichts dariiber aus, wie diese
zustande gekommen sind. Bei der Prozessevaluation geht es darum zu ermitteln, welche
Einflussfaktoren (z.B. Inhalte und Design der Intervention, Teilnehmercharakteristika,
Rahmenbedingungen) zu den Wirkungen beigetragen oder sie verhindert haben und
somit forderliche und hinderliche Einflussfaktoren auf die Programmwirksamkeit zu
identifizieren (Goldstein & Ford, 2002).

Eine Differenzierungsmoglichkeit im Hinblick auf Einflussfaktoren ist die
Unterscheidung zwischen Inputfaktoren und Prozessfaktoren im engeren Sinn. Im von
Scriven (1991) zitierten Bild bedeutet dies die Unterscheidung zwischen den Zutaten
fir ein Gericht (Inputfaktoren) und dem Prozess des Zubereitens durch den Koch und
weitere  Beteiligte  (Prozessfaktoren).  Zusitzlich  kdnnen  Kontextfaktoren
(organisationale und gesellschaftliche Rahmenbedingungen) die Programmwirksamkeit
beeinflussen.

Aufgrund des doppelten Fokus des X-Change for Competence Programms wird zur
Konkretisierung  bzgl. der Systematisierung von Einflussfaktoren auf die

3 Zur Ausdifferenzierung der Verhaltensebene sind zahlreiche Taxonomien entwickelt worden.
Abschnitt 3.1.2.1 dieser Arbeit geht genauer auf Taxonomien effektiven Fithrungsverhaltens ein.
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Programmwirksamkeit auf die Literatur sowohl zur Trainingsevaluation als auch zum
Intergruppenkontakt Bezug genommen.

In der Trainings- und Fithrungsentwicklungsliteratur hat sich die Unterteilung in drei
Gruppen von Einflussfaktoren etabliert — in Anlehnung an das Rahmenmodell des
Transferprozesses nach Baldwin und Ford (1988) (Bass & R. Bass, 2008; Burke &
Hutchins, 2007). Es werden Charakteristika der Trainingsteilnehmer und der
Teilnehmerzusammensetzung (Inputfaktoren), der Trainings- oder Programmgestaltung
(Prozessfaktoren im engeren Sinn) sowie des organisationalen Kontexts herangezogen.
Merkmale der Teilnehmer umfassen u.a. Personlichkeitsfaktoren, Fahigkeiten und
Fertigkeiten und Motivation; Merkmale des Trainings beinhalten z.B. Lernprinzipien
und die Passung der Trainingsinhalte und -methoden zu den beruflichen Anforderungen;
unter Merkmale der Arbeitsumgebung fallen etwa die Unterstiitzung durch Vorgesetzte
und Kollegen sowie Anwendungsmdglichkeiten.

In der Literatur zum Intergruppenkontakt orientieren sich beriicksichtigte Einfluss-
faktoren eng an der jeweils zugrundeliegenden Theorie (u.a. Allport, 1954; Pettigrew,
1998), auf die in Abschnitt 3.2.1 genauer eingegangen wird. Im Wesentlichen kénnen
die Einflussfaktoren ebenfalls den drei Gruppen Inputfaktoren (Teilnehmer-
charakteristika wie z.B. Status, Personlichkeit, Vorerfahrungen mit der Outgroup),
Prozessfaktoren  (z.B. soziale  Kategorisierungsprozesse =~ wéhrend  des
Intergruppenkontakts) und Kontextfaktoren (institutionelle und gesellschaftliche
Rahmenbedingungen des Intergruppenkontakts) unterteilt werden.

2.1.3 Methodische Uberlegungen zur Gestaltung von Evaluationsstudien

Nach der Beschreibung verschiedener Evaluationsvarianten wird im Folgenden genauer
auf methodische Uberlegungen zur Gestaltung von Evaluationsstudien eingegangen.
Nach Uberlegungen zur Ziel- und Auftragsklirung werden verschiedene
Designvarianten dargestellt. SchlieSlich werden Methoden der Datenerhebung in den

Blick genommen.

2.1.3.1 Ziel-und Auftragsklirung

Die Aussagekraft einer Evaluationsstudie steht und fillt mit der Auswahl der erfassten
Kriterien (Goldstein & Ford, 2002). Insofern Evaluationsforschung immer auch in dem
oben beschriebenen Verwertungskontext steht, muss die Auswahl der Evaluations-
kriterien sich an den Zielen und Anliegen der Stakeholder orientieren (Ely et al., 2010).
Allerdings gehen in der Praxis Interventionsprogramme haufig mit recht weit gesteckten
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oder vage formulierten Zielen einher, die nur schwer messbar sind (Bortz & Déring,
2006; Gutiérrez & Tasse, 2007, S. 48ff.). Dariiber hinaus besteht oft Unklarheit und
Uneinigkeit auf Seiten der Stakeholder dariiber, welche Ziele genau im Vordergrund
stehen sollen, woran Verdnderungen festgemacht werden kénnen und wie und warum
spezifische Programmaktivititen zur Zielerreichung beitragen. Bortz und Déring (2006,
S. 117) betonen daher: ,,Eine gelungene Operationalisierung setzt eine sorgfaltige
Explikation der Ziele voraus, die mit der MaBBnahme angestrebt werden.“ Erfolgreiche
Evaluationsstudien sind nicht ohne eine sorgfiltige Zielexplikation moglich. Dies
bedeutet auch, dass der Evaluator den Prozess der Zielexplikation ggf. aktiv unterstiitzen
muss (Bortz & Doring, 2006, S. 122). ,,Part of an evaluator’s role is to help ensure that
stakeholders have a shared understanding of the program’s objectives and outcomes”
(Martineau et al., 2007, S. 24). Idealerweise unterstiitzt die Zielkldrung so die
Zielerreichung des Programms dadurch, dass klar definierte Ziele bewusster verfolgt
werden konnen. Fiir die Evaluationsstudie ist die Konkretisierung der Ziele notwendig,
um die Forschungsfragen prézise formulieren zu konnen.

Verschiedene Autoren empfehlen, Ziele und dem Programm zugrundeliegende
Annahmen gemeinsam mit den Stakeholdern zu erarbeiten. Dadurch soll die
Programmlogik (Martineau et al., 2007), die Theory of Change, das Pfadmodell
(Gutiérrez & Tasse, 2007) bzw. das Model of Change (Riemer & Bickman, 2011) des
Programms herausgearbeitet werden. Gemeinsamer Kern dieser unterschiedlichen
Begriffe ist, dass die Annahmen der Programmverantwortlichen expliziert und in eine
nachvollziehbare Struktur gebracht werden. So kann zum Beispiel zwischen Annahmen
iber die Ausgangssituation, kurz- und langfristigen Programmzielen und
Interventionsstrategien unterschieden und diese zueinander in Bezug gesetzt werden.
Gutiérrez und Tasse (2007, S. 48 ff.) beschreiben diesen Prozess des Pathway Mappings
genauer: Stakeholder des Programms explizieren ihre Theorien und Annahmen iiber das
Programm und dessen Verlauf. Daraus wird ein Ablaufdiagramm erstellt, das
Kernpunkte einer Situationsanalyse zusammenfasst, aus der sich der Bedarf fir das
Programm ableitet. In diesem Ablaufdiagramm werden kurz- und langfristige
Programmziele ausformuliert und verdeutlicht, wie die Aktivititen des Programms im
Laufe der Zeit spezifische Ergebnisse herbeifiihren sollen. Auf dieser Grundlage konnen
dann die Evaluationsfragen und -kriterien konkretisiert werden. Das Model of Change
des X-Change for Competence Programms, das im Rahmen der vorliegenden
Evaluationsstudie erstellt wurde und in Abschnitt 2.2.1.2 beschrieben wird, folgt diesem
von Gutiérrez und Tasse (2007) empfohlenen Vorgehen.
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2.1.3.2 Evaluationsdesigns

Auch die Untersuchungsplanung und das Design von Evaluationsstudien leiten sich aus
der Art der Evaluation und den Fragen, die durch die Evaluation beantwortet werden
sollen, ab (Craig & Hannum, 2007). Bortz und Déring (2006) unterscheiden
grundsétzlich zwischen hypothesenpriifenden und explorativ angelegten Evaluations-
studien. Hypothesenpriifende Evaluationsstudien iiberpriifen im Vorfeld getroffene
Annahmen {iber die Wirksamkeit (oder auch Einflussfaktoren auf die Wirksamkeit) von
Interventionen. Explorative Evaluationsstudien sind erkundender Natur und dienen
dazu, Unerwartetem auf die Spur zu kommen und Verdnderungsprozesse nachzu-
vollziehen.

Ergebnisevaluationen enthalten immer ein hypothesenpriifendes Element: Sie dienen
dazu, die Hypothese zu liberpriifen, dass die Intervention wirkt bzw. dass sie so wirkt,
wie man es erwartet hat (Bortz & Doring, 2006). Dementsprechend ist das
Grundbestreben von Evaluationsdesigns, die auf Wirksamkeitsiiberpriiffung angelegt
sind, Storquellen — und somit alternative Erkldrungen fiir die gefundenen Ergebnisse —
moglichst auszuschlieen (Craig & Hannum, 2007; Wottawa & Thierau, 2003). Das
Evaluationsdesign soll eine hohe interne Validitit gewihrleisten, d.h. gefundene
Verénderungen sollen kausal auf die durchgefiihrte Intervention zuriickgefiihrt werden
konnen. Es geht darum, die ,,Netto-Wirkung“ einer Intervention zu ermitteln (Rossi,
Lipsey & Freeman, 2004). Neben einem hypothesenpriifenden Vorgehen ist fiir
Evaluationen aber auch ein explorativer Zugang bedeutsam: In der ergebnisbezogenen
Evaluation, um auch solche positiven wie negativen Wirkungen erfassen zu konnen, die
nicht erwartet wurden und dementsprechend auch nicht Bestandteil der Wirkhypothese
waren. Fiir Fragestellungen der Prozessevaluation ist ein hypothesenpriifendes
Vorgehen oft nicht ausreichend, sondern sind explorative Evaluationszugéinge notig,
wenn komplexe Verdnderungsprozesse interessieren (Bortz & Doéring, 2006, S. 109).
Die vorliegende Studie integriert einen hypothesenpriifenden mit einem explorativen
Zugang.

Daher werden im Folgenden Anforderungen an ein hypothesenpriifendes Vorgehen
verdeutlicht. Grundsitzlich steht Evaluationsforschung vor der Herausforderung, ein
Design auszuwiéhlen, das unter den gegebenen Rahmenbedingungen umsetzbar ist
(Praktikabilidt) und gleichzeitig Storquellen moglichst gering hilt, welche den
Kausalbezug zwischen Programm und Wirkung (d.h. die interne Validitit)
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einschrianken.* Daher werden zundchst verschiedene Storfaktoren und anschliefend
verschiedene Designvarianten zur Uberpriifung der Wirksamkeit von Interventionen
erldutert.

Storquellen, welche die interne Validitdt potenziell gefihrden, kémnen in
programmexterne Storfaktoren, Selektionseffekte und Storfaktoren, die durch das
Forschungsdesign bedingt sind, unterteilt werden (Craig & Hannum, 2007; Rossi,
Lipsey & Freeman, 2004). Programmexterne Stiorfaktoren umfassen alle Einfluss-
faktoren, die die Zielvariable(n) zusétzlich zur Intervention beeinflussen. Darunter
fallen unter anderem Reifungsprozesse (z.B. zunehmende Berufserfahrung, die
unabhingig von der Intervention zu einem Kompetenzzuwachs fiihrt) und exogener
Wandel, d.h. Verdnderungen im unmittelbaren Umfeld (z.B. eine organisationale
Umstrukturierung, die zu einem Verlust an fiihrungsbezogener Selbstwirksamkeit fiihrt)
oder gesellschaftliche Ereignisse (zB. ein eskalierender Konflikt, der die
wechselseitigen Einstellungen zweier Gruppen negativ  beeinflusst). Auch
Selektionseffekte, die zu systematischen Unterschieden zwischen Teilnehmern und
Nicht-Teilnehmern fiihren, sind problematisch. So kann sich zum Beispiel eine
Uberschitzung der Programmwirksamkeit ergeben, wenn sich nur besonders
verdnderungsmotivierte Teilnehmer fiir eine Programmteilnahme entscheiden.
Storfaktoren, die durch das Forschungsdesign bedingt sind, umfassen u.a.
Messprobleme (Lerneffekte, mangelnde Reliabilitdt und Validitdt), systematische
Verzerrungen durch fehlende Werte, Regression zur Mitte oder den Hawthorne-Effekt’
(Craig & Hannum, 2007; Rossi, Lipsey & Freeman, 2004; Wottawa & Thierau, 2003).
Verschiedene Designvarianten bieten unterschiedlich gute Moglichkeiten, diese
Storfaktoren zu  kontrollieren. Experimentelle Designs mit randomisierter
Gruppenzuweisung, welche die beste Absicherung gegen viele der genannten
Storfaktoren bieten, sind in der Evaluationsforschung meist nicht moglich. Daher
iberwiegen quasi-experimentelle Designs, bei denen verschiedene ,,natiirliche
Gruppen miteinander verglichen werden und Eingruppen-Designs mit einem oder
mehreren Messzeitpunkten (Bortz & Doring, 2006; Craig & Hannum, 2007; Wottawa

4 Die Bedeutung der externen Validitét, also des AusmafBes, in dem Schlisse tiber das konkret
evaluierte Programm hinaus, z.B. fiir andere Teilnehmer und spétere Zeitpunkte giiltig sein sollen,
kann je nach Evaluationsauftrag variieren. Manchmal wird eine Generalisierung iiber das spezielle
Programm hinaus zumindest von Auftraggeberseite aus iiberhaupt nicht angestrebt, héufig jedoch,
gerade wenn es sich um Pilotprojekte handelt, ausdriicklich gefordert (Craig & Hannum, 2007,S.37).

5 Der Hawthorne-Effekt bezeichnet das Phanomen, dass Untersuchungsteilnehmer alleinaufgrund der
Tatsache, dass sie untersucht oder beobachtet werden, ihr Verhalten dndern.
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& Thierau, 2003). Kontrollgruppen-Designs bieten gegeniiber Eingruppen-Designs den
Vorteil, dass zwischen der Interventionswirkung und Reifung unterschieden werden
kann. Bei Eingruppen-Designs kann diese Konfundierung nicht aufgelost werden. Um
die ,,Netto-Wirkung* einer Intervention zu ermitteln, wird daher der Einsatz von
Kontrollgruppendesigns wo immer mdglich empfohlen (Bortz & Déring, 2006; Craig &
Hannum, 2007; Hannum & Martineau, 2008; Wottawa & Thierau, 2003). Allerdings
liegt hier genau eine Problematik vieler Evaluationsprojekte: Geeignete
Vergleichsgruppen sind hdufig nicht verfligbar und Kontrollgruppendesigns in der
Praxis oft nicht durchsetzbar (Frese, Beimel & Schoenborn, 2003; Hannum & Craig,
2010). Frese, Beimel und Schoenborn (2003) schlagen daher das Nonequivalent
Dependent Variable Design (Cook & Campbell, 1979), das auch als internale
Referenzstrategie bezeichnet wird (IRS, Haccoun & Hamtiaux, 1994), als Alternative
zum  Kontrollgruppendesign vor und wenden es auf die Evaluation von
Fiihrungstrainings an. In diesem Eingruppen-Pra-Post-Design werden trainierte
Verhaltensweisen mit Verhaltensweisen verglichen, die nicht trainiert wurden.
Innerhalb einer Treatmentgruppe werden also zwei abhéngige Variablen miteinander
verglichen; flir eine dieser abhéngigen Variablen wird ein Einfluss durch das Training
erwartet (Zielvariable), fiir die andere Variable (Kontrollvariable) hingegen nicht.
Damit von einem Trainingseffekt gesprochen werden kann, miissen intendierte
Verdnderungen in der Zielvariablen die Verdnderungen in der Kontrollvariablen
iibersteigen. Durch diese Strategie konnen Storquellen (Lern- und Entwicklungseffekte,
exogener Wandel) im Gegensatz zu einem einfachen Pri-Post-Vergleich kontrolliert
werden. Im Gegensatz zu einer Wartelisten-Kontrollgruppe wirkt der Hawthorne-Effekt
auf Ziel- und Kontrollvariablen gleichermaflen und kann so ebenfalls kontrolliert
werden.  Darliber hinaus ist im  Gegensatz zu  quasiexperimentellen
Kontrollgruppendesigns die Gefahr ausgeschlossen, dass eine nicht erhobene Variable,
die zwischen Treatment- und Kontrollgruppe differenziert, konfundierend wirkt (z.B.
wenn Treatment- und Kontrollgruppe aus unterschiedlichen Organisationseinheiten
stammen und aufgrund dessen von einer Umstrukturierung unterschiedlich stark
betroffen sind). Nachteile der internalen Referenzstrategie sind jedoch, dass der
Forscher selbst definieren kann, wie schwierig oder leicht es ist, signifikante
Unterschiede in der Verdnderung von Ziel- und Kontrollvariablen zu erhalten, je
nachdem, wie dhnlich oder undhnlich er die beiden Variablen wéhlt. Darliber hinaus
lasstdas Design keine Interpretation bei Nicht-Verdnderung zu, sondern ist vollstindig



20 Evaluationsforschung

abhingig von entgegengesetzten Mustern der Verdnderung und Nicht-Verdnderung
(Cook & Campbell, 1979).

In der Regel erfordern Evaluationsdesigns einen Kompromiss zwischen Praktikabilitét
und dem bestmoglichen Ausschluss konfundierender Variablen. Uber die Designwahl
hinaus empfiehlt es sich daher, mogliche konfundierende Variablen statistisch zu
kontrollieren (Rossi, Lipsey & Freeman, 2004). Mogliche fordernde und hemmende
Einflussfaktoren auf die Wirksamkeit der Intervention sollten in den Untersuchungsplan
aufgenommen werden, um zumindest korrelativ einen den Beitrag zur Aufkldrung des
Bedingungsgefiiges zwischen Intervention, Kontext und Wirkung leisten zu kénnen.
Auch der Einsatz qualitativer, offener Verfahren der Datenerhebung bietet sich an, um
auf mogliche Storquellen aufmerksam zu werden. (Wottawa & Thierau, 2003, S. 129).

2.1.3.3 Auswahl von Datenquellen und Methoden der Datenerhebung

Nach der Kldrung der Evaluationsziele, -kriterien und grundlegender Designfragen
miissen Datenquellen und Erhebungsmethoden ausgewihlt werden. Zundchst wird
dargestellt, warum es in der Evaluationsforschung in der Regel notwendig ist,
multiperspektivisch und multimethodal vorzugehen. Im Anschluss daran werden
Anforderungen an die Instrumentauswahl und  Schwierigkeiten bei der
Operationalisierung und Messung der angestrebten Verdnderungen umrissen. Der
methodische Zugang, der in der vorliegenden Studie gewdhlt wurde, wird im
Methodenteil (Kapitel 4) genauer begriindet.

Die Datenerhebung soll auf der Grundlage des aktuellen Forschungsstandes die
bestmogliche Beantwortung der grundlegenden Evaluationsfragen sicherstellen.
Grundsitzlich wird in der Evaluationsforschung ein multiperspektivischer und
multimethodaler Ansatz empfohlen (Bortz & Doéring, 2006; Hannum & Martineau,
2008).

Die Multiperspektivitiit bezieht sich darauf, dass mehrere Datenquellen herangezogen
werden sollten, um einer hiufigen Kritik an Evaluationsstudien, ndmlich dass diese
einseitig auf Teilnehmereinschitzungen zuriickgreifen, zu begegnen. Neben der
Bewertung durch die Teilnehmer sollten auch die Perspektiven anderer Stakeholder-
gruppen beriicksichtigt werden (Ely et al., 2010; Hannum & Martineau, 2008; Russon
& Reinelt, 2004). Dabei muss bei der Wahl der Datenquelle bedacht werden, woriiber
unterschiedliche Stakeholder iiberhaupt Auskunft geben kénnen. Wahrend zum Beispiel
die Reaktions- und Lernebene in der Taxonomie von Kirkpatrick (1994) mittels
Selbstauskunft der Teilnehmer erhoben werden kann, erfordert die Einschétzung von
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Verhaltensdnderungen Fremdeinschétzungen. Fiir die Evaluation von Fiihrungs-
entwicklungsmafinahmen wird hier insbesondere der Einsatz von 360°-Assessments
empfohlen (u.a. Smither, London, Flautt, Vargas & Kucine, 2003).

Die Forderung nach einem multimethodalen Ansatz wird damit begriindet, dass mittels
einer Methodentriangulation die Stirken unterschiedlicher Verfahren komplementéir
genutzt werden konnen. Haufig wird dabei fiir eine Kombination aus quantitativen und
qualitativen Erhebungsmethoden, d.h. fiir einen Mixed Methods Ansatz plédiert (Craig
& Hannum, 2007, S. 40ff; Maoz, 2000, S. 136). Quantitative Methoden der
Datenerhebung kommen iiberwiegend bei hypothesenpriifenden Aspekten der
Evaluation zum FEinsatz, um den Grad an Verdnderung oder Zielerreichung auf
aggregierter Ebene zu messen. Sie ermoglichen eine Skonomische Datenerhebung
(Kuckartz, Dresing, Rédiker & Stefer, 2008). Den Einsatz qualitativer Methoden
empfehlen viele Autoren besonders dann, wenn es darum geht, Verdnderungsprozesse
zu explorieren, zu verstehen und anhand konkreter Beispiele zu veranschaulichen (Bortz
& Déring, 2006; Craig & Hannum, 2007) sowie Wirkfaktoren fiir beobachtbare
Verdnderungen und hinderliche Einflussfaktoren zu identifizieren (Van de Walk &
Constas, 2010). Bortz und Doring (2006, S. 110) pldadieren besonders dann fiir einen
qualitativen Zugang, ,,wenn die mit einer MaBlnahme verbundenen Wirkungen sehr
komplex sind, sodass ,eindimensionale‘ quantitative Wirkindikatoren die eigentlichen
Effekte bestenfalls verkiirzt abbilden konnen.* Quantitative Ergebnisse auf aggregierter
Ebene koémnen durch das Herausarbeiten subjektiver — Erfahrungen  von
Programmteilnehmern vertieft und veranschaulicht werden, subjektive Erfahrungen
einzelner durch den Riickbezug zu aggregierten Auswertungen auf Gruppenebene inden
Kontext gesetzt werden (Craig & Hannum, 2007).

Im Hinblick auf quantitative Verfahren der Datenerhebung sei auf zwei besondere
Schwierigkeiten im Rahmen der Evaluationsforschung hingewiesen.

Die erste Schwierigkeit betrifft die Auswahl und/oder Konstruktion von Fragebogen zur
Operationalisierung der ausgewihlten Kriterien. Vor dem Hintergrund klassischer
Testgiitekriterien wiinschenswert wiren wissenschaftlich fundierte, sorgfiltig
konstruierte, etablierte Testverfahren mit tiberpriiften psychometrischen Eigenschaften
(Wottawa & Thierau, 2003, S. 131). Verflighare Testverfahren sind jedoch fiir
Evaluationszwecke oft nicht geeignet, da sie inhaltlich nicht ausreichend auf das
Evaluationskriterium abgestimmt sind (,,asymmetrisch®, das heif3t entweder zu eng oder
zu weit gefasst sind, vgl. Wittmann, 1990). Dies bedeutet, dass es zuweilen sinnvoller

sein kann, ,mit einer ,weichen‘, weniger exakten und elaborierten Methode ein
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interessantes Kriterium zu messen als mit hoher Prizision etwas, was inhaltlich nicht zu
den eigentlichen Evaluationszielen passt (Wottawa & Thierau, 2003, S. 132), also
zugunsten der inhaltlichen Passung Einschrinkungen bei den klassischen Testgiite-
kriterien und der Vergleichbarkeit mit anderen Untersuchungen hinzunechmen (Craig &
Hannum, 2007). In der Evaluationsforschung kommt Nebengiitekriterien wie Akzeptanz
bei den Stakeholdern, Zumutbarkeit und Okonomie der eingesetzten Verfahren eine
besondere Bedeutung zu (Amelang & Zielinski, 1997, S. 1391f.; Hannum & Martinau,
2008; Wottawa & Thierau, 2003).

Die zweite Schwierigkeit betrifft Probleme der Verdnderungsmessung. Hier lassen sich
grundsitzlich zwei Arten der Verdnderungsmessung unterscheiden: die direkte und die
indirekte Veranderungsmessung (Craig & Hannum, 2007; Hannum & Martineau, 2008;
Riedelbauch, 2011). Indirekte Veranderungsmessung erfolgt tiber die Ermittlung der
Differenz von Einschidtzungen vor und nach der Intervention (Prid-Post-Vergleich). Bei
der direkten Verdnderungsmessung wird die Verdnderung mittels retrospektiver
Einschitzung nach der Durchfiihrung der Intervention erfragt. Vor- und Nachteile
beider Formen der Verdnderungsmessung werden in der Literatur zum Teil kontrovers
diskutiert. Die indirekte Verdnderungsmessung gilt als strenger und kann dazu fiihren,
dass Verdnderungen unterschitzt werden, unter anderem durch den Response Shifi
Bias,® Regressionseffekte oder dadurch dass — besonders bei kleinen Stichproben — die
Teststiarke nicht ausreicht, um tatsdchlich vorhandene Unterschiede aufzudecken. Die
direkte Verdnderungsmessung ist zwar deutlich Okonomischer, da sie keine Pra-
Messung erfordert, ist aber auch anfélliger fiir demand characteristics und tiberschitzt
daher Verdnderungen tendenziell (Bortz & Doring, 2006; Craig & Hannum, 2007;
Hannum & Martineau, 2008; Riedelbauch, 2011). Auch aufgrund dieser
Schwierigkeiten empfehlen einige Autoren, zusdtzlich zur Verdnderungsmessung die
Zielerreichung, zum Beispiel mittels Goal Attainment Scaling, zu erfassen (Bortz &
Déring, 2006, S. 118; Riedelbauch, 2011; Wottawa & Thierau, 2003, S. 128).

% Der Response Shift Bias bedeutet, dass der BewertungsmaBstab sich durch die Teilnahme an der
Intervention dndert. Ein Wert von drei auf einer Skala von eins bis fiinf kann nach dem Programm
etwas anderes bedeuten als vor dem Programm. Wird zum Beispiel der innere BewertungsmafBstab
strenger, indem einem Teilnehmer durch das Programm deutlich wurde, iiber welche
Fiihrungskompetenzen er noch nicht verfiigt, kann ein Postwert von drei auf einer Skala von eins bis
finf eine Verbesserung indizieren, obwohl er mit dem Prd-Wert identisch ist, weil sich der
Teilnehmer im Riickblick vor dem Programm lediglich bei zwei einstufen wiirde. Diese Anpassung
der Selbsteinschétzung kann zwar ein im Sinne der Intervention wiinschenswertes Ergebnis sein,
verdeckt aber bei Pra-Post-Vergleichen tatsdchliche Verdnderungen (Hannum & Martineau, 2008).
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2.2 Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Evaluationsstudie

Nachdem grundlegende Begriffe der Evaluationsforschung und generelle methodische
Herausforderungen dargestellt wurden, wird im Folgenden der Untersuchungs-
gegenstand der vorliegenden Studie, das X-Change for Competence Programm, genauer

beschrieben. Daraus werden die iibergreifenden Forschungsfragen abgeleitet.

2.2.1 Evaluationsgegenstand: Das X-Change for Competence Programm

Das Programm X-Change for Competence richtet sich an deutsche und israelische
Fiihrungskréfte aus dem Nonprofit-Bereich und verfolgt ein doppeltes Ziel: Es soll die
Fihrungsfihigkeit stirken (Developing Leadership) und die Beziehungen zwischen
Deutschland und Israel verbessern (Connecting Societies). Jede der drei Kohorten wurde
zudem unter einem speziellen thematischen Fokus durchgefiihrt: Bildung im Jahr 2011,
Diversity im Jahr 2012 und soziale Gerechtigkeit im Jahr 2013. Zundchst werden der
Hintergrund und die Entstehungsgeschichte des Programms erldutert. Anschlieend
wird auf Programmkonzeption und -ziele genauer eingegangen. Schlielich wird der

Ablauf des Programms zusammenfassend beschrieben.

2.2.1.1 Entstehungsgeschichte des Programms

Das Programm X-Change for Competence wurde tiber drei Jahre (2011-2013) hinweg
gemeinsam von der Bertelsmann Stiftung und dem Deutsch-Israelischen Zukunfts forum
(DIZF) finanziert und durchgefiihrt.

Die Bertelsmann Stiftung kniipfte dabei an Vorerfahrungen aus mehreren anderen
Programmen an, die zum Teil bereits eine langjdhrige Tradition hatten. Zum einen war
das deutsch-israelische Begegnungsprogramm ,,German-Isracli Young Leaders
Exchange (GIYLE)“ iiber zehn Jahre hinweg fester Bestandteil des Programmportfolios
der Bertelsmann Stiftung. Zum anderen existierten konzeptuelle Vorarbeiten zu einem
— in der urspriinglich geplanten Form nicht umgesetzten — Programm ,Fiihrungs-
fahigkeit stirken®. Nach zehn Jahren Durchfiihrung des GIYLE-Programms wurde nach
Moglichkeiten der Weiterentwicklung gesucht, wobei die bestehenden Erfahrungen in
die Neukonzeption des Programms einflieen sollten. Das DIZF, das erst 2009 seine
Arbeit als Stiftung aufnahm, hatte als Institution keine Geschichte vergleichbarer
Vorlduferprogramme, wenngleich die Programmverantwortlichen des DIZF ihre
individuellen Erfahrungen aus fritheren beruflichen Zusammenhidngen einbrachten.
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Ein weiterer Unterschied zwischen den Stiftungen liegt in ihrer grundsitzlichen
Ausrichtung: Die Bertelsmann Stiftung ist eine operative Stiftung, die neben dem X-
Change for Competence Programm eine Vielzahl unterschiedlicher Projekte und
Programme initiiert und implementiert und ein bedeutender Player in der deutschen
Stiftungslandschaft ist. Das DIZF hingegen ist eine kleine, fordernde Stiftung, fiir das
die Durchfiihrung eines Programms eine Ausnahme darstellt. Die Durchfiihrung des X-
Change for Competence Programms sollte flir die Stiftung Netzwerke in Deutschland
und Israel erschlieen und als Plattform fiir die Entwicklung von Kooperationsprojekten
zwischen den Teilnehmern dienen, die sich dann im Anschluss an das Programm um
Fordergelder beim DIZF bewerben kdnnten.

Durch die Kooperation versprachen sich beide Stiftungen die Moglichkeit, ein
Programm in einem Umfang durchfiihren zu konnen, der fiir keine der beiden Stiftungen

alleine finanziell umsetzbar gewesen wire.

2.2.1.2 Programmkonzeptionund ,, Model of Change ** des Programms

Im Folgenden werden die wichtigsten Schritte des Planungsprozesses und die der
Programmkonzeption zugrunde liegenden Annahmen, das Model of Change des
Programms, dargestellt.

Nachdem Mitte 2010 die beiden Trainer auf der Basis der jeweils vorgeschlagenen
Konzepte zum Fiihrungstraining von den Stiftungen ausgewidhlt worden waren, ’
konstituierte sich die Steuerungsgruppe des X-Change for Competence Programms.
Diese bestand aus den Programmverantwortlichen — je zwei Stiftungsvertretern
(Programmleiter und Projektleiterin der Bertelsmann Stiftung, Stiftungsvorstand und
Projektleiterin des DIZF) — den beiden Trainern und wurde teilweise ergéinzt durch fiir
die Hintergrundorganisation verantwortliche Assistenzkrédfte. Begleitet wurde die
Steuerungsgruppe durch die Evaluatorin. Die Konzeption des Programms erfolgte dabei
arbeitsteilig: Wéhrend die Trainer verantwortlich waren fiir die inhaltliche und
didaktische Konzeption des Fiihrungstrainings, lag die Verantwortung fiir die
Gestaltung der Programmkomponenten, die auf deutsch-israelische Beziehungen und
die kohortenspezifischen Themen bezogen waren (Auswahl von Referenten und
Aktivitdten) bei den Stiftungen.

7 Dabei handelte es sichum einenisraelischen Trainerund eine in Deutschland lebende Gsterreichische
Trainerin. Beide hatten zuvor noch nicht miteinander gearbeitet, sondern wurden durch die
Stiftungen fiir das Programm erstmalig als Trainertandem zusammen gebracht.
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Im Prozess der Planung kristallisierte sich eine Reihe von Grundannahmen heraus,
welche die Schwerpunktsetzung und die konzeptionellen Entscheidungen der
Verantwortlichen innerhalb der Steuerungsgruppe leiteten. Wie in Abschnitt 2.1.3.1
erldutert wurde, ist es im Rahmen von Evaluationsstudien sinnvoll, Grundannahmen der
Programmverantwortlichen in einem Wirkmodell, dem Model of Change des
Programms, zu explizieren und zu dokumentieren. Dieses Vorgehen verdeutlicht
einerseits Ziele und mogliche Zieldivergenzen der verschiedenen Stakeholder und
schafft andererseits eine gemeinsame, verbindliche Grundlage fiir die Evaluation. In der
vorliegenden Evaluationsstudie wurden zundchst die Diskussionen innerhalb der
Steuerungsgruppe mitprotokolliert und die Grundannahmen durch die Evaluatorin in
einem ersten Entwurf, orientiert an der von Gutiérrez und Tasse (2007) vorgeschlagenen
Struktur, systematisiert. Dieser Entwurf wurde der Steuerungsgruppe zur erneuten
Diskussion vorgelegt, liberarbeitet und Anfang 2011 als Grundlage fiir die Evaluation
verabschiedet.

Das Model of Change expliziert die zugrundeliegenden Annahmen der Steuerungs-
gruppe dariiber, aus welcher Ausgangssituation sich der Bedarf flir ein solches
Programm ergibt, welche Wirkungen das Programm anstrebt und wie das Programm
gestaltet sein soll, damit diese Wirkungen erreicht werden konnen. Abbildung 2.1
verdeutlicht die Struktur des Model of Change im Uberblick. Das vollstindige
Wirkmodell findet sich in Anhang A.
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Contextual Analysis

Current societal challenges in German and
Israeli societies (roles of state and cross-
sector collaboration);

Ongoing influence of German-Israeli

Assumptions

Effective leadership is required, competent
individuals act as change agents, third
sector needs comprehensive training,
German-Israeli encounter changes attitudes/
y perceptions

————

Strategic Focus

- Learning through diversity (participants’
composition)

- Targeting different levels of leadership
(intra-, interpersonal, organizational)

- Initiating German-Israeli collaboration
through encounter

Assumption

Individual and group learning
leads to improved leadership in
the organization and network

Assumption partnerships, which in turn lead
Program design creates individual to sustainable social change
l and group level learning

Activities: Program Structure Individual and Group Level Organizational and Societal

and Didactic Approach Objectives Level Objectives
(during, atend & after (after program, long-term)
- Nomination and selection of program)
participants - ) ] Inter-) Organizational level
Learning targets per module .
- Program planning - Network, collaboration
> . g - Module 1 -4 projects, transfer into home
administration and A
organization
management L
Program objectives
- Program implementation - Increased individual Societal el

(“developing leadership,

o didactic approach - TR
connecting societies™)™

o thematic focus of

leadership competence,
improved German-Israeli

modules
o specific methods and
activities during modules
o activities between
modules

relations, increased overall
reflectiveness

- Working capability of

participant group,
intercultural competence

- Strengthened leadership for
societal change

- Improved binational relations

*beyond evaluation scope

Abbildung 2.1: Uberblick iiber das Model of Change des X-Change for Competence Programms
Anmerkung. Third sector = Nonprofit-Sektor

Zundchst werden hier die Annahmen zur Ausgangssituation und der daraus abgeleitete
strategische Fokus des Programms beschrieben. In den folgenden beiden Abschnitten
werden Programmziele und -ablauf genauer erliutert.

Begonnen wurde mit einer Analyse der Ausgangssituation, das heiflt des generellen
gesellschaftlichen Kontexts, aus dem der Bedarf fiir ein solches Programm abgeleitet
wurde. Daraus wurde zundchst ersichtlich, dass Deutschland und Israel aktuell
dhnlichen gesellschaftlichen Herausforderungen, zum Beispiel wachsender sozialer
Ungleichheit, einen Wandel

gegeniiberstehen. In  beiden Lindern gibt es
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gesellschaftlicher Institutionen aus Politik, Zivilgesellschaft, Bildung, Kultur und
Wirtschaft und eine Verschiebung der Verantwortlichkeiten weg vom Staat hin zu
anderen gesellschaftlichen Akteuren. Diese Verdnderungen erfordern eine
sektoriibergreifende Zusammenarbeit, werden in den beiden Liandern allerdings mit
teilweise unterschiedlichen Losungsstrategien beantwortet. Gleichzeitig ergab die
Kontextanalyse, dass deutsch-israelische (bzw. deutsch-jiidische) Beziehungen noch
immer von der Vergangenheit beeinflusst werden, wie etwa die von der Bertelsmann
Stiftung in Auftrag gegebene Studie “Germans and Jews — United by Their Past, Divided
by Their Present?” (Bertelsmann Stiftung, 2009) verdeutlicht.® Vor dem Hintergrund
der geschichtlichen Erfahrungen und angesichts unterschiedlicher gegenwértiger
Existenzlagen (u.a. bedingt durch den Nahostkonflikt) wird deutlich, dass auch
zwischen Deutschen und Israelis der zweiten und dritten Generation nach dem
Holocaust Schwierigkeiten bestehen, einander zu verstehen und miteinander in
Beziehung zu treten.

Demgemill wurde geschlussfolgert, dass das Zusammentreffen von Teilnehmern aus
Deutschland und Israel die wechselseitigen Wahrnehmungen verdndert. Es wurde
angenommen, dass die Diskussion aktueller Fragestellungen und Herausforderungen
beide Seiten bereichert. Ebenfalls wurde aus der Kontextanalyse deutlich, dass in beiden
Landern ein Bedarf an effektivem Leadership insbesondere im Nonprofit-Bereich
besteht, um kiinftige Veranderungsprozesse innerhalb von Organisationen und letztlich
auf gesellschaftlicher Ebene umzusetzen. Eine Grundannahme dabei war, dass die
Entwicklung von Fiihrungskompetenz nicht ohne einen intensiven persdnlichen
Lernprozess moglich ist und es insbesondere dem Nonprofit-Bereich an systematischen
Fiihrungsentwicklungsprogrammen mangelt, in denen ein solcher Lernprozess
stattfinden kann. Diese beiden Aspekte wurden im bereits erwdhnten doppelten
Programmfokus integriert.

Die grundlegende Ausrichtung des Programms, der strategische Fokus, ergibt sich aus
dieser Analyse und folgt drei Grundprinzipien: (1) Diversitdt innerhalb der Teilnehmer-
gruppe ist ein zentrales Element des Lernprozesses. (2) Deutsche und Israelis in einer
intensiven Begegnung zusammen zu bringen ist wichtig, um ein nachhaltiges Netzwerk
fiir die Zukunft entstehen zu lassen. (3) Fithrung umfasst immer mehrere Ebenen — die
individuelle, interpersonelle, organisationale und gesellschaftliche Ebene — und

erfordert diesen Ebenen zugeordnete Kompetenzen.

8 Auf diese Untersuchung wird in Abschnitt 3.2.2.3 niher eingegangen.
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Vor diesem Hintergrund sprach das Programm X-Change for Competence iiberwiegend
Fiihrungskrifte aus zivilgesellschaftlichen Organisationen, d.h. aus dem Nonprofit-
Sektor an, aufgrund des Bedarfs an sektoriibergreifender Zusammenarbeit aber auch
einige Teilnehmer aus dem oOffentlichen und vereinzelt dem privaten Sektor. Die
tatséchliche Zusammensetzung der Teilnehmergruppe wird im Methodenteil im
Rahmen der Stichprobenbeschreibung dargestellt.

2.2.1.3 Ziele des Programms

Im Hinblick auf die Ziele des Programms konnen drei Ebenen von Zielen unterschieden
werden: (1) auf der untersten Ebene die Lernziele fiir jedes Modul, die bereits im Verlauf
des Programms erreicht werden sollten, (2) die Programmziele, diebei den Teilnehmern
auf individueller Ebene sowie auf der Ebene der Teilnehmergruppe als ganzer zum
Programmende bzw. nach dem Programmabschluss angestrebt wurden, (3) langfristige
Ziele auf der interorganisationalen Ebene.

Auf der untersten Ebene definierten die Trainer flir das Fiihrungstraining jeweils
spezifische Lernziele, die im Programmverlauf erreicht werden sollten.

Was die Programmziele angeht, sollte das Programm auf der individuellen Ebene die
Fihrungsfihigkeit verbessern, die Wahrnehmung und Gestaltung deutsch-israelischer
Beziehungen positiv beeinflussen und die generelle Reflexivitit der Teilnehmer stirken.
Auf der Gruppenebene verfolgte das Programm vor allem das Ziel, Arbeitsfahigkeit
innerhalb der Teilnehmergruppe als ganzer zu erreichen, was die Féhigkeit der Gruppe
zum Umgang mit Diversitdt und Konflikten einschliefen sollte.

Die Lernerfolge von Individuum und Gruppe sollten sich dariiber hinaus in nachhaltigen
Effekten auf organisationaler und interorganisationaler Ebene niederschlagen: in
verbesserten organisationalen Fithrungskompetenzen und langfristiger, inter-
organisationaler Vernetzung. Der Aufbau und die Aufrechterhaltung eines sektor-
tibergreifenden, binationalen Netzwerks iiber die Programmlaufzeit hinaus war
ausdriickliches Ziel des Programms und sollte unter anderem die Basis flir die
Entwicklung konkreter Kooperationsprojekte sein.

Auf der gesellschaftlichen Ebene strebte das Programm letztlich eine verbesserte
Bezichung zwischen den beiden Nationen sowie die Stirkung von Fiihrungs-
kompetenzen zum Umgang mit gesellschaftlichen Herausforderungen an. Die
gesellschaftliche Ebene {iibersteigt allerdings den Rahmen der vorliegenden
Evaluationsstudie und ist daher nicht mehr Teil des Untersuchungsge genstandes.
Abbildung 2.2 zeigt die detaillierte Zielformulierung aus dem Model of Change.
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Abbildung 2.2: Ausschnitt aus dem Model of Change: Programmziele
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2.2.1.4 Programmablauf

Der ndchste Abschnitt geht genauer auf den Ablauf des X-Change for Competence
Programms ein. Das Programm wurde in englischer Sprache in den drei aufeinander -
folgenden Jahren 2011,2012 und 2013 fiir je 20 Teilnehmer durchgefiihrt. Jede Kohorte
bestand aus zehn deutschen und zehn israelischen Teilnehmern, die iiber mehrere
Monate hinweg an verschiedenen Trainingsmodulen teilnahmen. Die Module fanden
abwechselnd in Deutschland und Israel statt und wurden von zwei Trainern, je ein bis
zwei Stiftungsvertretern und der Evaluatorin® begleitet. Alle Module enthielten sowohl
Trainingsbausteine zum Thema Fiihrung als auch Bausteine, die sich auf deutsch-
israelische Beziehungen bezogen.!”

Der Programmablauf der Kohorten 2011 und 2012 gliederte sich in vier flinftdgige
Module iiber den Zeitraum von ca. 10 Monaten. Dabei fanden das erste und dritte Modul
in Deutschland, das zweite und vierte Modul in Israel statt.!!

Was das Fiihrungstraining angeht, weitete sich der inhaltliche Fokus iiber die Module
hinweg von der individuellen bis zur gesellschaftlichen Perspektive: Im ersten Modul
ging es lberwiegend um die intrapersonale Ebene von Fiihrung. Hier standen
Selbstreflexion, Feedback und das Aufspiiren eigener (Fiihrungs-)Motive im
Vordergrund. Im zweiten Modul ging es vor allem um interpersonale Aspekte von
Fiihrung wie Kommunikation und Konflikt. Das dritte Modul umfasste gruppen-
bezogene Aspekte von Fiithrung, unter anderem Rollen in Gruppen, Macht und Einfluss
sowie Entscheidungsstrategien. Das vierte Modul schlief8lich fokussierte auf Change
Management auf organisationaler Ebene und den Beitrag zu gesellschaftlichen
Veranderungsprozessen.

Diese flihrungsbezogenen Trainingsbausteine wurden jeweils durch Themen erginzt,
die auf den Bereich der deutsch-israelischen Beziehungen bezogen waren. Die Themen
umfassten dabei einerseits eine Beschéftigung mit der deutsch-israelischen
Vergangenheit und dem Holocaust. Andererseits wurden durch Exkursionen und
Vortrage mit anschlieBender Diskussion innerhalb der Gruppe aktuelle gesellschaftliche

Themen inklusive des israelisch-paléstinensischen Konflikts bearbeitet. Der inhaltliche

% Aus Ressourcengriinden war die Evaluatorin im Jahr 2012 nur in den beiden in Deutschland
stattfindenden Modulen (Modul 1 und 3) anwesend.

10" Bausteine zum kohortenspezifischen Thema werden hier dem Bereich deutsch-israelischer
Beziehungen zugeordnet. Auf die Gewichtung dieses Themas im Rahmen der
Programmdurchfithrung wird im Ergebnisteil in den Abschnitten 6.3 und 6.4 eingegangen.

" Die genauen Durchfithrungsdaten waren im Jahr 2011:03.-08.02.,07.-12.04,01.-05.07,21.-26.10.,;
im Jahr 2012: 03.-08.05,05.-10.07.,11.-16.10,07.-12.02.(2013).
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Schwerpunkt bezogen auf die aktuellen gesellschaftlichen Themen orientierte sich dabei
an dem jeweiligen kohortenspezifischen Thema. In der Kohorte 2011 handelte es sich
dabei um Bildung, in der Kohorte 2012 um Diversity.

Das Programm war dariiber hinaus gerahmt von einem 360°-Feedback zu
Fihrungskompetenzen, das einerseits als Intervention genutzt wurde, indem die
individuellen Ergebnisberichte im ersten Modul als Bestandteil des Fiihrungstrainings
bearbeitet wurden, und andererseits im Pré-Post-Vergleich als Evaluationsinstrument
diente.

Abbildung 2.3 verdeutlicht den Ablauf und die inhaltliche Ausgestaltung der Module

am Beispiel der ersten Kohorte 2011, deren thematischer Fokus Bildung war.

Feb 2011: April 2011: July 2011: Oct 2011: Nov
Berlin Jerusalem Berlin Tel Aviv/ Nazareth 2012
Module 1 Module 2 Module 3 Module 4
Leadership - Leadership - Leadership - Leadership -

intrapersonal level

* Self-reflection and
feedback

* Personal motives and
leadership
convictions

German-Israeli

interpersonal level

+ Communication
« Conflict management

German-Israeli

group level

+ Power and influence
+ Group dynamics

German-Israeli

organizational/
societal level
* Change management

+ Communicating
vision and mission

German-Israeli

relations relations relations relations
Commemeoration lolocaust. Israeli- Lducation and Lducation. Israeli
culture, Hol Pal confliet multiculturalism society, Isracli-

(e.g. Memorial, (e.g. Yad Vashem, tour (e.g. school visit Palestinian conflict
Topography of Terror) to Westbank border) Kreuzberg) (e.g. school visits Tel

Aviv & Nazareth)

Abbildung 2.3: Ablauf des Programms am Beispiel der Kohorte 2011

Fiir den dritten Durchfiihrungsjahrgang im Jahr 2013 erfolgte eine Zusammenlegung
des Programms auf zwei Trainingsmodule a neun Tage. Das erste Modul fand dabei in
Deutschland (Juni 2013) und das zweite Modul vier Monate spéter (Oktober 2013) in
Israel statt. Im Hinblick auf das Fithrungstraining kann inhaltlich weitestgehend von
einer Zusammenlegung des ersten und des vierten Moduls sowie der Module zwei und
drei ausgegangen werden. Im ersten Modul des Jahrgangs 2013 ging es um Fiithrung auf
intrapersonaler Ebene und Change Leadership. Weiterhin wurden der Holocaust sowie
aktuelle gesellschaftlich-politische Themen in Deutschland bearbeitet. Im zweiten
Modul folgte die Behandlung des Themas Leadership sowohl auf interpersonaler Ebene



32 Evaluationsforschung

als auch auf Gruppen- und organisationaler Ebene. Dariiber hinaus erfolgte die
Thematisierung aktueller politischer und gesellschaftlicher Fragestellungen in Israel und
die Beschiftigung mit dem israelisch-paldstinensischen Konflikt. Das iibergeordnete
Thema war hier Soziale Gerechtigkeit.

Das Follow-up-360°-Feedback zum Zweck der Evaluation und einer erneuten
Standortbestimmung fiir die Teilnehmer wurde an die unterschiedlichen Programm-
laufzeiten angepasst und erfolgte zwolf (2011 und 2012) bzw. sieben (2013) Monate
nach Programmende.

2.2.2 Evaluationsauftrag und Forschungsfragen

Grundlage der Evaluation war ein Kooperationsvertrag zwischen der Universitit Kassel
und der Bertelsmann Stiftung. Die Evaluation sollte einerseits dazu dienen, das
Programm fortlaufend zu begleiten, kontinuierlich Feedback zu Stirken und Schwichen
in der Implementierung zu geben und insbesondere nach der erstmaligen Durchfiihrung
im Jahr 2011 Empfehlungen zur weiteren Programmgestaltung (und ggf. -anpassung)
auszusprechen. Dies entspricht der in Abschnitt 2.1.1.2 beschriebenen formativen
Evaluation. Dartiber hinaus sollte die Evaluation aber auch die Zielerreichung, also die
Ergebnisse des Programms nach drei Durchfithrungsjahrgingen zusammenfassend
bewerten und forderliche und hinderliche Faktoren fiir die Zielerreichung identifizieren.
Dieser Auftrag entspricht einer summativen Evaluation, die sowohl ergebnis- als auch
prozessbezogene Elemente umfasst. Vor diesem Hintergrund wurde das Evaluations-
design langsschnittlich angelegt und umfasste sowohl Pri-Post-Messungen als auch eine
kontinuierliche, durchfiihrungsbegleitende Datenerhebung. Als Grundlage fir die
Evaluation diente das bereits beschriebene Model of Change. Zusitzlich zur Evaluation
selbst flihrte die Universitdt Kassel im Rahmen einer Zusatzvereinbarung mit der
Bertelsmann Stiftung das 360°-Feedback durch. 1> Dies beinhaltete das Projekt-
management, die Datenerhebung mittels Online-Umfrage sowie das Erstellen
individueller Feedbackberichte fiir die Programmteilnehmer.

Der Beitrag, der im Rahmen der formativen Evaluation geleistet wurde, wird im
Folgenden kurz zusammengefasst. Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist die
summative, ergebnis- und prozessbezogene Evaluation des X-Change for Competence
Programms. Daher werdenim Anschluss an die kurze Zusammenfassung zur formativen

Evaluation die leitenden Forschungsfragen fiir die summative Evaluation formuliert, die

12 Lediglich die Pra-Erhebung 2011 erfolgte durch ein externes Beratungsunternehmen.
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aus dem Model of Change abgeleitet wurden und den Rahmen fiir die vorliegende Arbeit
bilden. In den darauffolgenden Kapiteln wird dann eine theoretische Einordnung
vorgenommen, das methodische Vorgehen erldutert und die Ergebnisse der summativen
Evaluation dargestellt.

2.2.2.1 Formative Evaluation: Beitrédge im Rahmen der Programmbegleitung

Zundchst werden die Beitrdge der formativen Evaluation, die {iber alle drei Kohorten
hinweg geleistet wurden, zusammengefasst. AnschlieBend werden zusdtzliche
Leistungen in den Kohorten 2011 und 2012 erldutert. Die Erarbeitung des Model of
Change mit den Mitgliedern der Steuerungsgruppe war bereits Bestandteil der
formativen Evaluation und diente dazu, implizite Annahmen zu explizieren, diese
innerhalb der Steuerungsgruppe zu diskutieren und aus dem Interessensabgleich eine
gemeinsame Programmgrundlage zu entwickeln.

Uber alle drei Durchfiihrungsjahrgiinge hinweg nahm die Evaluatorin im Rahmen der
Module, bei denen sie anwesend war (d.h. alle Module au3er Modul 2 und 4 im Jahr
2012), an allen Staff-Sitzungen teil und steuerte Eindriicke und Anregungen bei.
Dariiber hinaus wurde den Mitgliedern der Steuerungsgruppe nach jedem Modul ein
etwa zehnseitiger Evaluationsbericht auf Grundlage der von den Teilnehmern
ausgeflillten Modulevaluationsbogen'® zur Verfligung gestellt. Am Ende eines jeden
Durchfiihrungsjahres wurden der Steuerungsgruppe Programmevaluationsberichte
zugeschickt, die neben den Teilnehmerriickmeldungen zum jeweiligen Durchfiihrungs -
jahrgang auch Vergleiche iiber die verschiedenen Module der Kohorte sowie iiber die
Kohorten hinweg beinhalteten.

Die erstmalige Programmdurchfithrung im Jahr 2011 wurde dariiber hinaus besonders
intensiv begleitet, um Lessons Learned herauszuarbeiten und diese flir die Folge-
jahrginge nutzen zu konnen. Tabelle 2.1 gibt einen Uberblick iiber Beitriige der
formativen Evaluation speziell im Jahr 2011.

13 Die Beschreibung der eingesetzten Erhebungsinstrumente erfolgt im Methodenteil in Abschnitt
4.3.1. Anhang CI und C2 enthalten exemplarisch einen Modul- und einen Gesamtevaluationsbogen.
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Tabelle 2.1: Ergdnzende Beitrige der formativen Evaluation im ersten Durchfiihrungsjahr

Zeitpunkt — Beitrag der Evaluation

Adressat

Fortlaufend — e Executive Summary der Kernpunkte zu jedem

Steuerungsgruppe Modulevaluationsbericht

e Teilnahme an allen Steuerungsgruppentreffen zwischen den

Modulen, Moderation des Austauschs tiber die
Modulevaluationsberichte sowie Zusammenfassung der
wichtigsten Diskussionspunkte und Lessons Learned

Nach Verfiigbarkeit e Zusammenfassungen relevanter Informationen aus

und Bedarf — teilnehmender Beobachtung, Interviews und Fragebdgen (z.B.

Steuerungsgruppe Zusammenstellung der von Teilnehmern als kritisch benannten

Fiihrungssituationen, Dokumentation der individuellen
Teilnehmerziele)

August 2011 —
Bertelsmann Stiftung

e Zwischenbericht mit vorldufigen Schlussfolgerungen und
Empfehlungen beziiglich der von der Bertelsmann Stiftung
formulierten Fragen,

(a) ob die Struktur der vier Module beibehalten werden sollte,
(b) ob die Teilnehmerzusammensetzung passend war und in den
Folgejahrgingen dhnlich sein sollte und

(c) welche Starken und Schwichen das Fiithrungstraining
aufwies im Hinblick auf das Gesamtdesign, Inhalte und
theoretische Konzepte, Didaktik und gruppendynamisches
Arbeiten

November 2011 —
Steuerungsgruppe

o Strukturierte Zusammenfassung der Teilnehmerriickmeldungen
und Verbesserungsvorschlidge aus der Feedbackrunde zum
Programmabschluss

November 2011 —
Bertelsmann Stiftung

e Detaillierte, kommentierte Dokumentation der tatsédchlichen
Implementierung des Programms mit Schwerpunkt auf dem
Fiihrungstraining

e Schriftliche Zusammenfassung der Empfehlungen fiir die
Gestaltung der folgenden Durchfiihrungsjahrginge

Im zweiten Durchfiihrungsjahr 2012 brachen fiinf Teilnehmer das Programm nach dem
ersten Modul ab. Daher wurden mit drei der fiinf ,, Abbrecher®, die sich dazu bereit

erklarten, Interviews gefiihrt, um sie zu ihrer Einschidtzung des Programms zu befragen

und die Griinde flir den Ausstieg aus dem Programm zu erfassen. Daraus wurde im

Auftrag der Bertelsmann Stiftung ein Bericht erstellt und der Steuerungsgruppe zur

Verfligung gestellt.

2.2.2.2 Summative Evaluation: Ableitung von Forschungsfragen

Auf der Basis der bisherigen Ausfilhrungen zu grundlegenden Aspekten der

Evaluationsforschung sowie der Beschreibung des Untersuchungs gegenstandes wird im
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Folgenden das summative Evaluationsvorhaben der vorliegenden Arbeit konkretisiert.
Dazu werden die Forschungsfragen fiir die Evaluationsstudie abgeleitet.

Als Evaluationsstrategie wurde eine sowohl ergebnis- als auch prozessbezogene
Vorgehensweise gewihlt. Neben einer Einschitzung des Erfolgs des X-Change for
Competence Programms soll auch Ursachenforschung fiir erzielte — oder ausgebliebene
— Ergebnisse betrieben werden. Fiir die Konzeption zukiinftiger Programme kénnen
insbesondere prozessbezogene Evaluationsergebnisse wichtige Hinweise auf moglichen
Veranderungsbedarf liefern.

Die ergebnisbezogene Evaluation lehnt sich an die in Abschnitt 2.1.2.1 ausgefiihrte
Unterscheidung von Wirkebenen an. Ergebnisse des Programms sollen auf mehreren
unterschiedlichen Ebenen erfasst werden. Dazu werden die Uberlegungen von
Martineau et al. (2007) sowie die Vier-Ebenen-Taxonomie der Trainingsevaluation nach
Kirkpatrick (1994) integriert. Auf individueller Ebene werden in Anlehnung an
Kirkpatrick (1994) Ergebnisse auf den Ebenen 2 und 3, das heifit auf der Lern- und
Verhaltensebene erfasst. Die vierte Ebene der Taxonomie bezeichnet Resultate auf der
organisationalen Ebene. Da das X-Change for Competence Programm ein
organisationsiibergreifendes Programm ist, das als langfristiges Ziel die Entwicklung
eines {iber die Programmlaufzeit hinaus aktiven Netzwerks anstrebt und weniger auf
Verdnderungen innerhalb einzelner Organisationen ausgerichtet ist, wird diese vierte
Ebene etwas weiter gefasst. In Anlehnung an Martineau et al. (2007) ist damit in der
vorliegenden Evaluationsstudie die Bildung von personlichen und interorganisationalen
Netzwerken gemeint.

Im Rahmen der ergebnisbezogenen Evaluation wird in der Arbeit der folgenden
iibergeordneten Fragestellung nachgegangen:

Welche Wirkungen konnten durch das X-Change for Competence Programm erzielt
werden?

Diese iibergreifende Fragestellung lédsst sich in mehrere Teilfragen aufgliedern. Die
Forschungsfragen, die sich auf die individuelle Ebene beziehen, umfassen sowohl die
Lern- als auch die Verhaltensebene (Kirkpatrick, 1994):

Hat sich die Fiihrungskompetenz der Programmteilnehmer iiber die Zeit verbessert?

Hat sich die Wahrnehmung und Gestaltung deutsch-israelischer Beziehungen iiber
die Zeit positiv verdndert?
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AuBerdem sollen die Ergebnisse zur Vernetzung der Teilnehmer, als Erweiterung der
Ebene organisationaler Resultate bei Kirkpatrick (1994) in Anlehnung an Martineau et
al. (2007) untersucht werden:

Bleiben die Programmteilnehmer {iber das Programmende hinaus miteinander in
Kontakt und wie gestaltet sich dieser Kontakt?

Neben der Betrachtung der Wirkungen des X-Change for Competence Programms
interessiert im Rahmen der prozessbezogenen Evaluation, welche Einflussfaktoren
diese Wirkungen ermoglicht und welche Einflussfaktoren sie behindert haben. Dazu
wird auf die in Abschnitt 2.1.2.2 eingefiihrte Unterscheidung zwischen teilnehmer-,
programm- und  kontextbezogenen  Einflussfaktoren = Bezug  genommen.
Programmbezogene Einflussfaktoren stehen im Fokus der vorliegenden Untersuchung.
Teilnehmer- und kontextbezogene Faktoren werden nur ergénzend untersucht, um
differenzielle Wirkungen des Programms etwa in Abhéngigkeit von der Nationalitit der
Teilnehmer zu erfassen. Die Forschungsfrage zum Gruppenprozess, der im Model of
Change unter den Programmzielen aufgefiihrt wird (,,Erreichen von Arbeitsfahigkeit
innerhalb der Teilnehmergruppe®), wird indie prozessbezogene Evaluation eingeordnet,
da die Arbeitsfahigkeit der Gruppe nicht am Ende festgestellt werden kann, sondern eng
mit dem Gruppenprozess iiber den Verlauf des Programms hinweg zusammenhéngt.

Die folgende iibergeordnete Fragestellung leitet die prozessbezogene Evaluation:

Welche Einflussfaktoren tragen zu den Wirkungen des X-Change for Competence
Programms bei?

Auch hier lésst sich die iibergeordnete Fragestellung in mehrere Teilfragen aufgliedern
und somit konkretisieren. Der Schwerpunkt der prozessbezogenen Evaluation liegt auf
Einflussfaktoren, die mit der konkreten Ausgestaltung des X-Change for Competence

Programms zusammenhédngen:

Inwiefern trigt die spezifische Programmgestaltung des X-Change for Competence
Programms zu den Wirkungen bei?

e Welche Aspekte des Programmdesigns (Programmstruktur, generelle
methodisch-didaktische Ausrichtung, Gestaltung der einzelnen
Programmkomponenten) sind insgesamt positiv, welche kritisch zu bewerten?

e Wie ist die Gruppenzusammensetzung zu bewertenund wie gestaltet sich der
Gruppenprozess innerhalb der Teilnehmergruppe?

e Wie ist die Gewichtung und Kombination der verschiedenen
Programmkomponenten zu bewerten?




Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Evaluationsstudie 37

Teilnehmer- und kontextbezogene Faktoren werden nur erginzend untersucht, um
differenzielle Wirkungen und den Einfluss des institutionellen Rahmens zu erfassen.

Die zugehorigen Fragen lauten:

Inwiefern tragen Merkmale der Teilnehmer und des institutionellen Rahmens

(Kooperationsbeziehungen zwischen den Stiftungen) zu den Wirkungen des

Programms bei?
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