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Evaluation betrieblicher Weiterbildung aus Sicht
der Verantwortlichen

Selina Ebert, Caroline Bonnes und Sabine Hochholdinger

Zusammenfassung: Kontinuierliches Lernen von Beschaftigten wird
immer wichtiger, und die Ausgaben der Unternehmen fiir Weiterbil-
dung steigen stetig an. Daher ist es notig, die Wirksamkeit von
Weiterbildung systematisch zu evaluieren. Auf Basis einer explorati-
ven Interviewstudie (N = 18) wird im vorliegenden Beitrag die aktuelle
Praxis der Weiterbildungsevaluation in deutschsprachigen Unterneh-
men aus Sicht der Verantwortlichen betrachtet. Die Ergebnisse der
Interviews verdeutlichen, dass zwar in allen Unternehmen betriebliche
Weiterbildungen evaluiert werden, dieser Prozess aber nur bei einer
Minderheit der Unternehmen modellgestiitzt erfolgt und methodische
Qualitdtsstandards nur teilweise umgesetzt werden. Auch die Nut-
zung und die Weiterverarbeitung der Evaluationsergebnisse ist tiber
alle Unternehmen der Studie hinweg ausbaufihig.

Stichworte: Evaluation, Controlling, Weiterbildung, Experteninter-
views, 4-Ebenen-Modell, Unternehmen

Evaluation of company further training from the perspective of the
responsible persons

Abstract: In view of the increasing importance of continuous learning
for employees and the rising expenditure of companies on training, it
is necessary to systematically evaluate the effectiveness of further
training. On the basis of an explorative interview study (N = 18), this
article examines the recent practice of further training evaluation in
German-speaking companies from the perspective of those responsi-
ble for the evaluation process. The results of the interviews show that
all companies evaluate further training programmes, but only a
minority of them do so in a model-based and scientifically oriented
way. The use and further processing of the data generated by the
evaluation can be improved across all companies in the study.

Keywords: evaluation, controlling, training, expert interviews, four levels of training eval-
uation, company
1 Ausgangssituation und Problemstellung

Damit Unternehmen in einer sich permanent verdndernden Welt erfolgreich bestehen
konnen, mussen ihre Beschiftigten kontinuierlich dazulernen (Schifer & Ebersbach,
2021). Effektive und hochwertige Personalentwicklungsmassnahmen beeinflussen die
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Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen und deren Beschiftigten massgeblich (Aguinis
& Kraiger, 2009). Die betrieblichen Ausgaben fur Weiterbildung steigen kontinuierlich
(Seyda & Placke, 2020). Umso wichtiger ist es, dass Unternehmen die Wirksamkeit und
den Nutzen ihrer betrieblichen Weiterbildungsangebote kennen, um diese strategisch zu
steuern sowie Entscheidungen zu treffen. Dem dient ein systematisches Bildungscontrol-
ling, insbesondere durch die Evaluation von Weiterbildungsangeboten.

Der Fokus der Studie liegt auf der gelebten Praxis bei der Evaluation betrieblicher Wei-
terbildung, welche einen wesentlichen Teil des Bildungscontrollings darstellt (Hoffmann,
2018). Ein etabliertes wissenschaftliches Konzept zur Weiterbildungs- oder Trainingseva-
luation ist das Vier-Ebenen-Modell von Kirkpatrick (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016).
Bisherige Studien konzentrieren sich auf Teile des Vier-Ebenen-Modells oder des Evaluati-
onsprozesses (Kennedy et al., 2014; Bichmann et al., 2019), legen den Fokus auf einzelne
Weiterbildungsmassnahmen (Williams & Nafukho, 2015; Yates, 2015) oder Branchen
(Kucherov & Manokhina, 2017), berticksichtigen jedoch nicht die Qualitdt des gesamten
Evaluationsprozesses und die Konsequenzen fur evaluierte Weiterbildungen. Auch erleich-
tert es inzwischen die Digitalisierung, hierfir aussagekriftige Daten mit vergleichsweise
geringem Aufwand zu erheben und aufzubereiten.

Dieser Beitrag geht deshalb der Frage nach, in welcher methodischen Qualitat Weiterbil-
dung konkret evaluiert wird und wie die Evaluationsergebnisse in Unternehmen genutzt
werden. Das Ziel der explorativen Interviewstudie besteht darin, vertiefte Einblicke in die
Praxis betrieblicher Weiterbildungsevaluation zu erhalten und die daraus folgenden Impli-
kationen zu diskutieren. Damit soll dazu beigetragen werden, dass Weiterbildungsmass-
nahmen effektiv und effizient sind und dadurch fiir Einzelpersonen, Teams, Unternehmen
und Gesellschaft einen Nutzen stiften (Aguinis & Kraiger, 2009).

2 Stand der Forschung
2.1 Betriebliche Weiterbildung

Die vorliegende Arbeit bezieht sich auf die betriebliche Weiterbildung von Beschaftigten,
welche in der Regel vom Arbeitgebenden finanziert wird und tiberwiegend wahrend der
Arbeitszeit stattfindet. Durch Weiterbildungen sollen Beschiftigte ihre Arbeitsleistung bei
bisherigen oder neuen Aufgaben verbessern bzw. in die Lage versetzt werden, definierte
Arbeitsaufgaben auszufithren. Auch erwarten Beschaftigte selbst, dass sie durch Weiterbil-
dung bei ihrer beruflichen Weiterentwicklung unterstiitzt werden. Durch Weiterbildung
soll sich die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen erhohen. Weiter-
bildungsangebote unterscheiden sich nach Inhalten (z.B. Trainings zu Sozialkompetenz,
Sprache oder technischen Fahigkeiten), Methodik (z.B. online, Priasenz) oder zeitlichem
Umfang (von einer Stunde bis mehrere Monate) (Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung, 2024). In der wissenschaftlichen Literatur werden die grosse Fulle an Weiter-
bildungsmassnahmen sowie deren Unterschiede bisher jedoch kaum beleuchtet.

Die praktische Relevanz betrieblicher Weiterbildungsangebote spiegelt sich beispielswei-
se in der Weiterbildungsumfrage des Instituts der deutschen Wirtschaft wider, wonach
87,9 % aller Unternehmen sich aktiv an der Weiterbildung ihrer Belegschaft beteiligen.
Beschiftigte nahmen 2019 durchschnittlich 18,3 Stunden an Weiterbildungen teil und da-
mit eine Stunde mehr als 2016. Die geschitzten betrieblichen Ausgaben fiir Weiterbildung
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lagen 2019 in Deutschland bei 41,3 Milliarden Euro und haben sich damit im Vergleich
zum Jahr 2016 um 23 % erhoht (Seyda & Placke, 2020).

Forschungsbefunde unterstreichen die Wirksamkeit von Weiterbildung, welche individu-
ellen, betrieblichen und gesellschaftlichen Erfolg fordern kann. Dabei zeigen sich mittlere
Effektstarken, allerdings auch betrachtliche Varianz zwischen den Wirksamkeitsstudien
(Twitchell et al., 2000; Aguinis & Kraiger, 2009; Kauffeld, 2016).

Um sicherzustellen, dass betriebliche Weiterbildung effektiv und effizient gestaltet wird,
ist daher die Evaluation dieser Weiterbildungsangebote unerlasslich.

2.2 Evaluation von Weiterbildung

Die Evaluation von Weiterbildung ist ein systematischer Prozess, bei dem Daten erhoben
werden, um den Erfolg von Weiterbildung hinsichtlich festgelegter Kriterien zu bewerten.
Die Bewertungskriterien leiten sich aus den Zielen, Formen und Inhalten der Weiterbil-
dung ab (Saks & Burke, 2012; Kauffeld, 2016). Die verwendeten Erhebungsverfahren
miissen abbilden, wie weit diese Ziele erreicht wurden, und das Untersuchungsdesign muss
sicherstellen, dass die ermittelten Ergebnisse direkt auf die Weiterbildung und nicht auf
andere Faktoren zuriickzufithren sind (Peters et al., 2011; Rohmann et al., 2017).

Als Rahmenmodell fiir die Wirksamkeit von Weiterbildung hat sich in der Forschung
das gingige Vier-Ebenen-Modell der Trainingsevaluation von Kirkpatrick (Kauffeld, 2016;
Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016) etabliert. Es unterscheidet vier Ebenen, anhand derer
sich der Erfolg von Weiterbildung zeigt und erfassen lasst. Die erste Ebene beinhaltet die
emotionalen und motivationalen Reaktionen der Teilnehmenden auf die Weiterbildung.
Die zweite Ebene, das Lernen, zeigt, wie gut sich die Teilnehmenden Weiterbildungsin-
halte angeeignet haben in Form von Wissen, Fihigkeiten oder Einstellungen. Die dritte
Ebene zielt auf das Verhalten ab und damit, wie umfassend die Weiterbildungsinhalte
am Arbeitsplatz angewendet werden, also auf den Transfer. Die vierte und letzte Ebene
der Resultate betrachtet die Auswirkungen der Trainingsmassnahmen auf betrieblich rele-
vante Erfolgsgrossen. Es wird angenommen, dass die Ebenen hierarchisch aufeinander
aufbauen, also z.B. eine positive Evaluation einer unteren Ebene Voraussetzung fiir die
positive Evaluation der nachfolgenden Ebenen ist. Um die Effekte aller Ebenen moglichst
direkt auf die Weiterbildung zuriickzufiihren, sollten Masse fiir die vier Ebenen vor und
nach der Weiterbildung erhoben und die Verdnderungen mit einer Kontrollgruppe ohne
Weiterbildung verglichen werden.

Dieses Vier-Ebenen-Modell wurde in den letzten Jahrzehnten umfassend gepriift und
diskutiert. Kritik richtete sich vor allem darauf, dass die hierarchische Beziehung der
Ebenen empirisch nicht vollstindig belegt werden konnte und auf die Trennschairfe der
Ebenen. Weiterhin ergidnzte beispielsweise Phillips (2003) den Return on Investment (ROT)
als fiinfte Ebene, welche den monetaren Nutzen und die Kosten der Weiterbildung ins Ver-
haltnis setzt. Trotz dieser Kritikpunkte erwies sich das Modell in Forschung und Praxis als
sehr praktikable und robuste Heuristik fiir eine aussagekraftige Weiterbildungsevaluation
und liegt bis heute den meisten empirischen Studien und Metaanalysen zur Wirksamkeit
von Weiterbildung zugrunde (Giangreco et al., 2010, Hauser et al., 2020).
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2.3 Betriebliche Evaluationspraxis

Wie haufig und auf welchen Ebenen Unternehmen im Sinne des Vier-Ebenen-Modells
von Kirkpatrick betriebliche Weiterbildung evaluieren, wurde bereits in internationalen
Studien betrachtet (z.B. Yadapadithaya & Stewart, 2003; Huerta et al., 2006; Becker et
al., 2008). Dabei nimmt die Evaluationshiufigkeit von der ersten bis zur vierten Ebene
deutlich ab. Insbesondere die Verhaltens- und die Resultatsebene werden am seltensten
evaluiert. Dies steht im Kontrast dazu, dass die verhaltens- und resultatsbezogenen Ebenen
3 und 4 die grosste betriebliche Relevanz haben (Kennedy et al., 2014). Auch korreliert
die Haufigkeit der Evaluation der letzten beiden Ebenen positiv mit dem Transfer des
Gelernten (Saks & Burke, 2012).

In Verbindung damit wurde in diesen und weiteren Studien eruiert, welche Faktoren
mit dem Prozess der betrieblichen Weiterbildungsevaluation zusammenhingen, insbeson-
dere der Ebenen 3 und 4. Forderlich fur die Durchfithrung einer Evaluation scheint es,
wenn beispielsweise die zu evaluierende Weiterbildung grosse betriebliche Bedeutung hat
(Bachmann et al., 2019) und teuer ist (Liechti & Abraham, 2011), wenn das Management
des Unternehmens die Evaluation unterstiitzt (Kennedy et al., 2014) oder wenn alternative
Weiterbildungsanbietende auf dem Markt verfiigbar sind (Liechti & Abraham, 2011).
Dagegen wird angenommen, dass Organisationen seltener Weiterbildungen evaluieren,
wenn die Evaluation mit hohen Kosten verbunden ist, Trainingseffekte schwierig zu isolie-
ren und Evaluationskriterien komplex zu messen sind (Kucherov & Manokhina, 2017).
Ebenso ist es moglicherweise nachteilhaft, wenn das Management die Evaluationen nicht
einfordert, personelle und zeitliche Ressourcen knapp sind oder die Zustindigen wenig
Erfahrung und Fachwissen haben (Kennedy et al., 2014, Williams & Nafukho, 2015).

Zugleich sind die bisherigen Studien jedoch sehr allgemein gehalten. Es bleibt unklar,
in welcher methodischen Qualitit die Evaluationen durchgefithrt werden. Nur wenn die
Indikatoren fur den Erfolg einer Weiterbildung aussagekriftig erfasst worden sind und
wenn aus den genutzten Untersuchungsdesigns kausale Schliisse tiber die Wirksamkeit
einer Weiterbildung gezogen werden konnen, lassen sich die Evaluationsergebnisse sinn-
voll interpretieren und nutzen.

Auch bleibt in den meisten Studien unbeantwortet, inwieweit die Ergebnisse in der
Praxis systematisch und strategisch genutzt werden, um Konsequenzen fur das betriebliche
Weiterbildungsangebot zu ziehen, z.B. ob sie fortgesetzt oder verbessert werden sollen.
Bober und Bartlett (2004) konnten zeigen, dass nur wenige der befragten Verantwortli-
chen verstehen, dass es wichtig ist, die erhaltenen Evaluationsergebnisse auch zu nutzen.

Inzwischen regeln Normen (ISO 9001) oder betriebliche Vereinbarungen, dass Unter-
nehmen Weiterbildungsmassnahmen evaluieren sollen, um Qualitatsauflagen zu erfiillen,
wobei dort allerdings methodische Standards kaum konkretisiert werden. Auch ermdéglicht
die zunehmende Digitalisierung, Evaluationsdaten schnell und komfortabel zu erheben
und aufzubereiten, etwa in Verbindung mit HR-Analytics oder in digitalisierten Lernumge-
bungen. Vor diesem Hintergrund wire zu erwarten, dass inzwischen haufiger und umfas-
sender evaluiert wird als in der Vergangenheit.

Angesichts der steigenden betrieblichen Investitionen fiir Weiterbildung und der prakti-
schen Relevanz fur die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen ist es wichtig, mehr iiber
das konkrete Vorgehen von Unternehmen unter wissenschaftlichen Gesichtspunkten zu
erfahren.
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Starker als in den bisherigen Studien steht also im Mittelpunkt, in welcher methodischen
Qualitdt und unter welchen strategischen Gesichtspunkten Unternehmen ihre Weiterbil-
dung evaluieren. Deshalb wurde ein explorativer Ansatz mittels eines qualitativen Erhe-
bungs- und Analyseverfahrens gewahlt, das hierzu aussagekriftigere Informationen liefert
als eine standardisierte Fragebogenerhebung.

Im vorliegenden Beitrag sollen die folgenden Fragen beantwortet werden.

F1: Wie wird das Vier-Ebenen-Modell von Kirkpatrick in den Unternebhmen umgesetzit?

F2: Welche Erhebungsmethoden werden fiir die Weiterbildungsevaluation genutzt?

F3: Was macht fiir die Zustindigen die Qualitit einer Evaluation aus?

F4: Welche Auswirkungen haben die Evaluationsergebnisse im Unternebhmens?

ES: Welche Faktoren beeinflussen aus Sicht der Verantwortlichen die betriebliche Weiter-
bildungsevaluation, und wie gehen die Unternehmen mit diesen um?

3 Methode
3.1 Studienteilnehmende

Von Dezember 2022 bis April 2023 wurden 18 Personen interviewt, die fur die betrieb-
liche Weiterbildungsevaluation in ihrem Unternehmen zustindig sind. Sie stammen aus
Unternehmen in Deutschland (16), Osterreich (1) und der Schweiz (1). Die Unterneh-
men bestanden durchschnittlich seit 89 Jahren (Range 24-188), hatten zwischen 125
und 180.000 Mitarbeitende, einen Umsatz von 18 Millionen bis 40 Milliarden, und 15 der
18 Unternehmen befanden sich im Familienbesitz. In 16 der 18 Unternehmen verpflichte-
ten betriebliche Vereinbarungen zur Evaluation von Weiterbildung. Die Befragten waren
zwischen 26 und 60 Jahren alt und hatten durchschnittlich 12 Jahre Erfahrung (Range
6-22) mit der Weiterbildungsevaluation. Sie waren Mitglied der Personalabteilung, der
Personalentwicklung oder von Kompetenzzentren, die fur die Weiterbildung von speziellen
Fachgebieten eingerichtet sind. Zehn der 18 Interviewten waren Frauen, 78 % der Befrag-
ten hatten das Abitur und einen akademischen Abschluss.

3.2 Durchfiihrung der Interviews

Mit den Befragten wurden halbstandardisierte Leitfadeninterviews durchgefiithrt. Im Mit-
telpunkt standen vier Themenblocke, welche durch insgesamt 24 Unterfragen spezifiziert
wurden:

= Ablauf der betrieblichen Weiterbildungsevaluation

* Ebenen und Erhebungsverfahren der Weiterbildungsevaluation

= Eigenschaften einer guten Evaluation, Verbesserungspotenzial im eigenen Unternehmen
* Hinderliche und forderliche Faktoren fiir die Weiterbildungsevaluation

Die Interviews wurden per Telefon oder Videokonferenz durchgefiihrt, aufgezeichnet und
transkribiert. Sie dauerten zwischen 20 und 55 Minuten. Die soziodemographischen Daten
und Unternehmensdaten wurden iiber einen Fragebogen erhoben.

3.3 Datenanalyse

Die Interviewtransskripte wurden mit einer strukturierenden qualitativen Inhaltsanaly-
se nach Mayring (2022) ausgewertet. Damit lassen sich wesentliche Interviewaspekte
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beschreiben und deren Hiufigkeiten ermitteln. Das schrittweise entwickelte Kategorien-
system beinhaltet deduktiv gebildete Kategorien, welche sich aus vorliegenden Studien
(Twitchell et al., 2000, Kennedy et al., 2014, Ho et al., 2016, Rohmann et al., 2017,
Srimannarayana, 2017) und dem Vier-Ebenen-Modell von Kirkpatrick (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2016) ableiten. Ergdnzend wurden aus dem Material induktive Kategorien
entwickelt. Voraussetzung fiir die Bildung einer Kategorie war das Vorkommen dieser
in mindestens drei Interviews. Dadurch sind 105 Kategorien entstanden, welche sich
in 20 Ober-, 76 Unterkategorien sowie 9 Unter-Unterkategorien gliedern und sich in
fiunf Themenschwerpunkte unterteilen lassen: Verwendung des Vier-Ebenen-Modells, Er-
hebungsmethode, Qualitat der Evaluation, Auswirkung der Evaluation sowie evaluations-
beeinflussende Faktoren.

Bei der Kodierung wurden alle Textstellen beriicksichtigt, die relevant fur die Fragestel-
lungen waren. Dabei wurden fiir sich stehende, thematisch zusammenhingende Worte
oder Sitze als Kodiereinheit festgelegt. Inhaltsgleiche Aussagen innerhalb eines Interviews
wurden der jeweiligen Kategorie nur einmal zugewiesen. Insgesamt wurden 996 Textstel-
len mit MAXQDA kodiert.

Zur Bestimmung der Interraterreliabilitit wurden mit dem Kategoriensystem ein Drittel
des Materials durch zwei Personen kodiert. Hierbei wurden die relevanten Textstellen
durch die hauptkodierende Person auf Oberkategorieebene markiert und durch die zweite
Person den Unterkategorien zugeordnet. Der auf dieser Basis ermittelte Kappa-Koeffizient
(Brennan & Prediger, 1981) betrigt 0,89. Diese hohe Ubereinstimmung dokumentiert eine
sehr gute Zuverlissigkeit des Kategoriensystems. Die Kategorien, Kategoriebeschreibungen
und Kodierhdufigkeiten werden in den Tabellen 1 bis § detailliert dargestellt. Aus Darstel-
lungsgriinden wurden einzelne Nennungen unter den Kategorien ,,Sonstiges sprachlich
zusammengefasst (z.B. Verbesserung von a, b, ¢ etc.).

4 Ergebnisse

Nachfolgend werden die Ergebnisse der qualitativen Untersuchung entlang der fiinf For-
schungsfragen dargestellt.

4.1 Verwendung des Vier-Ebenen-Modells

Zunichst wurden die Interviewten befragt, wieweit das Vier-Ebenen-Modell der Trai-
ningsevaluation nach Kirkpatrick bekannt ist und angewendet wird (vgl. Tabelle 1)
(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016). Wihrend zwei Unternehmen das Vier-Ebenen-Modell
explizit nutzen, geben 15 Befragte an, dass das Modell in ihren Unternehmen nicht zum
Einsatz kommt. Der Hilfte der Befragten war das Modell nicht bekannt. Funf interviewte
Personen hatten von dem Modell schon gehort, konnten es jedoch nicht wiedergeben. Vier
der 18 Studienteilnehmenden konnten das Modell beschreiben.

Im Anschluss daran wurde im Interview das Vier-Ebenen-Modell erldutert und mit
den interviewten Personen die verwendeten Instrumente den einzelnen Ebenen zugeordnet
(vgl. Tabelle 1). Hier zeigte sich, dass 18 Unternehmen die Reaktionsebene erfassen. Dies
geschieht weitgehend schriftlich durch die Selbsteinschitzung der Trainingsteilnehmenden,
in den meisten Faillen iiber Funktionen im Lernmanagementsystem. Vereinzelt kommen
Feedbackgespriche zum Einsatz. Ein Unternehmen gibt an, in der Vergangenheit die Reak-
tionsebene sehr ausfithrlich erhoben zu haben, inzwischen jedoch nur noch die Weiteremp-
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fehlungsrate abzufragen, da die gewonnenen Erkenntnisse zu keinem Mehrwert gefiihrt
hétten.

Die Lernebene wird von 13 Unternehmen erhoben. Als Instrument werden mehrheit-
lich Wissenstests genannt. Diese werden beispielsweise durch Quizze tiber Online-Tools
umgesetzt, durch schriftliche Priifungsleistungen oder tber Fragebogen und Gespriche.
Einige Unternehmen erfassen Fertigkeiten durch Demonstration. So miissen Teilnehmen-
de nach einem Schweisskurs die gelernten Schweisstechniken demonstrieren, oder bei
einer Vertriebsschulung werden die erlernten Kenntnisse durch einen ,,Lockvogel“ getestet

Oberkategorie Beschreibung Unterkategorie + Haufigkeit

Bekanntheit Bekanntheitsgrad des = Modell ist bekannt (4)

4-Ebenen-Modell* 4-Ebenen-Modell nach ®  Modell ist bekannt, kann jedoch nicht wiedergegeben
Kirkpatrick bei der inter- werden (5)
viewten Person " Modell ist nicht bekannt (9)

Bewusste Anwendung ~ Anwendung des 4-Ebe- " ja(2)

4-Ebenen-Modell* nen-Modells nach " nein (15)
Kirkpatrick = zum Teil (1)

Ebene 1 — Reaktion* Bewusste oder unbewuss- = ja (18)

te Messung von Ebene 1 — Instrumente*** (14)

— Fragebogen (11)
— Sonstige: miindliche Befragung (2);
Weiterempfehlungsrate

Ebene 2 — Lernen* Bewusste oder unbewuss- = ja (13)

te Messung von Ebene 2 — Instrumente*** (12):

— Wissenstest/Quiz (6)

— Fragebogen (4)

— Sonstige: Anwendung der Kenntnisse (2); Trans-
fergesprach; Prasentation einer Projektarbeit

" nein (4)
= fehlende Information (1)

Ebene 3 - Verhalten™ Bewusste oder unbewuss- = ja (17)

te Messung von Ebene 3 — Instrumente*** (16):

— Mitarbeitendengespriche (8)

— Fragebogen (7)

— Tests (3)

— Sonstige: Zielvereinbarung (2); Reflexionsrunde

zu Verhaltensveranderung; Feedback vom Vorge-
setzten; Projektaufgabe; Arbeitsausfithrung

" nein (1)

Ebene 4 — Ergebnisse*  Bewusste oder unbewuss- = ja (4)

te Messung von Ebene 4 — Instrumente*** (3): Kennzahlen (2);

Betrachtung der Ergebnisse in Reflexionsrunde
" nein (14)

Anmerkung: * Zuordnung des Interviews nur zu einer Unterkategorie innerhalb der Oberkategorie
*#** Unterkategorie, welche nur bei der Auswahl von ,,ja“ befiillt wird; Zuordnung des Interviews inner-
halb dieser Unterkategorie zu mehreren Unter-Unterkategorien moglich

Tabelle 1: Kategorien und Kodierhiufigkeiten — Verwendung des Vier-Ebenen-Modells
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(P 11). In einem Unternechmen fertigten die Teilnehmenden einer grosseren Schulungsrei-
he schriftliche Ausarbeitungen zum Schulungsthema an und prisentierten diese vor dem
Vorstand und weiterem Publikum. Ein anderes Unternehmen vergibt beim Bestehen des
Wissenstests Zertifikate. Punktuell berichten Unternehmen davon, die Lernebene nicht
flachendeckend®, sondern ,,sofern es sich lohnt*“ (P 10) zu evaluieren. Kommunikations-
themen, Blended Learning Ansitze oder interne Ausbildungsreihen werden von diesen
Unternehmen als Anwendungsbereiche hierfiir identifiziert. Weder von den evaluierenden
Unternehmen noch den nicht-evaluierenden Unternehmen dieser Ebene werden Griinde fir
die (Nicht-)Anwendung genannt.

Bis auf ein Unternehmen erfassen alle die Verhaltensebene. Dabei setzen viele auf eine
Wirksamkeitsbeurteilung durch Vorgesetzte tiber einen Fragebogen. Bei einem Unterneh-
men muss die Fihrungskraft einen Nachweis erbringen und hat hierfiir drei Moglichkei-
ten: Ermittlung der Wirksamkeit iiber die Arbeitsausfithrung, ein Gesprich oder einen
Test. Zudem finden hidufig Transfergesprache zwischen der teilnehmenden Person und
ihrer Fihrungskraft statt. Einzelne Unternehmen empfehlen ihren Fithrungskriften bereits
vor der Weiterbildung Zielvereinbarungen zu treffen, um ,,dann auch hinterher nochmal
zu schauen: Konnte der Teilnehmer das jetzt auch in der Praxis umsetzten?“ (P 3). Verein-
zelnd werden die regelmissigen Mitarbeitendengesprache zur Feststellung des Transfers
genutzt. Unklar ist, inwiefern Fuhrungskrifte diese Art der Erfassung unterstiitzen. So
berichtet eine Person aus ihrem Unternehmen: ,Die Wirksamkeitskontrolle, die hassen
die Fihrungskrifte“ (P 8). Die Verhaltensebene wird bei einem Unternehmen auch tiber
gemeinsame Reflexionsrunden mit den Teilnehmenden gemessen. Vereinzelnd berichten
Unternehmen davon, die Verhaltensebene nicht bei allen ihren Weiterbildungsangeboten
bzw. unterschiedlich stark zu messen. Beispielsweise werden Fiihrungskriftetrainings oder
Angebote fiir Potenzialtragende verstirkt evaluiert. Zudem werden Schwierigkeiten bei
der Messung, z.B. aufgrund weicher Faktoren, oder die mangelnde Dokumentation der
Verhaltensmessung angesprochen. In einem Unternehmen, das die Verhaltensebene nicht
erfasst, gibt die verantwortliche Person an, dass die Riickmeldung auf der Verhaltensebene
»immer wieder tiber das Feedback®, beispielweise tiber die Kunden oder das ,,Beschwer-
demanagement® (P 12) an sie zuriickgemeldet wird. Weitere Griinde fur die Nichtanwen-
dung werden nicht genannt.

Die Ergebnisebene wird in vier Unternehmen berticksichtigt. Eine befragte Person aus
dieser Gruppe gibt an, dass sie sich mit der Frage ,,Hat die Verhaltensinderung auch zu
entsprechenden Ergebnissen gefithrt?“ (P 1) beschiftigt, erliutert dieses Vorgehen jedoch
nicht genauer. Zwei der vier Personen heben das ,,rudimentire“ (P 4) Vorgehen sowie
die ,viele[n] Einflussmoglichkeiten* auf die Evaluation der Ergebnisebene hervor (P 11).
Beziiglich der Anwendungshaufigkeit geben die Unternehmen an, in ,reduzierter Form“
(P 4), in ,Einzelfillen“ (P 14) oder in ,,Abschlussarbeiten (P 1) die vierte Ebene zu
messen. Als Grinde fiir die geringe Anwendung werden der hohe Aufwand und die Vor-
aussetzung messbarer Ziele genannt. Von den Unternehmen, welche die vierte Ebene nicht
evaluieren, werden Schwierigkeiten bei der Messbarkeit des Zusammenhangs von Ursache
und Wirkung sowie der Zuordnung von Umsatzzuwachs/Gewinnzuwachs zur jeweiligen
Schulung berichtet. Zudem wird die hohe Komplexitit der Messung auf dieser Ebene
hervorgehoben.
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4.2 Erhebungsmethoden

Tabelle 2 gibt eine Ubersicht iiber die Erhebungsmethoden bei den Unternehmen der
Studie. Bei allen Unternehmen findet die Evaluation nach der Weiterbildung statt, der
Zeitraum reicht von unmittelbar nach der Weiterbildung bis zu sechs Monaten spiter.
Einige Unternehmen (n=4) evaluieren die Weiterbildung bereits wihrenddessen, vor allem
bei mehrtigigen oder auf mehrere Zeitpunkte aufgeteilten Schulungen. Manche Unterneh-
men fiithren eine Bedarfsanalyse vor der Evaluation durch, in der Ziele, Erwartungen und
Unterstiitzungsbedarf abgefragt werden. Nur selten wird vorab der Wissensstand fiir eine
anschliessende Pra-Post-Messung erhoben.

Methodisch setzen alle Unternehmen auf schriftliche Befragungen. Die Mehrheit der
Unternehmen gab an, die Weiterbildungsevaluation digital gestiitzt durchzufiihren, z.B.
tiber Lernmanagementsysteme oder Onlineworkflows. Miindliche Befragungen und Beob-
achtungen werden von zwolf bzw. zwei der Unternehmen genutzt. Die Evaluation basiert
in allen Unternehmen auf Selbsteinschatzungen der Teilnehmenden. 14 Unternehmen be-
richten zusitzlich von Fremdeinschitzungen tiberwiegend durch die jeweilige Fuhrungs-
kraft, vereinzelnd durch Mitarbeitende oder die schulende Person. Fiir kein Unternehmen
wurden Kontrollgruppen oder generell experimentelle Untersuchungsdesigns berichtet.

Oberkategorie Beschreibung Unterkategorie + Haufigkeit
Zeitpunkt** Zeitpunkt, zu dem die Weiterbildungs- = danach (18)
massnahme evaluiert wird = zwischen den Massnahmen/wihrend-
dessen (4)
= davor (6)
Erhebungsinstrumente**  Erhebungsinstrumente, die zur Evaluation = schriftlicher Fragebogen (18)

eingesetzt werden ® miindliche Befragungen (12)

® Beobachtungen (2)

Systemunterstiitzung* Die Evaluation wird durch die Unterstiit- = ja (12)

zung eines digitalen Systems durchgefithrt  a  0in (3)

= fehlende Information (3)

Erhebungsquelle** Quelle, welche zur Evaluation der Weiter- = Selbsteinschitzung (18)

bildungsmassnahme verwendet wird * Fremdeinschitzung (14)

Anmerkung: *Zuordnung des Interviews nur zu einer Unterkategorie moglich
**Zuordnung des Interviews zu mehreren Unterkategorien moglich

Tabelle 2: Kategorien und Kodierhaufigkeiten — Erhebungsmethode

4.3 Qualitat der Evaluation

Die Interviewten reflektierten, wie eine gute Evaluation aussieht. Hier wurden unterschied-
liche Punkte genannt, wobei die Individualitit des Prozesses von den Befragten mit am
haufigsten angesprochen wurde. Die Evaluation soll auf die einzelnen Weiterbildungsange-
bote abgestimmt sein und den Teilnehmenden ein individuelles Feedback, beispielsweise
durch individuelle Kommentare, offene Fragen und Freitextfelder im Fragebogen, ermégli-
chen. Zudem legen mehrere Interviewte Wert darauf, dass die Evaluationsdaten statistisch
verwertbar und aussagekriftig sind. Weitere gewunschte Eigenschaften waren unter ande-
rem die zeitnahe Evaluierung sowie die Messung der Wirksamkeit bzw. des Transfers der
Massnahme.
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Verbesserungspotenzial sehen die Studienteilnehmenden bei der Transferiiberpriifung
sowie bei dem Verstindnis und dem Bewusstsein der Teilnehmenden gegeniiber der Evalu-
ierung. Auch die Digitalisierung und Automatisierung ihrer Evaluation, die nachhaltige
Beschiftigung mit den Trainingsinhalten, eine Lernerfolgskontrolle sowie die Einfithrung
von Kennzahlen wurden in diesem Kontext angesprochen.

Fiir die Konzeption der Weiterbildungsevaluation ziehen Unternehmen verschiedene In-
formationsquellen heran. Am haufigsten wurden von den Unternehmen die Erfahrung und
das Vorgehen anderer Unternehmen, Verbinde etc. genutzt, ebenso Informationen aus Bi-
chern, Magazinen und Zeitungen sowie aus dem Internet. In Tabelle 3 sind die Kategorien
und Kodierhaufigkeiten im Hinblick auf die Qualitit der Evaluation zusammenfassend

dargestellt.

Kategorie

Beschreibung

Unterkategorie + Haufigkeit

Eigenschaften eines
guten Evaluationspro-
zesses™ *

Verbesserungspoten-
zial eigenes Unterneh-
men®*

Informations-
quellen®*

Eigenschaften, tiber
die ein guter Evalua-
tionsprozess verfiigen
sollte

Punkte, deren Veran-
derung den Evalua-
tionsprozess im Un-
ternehmen verbessern
wiirden

Quellen, auf deren
Basis der Evaluations-
prozess im Unterneh-
men erstellt wurde

= individuell (7)

= liefert verwertbare und aussagekriftige Daten (7)

" misst die Wirksamkeit/den Transfer (3)

= zeitnah (3)

= Sonstige: valide (2); gute Frageformulierung (2); klare Struk-
tur (2); vergleichbar (2); anonym; vertraulich; bedienungs-
freundlich; transparent; kontinuierlich; mehrdimensional; ho-
he Riicklaufquote; klare Kommunikation; standardisierte
Skalen; gutes Zeitmanagement; viele Sichtweisen; Beobach-
tungen durch Vorgesetze; Feedbackunterscheidung nach Ziel-
gruppen; gezielte Auseinandersetzung mit der Massnahme;
zieht Verdnderungen/Anpassungen nach sich; findet vor dem
Training statt; beinhaltet eine Bedarfsanalyse; spiegelt Leis-
tungen in die Organisation zuriick; bewertet Trainingsinhalte,
Dozierende, Rahmenbedingungen trennscharf voneinander

= Transfer iiberpriifen (5)

® Verstandnis und Bewusstsein der Mitarbeitenden gegeniiber
der Evaluation schaffen (3)

= fehlende Information (1)

= Sonstige: digitalisieren und automatisieren (2); Training nach-
halten (2); Einfithrung von Lernerfolgskontrollen (2) und
Kennzahlen (2); kein Verbesserungspotenzial (2); Einfiihrung
von Arbeitsproben und Learning Management System; Fiih-
rungskrifte stirker einbinden; Verbesserung von Messbarkeit,
Vergleichbarkeit, Riicklaufquote, Datenaussagekraft, Evalua-
tionsvorbereitung sowie des Evaluations- und Personalent-
wicklungsprozess; Schnelllebigkeit reduzieren

= Erfahrung und/oder Vorgehen anderer (7)

® Biicher, Magazine, Zeitungen (5)

= Internet (5)
fehlende Information (5)

= Sonstige: berufliche Erfahrung der Beteiligten (2); Wissen aus
Ausbildung der Beteiligten (2); Stand der Forschung/der Wis-
senschaft (2); Wissen der Beteiligten; Abschlussarbeiten; Schu-
lungsunterlagen; Riickmeldungen zur Evaluation; Ursprungs-
evaluationsbogen; Unterlagen von internen AuditorInnen

Anmerkung: **Zuordnung des Interviews zu mehreren Unterkategorien moglich

Tabelle 3: Kategorien und Kodierhaufigkeiten — Qualitit der Evaluation
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4.4 Auswirkung der Evaluationsergebnisse

Laut einem Grossteil der Befragten werden die Evaluationsergebnisse intern im Team
verwertet. In einigen Unternehmen werden sie den TrainerInnen, der Fihrungskraft der fiir
die Evaluation verantwortlichen Abteilung, der Fuhrungskraft der Teilnehmenden sowie
dem Management berichtet. In einem Unternehmen werden die Ergebnisse niemandem
bekannt gegeben.

Kategorie Beschreibung Haufigkeit

Berichterstat- ~ Personengruppe(n), = Verantwortliche Abteilung/Prozess/Person (12)
tung** an welche die Er- a Trainerin (6)
gebnisse der Eva-

- - = Fihrungskrifte der evaluationsverantwortlichen Abteilung (5)
luation berichtet

werden = Fiihrungskrifte der Teilnehmenden (3)
= Sonstige: Geschiftsfithrung/Management (2); Teilnehmende;
AuditorInnen; Content Lieferanten; Trainingsneed anmeldende Abtei-
lung; budgetverantwortliche Person, Ergebnisse werden nicht berichtet
Auswirkun- Folgen, die durch = Zusammenarbeit/Einsatz von Schulungsanbietenden und/oder
gen™* die Ergebnisse der TrainerInnen (7)
Evaluatlon entste-  w  [Jberarbeitung Schulung (6)
en

® Anpassung Finanzierung/Budget (4)

® Fortbestand Schulung (3)

® nochmalige Vermittlung der Schulungsinhalte (3)
= fehlende Information (1)

= Sonstige: Ergebnisse haben keine Auswirkungen (2); erneutes Nachfra-
gen bei den Teilnehmenden; Vertragsverhandlungen mit TrainerInnen;
Uberarbeitung der Evaluation; Auswirkungen auf Mitarbeitendenbin-
dung; ,,Donnerwetter an externen Schulungsanbietende

Anmerkung: **Zuordnung des Interviews zu mehreren Unterkategorien moglich

Tabelle 4: Kategorien und Kodierhaufigkeiten — Verwendung und Auswirkung der Evalua-
tionsergebnisse

Die Evaluationsergebnisse beeinflussen beispielweise die Zusammenarbeit mit Schulungs-
anbietenden und Trainerlnnen, die Uberarbeitung der Schulung, den Fortbestand der
Schulung oder eine erneute Vermittlung der Schulungsinhalte (vgl. Tabelle 4). Zudem
werden von Auswirkungen auf die Finanzierung der Schulungen und das Schulungsbudget
berichtet, da ,man [zum Beispiel] jetzt festgestellt hat, dass Massnahmen eben sehr gut
angenommen worden sind, die man eventuell nochmal intensivieren sollte“ (P §). Eine
Person gab an, dass die Evaluationsergebnisse bei ihnen im Unternehmen keine Auswir-
kungen haben.

4.5 Evaluationsbeeinflussende Faktoren

Fiir Unternehmen im Allgemeinen wurden hier zeitliche, finanzielle, informationstechnolo-
gische und personelle Ressourcen am haufigsten genannt. Auch die Wichtigkeit, Wertigkeit
und Bedeutung der Personalentwicklung, die Unternehmensgrosse, die Akzeptanz und
Wahrnehmung der Evaluation durch die beteiligten Personen sowie die Kompetenz und
das Wissen der verantwortlichen Stelle spielen nach Einschitzung der befragten Personen
eine Rolle. Zudem werden in den Interviews die Auswirkungen einzelner auf andere eva-
luationsbeeinflussende Faktoren hervorgehoben. Beispielsweise werden die vorhandenen
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Ressourcen mit der Uberzeugung, dass die Evaluation ,einen Mehrwert stiftet (P 1)
oder die Wichtigkeit der Themen Personalentwicklung, Weiterbildung und Evaluation im
Unternehmen in Verbindung gebracht. Auch wird angenommen: ,,Ein Unternehmen was
kleiner ist... hat nicht die Ressourcen, vielleicht, um hinter jedem Training dann eine
Evaluation zu setzen“ (P 9).

Auffallig ist, dass die interviewten Personen, bezogen auf ihr eigenes Unternehmen, an-
dere evaluationsbeeinflussende Faktoren nennen als sie zuvor allgemein berichteten, bzw.
sich die Haufigkeit der bei beiden genannten Faktoren deutlich unterscheidet. Bezogen
auf das eigene Unternehmen spielen vor allem die Akzeptanz, die Wahrnehmung sowie
das Verstindnis der beteiligten Personen gegeniiber der Evaluation, die Digitalisierung
sowie die Struktur- und Prozessgestaltung der Evaluation eine grosse Rolle. Ubereinstim-
mend mit den allgemeinen evaluationsbeeinflussenden Faktoren wurden auch im eigenen
Unternehmen die vorhandenen Ressourcen am haufigsten genannt (vgl. Tabelle 5). In den
Interviews werden vereinzelnd Massnahmen genannt, wie den qualititsbeeinflussenden
Faktoren im Unternehmen begegnet wird bzw. begegnet werden konnte. Ein Unternehmen
berichtet davon, die Akzeptanz seiner Fuhrungskrifte zu erhohen, indem es sich auf zwei
Bewertungsfragen mit einem Freitext beschrankt. Eine weitere interviewte Person nimmt
an, dass sich die Akzeptanz und Wahrnehmung der Mitarbeitenden gegentiber der Evalua-
tion positiv verandern ldsst, wenn die Evaluationsergebnisse und abgeleitete Konsequenzen
sowie Losungen kommuniziert werden wiirden. Weitere Unternehmen berichten davon,
dass sich ausreichend Zeit und personelle Kapazititen, die vorhandene Infrastruktur durch
das Learning Management System sowie der hohe Stellenwert, den Lernen, Weiterbildung
und Personalentwicklung im Unternehmen einnehmen, positiv auf die Evaluation auswir-
ken. Die Erfahrung, dass sich die Einfilhrung eines Learning Management Systems auch
negativ auf die Ricklaufquoten der Fragebogen und damit auf die Evaluation auswirken
kann, bringt eine andere Person ein. Die Integration der Evaluation bereits in die Schu-
lungsmassnahme ist fiir ein weiteres Unternehmen eine Losungsmoglichkeit.

Die evaluationsbeeinflussenden Faktoren Einstellung und Stellenwert sowie die Erfah-
rung der Unternehmen im Bereich der Evaluation wurden separat tiefergehend erfragt.
Beziiglich des Stellenwerts gaben vier der interviewten Personen an, dass die Bedeutung
bzw. Wichtigkeit der betrieblichen Weiterbildungsevaluation in ihrem Unternehmen als
hoch angesehen werden kann. Von einem mittleren Stellenwert berichten 14 Interviewte.
Im Gegensatz dazu wird die Einstellung der Belegschaft gegeniiber der Evaluation nur in
einem Unternehmen als positiv sowie in allen anderen Unternehmen als neutral beschrei-
ben.

Die haufigsten Griinde fiir die Evaluation waren die Wirksamkeits- bzw. Transfertiber-
prifung der Weiterbildung, die Notwendigkeit fiir die Auditierung bzw. Zertifizierung des
Unternehmens, die Sicherstellung der Qualitit sowie die Feststellung des Optimierungs-
bedarfs. Weitere einzeln genannte evaluationsbeeinflussende Faktoren konnen Tabelle 5
entnommen werden.
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Kategorie Beschreibung Haufigkeit
Evaluationsbe-  Allgemeine Faktoren, = Ressourcen (12)
einflussende welche die Qualitit der

Faktoren — Un-
ternehmen all-
gemein™*

Evaluationsbe-
einflussende
Faktoren — Ei-
genes Unter-
nehmen**

Stellenwert*

Einstellung*

Griinde fiir
Evaluation™*

Evaluation positiv oder
negativ beeinflussen kon-
nen

Faktoren, welche die
Qualitat der Evaluation
positiv oder negativ im
Unternehmen der befrag-
ten Personen beeinflussen

Bedeutung/Wichtigkeit
der Evaluation von
betrieblichen Weiterbil-
dungsmassnahmen im
Unternehmen

Einstellung der Beleg-
schaft im Unternehmen
gegeniiber der Evaluation

Griinde, weshalb be-
triebliche Weiterbildungs-
massnahmen evaluiert
werden

=  Wichtigkeit/Wertigkeit/Bedeutung der Personalentwicklung (10)

® Unternehmensgrosse (3)

® Akzeptanz/Wahrnehmung der beteiligten Personen (4)

= Kompetenz/Wissen der verantwortlichen Stelle (3)

= fehlende Information (1)

= Sonstige: Weiterbildungs- und Lernkultur des Unternehmens (2);
Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat; Thema und Dauer der
Schulung; Unternehmenskultur; Umfang der Massnahme; Auto-
matisierungsgrad und Bedienungsfreundlichkeit der Evaluation;
Einfluss auf Gestaltung der Massnahme; gegebene Infrastruktur;
sprachliches Verstindnis; Betriebsklima; Kollegialitit unterein-
ander; Vertrauen; flache Hierarchie

" Ressourcen (9)

®  Akzeptanz/Wahrnehmung/Verstidndnis beteiligter Personen (7)

= Digitalisierung (6)

® Struktur- und Prozessgestaltung (6)

® Sonstige: Bedeutung/Stellenwert des Themas (2); Selbstrefle-
xionsfihigkeit; Riicklaufquote; Thema und Dauer der Schu-
lung; Unternehmenskultur; Folgen/Nutzen der Evaluation; Da-
tenschutz; Feedback- und Lernkultur; innere und dussere Ein-
flisse; Kenntnisse der Fachabteilung; Kniipfung an Balanced
Scorecard; Vorleben durch Vorgesetzte; flache Hierarchien;
Grosse des Unternehmens; Unternehmensklima; negative Konse-
quenzen, Verpflichtung; Betriebsrat; Standardisierung tiber alle
Lander hinweg

" mittel (14)
= hoch (4)

® neutral (17)
" positiv (1)

= Wirksamkeitsiiberpriifung/Transferiiberpriifung (6)

® Audit/Zertifizierung (6)

®  Qualititssicherstellung (6)

= Optimierungspotenzial/Optimierungsbedarf (3)

= Sonstige: gute/richtige TrainerInnen (2) und Lernliicken (2) iden-
tifizieren; Bedarfspassung (2); Qualitit der Anbietenden fest-
stellen und auf dieser Basis Entscheidungen treffen (2); Weiter-
empfehlung der Schulung (2); Zielgruppenorientierung (2); Do-
kumentation/Wissensdatenbank (2); Trainingsinhalte festlegen;
Verdnderungspotenzial, schlechte/richtige Massnahmen sowie
gewinnbringende Schulungen identifizieren; Feedback zur Mass-
nahme erhalten; Mitarbeiterzufriedenheit erhohen; kosteneffizi-
ente Weiterbildungsmassnahmen anbieten; Lern- und Entwick-
lungszuwachs; Referentenweiterentwicklung; Mehrwert fiir Mit-
arbeitende und Organisation schaffen; Reaktion auf innere und
aussere Einflisse; Relation Aufwand und Nutzen priifen; Aus-
tauschmoglichkeiten und Vergleichbarkeit schaffen

Anmerkung: *Zuordnung des Interviews nur zu einer Unterkategorie moglich
**Zuordnung des Interviews zu mehreren Unterkategorien moglich

Tabelle 5: Kategorien und Kodierhdufigkeiten — Evaluationsbeeinflussende Faktoren
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5 Diskussion

Die vorliegende Studie gibt Einblicke in die gelebte Praxis der Weiterbildungsevaluation in
deutschsprachigen Unternehmen aus Sicht der Verantwortlichen. Im Folgenden werden die
Ergebnisse in Bezug auf die einzelnen Forschungsfragen diskutiert.

Mit Blick auf die Verwendung des Vier-Ebenen-Modells nach Kirkpatrick (F1) wird
deutlich, dass sich ein Grossteil der Unternehmen nicht explizit daran orientiert. Die Half-
te der befragten Personen kannte das in der Forschung seit langem etablierte Modell nicht.
Dies spricht dafiir, dass sich der Transfer zwischen Theorie und Praxis verbessern konnte.
Erfreulich ist, dass die Unternehmen de Facto dennoch die Ebenen des Modells erheben,
was sich bei der Zuordnung der genannten Instrumente zu den vier Ebenen zeigt. Im
Vergleich zu fritheren Studien (z.B. Becker et al., 2008) erfassten in dieser Studie deutlich
mehr Unternehmen die Verhaltensebene. Ein Grund hierfir konnten Regularien und Nor-
men (ISO 9001) sein, welche die Erhebung der Wirksamkeit einer Weiterbildungsmassnah-
me regeln. Dies konnte jedoch auch auf einem Selektionseffekt beruhen, da Personen aus
Unternehmen, die in der Weiterbildungsevaluation versierter sind, moglicherweise eher
bereit sind, an einem Interview tiber Weiterbildungsevaluation mitzuwirken als Zustindige
aus Unternehmen, in denen die Evaluation eine weniger wichtige Rolle spielt. Zudem
wurde durch die Interviews deutlich, dass nicht jede Ebene bei jeder Massnahme gemessen
wird. In weiteren Studien sollte gepriift werden, bei welcher Art von Massnahmen und wie
haufig die jeweiligen Ebenen erhoben werden. Ferner sind die Grinde, welche fir oder
gegen die Messung der Ebenen sprechen, zu untersuchen. Im Hinblick auf die von Phillips
(2003) hinzugefugte Ebene ,,ROI“ ist interessant, dass der ROI von keinem der befragten
Unternehmen erhoben wird. Lediglich in einem Interview wird der ROI iiberhaupt ange-
sprochen: ,,Wir haben keinen Return-of-Invest [sic] oder Ahnliches, der berechnet wird
durch die Zahlen, weil es einfach sehr komplex ist, das auszurechnen“ (P 9). Zukiinftige
Forschung sollte an dieser Stelle ansetzen und die Praktikabilitdt dieser Ebene untersuchen
bzw. konkrete Umsetzungsvorschlige als Hilfestellung formulieren.

Beziiglich der verwendeten Methoden (F2), setzt die Mehrheit der Unternehmen bei
den Instrumenten auf schriftliche oder miindliche Befragungen. Hierbei werden vielfaltige
Erhebungsverfahren genutzt. Aufwindigere Verhaltensbeobachtungen, welche im Gegen-
satz zu Befragungen weniger stark subjektiven Verzerrungen unterliegen (Doring, 2023),
werden von nur drei Unternehmen angewendet. Aus den Interviewdaten geht jedoch nicht
hervor, wie haufig und regelmaissig die Methoden im Unternehmen verwendet werden,
also welche Weiterbildungsangebote z.B. durch anspruchsvollere Evaluationen gemessen
werden.

Bemerkenswert ist, dass viele Unternehmen Fremdeinschitzungen zusitzlich zu den
Selbsteinschdtzungen (n=14) verwenden. Diese werden hiufig fiir die Messung der Verhal-
tensebene angewendet. Dabei ist offen, wie strukturiert die Fremdeinschitzung stattfindet
und wie belastbar daher die Ergebnisse sind. Grundsitzlich ist es positiv, dass externe
Urteile mit einbezogen werden, da sie geringeren Verzerrungen unterliegen als Selbstein-
schiatzungen (Rohmann et al., 2017).

Im Unterschied zu fritheren Studien wurden in der vorliegenden Untersuchung digitale
Tools in Lernmanagementsystemen ausdriicklich erwahnt. Hieran zeigt sich, wie die vor-
anschreitende Digitalisierung den Evaluationsprozess verindern und ggf. erleichtern kann.

Bezuglich des Zeitpunkts gibt die Hilfte der Befragten an, die Massnahmen nur im
Nachhinein zu evaluieren. Auf diese Weise lassen sich jedoch keine Veranderungen feststel-

Die Unternehmung, 78. Jg., 4/2024 345

l,am 03.02.2026, 03:16:34. © Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/0042-059X-2024-4-332

Themenbeitrage

len, womit unklar bleibt, ob die Wirksamkeit der Weiterbildung korrekt beurteilt werden
kann (Peters et al., 2011). Dies gilt umso mehr, da nirgendwo experimentelle Designs
eingesetzt werden. Diese wiren zwingend notig, um kausale Effekte einer Massnahme zu
priifen.

Bei den Qualititskriterien einer Evaluation (F3) wurden bei den Eigenschaften einer
guten Evaluation zum einen Aspekte der Standardisierung, zum anderen der Individualisie-
rung und Flexibilisierung angesprochen. Dies zu vereinbaren ist anspruchsvoll. An dieser
Stelle ist zu priifen, welche technischen Moglichkeiten bestehen und wie diese im Hinblick
auf den Evaluationsprozess bereits eingesetzt sind, zukiinftig verwendet sowie weiterentwi-
ckelt werden konnen. Hierbei fallt auch auf, dass methodische Standards kaum themati-
siert werden.

Viele der Informationsquellen, welche zur Konzeption der Evaluation genutzt werden,
basieren auf nichtwissenschaftlichen Quellen, wie die Erfahrung Dritter oder dem Internet.
Dies kann kritisch gesehen werden, da auf diese Weise der Nutzen der eingesetzten Evalua-
tionsmethoden im Sinn einer Evidenzbasierung nicht gesichert ist.

Es zeigt sich, dass die Transferiiberpriiffung der Weiterbildungsmassnahmen von den
Unternehmen am haufigsten als Ansatzpunkt zur Verbesserung ihres Evaluationsprozesses
identifiziert wurde. Dies ldsst mutmassen, dass die Unternehmen, trotz der geringen Ori-
entierung ihres Evaluationsprozesses an wissenschaftlichen Standards und Befunden, an
dieser Stelle den Fokus richtig setzen.

Mit Blick auf Auswirkungen der Evaluationsergebnisse in den Unternehmen (F4) wird
deutlich, dass die Ergebnisse hidufig nur abteilungsintern verwendet und nicht allen Sta-
keholdern zur Verfuigung gestellt werden. Dieses Vorgehen sollte beispielsweise im Hin-
blick auf die Lehrenden angepasst werden, da diese die Trainings gestalten. In nur drei
Unternehmen werden Schulungsinhalte erneut vermittelt, wenn die Evaluationsergebnisse
nicht zufriedenstellend sind. Auch werden die Evaluationsergebnisse in einigen befragten
Unternehmen gar nicht oder nur begrenzt genutzt, um Konsequenzen zu ziehen. Dort, wo
Konsequenzen genannt werden, bleibt unklar, wie weit dem eine systematische Datenlage
zugrunde liegt. Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die gewonnenen Daten deut-
lich weniger strategisch und systematisch genutzt werden, als dies moglich und sinnvoll
wire, um die Effektivitit von Weiterbildung sicherzustellen. Dies konnte daran liegen,
dass die Evaluation hauptsichlich aufgrund von formalen Vorgaben z.B. im Rahmen von
Zertifizierungen vollzogen wird und der eigentliche Nutzen der Evaluation nebensichlich
ist. Dafiir spricht, dass als Grund fiir die Evaluation haufig die Auditierung bzw. Zertifi-
zierung des Unternehmens genannt wird. Auch konnte sein, dass die mit der Evaluation
betrauten Personen nicht alle erforderlichen Kenntnisse haben, um die Evaluation metho-
disch sauber durchzufithren sowie deren Ergebnisse zielgerichtet zu verarbeiten.

Gefragt nach den evaluationsbeeinflussenden Faktoren (FS), wurden fur alle Unterneh-
men die vorhandenen Ressourcen als entscheidender Faktor genannt. Dies geht mit fri-
heren Befunden einher, die ebenfalls zeitliche, personelle, und finanzielle Ressourcen als
evaluationsbeeinflussend identifizieren (z.B. Huerta et al., 2006, Kennedy et al., 2014,
Twitchell et al., 2014, Williams & Nafukho, 2015). Dies konnte darin begrindet sein,
dass die Evaluation betrieblicher Weiterbildungsmassnahmen bei der Mehrheit der befrag-
ten Unternehmen lediglich einen mittleren Stellenwert hat und die Belegschaft gegentiber
der Evaluation tiberwiegend nicht positiv eingestellt ist. Aus den Interviews geht nur
bedingt hervor, wie mit den evaluationsbeeinflussenden Faktoren im Unternehmen umge-
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gangen wird. Zukiinftige Forschung sollte sich mit der Frage beschiftigen, ob und warum
die genannten Faktoren tatsichlich die Qualitit der Evaluation beeinflussen und wenn ja,
welche Massnahmen ergriffen werden konnen.

Mit Blick auf das Gesamtmaterial fillt zudem auf, dass bisher keine der Studien die
Digitalisierung als evaluationsbeeinflussenden Faktor identifiziert hat, wihrend diese in
der aktuellen Studie haufig genannt wird. Interessant ist weiterhin, dass die interviewten
Personen unterschiedliche allgemeine und auf das eigene Unternehmen bezogene evalua-
tionsbeeinflussende Faktoren nennen. Die Interviews geben jedoch keinen Aufschluss da-
riber, warum dies der Fall ist. An diesem Punkt sollte zukiinftige Forschung ansetzen. Ggf.
konnte es damit zusammenhangen, dass die befragten Personen den Evaluationsprozess im
eigenen Unternehmen anders wahrnehmen als den von anderen Unternehmen.

Insgesamt wird deutlich, dass die Unternehmen der Studie ihren Evaluationsprozess
noch weiter professionalisieren konnten. Fiir die Evaluationspraxis in den Unternehmen
wire ein moglicher Ansatzpunkt, die Evaluationsdaten mit verschiedenen Methoden auf
Basis unterschiedlicher Quellen zu erheben, um deren Validitit zu erhohen (Rossi et
al., 2019). Weiterhin sollten der Evaluationsprozess sowie die eingesetzten Instrumente
auf Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse entwickelt werden. Zur Feststellung kausaler
Zusammenhinge bieten sich experimentelle Designs an. Im Hinblick auf den Evaluations-
prozess und die Datenauswertung konnten Digitalisierungs- und Automatisierungsmog-
lichkeiten die Qualitidt erhohen bzw. den Arbeitsaufwand verringern. Auch die Nutzung
von kiinstlicher Intelligenz z.B. bei der Auswertung freier Kommentarfelder wire denkbar.
Grosses Potenzial liegt zudem in der vermehrten Nutzung und Kommunikation der Eva-
luationsergebnisse. Letztendlich benotigt es fiir all diese Punkte ausreichende zeitliche,
finanzielle und personelle Ressourcen, um eine qualitativ hochwertige und zielgerichtete
Weiterbildungsevaluation durchzufiihren.

Zusammenfassend liefert die Studie einen ersten Einblick in die aktuelle betriebliche
Praxis der Trainingsevaluation von Unternehmen im deutschsprachigen Raum. Die Ergeb-
nisse miissen jedoch vor dem Hintergrund verschiedener Limitationen betrachtet werden.
Bei der Auswahl der interviewten Personen wurde versucht, das Feld moglichst breit
abzubilden, um eine hohe Varianz innerhalb der Antworten zu erhalten. Es ist dennoch
wahrscheinlich, dass nicht alle Aspekte und Phanomene durch das Datenmaterial aufge-
zeigt werden konnten. Weiterhin besteht, wie bereits oben erwihnt, die Moglichkeit der
Selbstselektion der Befragten, so dass ggf. Unternehmen, in denen die Evaluation eine
untergeordnete Rolle spielt, nicht ausreichend abgebildet werden konnten. Durch das
explorative, qualitative Vorgehen ist die Stichprobe nicht reprasentativ. Auf Basis der
Ergebnisse sollten daher zukiinftige Studien die Bedeutung der einzelnen Aspekte in der
Praxis anhand einer reprisentativen quantitativen Stichprobe genauer untersuchen. Durch
das explorative, qualitative Vorgehen konnte jedoch ein breiter Einblick in den Status quo
der betrieblichen Weiterbildungsevaluation gewonnen und interessante Aspekte adressiert
werden, die in zukiinftigen Studien weiter vertieft werden sollten.
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