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Nicht alles was man zahlen kann, zahlt auch,
und nicht alles was z&hlt, kann man zahlen.
Albert Einstein (1879 - 1955)



VORWORT

Als Trainer und Berater im Auftrag eines Wolfsburger Automobilkonzerns zahlen zu
meinen Aufgaben sowohl die Durchfiihrung standardrelevanter Qualifizierungen (im
Rahmen von Seminaren und Workshops) als auch die Konzeption und Durchfiihrung
betriebsindividueller Malnahmen wie Teamentwicklungen. In Zeiten von Kostenopti-
mierungen und begrenzter Budgets unterliegen letztere immer haufiger einem erhoh-
ten Rechtfertigungsdruck zum Nachweis des Erfolges und sind nicht selten mit der
Forderung nach konkreten (6konomischen) Belegen zum Erldés der Kapitalinvestition
verbunden. Dies stellte mich vor eine Herausforderung, da ich den beschriebenen
Erwartungen mit den bislang eingesetzten Verfahren und zur Verfligung stehenden
Instrumenten nicht gerecht werden konnte. Auch im kollegialen Austausch wurde
schnell deutlich, dass in diesem Kontext eine umfangreichere (Aus-)Wertung per se
weder angedacht noch konzeptionell berticksichtigt wurde, was die Frage aufwarf, wie
der Nutzen von TeamentwicklungsmalRnahmen gegenuber Auftraggebern eindeutiger
belegt werden kann. Eine eingangige Recherche belegte zudem, dass sowohl der
Weiterbildungsmarkt als auch die Fachliteratur eine (uniberschaubare) Vielzahl an
Konzepten zur Teamentwicklung bereithalt, dabei aber Fragen nach der Evaluation
weitestgehend unbeantwortet bleiben.

Die vorliegende Arbeit knlpft hier an und gibt einen umfassenden Uberblick und (prak-
tikablen) Zugang zur Evaluation von TeamentwicklungsmalRinahmen. Neben der wis-
senschaftstheoretischen Untersuchung habe ich bei der Erstellung viel Wert darauf
gelegt, die diskutierten Verfahren auch fir die berufliche Praxis nutzbar zu machen und
in Form von Instrumenten und Checklisten gesammelt zur Verfiigung zu stellen. So-
wohl durch den (ganzheitlichen) Ansatz der Untersuchung als auch durch die anwen-
dungsorientierte Beschreibung der Methoden und Instrumente sollen die Leserinnen
und Leser zahlreiche Anregungen zur Implementierung erhalten. Die Arbeit erhebt
dabei keinen Anspruch auf Vollstandigkeit und versteht sich vielmehr als kompakte
Handreichung, deren enthaltene Verfahren auf die individuellen Bedurfnisse angepasst
oder erweitert werden sollten.

AbschlielRend danke ich auf wissenschaftlicher Seite Frau N.N. fir die hervorragende
Betreuung im Anfertigungszeitraum. Fir die Unermudlichkeit seiner orthografischen
Korrekturen und bereichernden Kommentare stehe ich auf freundschaftlicher Seite in
der Schuld von N.N. Mein herzlicher Dank gilt ebenso meiner Familie und insbesonde-

re N.N., die mit viel Verstandnis und Verstand diese Arbeit begleitet hat.
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1. EINLEITUNG

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Teams und Teamarbeit sind aus der heutigen Organisations- und Unternehmensland-
schaft! nicht mehr wegzudenken und erfreuen sich zunehmend gréRerer Beliebtheit.
Dies ist sowohl auf die wachsende Internationalisierung von Unternehmen und die
damit verbundene Dezentralisierung von Arbeit zurlickzufiihren als auch auf die Spezi-
alisierung von Arbeitsgruppen durch (hoch)qualifizierte Experten?. Konsens herrscht
dabei, dass die (langfristige) Leistungsfahigkeit eines Unternehmens weitestgehend
von der Kooperation aller Unternehmenseinheiten abhangig ist, insbesondere aber von
der guten Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Mitarbeitern getragen wird. Um die
Mitarbeiter hierbei adaquat zu unterstlitzen und zu férdern, greifen Unternehmen gern
auf das umfangreiche Angebot des Organisations- und Personalentwicklungsmarktes
zurlck und engagieren Experten und Prozessberater bei der Teamauswahl, Teamge-
staltung und Teamentwicklung. Hier kann unmittelbar mit der Frage nach der Effektivi-
tat und Effizienz angeknipft werden, da sich Teamentwicklungsmallinahmen gleichfalls
im wirtschaftlichen Spannungsfeld von Aufwand und Ertrag bewegen, was eine Er-
folgsmessung weit Uber die Zufriedenheitsbewertung am Ende der Veranstaltung
notwendig werden lasst.

Als Schirmherr aller MalRnahmen der Bildung, Forderung und Organisationsentwick-
lung zahlen zu den Aufgaben der Personalentwicklung eines Unternehmens sowohl
die Planung, Vorbereitung und Umsetzung von Veranderungsmalnahmen, als auch
die Evaluation der Ergebnisse.? In doppelter Hinsicht stehen Personalentwickler damit
vor der Herausforderung, einerseits den unmittelbaren Nutzen von MaRnahmen zur
Kompetenz- und Organisationsentwicklung legitimieren zu kénnen und andererseits

der Bewertung des betriebswirtschaftlichen Controllings standhalten zu missen:

,Die Probleme, die (...) fir Verantwortliche des Bildungswesens auftreten, liegen auf der Hand: Sie miissen gestei-
gerte Arbeitsleistungen und verbessertes Mitarbeiterverhalten eindeutig auf durchgefuihrte PE-MaRnahmen zurtick-
fuhren. Dadurch sieht sich der Leiter des Bildungswesens vielfaltigen und oftmals auflerhalb seiner Kontrolle lie-
genden Einflussfaktoren gegenuber, die sich in betriebswirtschaftlichen Kennzahlen wie Kosten, Umsatzentwick-
lung oder Deckungsbeitragen niederschlagen.

Die nachfolgende Arbeit soll hier einen Beitrag zur Unterstiitzung von Unternehmen,

Evaluatoren (Auftraggeber, Unternehmensleitung, Personalentwickler, Controller usw.)

" Anm. d. Verf.: Im nachfolgenden Verlauf der Arbeit werden die Termini Organisation und
Unternehmen synonym verwendet.

2 Anm. d. Verf.: Aus Vereinfachungsgriinden wird die mannliche Form gewahlt, was gleichfalls
die weibliche Form einschlieft.

3 Vgl. Becker 2009: 4.

4 Wilkening, O. S. 2002: 210.



