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ZUSAMMENFASSUNG

Das Streben nach hoher Effizienz und Kostenvorteilen im Wettbewerb hat dazu gefiihrt, dass
auch PersonalentwicklungsmafBBnahmen zunehmend mit Blick auf ihre Wirtschaftlichkeit
betrachtet werden. Verfahren der 6konomischen Evaluation wollen nachweisen, welche
(humanbezogenen) Interventionen sich lohnen. Mit dem Human Resources Performance
Modell (HPM) wird in dieser Arbeit ein neues, integratives Gesamtkonzept zur 6konomischen
Evaluation vorgestellt, das wissenschaftlich und praktisch bewéhrte Ansétze aufgreift. Das
HPM zielt darauf ab, Verhalten und Verhaltensvariabilitét in erfolgskritischen Aufgaben-
bereichen in die strategische Unternehmenssteuerung zu integrieren. Der Prozess der
Evaluation beginnend bei der Organisationsanalyse, iiber die Planung bis zur Bewertung von
Human Resources (HR)-MaBnahmen wird im HPM in sieben Arbeitsschritten dargestellt.
Ausgangspunkt einer 6konomischen Evaluation ist dabei nicht die Intervention oder die
interne Zielgruppe, fiir die die Maflnahme geplant wird, sondern die fiir das Unternehmen
entscheidenden Erfolgsfaktoren im Markt (Kosten, Produktqualitdt, Service) und die
wertschdpfenden Leistungsprozesse (Prozessetfizienz, Prozessstabilitit). Eine MaBBnahme ist
dann wirtschaftlich, wenn sie diese Erfolgsfaktoren nachweisbar unterstiitzt.

Getestet wurde dieses Modell anhand der 6konomischen Evaluation des Critical Incident
Stress Managements (CISM) der Deutschen Flugsicherung (DFS). CISM wird seit 1998 bei
der DFS eingesetzt, um stirkere und ldnger andauernde, psychische und somatische
Beeintriachtigungen von Fluglotsen nach stark belastenden Arbeitsvorféllen, sogenannten
kritischen Ereignissen, zu vermeiden. Die Unterstiitzung fiir die Fluglotsen gewihrleisten
speziell fiir CISM ausgebildete Lotsenkollegen. CISM ist in der DFS zunehmend akzeptiert,
ohne dass jedoch der Nachweis erbracht wurde, welche Bedeutung das Programm fiir das
Unternehmen hat.

In einer Vorstudie wurden die Machbarkeit der 6konomischen Evaluation fiir CISM im
Anwendungsfeld und die Aussagekraft traditioneller Evaluationsmodelle untersucht. Es zeigte
sich, dass mit diesen Modellen die wirtschaftlichen Effekte von CISM geschitzt werden
konnen, sie die psycho-6konomische Wirkungskette jedoch unzureichend abbilden. Daraufhin
wurde eine umfangreiche Hauptstudie geplant, in der das HPM eingesetzt und getestet wurde.

In dieser Hauptstudie wurde zunéchst das Leistungssystem ,,Flugsicherung® in Workshops
und Interviews mit den Fach- und Fiihrungskriften des Unternehmens analysiert. Es wurden
analog zu den Betrachtungsebenen des HPM (Organisation, Prozess, Aufgabe) drei
Steuerungskreisldufe, deren Parameter, Einflussgrof8en und Wechselwirkung identifiziert. Die
fiir die Wirkung von CISM relevanten Konstrukte wurden operationalisiert und fiir eine
systematische Datenerhebung in zwei Fragebogen fiir Lotsen und fiir die kollegialen CISM-
Berater (Peers) libersetzt.

In der Zeit von Juni bis Oktober 2005 wurden in elf Niederlassungen der Deutschen
Flugsicherung 1.030 Lotsen zur Wirkung und Bewéltigung von kritischen Ereignissen
angesprochen. Mit einer Riicklaufquote von 30 % umfasste die auswertbare Stichprobe 309



Fragebogen, davon 66 Beschreibungen von kritischen Ereignissen, die nicht ldnger als zwei
Jahre zuriicklagen. Von den betreuenden Peers wurden 43 Fragebogen eingereicht, in denen
sie die erlebte Beeintrachtigung von betroffenen Lotsen und ihre Unterstiitzungsarbeit
beschrieben. Dies entsprach einem Riicklauf von 100 %. Durch den Abgleich von Selbst- und
Fremdwahrnehmung konnte die Reliabilitit der eingesetzten Instrumente nachgewiesen
werden.

Die Ergebnisse zeigten eine Vielzahl von positiven Effekten durch CISM, insbesondere dann,
wenn der Lotse nach dem CISM-Gesprich fiir den Tag des kritischen Ereignisses aus der
operativen Tétigkeit abgelost wurde. Trotz einer anfanglich starken emotionalen
Verunsicherung konnte so vermieden werden, dass fundamentale kognitiven Fahigkeiten, die
der Lotse bei seiner Arbeit braucht, iiber einen Zeitraum von fast zwei Wochen eingeschréankt
waren. CISM half, den Lotsen in seiner Tétigkeitsausiibung sehr schnell wieder zu
stabilisieren und Produktivititsverlusten vorzubeugen. Die durch CISM vermiedenen
Produktivitdtsausfille im Belastungszeitraum nach dem kritischen Ereignis waren
O6konomisch erheblich. Auch die Fliissigkeit in der Verkehrsabwicklung, die entscheidend fiir
die Piinktlichkeit im Luftverkehr ist, wurde nur dann weitestgehend stabilisiert, wenn ein
CISM-Gesprich erfolgte. Wird CISM als Investition betrachtet, so errechnete sich ein
prozentualer Zusatznutzen von ca. 360 % in sieben Jahren, d.h. der 6konomische Nutzen des
Programms ist 3,6 mal groBer als die Kosten.

Die weitergehende Analyse zeigte, dass insbesondere die professionelle Aufarbeitung des
Vortalls und die Aussprache mit einem geschulten Kollegen am gleichen Tag kognitive
Ressourcen fiir die operative Arbeit wieder freisetzte, die der Lotse ohne eine CISM-
Unterstiitzung fiir die eigene Bewiltigung {liber einen ldngeren Zeitraum brauchte und die ihm
daher bei der Arbeit nicht zur Verfiigung standen. Dies hatte negative Auswirkungen auf die
Qualitit der Informationsaufnahme und —verarbeitung bei der Koordination des Flugverkehrs,
wenn CISM nicht eingesetzt wurde. Hingegen war die geduflerte emotionale Belastung der
,CISM-Lotsen* kein Indiz fiir eine geringe tatsachliche Leistungsfihigkeit, sondern eher
Zeichen einer hohen Sensibilitit fiir die eigenen Belastungsgrenzen.

Durch die Anwendung des HPM konnten fiir verschiedene Adressaten im Unternehmen
wertvolle Erkenntnisse gewonnen werden und die Bewertung der Wirtschaftlichkeit mit mehr
Klarheit und Fundiertheit durchgefiihrt werden. Die Wirkungskette zwischen dem
individuellen Verhalten (nach kritischen Ereignissen) und den strategischen Unternehmens-
zielen konnte durch die Untersuchung der Steuerungskreisldaufe exploriert werden. Die
Erkenntnisse ermoglichen dem Unternehmen zukiinftig eine stirkere Beriicksichtigung von
Verhalten und verhaltensbezogenen Personalmalnahmen in strategischen Entscheidungen.
Auf der Grundlage der Erfahrungen aus der Anwendung des HPM konnte schlieB8lich eine
Uberarbeitung des Modells vorgenommen werden. Dabei wurde das um die Humankapital-
ebene erweiterte Strukturmodell stirker herausgestellt sowie Struktur und Prozess in der
O0konomischen Evaluation getrennt.



Die Ergebnisse und Methodik der Arbeit sind wichtige Schritte fiir eine Annidherung von
Controlling, Evaluation und Personalmanagement in Wissenschaft und Praxis. Die Erfahrung
in der Durchfiihrung der 6konomischen Evaluation mit dem HPM zeigte, dass dabei der
interdisziplinidre Ansatz des HPM und die Kommunikation der verschiedenen Fachrichtungen
im Evaluationsprozess wichtige Erfolgsfaktoren einer 6konomischen Evaluation sind.

Eigenstindiger wissenschaftlicher Beitrag:

Der eigenstdndige wissenschaftliche Beitrag dieser Arbeit besteht in der Entwicklung und
Testung eines neuen Modells zur 6konomischen Evaluation (HPM), das Verhaltens-
variabilitét, Prozesseffizienz und Unternehmensstrategie konzeptionell verbindet. Das HPM
konkretisiert den Aufgabenbereich und die Vorgehensweise in der 6konomischen Evaluation
und ist ein wichtiger Beitrag, damit betriebswirtschaftliche und verhaltenswissenschaftliche
Modelle und Verfahren der Bewertung von Verhalten und Leistung im Unternehmen
integriert werden und Unternehmens- und Personalcontrolling in der Unternehmenspraxis
strukturell zusammenwachsen konnen. Die empirische Studie unter Verwendung des HPM
zeigt auf, wie sich wertsteigernde Personalarbeit auf die Kapazititsplanung auswirken kann
und hilft, Personalkosten als zentrale wirtschaftliche Groe der Personalsteuerung zu
reduzieren. Mit dem HPM konnen Personalentwicklungsplanung und Kapazititsplanung
zukiinftig stiarker verbunden werden.

Mit dem umfassenden Steuerungsmodell iiber drei Ebenen werden erstmalig die
Gesamtzusammenhinge von Mitarbeiterverhalten, Fiihrung, Teamarbeit und
Unternehmenskultur fiir den Bereich der Flugsicherung wissenschaftlich aufgezeigt.

Weiterhin wurden neue Erhebungsmethoden entwickelt (Performance-Kurve, direkte
Verianderungsmessung), die sich sowohl aus wissenschaftlicher als auch aus praktischer Sicht
fiir die 6konomische Evaluation iiber die Personalentwicklung hinaus eignen.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Der richtige Umgang mit dem Faktor ,,Personal ist heute ein zentrales Wettbewerbsthema fiir
viele Unternehmen und diese Tendenz wird sich in den nichsten Jahrzehnten noch verstirken
(Diirndorfer & Friederichs, 2004; Diirndorfer, Nink, Wood, 2005; Leibold, Probst, Gibbert,
2002). Zum einen basieren Wettbewerbsvorteile in vielen Mérkten auf Kompetenzvorteilen,
d.h. auf besonderen, nicht so ohne weiteres kopierbaren Fahigkeiten der Mitarbeiter im
Unternehmen. Dies gilt zunédchst einmal augenscheinlich fiir alle Branchen, in denen die
personliche Dienstleistung eine entscheidende Rolle fiir die Kundenzufriedenheit und den
Produktvorteil spielt. Aber auch in anderen Branchen, in denen Technologievorteile zdhlen,
wie beispielsweise im Anlagenbau oder der Softwareentwicklung, entstehen die
Wettbewerbsvorteile aus besonderen personellen Kernkompetenzen im Unternehmen (G6tz &
Schmid, 2004; Schmid, Kuhnle & Sonnabend, 2005). Dies gilt insbesondere fiir Unternehmen
am Standort Deutschland, die sich in erster Linie durch innovative Produkte, herausragende
Qualitit und professionelle Dienstleistungen im globalen Wettbewerb behaupten konnen.
Unternehmen miissen daher {iber gut ausgebildete und engagierte Mitarbeiter verfligen, die
eine gleichbleibend hohe Produktqualitit und effiziente Arbeitsweise ermdglichen.

Dariiber hinaus verstarkt der demographische Wandel und die Globalisierung zunehmend den
Kampf um gute Mitarbeiter, den war for talents. Hochqualifizierte Spezialisten und gute
Hochschulabsolventen werden von den Unternehmen immer stirker umworben. Nur wer
seinen Mitarbeitern einen attraktiven Arbeitsplatz bieten kann, wird auch als attraktiver
Arbeitgeber wahrgenommen werden und hat eine Chance, im Wettbewerb um diese
Zielgruppen (Schmitt-Lechner, 2007; Rimser, 2006).

Die Sicherstellung der notwendigen, personellen Ressourcen im Unternehmen ist Aufgabe des
Personalmanagements (Scholz, 1984; Staffelbach; 1986; Schuler & Huber, 1993; Biihner,
2005). Die Handlungsfelder des Personalmanagements sind durch die angesprochenen
Veranderungen in Wirtschaft und Gesellschaft in den letzten Jahrzehnten zunehmend
vielfdltig und anspruchsvoll geworden. Zu den zentralen Handlungsfeldern der Personalarbeit
gehoren (Scholz, 2000; Biihner, 2005; Jung, 2006; Holtbriigge, 2006):

(1) Personalmarketing und Rekrutierung: Anwerbung von neuen Mitarbeitern, deren gezielte
Suche, deren Gewinnung und die Auswahl

(2) Kompetenzmanagement: Qualifizierungs- und Entwicklungsprogramme, die sich auf
einzelne Mitarbeitergruppen beziehen und notwendige Kompetenzen vermitteln wollen

(3) Talent-Management: Maflnahmen zur Erkennung, Foérderung und Bindung von
Leistungs- und Potenzialtragern im Unternehmen

(4) Leadership Development: MaBinahmen zur Entwicklung und Unterstiitzung der
Fithrungskréfte im Unternehmen



(5) Engagement-Management: Investitionen und Aktivititen, die das Engagement der
Mitarbeiter im Unternehmen fordern sollen; dazu zéhlen z.B. die Vergiitungspolitik oder
die Forderung von Handlungsspielrdumen und von Partizipation

(6) Performance Management: Mafinahmen zur Ausrichtung der Mitarbeiterziele an den
Unternehmenszielen, z.B. durch Zielvereinbarungs- und Leistungsbeurteilungssysteme

(7) Betriebliche Gesundheitsforderung: Maflnahmen, die schidliche Einfliisse in der
Arbeitssituation so weit wie moglich reduzieren und andererseits die
gesundheitsforderlichen Potenziale der arbeitenden Person unterstiitzen

Unternehmen, die diese Handlungsfelder professionell und effektiv bearbeiten, werden
vermutlich eher als attraktive Arbeitgeber gesehen (Diirndorfer, Nink, Wood, 2005). Sie
haben daher mehr Chancen bei Hochqualifizierten, bauen durch diese guten
Mitarbeiterpotenziale und ihre gezielten internen Forderprogramme entsprechende
Kompetenzvorteile aus und haben daher auch mehr Chancen, in ihren Mérkten erfolgreich zu
sein. Unternehmen, die erfolgreich sind, werden wiederum als attraktiv erlebt (Levering,
1994). Wer stolz auf sein Unternehmen ist und sich damit identifiziert, engagiert sich
vermutlich auch in hoherem Malle und verbleibt linger dort (Levering & Moscowitz, 2001).

Diese moglichen Zusammenhénge und Wechselwirkungen verdeutlichen, welche zentrale
Bedeutung das Personalmanagement fiir den Unternehmenserfolg haben kann. Dieser
Bedeutung wird auch in neueren Ansétzen der Betriebswirtschaftslehre, insbesondere in der
Disziplin des strategischen Managements, Rechnung getragen. Der Resource-based-view oder
Ressourcenansatz (s. Hammann & Freiling, 2000) fiihrt strategische Vorteile von
Unternehmen darauf zuriick, dass Unternehmen iiber andere, strategisch wertvollere
Ressourcen verfiigen und dass sie ihre Ressourcen besser als ihre Konkurrenz nutzen kénnen.
»Das Personal des Unternehmens stellt den Ressourcenpool potenzieller Fertigkeiten und
Qualifikationen der Ressource Mensch dar und muss somit als wichtiger immaterieller
Wettbewerbsfaktor definiert werden‘ (Becker, 2005, S. 31).

Personalarbeit wird damit auch zu einem wichtigen Aufgabenfeld der Unternehmensfiihrung,
die die strategische Ausrichtung des Unternehmens verantwortet mit der Personalstrategie als
einem Element der Unternehmensstrategie. Die Personalstrategie definiert die langfristigen
Ziele in Bezug auf den Faktor ,,Personal® und die fiir die Erreichung dieser Ziele relevanten
Handlungsfelder und strategischen Stossrichtungen in jedem Handlungsfeld (Scholz, 2000;
Biihner, 2005).

Die Unternehmensleitung verantwortet die Personalstrategie als Element der
Unternehmensstrategie, also die Entscheidung tiber die strategischen Personalziele und die
strategischen Handlungsfelder. Als Entscheidungstrager benétigt sie entsprechend
Informationen und Kriterien, um solche Entscheidungen fundiert und zielgerichtet treffen zu
konnen und den Faktor ,,Personal* strategisch steuern zu konnen (Schreydgg, 1998; Martin &
Bartscher, 1996). Dies gilt insbesondere, weil strategische Entscheidungen im
Personalbereich, z.B. Entscheidungen iiber die Personalstruktur und —stellen oder iiber
umfassende Entwicklungsprogramme, meist mit bedeutsamen Wirkungen im Unternehmen



(z.B. Kosten, benotigte zeitliche Ressourcen, Auswirkungen auf Befindlichkeiten der
Mitarbeiter und das Arbeitsklima) verbunden sind. Das Personalmanagement sieht sich durch
die knappen Budgets in Unternehmen und den Trend, Entscheidungen auf der Basis von
,harten Daten* zu treffen, immer mehr vor die Aufgabe gestellt, Kosten-Nutzen-Analysen fiir
seine Projekte und Programme vorzulegen (Wunderer & Jaritz, 2006; Kunz, 2001). Daher
bedarf es klarer Kriterien und Informationen {iber Kosten- und Nutzeneffekte im personellen
Bereich.

In den letzten Jahren sind eine Vielzahl von Systemen entwickelt worden, um den Faktor
»Personal” mit Daten und Kennzahlen abzubilden, zu steuern und die personelle
Leistungsfahigkeit eines Unternehmens zu bewerten. Solche Kennzahlensysteme sollen
einerseits die Leistungsbereiche und Leistungen des Personalwesens abbilden (s. Becker,
Huselid, Ulrich, 2001; Schulte, 2002; Rampersad, 2006) und versuchen andererseits die
Kosten, die Wertschopfung und das Potenzial der Humanressourcen im Unternehmen zu
erfassen (s. Kunz, 2001; Wunderer & Jaritz, 2006). Diese Systeme bieten dem Management
eine Ubersicht und manchmal auch ein Benchmark zu Personalkosten, Personalproduktivitit,
Personalwert und HR-Aktivitdten im Unternehmen oder in Unternehmensbereichen. Fiir die
Analyse, Planung, Entscheidung und wirtschaftliche Bewertung von einzelnen
Personalmafinahmen oder —programmen sind diese iibergreifenden Kennzahlensysteme aus
verschiedenen Griinden jedoch wenig geeignet (s. Pennig et al., 2006):
1. Die Kennzahlen sind auf sehr hohem Aggregationsniveau oft ohne Bezug zu Zielgruppen
oder konkreten Anforderungen erstellt worden.
2. Es fehlen Ursache-Wirkungs-Beziige zwischen Personalmafinahmen und Erfolgsgrofen.
3. Nur selten finden sich Kennzahlen, die den direkten Nutzen und die Wirksamkeit von
PersonalmafBnahmen im Bereich von Einstellungen, Fahigkeiten, Verhalten und Leistung
aufzeigen. Statt dessen dominieren Kosten- und Aktivititskennzahlen fiir den HR-
Bereich.
4. Die Kennzahlen sind oft vergangenheitsbezogen. Eine Prognose, detaillierte Planung
oder gar Investitionsrechnung ist damit nicht moglich.

Insgesamt wird mit diesen Systemen nicht das Problem behoben, dass TOP-Management-
entscheidungen, die das Personal betreffen, insbesondere durch Orientierung am Shareholder-
Value, vor allem unter Kostengesichtspunkten erfolgen (s. Diirndorfer & Friederichs, 2004).
Die Griinde fiir dieses Entscheidungsverhalten sind verstandlich: Personalkosten stellen meist
den groBten Kostenblock im Unternehmen dar. Personalkosten lassen sich direkt steuern und
beeinflussen kurzfristig das Betriebsergebnis. Nutzeneffekte von Personalentscheidungen
hingegen sind schwer messbar, komplex und treten oft erst verzogert ein (Weidemann &
Paschen, 2001). Daher wird der Messung von Nutzeneffekten von Personalarbeit und
Personalmafinahmen in der Zukunft eine entscheidende Rolle zukommen, um das
Entscheidungsverhalten in der strategischen Unternehmensfiihrung in diesem Punkt zu
verdndern (Wunderer & Jaritz, 2006).
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Die Nutzenmessung im Bereich von Personalmafnahmen hat eine lange Tradition, wenn auch
nicht im Bereich der Personal- und Unternehmenssteuerung, sondern in der
Verhaltenswissenschaft. Die Urspriinge der verhaltensorientierte Evaluationsforschung und
der Nutzenanalyse von Auswahl- und Trainingsmalnahmen liegen weit zuriick (z.B. Brodgen,
1949; Stephan, 1935). Innerhalb der Organisationspsychologie sind hier seitdem viele
Modelle entwickelt und empirische Forschungsvorhaben durchgefiihrt worden (s. dazu:
Boudreau, 1991; Noe & Ford, 1992) . Dennoch hat sich z.B. die wissenschaftliche
Nutzenmessung bisher keinen festen Platz im Personalmanagement in der Praxis erarbeitet, da
die Praktikabilitdt und der Bezug zum ,,realen Business* vermisst werden (Boudreau &
Ramstad, 2003).

Aus den organisationspsychologischen Modellen lassen sich viele Moglichkeiten ableiten,
welche ErgebnisgroBen von Personalarbeit als Nutzengrofen betrachtet werden kdnnen und
welche als NutzengrofBen auch steuerbar sind. Dabei kann man die Variable ,,Verhalten* aus
mehreren Griinden als eine bedeutsame, wenn nicht sogar zentrale Nutzengrof3e von
Personalarbeit ansehen: Verhalten ist die ZielgroBe vieler Interventionen im HR-Bereich, z.B.
Trainings, Coaching, Assessment-Center, Teamentwicklung (s. Sonntag & Stegmaier, 2001).
Verhalten ist Gegenstand der Leistungsbeurteilung im Personalwesen (Marcus & Schuler,
2001). Verhalten ist entweder die Ergebnisvariable oder die Einflussgrof3e in vielen
theoretischen Ansétzen, die fiir die Personalarbeit grundlegend sind, wie z.B.
Motivationstheorien, Fithrungstheorien, Organisationstheorien (Greif, Holling & Nicholson,
1997). Die Erklarung, Prognose und Steuerung von Verhalten in Organisationen ist im
deutschsprachigen Raum Gegenstand der Arbeits- und Organisationspsychologie (s. z.B.
Weinert, 2004), im angelsidchsischen Raum Gegenstand des Forschungsgebietes
Organizational Behavior (s. z.B. Luthans, 2005).

Der Steuerung von Verhalten als elementare ZielgroBe von Personalarbeit kommt daher eine
zentrale Bedeutung in der Planung und Bewertung von HR-MafBnahmen zu. Verhalten als
Ziel- und Steuerungsgrofe zu betrachten heif3t auch, die Variabilitdt von Verhalten, sei es
interpersonell (z.B. Kompetenz- oder Motivationsunterschiede) als auch intrapersonell (z.B.
individuelle Leistungsschwankungen), einzubeziehen. Interindividuelle Unterschiede spielen
z.B. in Forderprogrammen oder der Nachwuchsplanung eine wichtige Rolle, intraindividuelle
Unterschiede werden beispielweise in der betrieblichen Gesundheitsforderung unter dem
Begriff des Priasentismus (Leistungsbeeintrachtigungen am Arbeitsplatz) gefiihrt (s. z.B. Kreis
& Bodecker, 2003; Hemp, 2004).

Die Verhaltenssteuerung ist aber nicht nur operative Fachaufgabe in der Personalarbeit, sie
kann auch als operative Fiihrungsaufgabe (z.B. im Mitarbeitergespriach) und als strategische
Managementaufgabe (z.B. in der Gestaltung der Unternehmenskultur) verstanden werden.
Staehle (1999) sieht ,,im Aufbau, in der Stabilisierung und ggf. Verdnderung von
zweckrationalem Verhalten in und von Organisationen eine zentrale Aufgaben des
Managements*. Gleichwohl finden sich in der einschldgigen Literatur zur strategischen
Unternehmensfithrung und zum strategischen Unternehmenscontrolling keine Bezlige zur
Verhaltensvariable als ZielgroBe fiir Entscheidungen oder von Steuerungsmodellen (s.
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Galweiler, 2005; Hahn & Taylor, 2006; Hinterhuber, 2004; Weber & Schiffer, 2006). Auch
im strategischen Personalmanagement und der Personalsteuerung findet sich die Variable
,»Verhalten“ nicht wieder. In der quantitativen Personalplanung werden zwar
Qualifikationsanforderungen bertiicksichtigt aber nicht die Verhaltensauspragung und
Verhaltensvariabilitit (Bithner, 2005). In der strategischen Personalentwicklungsplanung,
dazu gehort z.B. die Planung von Entwicklungs- und Forderprogrammen, werden
»Fahigkeiten, Kenntnisse und Motivationen* (Einsiedler, Hollstegge, Janusch & Breuer, 1999,
S. 59) beriicksichtigt. Aber auch hier fehlt die Verhaltensperspektive (im Sinne beobachtbaren
Verhaltens).

Eine andere, mdgliche Nutzenperspektive in der Personalarbeit ergibt sich aus einer
betriebswirtschaftlichen Perspektive, konkret die Moglichkeit der Vermeidung von
Personalkosten durch Personalentwicklungsmafinahmen. Ein wichtiges strategisches Feld der
Personalarbeit ist die quantitative Personalplanung, da die personelle Kapazitit einen groflen
Teil der Personalkosten im Unternehmen bestimmt. Die quantitative Personalplanung und die
qualitative Personalentwicklungsplanung werden jedoch konzeptionell und strukturell
getrennt behandelt (s. Becker, 2005; Einsiedler, Hollstegge, Janusch & Breuer, 1999). Damit
wird hier eine wichtige wirtschaftliche NutzengroBe von verhaltensorientierter Personalarbeit
vernachldssigt: die Moglichkeit durch Verhaltensoptimierung kapazititsbezogene
Personalkosten zu sparen. Riickkopplungen von Verhaltenseinschitzungen (z.B.
Verhaltensbeurteilungen, Assessments oder Potenzialanalysen) in die Kapazititsplanung sind
nicht vorgesehen (s. Biihner, 2005; Becker, 2005). In Zeiten, in denen der
Personalkostenabbau und die Erhéhung von Produktivitit ein zentrales wirtschaftliches Ziel
von Unternehmen ist, wire dies allerdings ein wichtiger Ansatzpunkt fiir die Plausibilitdt und
Rationalitdt von Investitionen in die Personalentwicklung.

Die verschiedenen, aufgezeigten Problembereiche in der Nutzenbewertung von
Personalmafinahmen fiihren zu folgenden Konsequenzen und Handlungsbedarf: Solange die
Nutzengroflen von Personalarbeit, und dazu zahlt insbesondere das Verhalten der Mitarbeiter
und Fithrungskrifte, im operativen Personalgeschift ,,hédngen bleibt®, birgt dies die Gefahr,
dass strategische Personalentscheidungen (z.B. Personalabbau oder Festlegung des
Stellengefiiges) vor allem unter Kostengesichtspunkten getroffen werden. Solange der Faktor
,» Verhalten* nicht als Zielgrofe im strategischen Management verankert ist, werden
strategische Entscheidungen nicht mit Blick auf Verhaltenswirkungen getroffen. Und wenn
die strategische Relevanz von Verhaltenswirkungen im Unternehmen nicht transparent
gemacht werden kann, ist eine bedeutende Nutzenwirkung von HR-Programmen nicht
kommunizierbar und nicht strategisch adressierbar.

Es ist daher eine zentrale Zukunftsaufgabe der Forschung und Praxis im Bereich der
Humanressourcen, wissenschaftlich fundierte Modelle und Verfahren der Messung und
Bewertung von Verhaltensvariabilitidt und Verhaltenseffekten von PersonalmafBnahmen mit
Bezug zu strategischen Unternehmenszielen zu entwickeln und zu etablieren, damit die
humanbasierten Wettbewerbsvorteile und darauf zielende personelle Interventionen einen
Platz in der Unternehmensfiihrung finden.
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1.2 Zielsetzung der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung und Testung eines Modells der 6konomischen
Evaluation von HR-Mafinahmen (Human Resources Performance Modell; HPM), in dem die
strategische Relevanz von Verhalten bzw. Verhaltensvariabilitit fiir Unternehmen transparent
gemacht wird. Das Modell soll Fach- und Fiihrungskrifte in die Lage versetzen,

1. die Bedeutung des Verhaltens der Mitarbeiter im Unternehmen fiir den wirtschaftlichen
Erfolg des Unternehmens zu analysieren,

2. die Auswirkungen von intrapersoneller und interpersoneller Verhaltensvariabilitit auf die
strategischen Unternehmensziele aufzuzeigen,

3. verhaltensorientierte HR-MaBBnahmen mit Blick auf die strategischen Unternechmensziele
zu planen, und

4. die 6konomischen Auswirkungen von verhaltensorientierten HR-MaBBnahmen in der
Planungsphase und nach der Durchfiihrung der MaBBnahme aufzuzeigen und diese ggf. zu
verbessern.

Die Arbeit will damit einen Beitrag leisten, dass der Faktor ,,Verhalten, insbesondere das
Verhalten von Mitarbeitern in erfolgskritischen Aufgabenbereichen, als ZielgroBe in das
Personalmanagement und die strategische Unternechmensfiihrung integriert werden kann.

Das entwickelte Modell soll an einem Anwendungsbeispiel getestet werden. Ziel dieser
Testung ist

= die Uberpriifung der Niitzlichkeit und Praktikabilitit im Hinblick auf diese genannten
Zielsetzungen

* die Operationalisierung des Modells durch Messmethoden und Messgrof3en

»  die Optimierung der Struktur- und Prozesselemente des Modells im Rahmen der
Anwendung

» die Veranschaulichung des Zusammenhangs zwischen Verhaltensgrof3en und
strategischen Unternehmenszielen an einem konkreten Beispiel

1.3  Vorgehensweise

Fiir die Entwicklung, Testung und Bewertung des Modells wurde das folgende Vorgehen

gewdhlt:

1. Zunichst wurde die methodologische Einordnung der Forschungsarbeit reflektiert und
daruaf basierend das Forschungsdesign geplant (s. Kapitel 2).

2. Im zweiten Schritt wurde dann die relevante Literatur zum Themenbereich
,,Okonomische Evaluation von HR-MaBnahmen* erfasst und mit Blick auf die
genannten, praktischen Problemstellungen und Herausforderungen an das
Personalmanagement bewertet (s. Kapitel 3).

3. Im dritten Schritt wurde ein Rahmenmodell zur 6konomischen Evaluation entwickelt,
das auf bestehenden betriebswirtschaftlichen und verhaltenswissenschaftlichen Modellen
zur Analyse, Planung und Bewertung von HR-MafBnahmen aufbaut und das sich an den
oben genannten Anspriichen orientiert (s. Kapitel 4)
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Im vierten Schritt wurde ein Anwendungsfeld (Kriseninterventionsprogramm in der
Flugsicherung) ausgewdhlt, das sich besonders fiir die Zielsetzung der 6konomischen
Evaluation eignete (s. Kapitel 5).

Die erste empirische Untersuchung diente als Vorstudie. Mit ihr wurde iiberpriift, ob
durch das Interventionsprogramm iiberhaupt Verhaltenseffekte erzielt werden, die
wirtschaftlich bewertbar sind und welche Ergebnisse hier traditionelle Verfahren der
Wirtschaftlichkeitsbewertung erzielen (s. Kapitel 6).

In der Hauptstudie wurde das Modell umfassend eingesetzt und durch Messinstrumente
und Messgroflen operationalisiert, um sowohl die Zusammenhinge zwischen der
Intervention, den Verhaltenseffekten und den 6konomischen Wirkungen sachlogisch zu
analysieren und empirisch zu iiberpriifen als auch die strategische Bedeutung des
Kriseninterventionsprogramms fiir die Unternehmung einzuschétzen (s. Kapitel 7).
AbschlieBend wurde die Niitzlichkeit und Generalisierbarkeit des Modells mit Blick auf
die oben genannten Ziele reflektiert und das Evaluationsmodell optimiert (s. Kapitel 8).
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2 Forschungsdesign

Die Testung und Bewertung des HPM mittels empirischer Studien kann als

Evaluationsforschung eingeordnet werden. ,,Evaluationsforschung befasst sich als Teilbereich

der empirischen Forschung mit der Bewertung von Mafinahmen und Interventionen‘ (Bortz

& Doring, 1995, S. 95). Fiir die Evaluationsforschung gelten zunéchst die allgemeinen

Prinzipien oder Kriterien wissenschaftlich, empirischer Forschung (s. King, Keohane &

Verba, 1994, S. 71f.):

=  Sie will Aussagen iiber die Ursachen von Beobachtungen machen.

=  Die Vorgehensweise der Forschung ist 6ffentlich zugéngig und damit kritisierbar und in
ithrer Gtiltigkeit abschdtzbar und wiederholbar.

*  Die Schlussfolgerungen sind prinzipiell unsicher, wobei das Ausmal} der Unsicherheit
durch wissenschaftliche Methoden definiert werden kann.

»  Wissenschaftliche, empirische Arbeit wird durch die Methode und Vorgehensweise,
nicht durch Inhalte gekennzeichnet.

Die Methodologie empirischer Forschung im Sinne dieses ,,Kritischen Rationalismus® (s.
Kromrey, 2006, S. 36ff.) wird durch allgemein giiltige Verfahrensregeln festgelegt, die vor
allem die Konzeptualisierung und Planung von Forschungsvorhaben betreffen (s. Friedrichs,
1983). Bei der Problemprézisierung, Theoriebildung, Operationalisierung, Wahl der Methodik
und Durchfiihrung der Datenerhebung und —auswertung ,.haben sich die Wissenschaftler auf
methodologisch begriindbare Schlussfolgerungen und intersubjektiv nachpriifbare Aussagen
zu beschrdnken® (Kromrey, 2006, S. 82). In diesem Zusammenhang wird auch von der
Werturteilsfreiheit bezogen auf den Begriindungszusammenhang empirischer Forschung
gesprochen.

Die Verfahrensregeln empirischer Forschung gelten auch fiir die Evaluationsforschung und
sind daher auch dieser Arbeit zugrunde zu legen. Dennoch gibt es einige Besonderheiten der
Evaluationsforschung im Allgemeinen und dem Forschungsvorhaben in dieser Arbeit im
Besonderen, die bei der Planung zu beachten sind.

1. Evaluationsforschung kann als Anwendungsvariante wissenschaftlicher
Forschungsmethoden verstanden werden (Wittmann, 1985; Wottawa & Thierau, 2003;
Rossi, Freeman & Lipsey, 1999). Anwendungsorientierte Forschung untersucht
weniger abstrakte Zusammenhange oder GesetzmiBigkeiten als vielmehr die
Anwendbarkeit der Befunde auf eine Klasse gleichartiger Félle und Verwertung der
Ergebnisse fiir einen aktuellen Entscheidungsprozess (Kromrey, 2006). Ziel dieser
Arbeit ist die Uberpriifung der Anwendbarkeit des HPM auf Fragestellungen der
o6konomischen Evaluation. Die Ergebnisse der empirischen Arbeit sollen weniger
abstrakte GesetzméBigkeiten der Evaluation aufzeigen, als vielmehr Entscheidungen
hinsichtlich Form und Methodik der 6konomischen Evaluation unterstiitzen. Insofern
handelt es sich um die Evaluation eines Evaluationsmodells, man konnte auch von
»Evaluation zweiter Ordnung® oder ,,Meta-Evaluation* sprechen (Widmer, 1996).
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Zielsetzung dieser empirischen Arbeit ist eine inhaltlich-fachliche Bewertung des
Modells in der Anwendung. Insofern konnte man auch von einer ,,technologischen
Einschétzung* des HPM vor dem Hintergrund der angefiihrten Zielsetzungen sprechen
(s. Kromrey, 20006).

Evaluationsforschung ist vor allem zielgerichtete Forschung (Bortz & Doéring, 1995),
deren Fragestellungen sich aus Bediirfnissen der Praxis ableiten. Sie ist, wie auch
diese Arbeit, hdufig mit Auftragforschung verkniipft und unterliegt damit anderen
Limitierungen als Grundlagenforschung. Man spricht in diesem Zusammenhang auch
von gebundener Forschung (Bortz & Ddoring, 1995), da der finanzielle Rahmen, die
Ziele des Auftraggebers und die zu beantwortende Evaluationsfrage weitestgehend
definiert sind. Einerseits sollten Evaluationen wissenschaftlichen Kriterien geniigen,
andererseits wird auch die Notwendigkeit einer auftraggeberorientierten Aufbereitung
gesehen, was allerdings nicht die Standards empirischer Forschung in Frage stellen
sollte. Die Auftraggeberorientierung betrifft insbesondere den Aspekt der
Entscheidungshilfe: ,,Solange eine Studie keine offensichtlichen Mdngel aufweist,
sollte sie eine klare Entscheidung nahe legen* (Bortz & Doring, 1995, S.97). Bortz
und Doring (1995, S. 98) sprechen auch von der ,,Ratgeberpflicht™ des
Evaluationsforschers. Das Evaluationsvorhaben erforderte daher eine solide und
nachvollziehbare Abwéigung von wissenschaftlichen Kriterien (Prdzision und
Allgemeingiiltigkeit) auf der einen Seite und Bediirfnissen der Auftraggeber
(Praxisrelevanz, Zeitndhe der Ergebnisse, Bezug zu notwendigen Entscheidungen) auf
der anderen Seite (s. Kromrey, 2006, S.20).

Diese Forschungsarbeit wurde von der Bundesanstalt flir Arbeitschutz und
Arbeitsmedizin (BAuA) beauftragt und bei der Deutschen Flugsicherung (DFS)
durchgefiihrt. Die BAuA gab den finanziellen und zeitlichen Rahmen sowie die
grundlegende Zielsetzung ,,Ableitung eines Handlungsleitfadens zur 6konomischen
Evaluation® vor. Dies betraf die Verwertung der ,,Meta-Evaluation®. Die DFS war an
den inhaltlichen Ergebnissen der Evaluation ihres Kriseninterventionsprogramms
(CISM: Ceritical Incident Stress Management) interessiert. Dies betraf die Verwertung
der Ergebnisse der Evaluation erster Ordnung. Der sogenannte Entdeckungs-
zusammenhang und Verwertungszusammenhang sind bei Auftragsevaluationen
offensichtlich interessengeleitet (Bortz & Doring, 1995), was aber keinen Abbruch
zum Werturteilsfreiheitspostulat darstellt, das sich auf den Begriindungszusammen-
hang bezieht. Prinzipien der empirischen Forschung im Bereich der
Konzeptualisierung und Untersuchungsplanung waren in dieser Evaluationsmaf3nahme
von den Vorgaben (inhaltlich, zeitlich, finanziell) der BAuA und der DFS nicht
betroffen. Sie sollten grundsitzlich bei Auftragsforschung in besonderem Maf3e
beherzigt werden (Bortz & Doring, 1995).

. Mit der Evaluationsforschung ist nicht nur eine spezifische Fragestellung (Bewertung
einer Intervention) sondern auch ein spezifisches Forschungsdesign verbunden (s.
Kromrey, 2006, S. 102ft.). Die Effekte (beabsichtigte und nicht beabsichtige
Wirkungen der zu evaluierenden Intervention) sollen anhand eines Ursache-Wirkungs-
Prinzips oder einer GesetzméBigkeit (Wirkungsweise der Intervention) auf eine
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Ursache (zu evaluierende Intervention) zuriickgefiihrt werden. Insofern findet sich
eine Analogie zum Design der hypothesentestenden Grundlagenforschung. Im
Gegensatz zur Grundlagenforschung, die eine wissenschaftliche Erkldrung fiir
beobachtbare Sachverhalte liefern will, geht es bei der Evaluation um die Uberpriifung
einer ,,technologischen Aussage®. Technologische Aussagen oder Theorien konnen als
Handlungsanweisungen zur praktischen Umsetzung grundlagenwissenschaftlicher
Theorien verstanden werden (Herrmann, 1979). Die wissenschaftliche Uberpriifung
solcher technologischen Aussagen erfordert, dass die Effekte eindeutig auf die
Intervention zuriickfiihrbar sind. Fiir das Evaluationsdesign bedeutet dies, dass

- analog zum Feldexperiment - die Umweltfaktoren, welche die Wirkung beeinflussen
konnen, durch geeignete Untersuchungsanordnungen kontrolliert werden sollten.
Weiterhin sollte das Untersuchungsfeld so weit gefasst werden, dass auch nicht
beabsichtigte Effekte, die die Gesamtbewertung der Intervention beeinflussen,
einbezogen werden. Dies erfordert eine fundierte Konzeptualisierung des
Forschungsvorhabens.

Das Vorhaben ,, Testung und Bewertung eines Modells zur 6konomischen Evaluation®
liegt in einem bislang theoretisch und empirisch wenig untersuchten und
interdisziplindren Forschungsfeld. Es gibt zwar eine Vielzahl von Evaluationsstudien
zur Wirksamkeit von PersonalmaBBnahmen; wenige davon berticksichtigen allerdings
wirtschaftliche EffektgroBen oder Zusammenhinge zwischen
verhaltenswissenschaftlichen und 6konomischen Parametern (s. Pennig et al., 2006).
Weitaus bedeutsamer fiir die Einschitzung des derzeitigen Forschungsstandes zur
okonomischen Evaluation ist allerdings, dass in dieser bislang wenig interdisziplindren
Evaluationsforschung keine Theorien oder theoretischen Modelle sondern maximal
Konzeptualisierungen hinterlegt werden (s. beispielsweise die in Kapitel 3.7 und
Kapitel 3.11 vorgestellten Modelle). Evaluationsforschung auf diesem Gebiet ist
bislang weitestgehend theorielos, wenn es auch sicherlich viele implizite Beziige zu
Grundlagen- und Anwendungstheorien aus dem Bereich der Entscheidungs-,
Fithrungs- oder Organisationsforschung gibt. Ein theoretischer Bezugsrahmen fiir ein
Modell der 6konomischen Evaluation, das Ursache-Wirkungs-Prinzipien oder
GesetzmaBigkeiten der 6konomischen Evaluation aufzeigt, liegt nicht vor. Angesichts
dieser Tatsache hat diese Forschungsarbeit einen stark explorativen Charakter und
dient eher der Hypothesengenerierung und weniger der Hypothesenpriifung. Dies hat
gravierende Auswirkungen auf die Konzeptualisierung des Forschungsvorhabens und
die Untersuchungsplanung.

Der empirische Forschungsprozess der vorliegenden Arbeit ldsst sich in Anlehnung an
Friedrichs (1983), Kromrey (2006) sowie Schnell, Hill und Esser (2005) in zehn
Arbeitsschritte einteilen. Friedrichs (1983) unterscheidet dabei zwischen der
Konzeptualisierung und der Untersuchungsplanung.
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Konzeptualisierung:

In der Konzeptualisierungsphase geht es grundsitzlich um eine Ubersetzung der
Problemstellung in eine wissenschaftliche Untersuchung. Dazu gehort:

1. die theoretische Einordnung des Forschungsvorhabens und das Aufzeigen des
theoretischer Bezugsrahmen auf der Grundlage der vorliegenden Empirie, Theorien
und Hypothesen

2. die inhaltliche Analyse des Forschungsgegenstandes und Abgrenzung der relevanten
Konstrukte im Forschungsbereich

3. die Definition und Operationalisierung der fiir das Forschungsvorhaben relevanten
Variablen

4. die Ableitung von Hypothesen unter Verwendung der definierten Konstrukte und
Variablen

Bei der Konzeptualisierung sind zwei Zielsetzungen des Forschungsvorhabens zu
unterscheiden:
*  die Testung und Bewertung des HPM, um darauf aufbauend (im Auftrag der BAuA)
einen Handlungsleitfaden zur 6konomischen Evaluation zu erarbeiten
» die Evaluation des Kriseninterventionsprogramms CISM bei der DFS

Im Kapitel 5 wird der theoretische und empirische Bezugsrahmen fiir das
Kriseninterventionsprogramm CISM aufgezeigt, der fiir die inhaltliche Planung der
Evaluationsinstrumente und die Ausgestaltung des HPM in diesem Anwendungsfall
bedeutsam ist. Ziel dieser Arbeit ist die Testung und Bewertung des eingesetzten
Evaluationsmodells. Entsprechend steht hier die Konzeptualisierung des
Forschungsgegenstandes ,,0konomische Evaluation® im Vordergrund.

Angesichts des fehlenden theoretischen Bezugsrahmens im Bereich der konomischen
Evaluation wurde in diesem Forschungsvorhaben viel Wert auf eine umfassende Vorbereitung
der Evaluationsstudie (Konzeptualisierung) gelegt. In einem ersten Teilprojekt wurde die
gesamte wissenschaftliche (empirische und nicht empirische) Literatur zur 6konomischen
Evaluation im Personalmanagement seit 1980 gesichtet und systematisiert (s. Pennig et al.,
2006). Extrahiert wurden die (erprobten) Modelle, die fiir eine interdisziplindre Beschreibung
des Forschungsgegenstandes besonders wertvoll waren (s. Kapitel 3). Auf der Basis dieser
Modelle wurde ein umfassendes Rahmenkonzept zur 6konomischen Evaluation entwickelt
(HPM; s. Kapitel 4). Um eine genauere Eingrenzung der fiir eine 6konomische Evaluation
relevanten Konstrukte und Variablen zu ermoglichen, wurde zunéchst eine Vorstudie (s.
Kapitel 6) geplant und durchgefiihrt. Auf der Basis der Ergebnisse der Vorstudie konnte
anschlieBend eine gezielte Untersuchungsplanung fiir die Hauptstudie erfolgen. Auch in der
Hauptstudie wurde zunéchst im Rahmen von Interviews und Workshops mit Feldexperten die
Konzeptualisierung noch einmal vertieft, um eine genauere Operationalisierung der Variablen
und Strukturierung der moglichen Zusammenhinge zu erzielen (s. Kapitel 7.2). Alle Schritte
dienten nicht nur der Vorbereitung der empirischen Hauptstudie, sondern sollten auch die
generelle Konzeptualisierung des Forschungsgegenstandes ,,0konomische Evaluation*
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verbessern. Dies verdeutlicht, dass die beiden Zielsetzungen ,,Evaluation von CISM* und
,Evaluation eines Evaluationsmodells* forschungslogisch eng miteinander verzahnt sind.

Untersuchungsplan

In der zweiten Phase des Forschungsprozesses geht es um die Planung und Realisierung der
empirischen Studie. Dazu gehort:
5. die Entscheidung iiber das grundlegende Forschungsdesign
die Auswahl von Indikatoren und Operationalisierung der Messinstrumente
die Auswahl der Stichprobe
die Konzeption der Datenerhebung
die Auswertung und Interpretation der Ergebnisse
10. die abschliefende Dokumentation

A S

Auch bei der Untersuchungsplanung soll zwischen den beiden genannten Zielsetzungen
konzeptionell unterschieden werden:
» die 6konomische Evaluation des Kriseninterventionsprogramms CISM bei der DFS
»  die Testung und Bewertung des Human Resources Performance Modells

Die Untersuchungsplanung bezogen auf die Evaluation von CISM in der Hauptstudie wird
ausfiihrlich in Kapitel 7 beschrieben. Dort soll daher auf Aspekte in der
Untersuchungsplanung eingegangen werden, die fiir die Bewertung des Evaluationsmodells
von Bedeutung sind.

Bei der Evaluation des HPM handelt es sich um eine erste Anwendung im Feld. Wichtig
erschien die Testung in einem realen Anwendungsfeld, um typische Fragestellungen und
Problembereiche in der Anwendung in Organisationen zu erkennen und benennen zu kénnen.
Eine Kontrolle der vielfdltigen EinflussgroBen auf die Erreichung der Ziele war hier weder
realisierbar noch notwendig. Es ging vor allem darum, die ,,erforschte Realitdt zutreffend zu
deuten (Kromrey, 2006, S. 547), und um eine offene Form der Datenerhebung im Sinne
einer ,,Ausweitung der explorativen Phase .... auf den gesamten Verlauf der Untersuchung*
sicherzustellen (Kromrey, 2006, S. 548, vgl. Gerdes, 1970). Das sind die typischen Merkmale
eines qualitativen Forschungsansatzes.

Bortz und Doéring (1995, S. 107) sprechen in diesem Zusammenhang auch von einer
Fallstudie in Abgrenzung zu einer Evaluationsstudie, wenn ,,die mit der Mafsnahme
verbundenen Wirkungen sehr komplex sind, so dass nur wenige quantitative Wirkindikatoren
die eigentlichen Effekte bestenfalls verkiirzt abbilden konnen®. Sie weisen darauf hin, dass die
externe Validitét derartiger Evaluationsstudien allerdings erheblich eingeschrinkt ist. Dies ist
fiir dieses Evaluationsvorhaben jedoch wenig bedeutsam, da es sich um eine erste Testung des
Evaluationsmodells HPM ohne grundlegenden Generalisierbarkeitsanspruch handelt.

In Anbetracht der in Kapitel 1.2 formulierten Zielsetzungen, steht bei der Bewertung des
HPM der durch die Anwendung des Modells generierte Informationsgehalt (,,Zusammenhang
von Verhaltensvariabilitdt und strategischen ZielgroBBen®) im Vordergrund. Diese
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technologische Bewertung des HPM erfordert vor allem das Expertenwissen des Forschers
und seine Reflexivitit bezogen auf die Effektivitdat des Modells. Dies ist zugleich ein weiteres,
typisches Kennzeichen von qualitativer Evaluationsforschung (Flick, 2006). Insofern ist hier
die geforderte Trennung von Interventionsforschung (Entwicklung der Maflnahme) und
Evaluationsforschung (Bewertung der MaBBnahme) nicht angemessen.

Insgesamt ist damit zu resiimieren, dass die Untersuchung der Praktikabilitét und Niitzlichkeit
des HPM als qualitative Fallstudie (Forschungsdesign) einzustufen ist. Als qualitative
Bewertungskriterien (Indikatoren) sind die mit dem Evaluationsmodell verbundenen
Zielsetzungen zugrunde zu legen. Inwieweit diese erreicht werden, hingt wiederum in hohem
Male von der Qualitit der Konzeptualisierung und Untersuchungsplanung (Stichprobe,
Datenerhebung) der Hauptstudie ab. Dies zeigt die wechselseitige Abhingigkeit von
inhaltlicher Evaluation (CISM) und Meta-Evaluation (HPM) auch in der
Untersuchungsplanung. Die Bewertung der Ergebnisse der CISM-Evaluation (s. Kapitel 7.4)
wird dann auch entscheidend fiir die Bewertung und Optimierung des getesteten
Evaluationsmodells (s. Kapitel 8) sein.
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3 Modelle zur 6konomischen Evaluation im Personalmanagement

3.1 Begriffsklirung

Evaluation ist ein sehr vielfdltiger Begriff. Unter Evaluation wird im Allgemeinsten jede
Form der Bewertung von Mallnahmen verstanden: ,,Evaluation ist die systematische
Untersuchung des Nutzens oder Wertes eines Gegenstandes* (Deutsche Gesellschaft fiir
Evaluation, 2004) oder ,.die Erfolgskontrolle von Interventionsprogrammen‘ (Hoft, 2001).

In Theorie und Praxis haben sich viele spezifische Zielsetzungen, Definitionen und Formen

von Evaluation herausgebildet. Als grundlegende Charakteristika von Evaluation gelten dabei,

dass Evaluation eine bewertende Tatigkeit ist, die

= als Entscheidungs- und Planungshilfe dient,

*  die zum Ziel hat, praktische MaBBnahmen zu iiberpriifen, zu verbessern und iiber sie zu
entscheiden und

»  die nach dem aktuellen Stand wissenschaftlicher Techniken und Forschungsmethoden
durchzufiihren ist
(Wottawa & Thierau, 2003).

Eine Definition, die dieses Verstindnis widerspiegelt, liefern Rossi, Freeman und Lipsey
(1999): ,,Program evaluation is the use of social research procedures to systematically
investigate the effectiveness of social intervention programs. More specially, evaluation
researchers (evaluators) use social research methods to study, appraise, and help improve
social programs in all their important aspects, including the diagnosis of social problems they
address, their conceptualization and design, their implementation and administration, their
outcome, and their efficiency.”

Die Deutsche Gesellschaft fiir Evaluation (2004) betont ihrerseits die Zielsetzung von
Evaluation, ,,deren Leistung es ist, die Gestaltung des Evaluationsgegenstandes zu begleiten;
(...) sie soll den Verantwortlichen und Beteiligten helfen, den Evaluationsgegenstand und
seinen Nutzen zu verbessern und Ressourcen méglichst gut einzusetzen . Hier wird deutlich,
dass Evaluation sich an einen Adressatenkreis richtet und sich an dessen Zielsetzungen
orientieren sollte. Zugleich wird klar, dass Evaluation eine wertende Festlegung erfordert, bei
der der Nutzen nicht allein wissenschaftlich definiert werden kann, sondern sich am
Zielsystem der Adressaten orientiert (Wottawa & Thierau, 2003). Die eigentliche Leistung der
Evaluation kann unter diesem Blickwinkel dann vor allem in der Schaffung von Transparenz
iiber Nutzenwerte gesehen werden.

Eine Evaluation stellt Informationen zur Verfligung. Beziiglich Form und Zeitpunkt der
Informationsbereitstellung und —nutzung werden zwei grundlegende Modelle der Evaluation
unterschieden (Scriven, 1980). Bei der summativen Evaluation erfolgt die Bewertung nach
Beendigung der Mallnahme, um die Konsequenzen und Wirkungen zu beurteilen. Bei einer
formativen Evaluation wird der gesamte Vorbereitungs- und Umsetzungsprozess der
MafBnahme begleitet, um fortlaufend Optimierungen vornehmen zu kénnen. Die Definition
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von Rossi, Freeman und Lipsey (1999) spiegelt den Anspruch einer formativen Evaluation
wider.

3.2 Evaluation als Aufgabe des Personalmanagements

In dieser Arbeit wird Evaluation als Aufgabe oder Tatigkeit innerhalb des Personal-
managements betrachtet. Mit dem Begriff ,,Personalmanagement® ist dabei die Aufgabe der
zielorientierten Steuerung der Personalmalinahmen gemeint (Scholz, 2000; Biihner, 2005;
Jung, 2006; Holtbriigge, 2006). Angesprochen ist damit eine funktionale und keine
institutionelle Sicht der Personalsteuerung. Damit wird sowohl der Gegenstand als auch der
Adressatenkreis der Evaluation klar: Gegenstand der Evaluation sind alle zur Personalarbeit
gehdrenden Mallnahmen und Handlungsfelder, wie z.B. die Personalauswahl oder die Fort-
und Weiterbildung der Beschiftigten. Der Adressatenkreis der Evaluation von
PersonalmafBnahmen sind die Zielgruppen, die fiir das Personal und die Personalmafinahmen
im Unternehmen Fach- oder Fiihrungsverantwortung tragen. Dies sind z.B. die Fachkrifte im
Personalbereich und die operativen Fiihrungskréfte in der Linienorganisation des
Unternehmens.

Zum Personalmanagement als zielorientierte Steuerung von Personalma3nahmen gehoren
folgende Teilaufgaben (s. Becker, 1999):

= die Analyse und Bedarfsermittlung fiir MaBnahmen

»  die Zieldefinition und Entscheidung fiir bestimmte Maflnahmen

» die Planung und Konzeption von Ma3nahmen

=  die Organisation und Koordination der Maflnahmen

* die Implementierung und Umsetzung der MaBBnahmen

» die Einschitzung und Bewertung der Ergebnisse von Maflnahmen

=  die Dokumentation der Ergebnisse der MafBnahmen

Nach dem weiten, formativen Verstindnis (Rossi, Freeman & Lipsey, 1999) ist Evaluation
nicht nur auf die (abschlieBende) Bewertung und Dokumentation der Ergebnisse von
MalBnahmen beschrinkt, sondern sollte den gesamten Steuerungsprozess unterstiitzen, um
Personalmafinahmen optimal zu gestalten und permanent zu verbessern. In diesem Sinne ist
eine Evaluation inhdrenter Bestandteil eines Personalmanagements (von der Bedarfserhebung
bis zur Dokumentation und Optimierung) und unterstiitzt mit Informationen basierend auf
wissenschaftlichen Methoden die gesamte Maflnahmensteuerung.

3.3 Okonomische Evaluation

Mit dem Begriff der 6konomischen Evaluation wird in dieser Arbeit auf das Bewertungs-
kriterium der Wirtschaftlichkeit in der Evaluation fokussiert. Wirtschaftlichkeit ist ein Mal3
fiir die Effizienz, bzw. fiir den rationalen Umgang mit knappen Ressourcen. Sie wird
allgemein als das Verhéltnis zwischen erreichtem Ergebnis (Output) und dafiir benétigtem
Mitteleinsatz (Input) definiert (Wohe & Doring, 2002). Die Bewertung der Wirtschaftlichkeit
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des betrieblichen Handelns ist Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre. Insofern gehort die
okonomische Evaluation im Personalmanagement nicht nur zum verhaltensorientierten HR-
Management sondern auch in den Gegenstandsbereich der Betriebswirtschaftlehre. Die
Betriebswirtschaftslehre hat eine gro3e Vielzahl an Modellen, Methoden und Kennzahlen
entwickelt, um die Wirtschaftlichkeit des Handelns in Unternehmen abzubilden. Die
Wirtschaftlichkeitsanalyse wird im Unternehmen traditionellerweise im Rechnungswesen
vorgenommen, wobei sich dort in Abhéngigkeit von verschiedenen Kriterien wie Zielsetzung
und Zeitbezug verschiedene Teilsysteme etabliert haben. Welche Instrumente und
Wirtschaftlichkeitsmerkmale fiir eine 6konomische Evaluation von Personalma3inahmen
relevant sind, hingt entsprechend z.B. von dem betrachteten Zeithorizont und der Zielsetzung
der Evaluation ab.

Die Aufgabe der 6konomischen Evaluation, die Informationen iiber die Wirtschaftlichkeit
(von Personalmafinahmen) zur Verfiigung stellt, hat einen engen Bezug zum Begriff des
Controlling in der Betriebswirtschaftslehre, das ,,den unternehmerischen Entscheidungs- und
Steuerungsprozess durch zielgerichtete Informationserarbeitung und —verarbeitung
unterstiitzt* (Jung, 2003, S. 7). Auch dieser Begriff wird in einer groen Vielfalt in der
wissenschaftlichen Diskussion und in der betrieblichen Realitét verstanden und angewandt. In
der wissenschaftlichen Literatur werden vor allem unterschiedliche Funktionen von
Controlling betont. Dazu gehort insbesondere die Reflexionsaufgabe in der Fithrung (Scherm
& Pietsch, 2004), die Rationalititssicherung von Fiihrung (Weber & Schéffer, 2006) oder die
Koordination des gesamten Fiihrungssystems (Kiipper, 2005). In Horvath (2006) findet sich
ein Vergleich der verschiedenen Auffassungen. Er resiimiert Controlling als
,,ergebniszielorientierte Koordination von Planung und Kontrolle sowie
Informationsversorgung “( Horvath, 2006, S. 132).

Im Personalbereich {ibernimmt diese Funktion das Personalcontrolling. Seine Funktion

besteht entsprechend in der Koordination von Planung und Kontrolle sowie

Informationsversorgung innerhalb des Personalbereichs, zwischen diesem und anderen

Bereichen sowie zur Gesamtunternehmung (Kiipper, 2005). Diese Auffassung betont die

Notwendigkeit der engen Vernetzung von personalbezogenem Bereichscontrolling und dem

Unternehmenscontrolling. Das Personalcontrolling sollte einerseits die ,,Struktur und

Entwicklung der Personalkosten* aufzeigen und die ,,Entscheidungsgrundlagen fiir

personalwirtschaftliche Aktivitdten* liefern (Kiipper, 2005, S. 466).

Jung (2006, S. 955) unterscheidet dabei drei Komponenten:

= das Kostencontrolling, um die Struktur der Personalkosten und die Kosten der
Personalabteilung zu ermitteln,

» das Effizienzcontrolling, um den optimalen Einsatz von Ressourcen fiir
personalwirtschaftliche Aktivitdten und Prozesse zu steuern, sowie

= das Effektivititscontrolling, bei dem dariiber hinaus auch der Beitrag der Personalarbeit
zum Unternehmenserfolg gemessen wird.

Das Personalcontrolling hat sowohl die operative Funktion der Unterstiitzung der Steuerung
von Personalmalnahmen als auch die strategische Funktion der Ausrichtung der Personal-
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arbeit auf die Unternehmensziele (Kiipper, 2005, S. 468). Um diese Funktionen zu erfiillen,
kann sich das Personalcontrolling der klassischen Instrumente des Rechnungswesens, der
Kosten- und Investitionsrechnung, bedienen. Angesichts der Schwierigkeit, personalorien-
tierten Aktivititen Ein- und Auszahlungen zuzuordnen oder gar Zahlungsstréme zu
prognostizieren, wurden dariiber hinaus im Personalcontrolling Instrumente entwickelt, die
auf eine monetire Abbildung verzichten, wie z.B. Kennzahlensysteme (s. Schulte, 2002).
Kiipper (2005) betont die Briickenfunktion des Personalcontrolling zwischen dem
Personalbereich und den anderen Unternehmensbereichen und sieht hier die grof3e
Herausforderung, die Rechnungsorientierung einerseits und die Verhaltensorientierung
andererseits angesichts einer begrenzten Messbarkeit des Erfolges von Personalarbeit
miteinander zu verbinden. Fiir die Wahrnehmung der Briickenfunktion sind Modelle
erforderlich, die die genannten betriebswirtschaftlichen Instrumente des Rechnungswesens
und Verfahren zur Messung und Bewertung von Verhalten integrieren.

Die Notwendigkeit der Interdisziplinaritét im Denken und Handeln ergibt sich auch aus
struktureller Perspektive. Es gibt viele Auffassungen dazu, wie ein Controlling im
Unternehmen zu organisieren und strukturell zu verankern ist. Unabhéngig von der
strukturellen Organisation sollte das Controlling als Prozess der Unternehmenssteuerung, der
eine koordinierte und rationale Planung und Entscheidungsfindung unterstiitzen soll, faktisch
von den Managern als Ergebnisverantwortlichem und dem Controller als Transparenz-
verantwortlichen gemeinsam praktiziert werden (Horvath, 2006). Insofern 1asst sich
schlussfolgern, dass auch das Personalcontrolling die gemeinsame Aufgabe von Fachkriften
fiir das Bereichscontrolling ,,Personal® und den personalverantwortlichen Managern ist, die in
Abstimmung mit dem iibergeordneten Unternehmenscontrolling wahrzunehmen ist. Dies
erfordert eine gemeinsame Sprache und das Verstindnis bei allen Beteiligten fiir den
Zusammenhang von Verhaltens- und Ergebnisvariablen. Die nach wie vor starke Trennung
und Unschérfe der Begriffe Evaluation und Controlling in der Fachliteratur zeigt, dass sich
dies noch entwickeln muss.

Eine klare Abgrenzung und —zuordnung der Begriffe Controlling und Evaluation findet sich
kaum. Dies mag darin begriindet sein, dass beide Begriffe unterschiedlichen Fachrichtungen
entspringen und eine interdisziplindre Perspektive, die betriebswirtschaftliche mit verhaltens-
und sozialwissenschaftlichen Paradigmen verbindet, immer noch selten ist.

Wenige Aussagen dazu finden sich in der betriebswirtschaftlichen Literatur: Wunderer und
Jaritz (2006) sehen Evaluation als integralen Bestandteil von Controlling. Anthony, Dearden
& Govindarajan (1992) sehen es als eine Teilaufgabe des Controlling an. In beiden Féllen
wird die Bewertungsaufgabe von Evaluation (im engeren Sinne) als Teilfunktion des
Controlling gesehen. In der einschldgigen verhaltens- und sozialwissenschaftlichen Literatur
(Wittmann, 1985; Wottawa & Thierau, 2003) finden sich dazu keine Positionierungen.
Insgesamt fehlen hier Perspektiven bezogen auf Evaluation als betriebliche Funktion und
Aussagen, wie Evaluation und Controlling inhaltlich und strukturell im Unternehmen
zusammenwirken (sollten).
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3.4 Interdisziplinire Perspektive

Entsprechend dem weiten Begriffsverstdndnis von Evaluation als Unterstiitzungsfunktion
bezogen auf die gesamte Maflnahmensteuerung im Personalbereich wére eine erweiterte,
interdisziplindre Betrachtung wichtig, die {iber die Sichtweise von Evaluation als
Bewertungsfunktion im Controlling hinausgeht. Hervorzuheben wire die Notwendigkeit,
Evaluationsaufgaben in den gesamten Controllingprozess und damit in die umfassende
Koordination und Rationalititssicherung (im Personalmanagement) zu integrieren, um sowohl
verhaltensbezogene als auch 6konomische Informationen dem gesamten Steuerungs- und
Fiihrungssystem des Unternehmens zur Verfiigung stellen zu konnen.

Durch eine 6konomische Evaluation von Personalmafinahmen wird ein Schritt in diese
Richtung unternommen, wenn dadurch verhaltensorientierte Informationen mit 6konomischen
Daten verbunden werden. Eine strukturelle Integration beider Funktionen ist damit jedoch
noch nicht erreicht.

Zum jetzigen Zeitpunkt kann daher eine 6konomische Evaluation von Personalmafinahmen
als Teilaufgabe des bereichsspezifischen Personalcontrollings verstanden werden, welche
Informationen iiber die Kosten, die Effizienz und die Effektivitit der Personalarbeit und
personalwirtschaftlichen Aktivititen generieren soll und diese mit
verhaltenswissenschaftlichen Daten verbindet.

In der Literatur und Praxis haben sich eine Reihe weiterer Begriffe gebildet, die Teilaspekte
des Personalcontrollings und der 6konomischen Evaluation fokussieren. In der
Personalentwicklung finden sich vor allem die Begriffe der ,,Erfolgskontrolle* und des
,Bildungscontrollings®. Ersterer beschriankt die Bewertung auf die Kontrolle nach einer
PersonalmafBnahme, zweiterer auf den Betrachtungsgegenstand ,,BildungsmafBinahmen* als
Teilgebiet der Personalarbeit (Giilpen, 1995). Beide Begriffe sind eher sozialwissenschaftlich
geprigt und fokussieren auf die Verhaltenswirkungen einzelner MaBBnahmen. Eine vernetzte
Perspektive, die den Wirkungen personeller Faktoren im Unternehmen und der daraus
resultierenden Koordinationsanforderung an ein Personalcontrolling und einer 6konomischen
Evaluation von Personalmafinahmen gerecht wird, fehlt auch hier.

In dieser Arbeit soll die Mdglichkeiten einer interdisziplindren Betrachtung der Wirkungen
von Personalarbeit und Personalmafinahmen erdrtert und weiterentwickelt werden. Dazu
werden zunichst einige Modelle vorgestellt, die Ansétze fiir eine Integration von
betriebswirtschaftlicher und verhaltenswissenschaftlicher Messung und Bewertung
beinhalten.

Um die verschiedenen Zielsetzungen und Betrachtungsgegenstinde der Modelle vergleichen

zu konnen, wird zundchst ein Ordnungssystem vorgestellt, das sich an den moglichen Nutzern
oder Adressaten einer 6konomischen Evaluation und ihren Informationsbedarfen orientiert.
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3.5 Ein Stakeholder-Modell zur 6konomischen Evaluation

Wenn man die Koordination der Informationssteuerung und die Rationalititssicherung von
Fiihrung als Kernfunktionen sowohl von Controlling als auch von 6konomischer Evaluation
zugrundelegt, ist fiir die Ausgestaltung eines integrativen Informationssystems die Frage zu
stellen, welche Art von verhaltenswissenschaftlicher und betriebswirtschaftlicher Information
die Nutzer der Daten fiir ihre Entscheidungen und Fiihrungsaufgabe bendtigen.

Um die Frage der Informationsbedarfe und Arten von Adressaten systematisch zu kléren, soll
hier auf das auf der Systemtheorie basierende Performance-Modell von Rummler und Brache
(1995) sowie Rummler (2004) zuriickgegriffen werden. Es eignet sich fiir die Erstellung eines
Ordnungssystems zur 6konomischen Evaluation im obigen Verstindnis, da es

= personelle Faktoren in den Kontext von organisationalen Leistungsfaktoren stellt,
= dabei verschiedene Organisationsebenen und Verantwortungsbereiche differenziert,

= eine Architektur von relevanten Merkmalen und Daten aus dem
verhaltenswissenschaftlichen und betriebswirtschaftlichen Bereich anbietet, und somit

= eine fachiibergreifende Betrachtung von Verhalten und betrieblicher Leistung ermdglicht.

Das Modell steht im Kontext des ,,Performance Improvement Ansatzes*, der die Tradition der
systemischen Organisationsforschung mit betriebswirtschaftlichen Modellen der
Geschiéftsprozessoptimierung verbindet. ,,Performance Improvement* ist ein in Nordamerika
weit verbreiteter Beratungsansatz und wird durch den Verband ,,International Society of
Performance Improvement — ISPI** vertreten. Die ISPI ist die weltweit grofite Organisation im
Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung. In Europa ist dieser Ansatz bisher
wenig bekannt und erst in jlingerer Zeit in deutschsprachige Literatur eingeflossen (Wittkuhn
& Bartscher, 2001, Lorenz & Oppitz, 2001). Performance Improvement als Beratungsansatz
verfolgt das Ziel, die personellen und strukturellen Faktoren herauszuarbeiten, die fiir die
Organisationsleistung erfolgskritisch sind. Charakteristisch ist dabei, dass vor der Festlegung
und Entwicklung eines Interventionskonzeptes eine ganzheitliche Organisationsanalyse
durchgefiihrt wird und diese mit der Definition von Ergebniszielen fiir die notwendigen
Verdnderungsprozesse abschlie3t. Der Mehrwert des Performance Improvement Ansatzes
liegt darin, dass die traditionelle Vorgehensweise und Perspektive in der operativen
Personalarbeit hier durchbrochen wird. So greift z.B. eine Trainings- und
Entwicklungsbedarfsanalyse zu kurz, wenn vorausgesetzt wird, dass sich die
Organisationsleistung entscheidend durch personelle Entwicklungsmafinahmen bzw. Training
verbessern lasst, obwohl moglicherweise auch andere Faktoren (z.B. Fiihrung, Information,
Prozesseffizienz) eine bessere Leistung verhindern. Durch ,,Performance Improvement* soll
diese Vorfestlegung auf personelle Mallnahmen aufgebrochen und eine sogenannte,
methodenfreie Erarbeitung von Zielen und Handlungsbedarfen ermoglicht werden. Dies
erfordert allerdings ein Verstindnis des Zusammenspiels von personellen, prozessualen und
strukturellen Faktoren bei allen Verantwortlichen sowohl in der strategischen als auch in der
operativen Personalarbeit.
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Das systemtheoretische Performance-Modell beinhaltet folgende Grundannahmen (Wittkuhn
& Bartscher, 2001):

(1) Die Leistungsfahigkeit einer Organisation bildet sich darin ab, wie erfolgreich sich die
Organisation an ihre Umwelt, insbesondere an die Erwartungen des Kunden, anpassen
kann.

(2) Das grundsitzliche Ziel von Verdanderungen in Unternehmen ist es, Anforderungen des
Kunden besser zu erfiillen, um im Markt wettbewerbsfahiger zu sein.

(3) Ein wirtschaftliches System (Unternehmung) verhélt sich dann optimal, wenn dem
Management die Anforderungen des Kunden bekannt sind,

(4) wenn die Kundenerwartungen in entsprechende Prozessabliaufe und konkrete
Leistungsziele fiir die Mitarbeiter umgesetzt werden,

(5) wenn die Organisation jedem Mitarbeiter zur Erreichung dieser Leistungsziele Anreize
gibt, forderliche Rahmenbedingungen und ausreichende Ressourcen zur Verfiigung stellt,

(6) wenn die Beschéftigten die Kompetenzen entwickeln konnen, die sie im Rahmen der
definierten Geschéftsprozesse und Aufgaben brauchen,

(7) wenn die Schnittstellen zu Lieferanten und Kooperationspartnern im Sinne der
gemeinsamen Produktqualitdt optimiert werden, und

(8) wenn kontinuierlich die Kundenzufriedenheit und der Zielerreichungsgrad jedes
Mitarbeiters gemessen und riickgemeldet wird.

Daraus ergeben sich die Kernelemente des Leistungssystems des Unternehmens: Erwartungen
der Kunden, Bekanntheit der Kundenanforderungen beim Management, entsprechende
Leistungsziele fiir die Mitarbeiter, erreichte Ergebnisse (Outputs), Kompetenz der Mitarbeiter
(Performer), Feedbackprozesse im Unternehmen, Form der Leistungskonsequenzen im
Unternehmen, Qualitdt des Inputs (Informationen, Vorprodukte) in den Leistungsprozessen,
Design der Leistungsprozesse und Arbeitsplétze, Arbeitsressourcen und Arbeitsumfeld. Die
Leistung ist das Ergebnis des Zusammenwirkens der Auspragung dieser Faktoren. Diese fiir
die Organisationsleistung zentralen Parameter und ihr Zusammenspiel zeigt Abbildung 1.
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Abbildung 1: Systemkomponenten im Performance Improvement Ansatz (in Anlehnung an Wittkuhn, 2001, S. 44)

In den Modellen von Rummler und Brache (1995) sowie Wittkuhn (2001) werden dariiber
hinaus drei Leistungsebenen unterschieden:

(1

2

3)

Organisationsebene

Auf der Organisationsebene wird die Gesamtleistung einer Unternehmung im Verhéltnis
zum dulleren Umfeld (Kunde/Markt) betrachtet. Der zentrale Gestaltungsaspekt auf
dieser Ebene ist die Strategie, definiert als der Plan, wie die Anpassung an das Umfeld
gelingen soll, sowie die Form der Organisation. Letzteres meint das Design von Struktur
und Prozessen.

Prozessebene
Prozesse definieren den Leistungsfluss im Unternehmen im Rahmen der Strategie und
der Organisationsform. Das zentrale Gestaltungselement ist hier die Ablauforganisation.

Aufgabenebene

Prozesse werden durch Mitarbeiter in ihren unterschiedlichen Funktionen realisiert. Jeder
Mitarbeiter hat seinen spezifischen Aufgabenbereich. Das zentrale Gestaltungselement ist
hier die Definition von Verantwortlichkeiten.

Die beschriebenen Systemelemente und ihre Beziehungen sind fiir alle drei
Betrachtungsebenen relevant. Das Systemelement ,,Kompetenz der Mitarbeiter (Performer)
ist allerdings nur auf der Aufgabenebene relevant. Auf der Prozess- und Organisationsebene

wird es unter dem Systemelement ,,Ressourcen* subsummiert. Das Systemelement ,,Umfeld*
ist auf allen drei Ebenen relevant, aber inhaltlich verschieden: auf der Aufgabenebene ist der
tibergeordnete Prozess das Umfeld, auf der Prozessebene ist die Gesamtorganisation das

Umfeld, auf der Organisationsebene ist der Markt das Umfeld. Alle drei Leistungsebenen und
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ithre Systemelemente miissen jeweils in sich schliissig konzipiert sein (,,horizontales
Alignment). Da die Aufgabenebene ein Subsystem der Prozessebene ist und die Prozesse ein
Subsystem der Organisation darstellen, miissen diese Systeme jeweils im Sinne der
Organisationsziele aufeinander abgestimmt werden (,,vertikales Alignment; s. Wittkuhn &
Bartscher, 2001).

Das systemtheoretische Performance-Modell stellt den Faktor ,,Mitarbeiter* bzw. ,,Personal*
in den Kontext der gesamten Leistungserstellung und der entsprechenden
(betriebswirtschaftlichen) Zielhierarchie im Unternehmen. Es liefert zugleich ein stringentes
Ordnungssystem fiir die Adressaten und Inhalte einer 6konomischen Evaluation: die
Verantwortlichen fiir die Aufgabe-, Prozess- bzw. Organisationsebene und die von ihnen zu
steuernden Systemmerkmale und Zielparameter.

Anhand des Modells lassen sich drei Anspruchsgruppen bzw. ,,Stakeholder* fiir eine
Okonomische Evaluation konkretisieren. Jede Gruppe hat andere Erwartungen an eine
Evaluation oder Steuerungsinformation:

(1) Organisationsebene: Die strategische Steuerung des Unternehmens liegt beim TOP-
Management; es erwartet Steuerungsinformationen, die die Umsetzung der Strategie
abbilden und damit auch den Beitrag, den PersonalmaBnahmen zur Realisierung der
Strategie leisten.

(2) Prozessebene: Verschiedene Leistungsprozesse im Unternehmen (z.B.
Produktionsprozess, Vertriebsprozess) werden i.d.R. von Bereichsmanagern
verantwortet; sie erwarten Steuerungsinformationen, die die Qualitit und Kosten ihres
Leistungsprozesses abbilden und damit auch den Beitrag, den PersonalmaBBnahmen zur
Prozessoptimierung liefern.

(3) Aufgabenebene: Verhalten und Aufgabenerfiillung jedes einzelnen Mitarbeiters werden
von der untersten oder operativen Fiihrungsebene (z.B. Meister, Teamleiter) iiberwacht;
sie benoétigen fiir ihre Fiihrungsarbeit Informationen, wie gut das aufgabenbezogene
Leistungssystem funktioniert und wie es durch Personalmafinahmen unterstiitzt wird,
z.B. durch Foérderung von individuellen Fahigkeiten und Leistungen ihrer Mitarbeiter.

Damit sind die Fithrungskréfte als Verantwortliche fiir die verschiedenen Ebenen als
Adressaten einer 6konomischen Evaluation angesprochen. Zum Adressatenkreis einer
Evaluation gehdren dariiber hinaus auch die Leitung und die Fachkréfte des Bereichs
Personal, die die personellen Interventionen in der Regel fachlich verantworten.

(4) Interventionsebene: Der Personalbereich im Unternehmen ist im modernen
Organisationsverstidndnis der interne Dienstleister, der die Personalmafinahmen
konzipiert und ggf. auch in den Wertschopfungsbereichen des Unternehmens umsetzt.
Der Personalbereich sollte daher an Steuerungsinformationen interessiert sein, ob seine
MafBnahmen zur Zufriedenheit der internen Kunden (Qualitét) durchgefiihrt werden. Da
Personalbereiche in der Regel als Cost-Center gefiihrt werden, sollte der Personalbereich
auch daran interessiert sein, dass die durchgefiihrten PersonalmaBBnahmen effizient sind.
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Damit wird der Informationsbedarf durch diese vierte Ebene um den Aspekt der
Kosteneffizienz erweitert.
Dariiber hinaus ldsst sich noch ein weiterer Stakeholder benennen, der an den
»auBenwirksamen Ergebnissen von HR-Aktivitdten interessiert sein konnte (s. Wucknitz,
2005):

(5) Die Kapitalgeber (Unternehmer, Aktionére, Banken). Sie sind daran interessiert, welchen
Wert ihre Kapitalinvestition hat und welche Potenziale im Unternehmen stecken
(Schmid, Kuhnle & Sonnabend, 2005). Insofern bendtigen sie Steuerungsinformationen
(zur Steuerung ihres Kapitals), die die Werteinfliisse von HR auf das
Gesamtunternehmen und dessen Wert im Markt abbilden. Solche Informationen sind
nicht der Bilanz zu entnehmen, da es sich um immaterielle Wirtschaftsgiiter handelt. Sie
miissen daher als Bewertung des Humankapitals gesondert ermittelt werden (s. Scholz,
Stein & Bechtel, 2005).

Im Rahmen einer Literaturanalyse (Pennig et al., 2006) wurden sowohl Modelle als auch
empirische Studien aus den Jahren 1980 bis 2004 recherchiert, die dem Themenkreis der
O0konomischen Evaluation von Personalmafinahmen zugeordnet werden kdnnen. Modelle und
Studien wurden dann danach geordnet, welchen Adressatenkreis sie aufgrund ihres
Informationsgehaltes schwerpunktmiBig ansprechen. Tabelle 1 zeigt die in diesem Literatur-
Review dargestellten und diskutierten Modelle geordnet nach den flinf Adressatengruppen.
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Stakeholder Beobachtungs- Modelle
ebene

Kapitalgeber Humankapital * Kostenmodelle
= Marktwertmethode

= Einkommensmodelle
» [ndikatorenmodelle

(wurden in Pennig et al., 2006 nicht ndher
diskutiert)

TOP-Management | Organisations- = Balanced Scorecard
(Kaplan & Norton, 1996)

= Skandia Navigator
(Edvinsson & Briining, 2000)

* Human Capital Bridge
(Boudreau & Ramstad, 2003)

* Human Capital Scoreboard
(Fitz-enz, 2003)

* Workonomics™
(Strack, Franke & Dertnig, 2000)

ebene

Bereichs- Prozessebene
management

Unterste Aufgabenebene = 4-Ebenen Modell (Kirkpatrick, 1994)
Fiihrungsebene = 5-Ebenen Modell (Phillips, 1996)
= Utility analysis (Boudreau, 1991)

= Multi attribute utility analysis
(Roth & Bobko, 1997)

= Cost-benefit analysis
(Zangemeister & Nolting, 1997)

HR Management Personalbereich = HR Scorecard
(Becker, Huselid & Ulrich, 2001)

» Personalcontrolling mit Kennzahlen
(Schulte, 2002)

Tabelle 1: Evaluationsmodelle im Stakeholder-Modell

Fiir eine ausfiihrliche Darstellung und Erdrterung aller fiir die 6konomische Evaluation
relevanten Modelle sei auf Pennig et al. (2006) verwiesen. Im Folgenden sollen nur die
Modelle vorgestellt werden, die in besonderem Malle Betrachtungsweisen oder Instrumente
liefern, die fiir die Zielsetzung dieser Arbeit, also die Integration von verhaltenswissen-
schaftlichen und betriebswirtschaftlichen Perspektiven in der Steuerung von Personal-
maBnahmen, interessant sind und die sich an den Wirkungen von Personalmafinahmen im
Anwendungsfeld orientieren.




Dazu gehdren nicht die Modelle der Betrachtungsebene ,,Humankapital®, da sie auf die
auBBenwirksame Dokumentation der personellen Werte im Unternehmen fokussieren und nicht
auf die Steuerung von Interventionen. Die Modelle, die sich vor allem auf die
Innenperspektive des Personalbereiches beziehen, wurden ebenfalls nicht in die
Modelldiskussion einbezogen, da die Nutzeneffekte und nicht die Kosten von
Verhaltensénderungen bei den Zielgruppen der Personalarbeit im Vordergrund stehen sollte.
Fiir die Betrachtungsebene ,,Prozess* wurden keine spezifischen Modelle zur 6konomischen
Evaluation gefunden.

Aufgrund der genannten Kriterien wurden sechs Modelle ausgewdhlt, die den aktuellen Stand
zur Modellbildung in der 6konomischen Evaluation wiedergeben:

(1) das 4-Ebenen Modell (Kirkpatrick, 1994)

(2) das 5-Ebenen Modell (Phillips, 1996)

(3) die Nutzenanalyse (Boudreau, 1991)

(4) die Multi attribute utility analysis (Roth & Bobko, 1997)

(5) die Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996)

(6) das Human Capital Bridge Modell (Boudreau & Ramstad, 2003)

3.6 Das 4-Ebenen-Modell von Kirkpatrick

Das Modell von Kirkpatrick (1994) ist urspriinglich entwickelt worden, um Effekte von
Trainingsmalnahmen klassifizieren und bestimmen zu kdnnen. Ziel der vierstufigen
Evaluation ist die Erhebung zuverlédssiger Informationen iiber Effekte und Effektivitit von
Trainingsinterventionen in Unternehmen. Das Modell unterscheidet folgende Ebenen:

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

(2) Lernebene: Auf dieser Ebene werden die Lerneffekte (Wissen, Fertigkeiten,
Einstellungen) des Trainings unabhingig davon erfasst, inwieweit sie bei der Arbeit
anwendbar sind oder umgesetzt werden.

(3) Verhaltensebene: Die dritte Ebene beinhaltet die Verhaltenséinderungen bei der Arbeit,
also den Lerntransfer und die Umsetzung des Gelernten am Arbeitsplatz. Hier werden
arbeitsrelevante Verhaltensmerkmale eingeschétzt.

(4) Ergebnisebene: AbschlieBend werden die (fiir die Organisation relevanten) Ergebnis-
effekte der Verhaltensdnderungen gemessen, beispielsweise Produktqualitit und
Effizienz der Leistungserbringung, Kundenzufriedenheit und Imagefaktoren, Personal-
faktoren (Mitarbeiterzufriedenheit, Fluktuation, Abwesenheit) oder Kosteneinsparungen.

Nach Kirkpatrick (1994) beginnt die Planung des Trainings auf der vierten Ebene mit der
Festlegung der gewiinschten Ergebnisse. Darauthin wird bestimmt, was auf der dritten,
zweiten und ersten Ebene bendtigt wird, um das gewiinschte Ziel zu erreichen. Kirkpatrick
(1994) sieht die vier Ebenen als hierarchisch an, wobei zwischen den einzelnen Ebenen
Wechselwirkungen bestehen. Daten miissen auf jeder einzelnen Ebene generiert werden.
Typische Methoden zur Datengewinnung sind Fragebogen, Interviews, Tests und
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Verhaltensbeobachtungen. Um die ,,wahren* Trainingseffekte auf jeder Ebene zu erfassen,
wird in der wissenschaftlichen Literatur ein quasiexperimentelles Design mit Vor- und
Nachtest sowie Experimental- und Kontrollgruppen vorgeschlagen.

Das 4-Stufen-Modell wurde urspriinglich entwickelt, um eine Maflnahme begleitend oder
nachtriglich zu evaluieren. Es kann aber auch als Leitfaden zur Vorhersage moglicher Effekte
sowie zur Hypothesengenerierung herangezogen werden.

Die Stirke des Konzeptes ist die Darstellung einer fiir die Praxis relevanten Wirkungskette fiir
TrainingsmalBnahmen, durch die der Fokus auf die Effekte der Mafinahmen fiir die
Organisation gelenkt wird. Eine Einschrinkung des Konzepts besteht darin, dass die
durchgefiihrten TrainingsmafBnahmen und deren Bewertung nicht notwendigerweise mit
Organisationsstrategien, -zielen und den wirklichen Engpassfaktoren im Unternehmen
verbunden sind. Eine 6konomische Bewertung der Ergebnisqualitét und eine
Wirtschaftlichkeitsberechnung ist mit dem Modell mdglich, wird aber nicht niher ausgefiihrt.

Die von der ,,Organisationsrealitdt™ unabhéngige Bewertung der individuellen Ergebnisebene
fiihrt unter Umsténden zu irrefithrenden Kennzahlen. Wenn durch eine Mafinahme
Verhaltensédnderungen und individuelle Ergebnisverbesserungen ausgelost werden, diese aber
im gesamten Leistungsprozess aufgrund anderer Einschrinkungen, z.B. nicht funktionierender
Zusammenarbeit, nicht zum Tragen kommen, liefert die 4-Stufen-Evaluation keine ,,wahren*
Ergebnisse. Die isolierte Betrachtung von ,,Verhalten als Einflussfaktor von Leistung kann
zu dem Fehlschluss fiihren, in Verhaltensentwicklungen zu investieren, obwohl andere
Leistungsparameter, z.B. die Transparenz von Verantwortlichkeiten, weiterhin das Ergebnis
einer Organisationseinheit entscheidend behindern. Eine differenzierte Analyse von Verhalten
und Verhaltensvariabilitdt mit Blick auf die strategischen Ziele ermdglicht das Modell nicht,
da es sich ausschlieflich an den 6konomischen Effekten auf der individuellen Aufgabenebene
orientiert.

Dariiber hinaus sind die Zusammenhinge zwischen den einzelnen Ebenen eher gering und sie
werden durch eine Reihe weiterer Faktoren beeinflusst (Tannenbaum, Mathieu, Salas, Canon-
Bowers, 1991), wie z.B.:

*  Trainingsmotivation der Teilnehmer

»  Fihigkeiten und Einstellungen der Teilnehmer

*  Unterstiitzung durch Kollegen und den Vorgesetzten

*  Unternehmenskultur

=  Maodglichkeiten, das neu erworbene Wissen anzuwenden

»  Konstitution der Teilnehmer (Ernédhrung, Sport etc.)

Trotz der genannten Einwénde liefern die vier Ebenen Informationen zur Bestimmung
okonomischer Effekte von TrainingsmafBBnahmen. Jede Ebene gibt Hinweise, wie relevante
Trainingsparameter (Design, Ziele, Methode, Inhalt, Ubertragbarkeit) evaluiert, kontrolliert
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und optimiert werden konnen. Dadurch ist eine relativ genaue Bestimmung der Ursache-
Wirkungs-Kette des evaluierten Trainings im direkten Arbeitsumfeld der Zielgruppe moglich.

3.7 Das 5-Ebenen-Modell von Phillips

Phillips (1996, 1997) Konzept stellt eine Erweiterung des 4-Ebenen-Modells von Kirkpatrick
(1994) dar. Mit Hilfe des Return on Investment (ROI) Modells sollen Daten generiert werden,
die mit dem Rechnungswesen und den Entscheidungsprozessen im Unternechmen kompatibel
sind. Investitionen in Humanressourcen sollen mit Investitionen in Maschinen, Technologie
oder Ausstattung vergleichbar gemacht werden. Wie Kirkpatricks Ansatz ist auch Phillips
Erweiterung durch die Arbeit von Praktikern, z.B. Unternehmensberatern, entstanden.

Phillips fiigte dem 4-Ebenen-Modell eine flinfte Ebene hinzu. Diese Ebene beinhaltet die
Bewertung der Wirtschaftlichkeit der Trainingsma3nahme. Dabei werden die Ergebnisgréfien
in monetdre Einheiten {ibersetzt und die Vollkosten der Trainingsmafinahme berechnet.
Daraus ergibt sich eine kalkulatorische Wirtschaftlichkeit, die von Phillips Return on
Investment (ROI) benannt wird: ROI = (Ertrag — Kosten) / Kosten.

Phillips (1996) bietet fiir den Evaluationsprozess einen kompletten Leitfaden an. Nach der
Datenerhebung ist die Isolation der Trainingseffekte von zentraler Bedeutung, fiir die Phillips
eine Anzahl von Methoden nennt, die sowohl auf subjektiven als auch objektiven Daten
basieren. Um die Wirtschaftlichkeit zu ermitteln, werden die Daten der Ergebnisebene in
einen monetidren Wert umgerechnet. Phillips (1996) empfiehlt hier, zunichst einen quant-
itativen BewertungsmaBstab fiir die Leistung zu finden, dann den 6konomischen Wert pro
Leistungseinheit zu bestimmen und schlieflich die tatsdchlichen Veranderungen der Leistung
durch die Mallnahme zu ermitteln. Die Kombination dieser Daten ergibt den finanziellen Wert
der Intervention. In vielen Fillen kann auf Messeinheiten zuriickgegriffen werden, die bereits
quantifiziert sind oder leicht in einem finanziellen Wert ausgedriickt werden konnen (z.B.
Absentismus oder Anzahl produzierter Einheiten). Liegen keine objektiven Messgroflen vor
empfiehlt Phillips (1996), die Leistungsveranderung und deren monetire Bedeutung durch
Expertenurteile einschétzen zu lassen. Die zu befragenden Experten konnen z.B. betroffene
Mitarbeiter, Fiihrungskrifte oder Berater sein. Auch der Riickgriff auf externe Datenbanken
kann sinnvoll sein. Zusétzlich sollten nicht-monetarisierbare Effekte qualitativ erfasst werden.
Der gesamte Prozess ist in Abbildung 2 dargestellt (s. Phillips, 2003).
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Abbildung 2: Das Evaluationsmodell von Phillips

Phillips’ Modell dient gleichermallen als Instrument zur Evaluation wie auch zur Prognose
und Entscheidungsfindung. Unter der Annahme hypothetischer Ergebnisse auf den
verschiedenen Ebenen ldsst sich ein nachvollziehbares Modell generieren, das zum Vergleich
alternativer HR-Interventionen herangezogen werden kann. Dieses Vorgehen bedarf
umfangreichen Wissens und Erfahrungen mit der jeweiligen Organisation und der
Einschitzung von Ergebnisgrofen.

Auch in dem urspriinglichen Modell von Kirkpatrick (1994) ist es mdglich, die
Wirtschaftlichkeit von MaBBnahmen zu berechnen. Phillips’ Modell ist jedoch ausgereifter.
Phillips unterscheidet zwischen den nicht notwendigerweise monetdren Messgrof3en der
vierten Ebene und dem Vergleich der Kosten einer Malnahme mit deren monetdrem Wert auf
der fiinften Ebene. Die Prognose von Kosten und monetdrem Nutzen von HR-Maflnahmen auf
der Basis eines wissenschaftlichen Entscheidungsmodells ist das Ziel der Utility Analysis
(Kapitel 3.8). Insofern gibt es hier Beriihrungspunkte zwischen dem Praktikermodell von
Phillips und den Modellen aus der wissenschaftlichen Psychologie.

Phillips hat sein Modell in vielen Beratungskontexten angewandt. Er ist in den USA sehr
bekannt und sein Modell ist weit verbreitet. In aktuellen Publikationen wie der von Burkett
(2005) finden sich Ansitze, wie die fiinf Ebenen vereinfacht werden kdnnen und somit die
Evaluation weniger aufwéndig wird. Die fiinf Ebenen stellen fiir Anwender eine gute Leitlinie
zur Evaluation von Trainingsmafinahmen dar. Allerdings fehlt auch hier eine systematische
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Analyse und Verkniipfung von Verhalten und Verhaltensvariabilitdt mit den strategischen
Zielen eines Unternehmens. Da es sich bei Phillips’ Modell um eine Variante des 4-Ebenen
Modells handelt, gelten die fiir das Modell von Kirkpatrick genannten Vor- und Nachteile
auch hier.

3.8 Nutzenanalyse

Die Nutzenanalyse (Utility Analysis, UA) dient der Abschétzung des 6konomischen Nutzens
von Interventionen. Sie wurde vor iiber 50 Jahren aus Ansédtzen der Entscheidungstheorie und
der klassischen Testtheorie in der Psychologie entwickelt. Entsprechend wurde die
Nutzenanalyse lange Zeit flir die Bewertung des 6konomischen Nutzens von
Personalauswahlverfahren herangezogen. Eine Weiterentwicklung auf die Nutzenbewertung
von Trainingsmafnahmen und andere HR-Mallnahmen begann erst in den letzten zehn
Jahren. Die Nutzenanalyse wurde konzipiert, den Nutzen einer MaBBnahme im Vorfeld zu
schitzen und darauf eine 6konomische Investitionsentscheidung zu griinden.

In der klassischen Testtheorie (Taylor & Russel, 1939) wird der Nutzen einer Ma3nahme
durch den Validitdtskoeffizienten (Korrelation der Leistung im Testverfahren mit der
beruflichen Arbeitsleistung), die Grundrate (,,wahrer* Anteil geeigneter Bewerber) und die
Selektionsrate (prozentualer Anteil der Ausgewéhlten unter den Bewerbern) bestimmt. Der
Nutzen einer MaBBnahme ergibt sich aus der Differenz des Anteils der mittels einer
bestimmten Selektionsmethode ausgewéhlten geeigneten Bewerber und dem Anteil
geeigneter Bewerber, die mit einer alternativen oder zufdlligen Selektion (entspricht der
Grundrate) ermittelt wurden.

Autbauend auf diesem grundlegenden Modell der Testtheorie haben Brodgen (1949) sowie
Cronbach und Gleser (1965) das BCG-Modell zur Nutzenberechnung von Auswahlverfahren
entwickelt, das schnell zum Vorbild weiterer Entwicklungen wurde. Die Autoren
beriicksichtigen objektive Aspekte (Anzahl der Teilnehmer, Zeitintervalle etc.), subjektive
Aspekte (monetédre Evaluation der Kriterien) und Kosten. Der Wert einer AuswahlmaBBnahme
wird durch die folgende Formel bestimmt:

AU=N, - T"SDy "1y "z~ C * Ng

Wobei:
AU:  Nutzenzuwachs durch das Verfahren (in monetidren Einheiten)
Ne: Anzahl der Ausgewéhlten
T: Berticksichtigte Dauer
SDy:  Standardabweichung der Leistung (in monetéren Einheiten)
ryy:  Validititskoeffizient (= Giite des Auswahlverfahrens)
Zx: Durchschnittlicher standardisierter Testwert der Ausgewihlten
C: Kosten pro Bewerber
Ng:  Anzahl der Bewerber
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Herzstiick des Nutzenmodells ist der Term SDy, - 14y, - z. SDy entspricht der Streuung der
Leistung in Geldeinheiten (vereinfacht ausgedriickt: Wie grof} ist der Erldsunterschied
zwischen einem guten und einem schlechten Mitarbeiter?). SD, ist dann hoch, wenn die
Leistung der Mitarbeiter sehr unterschiedlich ist und diese Unterschiede auch monetér
bedeutsam sind. SDy wire z.B. hoch, wenn:

a. Vertriebsmitarbeiter durch das Auswahlverfahren gesucht werden.

b. Die Leistung im Vertrieb sehr unterschiedlich ist.

c. Leistungsunterschiede auch hohe finanzielle Einnahmen fiir das Unternehmen bedeuten.

Iy ist hoch, wenn das Auswahlverfahren eine hohe Trefferquote hat, also die richtigen
Bewerber ausgesucht werden. z, ist hoch, wenn die ausgewéhlten Bewerber in dem
Auswahlverfahren gut abgeschnitten haben.

Entsprechend ist ein Auswahlverfahren fiir das Unternehmen sehr hilfreich, wenn alle drei
Werte hoch sind. Die anderen Variablen sind reine Mengen- und Kostengro3en, die die exakte
Berechnung des monetdren Nutzenzuwachses durch das Auswahlverfahren gegeniiber der
Zufallsauswahl ermoglichen.

Fiir standardisierte Auswahlverfahren, z.B. bestimmte Standardtests, Assessment Center oder
strukturierte Interviews, liegen Validitdtskoeffizienten aus einer Vielzahl von Studien und
Meta-Analysen vor (Schmidt & Hunter, 1998). Die Giite des eingesetzten Verfahrens kann
also aufgrund wissenschaftlicher Ergebnisse oft geschétzt werden.

Die eigentliche Schwierigkeit ist die Schitzung von SDy. Hier wurde eine Vielzahl von
Schétzmodellen entwickelt (Boudreau, 1991). Eine heutzutage weltweit anerkannte
Berechnung wurde von Cascio und Ramos (1986) vorgeschlagen: Das sogenannte CREPID-
Modell (Cascio and Ramos Estimation of Performance in Dollars). CREPID basiert auf den
folgenden Annahmen:

*  Der aktuelle Marktwert eines Angestellten ergibt sich durch die gesamten jahrlichen
Anstellungskosten.

*=  Der Job eines Angestellten besteht aus verschiedenen Tétigkeiten. Jede Tatigkeit nimmt
mindestens 10% seiner gesamten Arbeitszeit in Anspruch.

= Jede Tatigkeit kann in Begriffen wie Zeit und Haufigkeit ausgedriickt und ihre
Wichtigkeit auf einer Skala von 0 bis 7 angegeben werden.

Das relative Gewicht einer einzelnen Tétigkeit wird durch die Multiplikation der mit der
Tétigkeit verbrachten Zeit und ihrer Wichtigkeit sowie der Division durch die Summe aller
verschiedenen im Beruf ausgeiibten Tatigkeiten ermittelt. Der monetire Wert einer Tatigkeit
ergibt sich, indem das durchschnittliche Jahresgehalt entsprechend der Gewichtungen auf die
einzelnen Tatigkeiten aufgeteilt wird. Um den individuellen Wert eines Mitarbeiters fiir ein
Unternehmen festzustellen, wird der entsprechende Mitarbeiter auf einer Skala von 0 bis 200
eingeschitzt. Der Skalenwert 100 stellt hierbei die mittlere Auspragung fiir jede einzelne
Tatigkeit dar. Anschlieend wird der Skalenwert (als Dezimalzahl) mit dem monetdren Wert
der Téatigkeit multipliziert. Die Summe aller einzelnen Tétigkeiten, die der Mitarbeiter ausiibt,
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wird als genereller 6konomischer Wert des Mitarbeiters betrachtet. Um eine Nutzenanalyse
durchfiihren zu konnen, miissen noch Mittelwert und Standardabweichung des monetéren
Leistungswertes in der Beschiftigtengruppe fiir die Berechnung von SDy ermittelt werden.
Tabelle 2 fasst das Vorgehen bei der CREPID-Methode zusammen.

Schritt | Aufgabe

1 Festlegung von Haupttétigkeiten der betrachteten Personengruppe (jede Téatigkeit
sollte mind. 10% der Gesamtarbeitszeit umfassen).

2 Fiir jede Haupttétigkeit wird der zeitliche Umfang auf einer Skala von 1 bis 7
bewertet.

3 Fiir jede Haupttétigkeit wird die Wichtigkeit der Tatigkeit fiir das Unternehmen auf
einer Skala von 1 bis 7 bewertet.

4 Die Multiplikation von Wichtigkeits- mit der Umfangswertung ergibt den absoluten
Wert fiir jede betrachtete Haupttitigkeit.

5 Die Summe aller absoluten Wertungen fiir die Haupttétigkeiten muss gebildet
werden.

6 Die relative Wertung einer jeden Haupttitigkeit wird errechnet als:
(absolute Wertung) / (Summe aller absoluten Wertungen)

7 Der Wert einer Haupttitigkeit wird errechnet mit:
(Jahresgehalt fiir betrachtete Personengruppe) * (relative Wertung)

8 Die Leistung der Einzelperson wird dann fiir jede Haupttétigkeit auf einer Skala von
0 bis 200 eingeschitzt, wobei die Hélfte aller Werte kleiner als 100 ist.

9 Die Einschdtzung der Leistung in der Haupttatigkeit wird mit dem Wert der
Haupttétigkeit multipliziert.

10 | Die Summe die Faktoren fiir alle Haupttétigkeiten ergibt dann den Wert des
einzelnen Mitarbeiters fiir das Unternehmen.

11 Die Schritte 8 bis 10 werden fiir jeden einzelnen Mitarbeiter durchlaufen.

12 | Damit kénnen dann der Mittelwert und die Standardabweichung der Leistung bzw.
des Wertes des Mitarbeiters ermittelt werden.

Tabelle 2: Vorgehen bei der CREPID-Methode

Fiir das CREPID-Modell gelten zwei Kritikpunkte:

Zum einen ist die Annahme, dass das jéhrliche Gehalt dem Wert eines Mitarbeiters entspricht,
vor allem bei kurzzeitiger Beobachtung nicht unbedingt zutreffend. Es ist vielmehr
wahrscheinlich, dass das aktuelle Gehalt des Mitarbeiters niedriger ist als sein aktueller
Produktivitdtswert. Aus dieser Sicht scheint es angemessen, das jéhrliche Gehalt als
konservative Schitzung des Geldwertes der Leistung zu sehen.

Zum zweiten wird argumentiert, dass die Leistungseinschiatzung auf der 200er-Skala
inkonsequent ist. Eine Einschatzung der Leistung eines Mitarbeiters mit 200 meint zwar, dass
dieser besser als 99% seiner Kollegen ist, aber damit nicht unbedingt zweimal so gut. In der
Leistungsberechnung der Mitarbeiter wird er aber als doppelt so gut wie seine Kollegen

38




behandelt. Dies fiihrt in homogenen Gruppen zur Uberschitzung des monetiren Wertes der
Leistungsverbesserung, in heterogenen Gruppen ist eine Unterschdtzung des monetiren
Wertes die Folge.

Bei der Ubertragung der Nutzenmodelle auf EntwicklungsmaBnahmen (z.B. Training) wurde
der Term ryy * z durch die Variable d ersetzt. d steht fiir die Effektivitit (oder Effektstirke)
einer Entwicklungsmafinahme, und kann iiber wissenschaftliche Untersuchungen ermittelt
werden. Dazu miissen allerdings die Entwicklungsmalnahmen in einer wissenschaftlichen
Studie, z.B. mit Kontrollgruppe, erprobt werden.

Im Gegensatz zu anderen Entscheidungsinstrumenten kann die Nutzenanalyse auch verwendet
werden, um die Effekte einer Intervention ex-post zu erfassen. Der Schwerpunkt ihrer
Anwendung liegt jedoch in der Vorhersage, also einer Entscheidungshilfe. Die Nutzenanalyse
sollte daher vor der Intervention durchgefiihrt werden. Eine Bedingung fiir die Vorhersage
von Effekten ist das Vorhandensein addquater Schiatzungen der Standardabweichungen der
Leistung und der Qualitdt der Selektions- oder Trainingsmafinahme. Da diese Faktoren von
Unternehmen und Zielgruppen abhéngig sind, konnen die Vorhersagen nur eine erste
Einschitzung des Nutzens darstellen.

Verglichen mit den HR-Evaluationsmodellen bezieht sich die Nutzenanalyse auf die von
Phillips (2003) beschriebene vierte und fiinfte Evaluationsebene. Die ersten drei Ebenen
(reaction, learning, on-the-job behavior) der praxisorientierten Modelle von Phillips und
Kirkpatrick werden weitgehend aufler Acht gelassen. Vor allem in den 90er Jahren wurden
groBangelegte Nutzenanalysen durchgefiihrt. Mit dem Aufkommen von starker
praxisorientierten Ansétzen in den letzten Jahren hat sich die Anwendung von
Nutzenanalysen allerdings stark verringert.

Traditionelle Nutzenanalysen haben in den folgenden Féllen Schwierigkeiten,
unternehmensinterne Entscheidungen zu beeinflussen (s. Boudreau & Ramstad, 2003):

(1) Es fehlen psycho-6konomische Leistungskonzepte.
Sowohl fiir die Standardabweichung SDy der Leistung als auch fiir den
Validititskoeftizient r,, fehlen einheitliche und prizise Definitionen. Die zwei
entscheidenden Parameter der Nutzenanalyse sind somit nicht einheitlich schétzbar.
Dariiber hinaus ist eine angemessene Schitzung der Standardabweichung der Leistung in
der Praxis haufig nur schwer zu leisten, da die Leistung von Mitarbeitern oft nicht in
Geldeinheiten ausgedriickt werden kann.

(2) Die Kausal- und Effektkette ist nicht transparent.
Die Nutzenanalyse benutzt fiir Selektionsprozeduren einen generellen, charakteristischen
Wert. Dieser Wert ist ein abstrakter Indikator, der von Anwendern normalerweise nicht
rekonstruiert werden kann. Der Prozess sowie die Kausal- und Effektketten einer

angemessenen Auswahl und ihrer Auswirkungen auf das Unternehmen bleiben daher
diffus.

(3) Die Kompatibilitidt mit dem betrieblichen Controlling ist unzureichend.
Die betrachteten Merkmale und die Prozeduren fiir die Leistungsmessung entstammen
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einem wissenschaftlichen, abstrakten Verstdndnis von Leistung. Fiir den Auftraggeber
von Nutzenanalysen sind jedoch die Kompatibilitidt der Merkmale und der
Messmethoden mit den Beurteilungs- und Entscheidungsprozessen im Unternehmen von
groferer Bedeutung als die wissenschaftliche Genauigkeit.

(4) Die Verbindung zu unternehmensinternen Zielen fehlt.
Letztendlich hingt der Nutzen einer Intervention von unternehmensinternen Zielen ab.
Die Effekte von Interventionen miissen daher in Abhédngigkeit der
Unternehmensstrategie (Kostensenkung, Qualitdtsverbesserung etc.) bewertet werden.
Eine systematische Vorgehensweise, die die Effekte und Kosten einzelner Mainahmen
in Abhingigkeit von Unternehmenszielen darstellt, ist bis heute in den Nutzenmodellen
nicht vorgesehen.

3.9 Multi-Attributive Nutzenanalyse (MAU)

Die Multi-Attributive Nutzenanalyse (MAU) basiert auf der Entscheidungstheorie und wurde
von Roth (1994), Roth und Bobko (1997) entwickelt. Mit Hilfe der MAU sollen die
Probleme, die bei eindimensionalen Entscheidungsmodellen wie der Nutzenanalyse auftreten,
tiberwunden werden. Durch die blo3e Beobachtung der erhdhten Leistung im Job und einer
damit einhergehenden Vernachlissigung moglicher weiterer Effekte, werden wichtige nicht-
monetire Effekte, die durch die beobachtete Maflnahme hervorgerufen werden kdnnen,
ausgeblendet, obwohl sie fiir die Entscheider vielleicht von hoher Bedeutung sind.

Die MAU will eine Entscheidung fiir eine MaBBnahme oder zwischen Alternativen
strukturieren und Entscheidungskriterien liefern. Dabei wird die Nutzenanalyse um qualitative
Merkmale (z.B. Kommunikation, Information, Qualitdt der Arbeit, Kundenzufriedenheit,
Mitarbeiterzufriedenheit etc.) erweitert. Der geschétzte Wert der verbesserten Leistung soll
nicht mehr das einzige Kriterium darstellen.

Um eine Multi-Attributive Nutzenanalyse durchzufiihren, muss zunichst bestimmt werden,
welchem Zweck sie dienen soll und welche Optionen verfiigbar sind. Im Anschluss daran
werden geeignete Merkmale festgelegt, an denen der Erfolg einer MaBnahme iiberpriift
werden kann. Hierbei ist zu beachten, dass die gewéhlten Merkmale fiir alle
Entscheidungstriager nachvollziehbar sind. Da jedes in die Analyse einbezogene Merkmal den
Arbeitsaufwand erhoht gilt, dass generell so viele Merkmale wie ndtig und so wenige wie
moglich festgelegt werden. So wird auch ausgeschlossen, dass einzelne Faktoren aufgrund
threr Redundanz mit anderen in der Analyse iiberreprédsentiert sind. Die gewdhlten Merkmale
sollten sich sowohl objektiv als auch subjektiv erfassen lassen.

In einem zweiten Schritt werden fiir die einzelnen Merkmale geeignete Messverfahren
ausgewahlt und anschlieBend den verschiedenen Auspragungen der Merkmale bestimmte
Nutzenwerte auf einer fiir alle Merkmale einheitlichen Skala, z.B. einer Prozentwertskala,
zugeteilt. Jedes Merkmal wird dann entsprechend seines Einflusses auf die Gesamtwertung
gewichtet. Uber die Aufsummierung der gewichteten merkmalsbezogenen Nutzenwerte ergibt
sich fiir eine Maflnahme ein Gesamtnutzenwert.
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Um eine Entscheidung treffen zu knnen, werden die Optionen anhand der
Gesamtnutzenwerte in eine Rangreihe gebracht. Um die Robustheit der Rangreihe zu
tiberpriifen, sollte untersucht werden, welche Auswirkungen Veridnderungen in der
Merkmalsauspragung oder der Gewichtung der Merkmale auf die Rangreihe haben.

Die Multi-Attributive Nutzenanalyse ldsst sich in vielen HR-Bereichen einsetzten. Die
Initiatoren einer MAU erhoffen sich eine hohe Akzeptanz ihrer Ergebnisse, da den
Entscheidungstragern mehr Einfluss zugebilligt wird und sie selbst in die Evaluation
involviert sind. Voraussetzung ist jedoch, dass sich die Entscheidungstriager mit Hilfe von
Modellen die Beziehungen zwischen Merkmalen und Ergebnissen vorstellen konnen
(Boudreau & Ramstad, 2003).

Die MAU ist ein Entscheidungsinstrument. Sie sollte also eingesetzt werden, um
Investitionsentscheidungen fiir HR-Programme, ggf. im Vergleich mit
Investitionsalternativen, abzusichern. Die von Roth und Bobko entwickelte MAU stellt eine
Erweiterung der Nutzenanalyse dar. Davon abgegrenzt werden generelle MAU-Modelle, die
nicht speziell fiir HRM entwickelt wurden sondern fiir jede Art von investiver Entscheidung.

Die Einfithrung zusétzlicher Ebenen stellt eine Erweiterung der Nutzenanalyse dar. Dennoch
bleibt die Frage, ob die Zuordnung von (einheitlichen) Nutzenwerten zu den ausgewéhlten
Merkmalen fiir die Entscheider kompetent moglich ist und nicht eine gewisse Willkdir
beinhaltet. Diese Vorgehensweise entspricht jedenfalls nicht dem iiblichen
Entscheidungsverhalten von Fiihrungskréften. Den Schitzungen mangelt es in vielen Féllen
auch an einer Verbindung zum betrieblichen Controlling. Um den Wert der einzelnen
Merkmale und die Bedeutung von Verhaltensvariabilitét adédquat einschéitzen zu konnen, fehlt
der MAU eine konsequente Vernetzung mit den strategischen Zielen des Unternehmens.
Dementsprechend kann die MAU nicht allein zur Entscheidungsfindung herangezogen
werden. Sie verspricht jedoch durch die Verwendung zusétzlicher Merkmale und die
Einbindung von Entscheidungstriagern eine bessere Akzeptanz als die Nutzenanalyse.

3.10 Die Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton, 1996) ist ein Instrument zur strategischen
Unternehmenssteuerung, das mittlerweile in vielen Unternehmen weltweit eingesetzt wird.
,»Die BSC iibersetzt Mission und Strategie in Ziele und Kennzahlen* (Kaplan & Norton,
1997, S. 23). Ziele und Kennzahlen werden dabei in vier verschiedene Perspektiven unterteilt:

» die finanziellen Perspektive (Gewinn, Rentabilitét, Cash flow)
» die Kundenperspektive (Marktanteil, Markenbildung, Kundenzufriedenheit)

» die Prozessperspektive (Technologische Kompetenzen, Logistik, Effizienz der
Geschiftsprozesse)

» die Entwicklungsperspektive (Innovationsverhalten, Qualifikation der Mitarbeiter)

Die Innovation der BSC soll darin liegen, dass damit neben den klassischen, finanziellen
Ergebniskennzahlen auch die kurz- und langfristigen Leistungstreiber fiir den
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Unternehmenserfolg als Ziele formuliert und mit Kennzahlen messbar gemacht werden und
dass diese Leistungstreiber in den strategischen Steuerungsprozess aufgenommen werden. die
Ziele und Kennzahlen sollen durch Verkniipfungen zu einer Ursache-Wirkungskette
verbunden werden, um die Bedeutung einzelner funktionaler oder sektoraler Teilstrategien
sichtbar zu machen. Die Weiterentwicklung der BSC in Form einer ,,Strategy Map* (Kaplan
& Norton, 2004) fokussiert speziell auf diesen Punkt. Die Strategy Map erfordert, dass das
Management Hypothesen zur Wirkungskette innerhalb und zwischen den vier Ebenen
formuliert und tiberpriift.

Mit der Entwicklung und Implementierung der BSC sollen folgende Ziele erreicht werden
(Kaplan & Norton, 2004):

* Die Entwicklung der Zielkriterien, Kennzahlen und Messverfahren soll insbesondere die
Zielklarheit des unternehmerischen Handelns und damit die Kommunizierbarkeit der
Strategie fordern.

=  Die kontinuierliche Uberpriifung der Zielerreichung auf allen Ebenen soll eine
Einschitzung der Leistung und Leistungspotenziale im Unternehmen im Sinne der
strategischen Ausrichtung ermdglichen.

* Die Transparenz und Akzeptanz der Ziele, Kennzahlen, Messverfahren und
Zielerreichungsgrade im gesamten Unternehmen soll das synergetische und
strategiekonforme Handeln aller Mitarbeiter und Fiihrungskrifte unterstiitzen.

*  Durch die Beriicksichtigung der Entwicklungsperspektive soll auch der vermutete
Wirkungszusammenhang zwischen HR-Interventionen bzw. den HR-Erfolgskriterien und
dem Geschiftserfolg veranschaulicht werden.

Die BSC zielt darauf ab, die Planung, Organisation, Umsetzung und Kontrolle
unternehmerischer Mainahmen und Entscheidungen zu unterstiitzen. Gleichzeitig soll sie
gewihrleisten, dass alle operativen Aktivitidten im Unternehmen strategisch ausgerichtet
werden. Somit ist sie auch ein Instrument, das die Umsetzung der Geschiftsstrategie fordern
soll.

Die explizite Beriicksichtigung der Entwicklungsperspektive bedeutet fiir das HR-
Management eine deutliche Aufwertung. Die Innovationsfahigkeit und Lernfdhigkeit des
Unternehmens wird hier als zentraler Wettbewerbs- und Erfolgsfaktor gesehen. Die
Ubersetzung der Unternehmensstrategie in Kennzahlen fiir den HR-Bereich soll eine
strategische Ausrichtung der Personalentwicklung forcieren.

Inwieweit die BSC allerdings real zu einer strategischen Steuerung des HRM fiihrt, hingt von
der Qualitdt der HR-Kennzahlen ab. Standards und Richtlinien zur Entwicklung geeigneter
Kennzahlen, die eine inhaltslogische Verbindung zur Unternehmensstrategie aufweisen und
sowohl den investiven als auch den ergebnisbezogenen Aspekt von HR-Aktivitdten
umfassend beriicksichtigen, fehlen.
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Der wissenschaftliche Beitrag der BSC wird in der Literatur zum Teil kritisch gesehen.
Norreklit (2000, 2003) hat die Annahmen, die der BSC zugrunde liegen inhaltlich und
sprachwissenschaftlich analysiert und kommt zum dem Urteil, dass die unterstellten
Steuerungsmechanismen nicht hinreichend validiert sind, dass Risikofaktoren und
Unsicherheiten bei der strategischen Planung nicht ausreichend beriicksichtigt werden und die
unterstellten Beziehungen zwischen den Betrachtungsebenen und den von den Autoren
aufgefiihrten ZielgroBen bisher nicht nachgewiesen wurden. Sie bewertet das Konzept eher
als rhetorisch denn als inhaltslogisch iiberzeugend.

In dem bereits angefiihrten Literatur-Review (Pennig et al., 2006) konnten bis 2004 keine
empirischen Studien zur Wirksamkeit der Balanced Scorecard gefunden werden.

Fiir die Zwecke der 6konomischen Evaluation bietet die BSC eine Datenarchitektur zur
ganzheitlichen Unternehmenssteuerung, die jedoch der Ergdnzung durch andere Ansitze
bedarf, welche einerseits den Wirkungsprozess von HR-Interventionen detailliert und
verhaltensbezogen aufzeigen und andererseits die Verbindung von strategischer Planung und
Entscheidungen im HR-Management durch Prozessketten modellieren. Dann wiirde eine BSC
oder eine Strategy Map die Moglichkeit bieten, die 6konomische Evaluation in die
strategische Steuerung einzubetten.

3.11 Das HC-Bridge Modell

Das Human Capital (HC) Bridge Model wurde von Boudreau und Ramstad (2003) entwickelt.
Den Autoren ging es darum, die Verbindung zwischen den Investitionen in die
Personalentwicklung und dem unternehmerischen Erfolg zu systematisieren und die Liicke
zwischen dem strategischen Unternechmensmanagement und dem HR-Management zu
schlieBen. Hintergrund war vor allem die Unzuldnglichkeit organisationspsychologischer
Konzepte, insbesondere der Nutzenanalyse (s. Kapitel 3.8), die Wirkungen und den Einfluss
von Personalentwicklungsmafinahmen im Unternehmen adéquat abzubilden und der fehlende
Bezug psychologischer Evaluations- und Entscheidungsmodelle zur Unternehmensrealitit.

Das Human Capital Bridge Modell integriert strategisches Management und HR-Management
in einen gemeinsamen Planungs- und Bewertungsprozess. Dieser Prozess umfasst elf
Betrachtungsebenen:

1. Merkmale des Marktes, in dem das Unternehmen agiert: Wettbewerber und
Wettbewerbsfaktoren, Kunden und Lieferanten, Marktgro3e und Marktdynamik,
Reglementierungen, Technologien, Eintrittsbarrieren

2. Differenzierungsmerkmale und strategische Ziele, anhand derer sich das
Unternehmen im Markt abheben kann und will: Kundenbeziehungen, Preis, Service,
Produktspezifizierung, innovative Merkmale

3. Strategische Ressourcen und Marktmacht, die das Unternehmen hat und braucht,
um diese Zielposition zu erreichen: Kernkompetenzen, Technologievorteile,
Logistische Ressourcen, Marken, Standortvorteile, Informationen, Rechte
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4. Wertschopfungsprozesse zur Realisierung der Ressourcen:
Prozessqualitidtsmerkmale in der Produktion, im Vertrieb, im Marketing, im Einkauf
oder im Service

5. Engpassfaktoren: Kritische Erfolgsfaktoren, die im Sinne von ,,Flaschenhélsen der
Organisation‘ die Realisierung der optimalen Wertschopfung und strategischen Ziele
begrenzen

6. Talent-Pools: Mitarbeiter, deren Leistungen erfolgskritisch zur Realisierung der
angestrebten Wertschopfungsprozesse und Differenzierungsmerkmale aus der Sicht
des Kunden sind

7. Kernaufgaben, die von dem Talent-Pool zu realisieren sind, um die strategischen
Ziele zu erreichen

8. [Erfolgskritisches Verhalten in den Kernaufgaben, das die angestrebte Prozess- und
Ergebnisqualitit ermoglicht

9. Humankapazitiiten (Fihigkeiten, Wissen, Motivation), die die Voraussetzung fiir das
erfolgskritische Verhalten sind

10. HR-Interventionen: MaBBnahmen und Instrumente der Personalauswahl und -
forderung, die auf Entwicklung dieser Humankapazititen ausgerichtet sind

11. HR-Investitionen: Allokation von finanziellen und personellen HR-Ressourcen auf
geeignete Selektions- und Entwicklungsmafinahmen

Der strategische Planungsprozess sollte nach dem HC Bridge Modell bei der Analyse des
Marktes beginnen und dann durch die elf Ebenen bis zur Budgetierung im HR-Management
laufen. Auf jeder Ebene sind im Planungsprozess Ist-Analysen vorzunehmen, angestrebte
Sollzustdnde und Verdnderungen zu bestimmen, geeignete Zielgrofen fiir diesen
Veranderungsprozess zu definieren, zu operationalisieren und mit Messverfahren zu belegen.
Der Bewertungsprozess vollzieht die elf Schritte in umgekehrter Folge (von der
Kostentrigerrechnung auf Ebene 11 bis zur Wirkungsbetrachtung im Markt auf der Ebene 1).

Das HC Bridge Modell verfolgt den Anspruch, die Implikationen strategischer
Anforderungen im Markt fiir das HR-Management unternehmensspezifisch aufzuzeigen. Eine
besondere Rolle kommt dabei der Betrachtung der Talent-Pools und der Kernaufgaben vor
dem Hintergrund der so genannten ,,Flaschenhélse* in der Wertschopfung zu. Eine
wirtschaftliche Bewertung von Verhalten und Leistung ist im Blickwinkel der entscheidenden
Wertschopfungsprozesse und damit realisierbaren Wettbewerbsvorteile vorzunehmen.

Boudreau und Ramstad legen damit ein Rahmenkonzept vor, dass dem strategischen
Stellenwert des HRM gerecht werden soll, die Betrachtung von Kosten, Ergebnissen und
Wirkungen qualitativ wie quantitativ umfasst und damit sowohl Managementmodelle als auch
organisationspsychologische Theorien integrieren kann. Es hat damit mehr den Charakter
einer Landkarte fiir das strategische HRM als einer spezifischen Bewertungsmethode oder
eines Entscheidungsmodells fiir einzelne Mallnahmen. Im Gegensatz zur BSC versucht das
HC Bridge Modell sowohl Wirkungen als auch Wirkungsweisen zu betrachten und die
Entwicklung und Verwendung von Kennzahlen mit einem inhaltlichen Verstindnis
strategischer Zusammenhénge zu verbinden.
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Eine empirische Anwendung hat dieses relativ neue Modell noch nicht erfahren. Boudreau,
Dunford und Ramstad (2000) beschreiben die Anwendung des Modells an einer Fallstudie.
Dabei wurde auf Daten einer Studie von Evans und Wurster (2000) zuriickgegriffen. Sie
veranschaulichen damit, wie eine Analyse mit Hilfe des HC-Bridge Modells erfolgen und wie
sich das HR-Management dabei an der Unternehmensstrategie ausrichten kann. Es fehlen
jedoch Vorschlédge, wie der strategische Erfolg der HR-Mallnahmen im Rahmen des HC-
Bridge Modells geplant und nachgewiesen werden kann. Insgesamt bleibt die Aufarbeitung
der Fallstudie im Bereich der qualitativen Beschreibung. Methoden und Instrumente werden
ebenso wenig beschrieben wie Kennzahlen. Diese sind jedoch fiir eine systematische,
okonomische Evaluation von PersonalmaBnahmen unabdingbar.

3.12 Bewertung der Modelle

Die Diskussion der fiir diese Arbeit relevanten Konzepte und Instrumente hat gezeigt, dass es
bisher kein umfassendes Modell fiir die Zwecke der 6konomischen Evaluation gibt, welche
die strategische Relevanz von Verhalten bzw. Verhaltensvariabilitét transparent macht und
eine strategische Steuerung von PersonalmafBnahmen mit Blick auf die Verhaltenseffekte und
die strategischen Zielgrofen im Unternehmen ermdglicht. Die vorgestellten Modelle stellen
eher einzelne ,,Puzzlestiicke im Gesamtbild* der 6konomischen Evaluation dar.

Es zeigten sich nach wie vor stark durch die Fachdisziplinen geprégte Perspektiven, bei denen
entweder mehr die strategischen Zielgroen (BSC) oder das individuelle Verhalten bzw. die
individuelle Leistung (4-Ebenen-Modell, 5-Ebenen-Modell, Utility-Analyse, MAU)
fokussiert werden. Die Verbindung beider Perspektiven wird durch das HC-Bridge Modell
zwar grundsitzlich konzipiert, hier fehlt aber eine systematische Operationalisierung, um
dessen Praktikabilitit und Effektivitdt einschitzen zu konnen.

Ein umfassendes Modell zur 6konomischen Evaluation sollte diese Teilmodelle systematisch
verbinden und die Liicke im Bereich der Prozessebene (s. Kapitel 3.5) schlieBen.
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4 Das Human Resources Performance Modell (HPM)

4.1 Bausteine fiir ein umfassendes Modell zur 6konomischen Evaluation

In dieser Arbeit soll ein neues, umfassendes Modell zur 6konomischen Evaluation von
Personalmalnahmen (Auswahl von Mitarbeitern, Qualifizierungsprogramme, Maflnahmen
zur Forderung von Gesundheit und Arbeitsmotivation, Programme zur Fiihrungskrafte-
entwicklung etc.) entwickelt und erprobt werden, das den angefiihrten Zielsetzungen gerecht
wird (s. Kapitel 1.2). Aufgrund der bisherigen Uberlegungen sollte das Modell

» Informationen fiir alle relevanten Adressaten der 6konomischen Evaluation bereitstellen
(Fachverantwortliche Personal, TOP-Management, Bereichsverantwortliche und die
unterste Fiithrungsebene; s. Kapitel 3.5),

= entsprechend die Aufgabenebene, Prozessebene und Organisationsebene sowie die
MafBnahmenebene (Kosten) abbilden,

=  Zusammenhinge zwischen dem Verhalten (Aufgabenebene) und den strategischen Zielen
(Organisationsebene) konstruieren,

*  sich auf den gesamten Steuerungskreislauf im Personalmanagement beziehen (s. Kapitel
3.1,

= die Integration von verhaltenswissenschaftlicher und betriebswirtschaftlicher Perspektive
fordern, und

* Interdependenzen zwischen personellen Investitionen und anderen, z.B. technischen
Investitionen, nachvollziehbar machen, so dass Synergieeffekte und Engpassfaktoren im
Gesamtsystem sichtbar werden (s. Kapitel 3.5).

Als Bausteine fiir dieses umfassende Modell sollen erprobte Konzepte und Verfahren genutzt
werden. Die Basisstruktur des Modells ergibt sich aus dem iibergreifenden ,,Stakeholder-
Modell* (s. Kapitel 3.5), die Bausteine aus den vorgestellten ,, Teilmodellen* unter
Bertiicksichtigung ihrer jeweils spezifischen Stérken (s. Kapitel 3.6 - 3.11):

1) Aufgabenebene, Prozessebene und Organisationsebene analog zum ,,Stakeholder-
Modell* sind die grundlegenden Betrachtungsebenen fiir die Analyse und die Bewertung
des Nutzens von Personalmafnahmen.

2) Die Wirtschaftlichkeitsanalyse ist Teil eines strategischen Analyse- und
Planungsprozesses wie er im HC Bridge Modell dargestellt wird (s. Kapitel 3.11). Die
strategische Personalentwicklungsplanung ist dabei eng zu verzahnen mit der
strategischen Unternehmensplanung. Die Kriterien fiir eine Wirtschaftlichkeitsanalyse
von Personalmafnahmen ergeben sich aus den Zielen, Vorgaben und Kennzahlen der

Unternehmensstrategie und der daraus abgeleiteten Personalstrategie. Strategische
Klarheit ist Voraussetzung der Planung der Evaluation. Evaluation kann u.U. auch eine
Strategiekldrung initiieren, wenn bei der Festlegung von Evaluationskriterien zunachst
Planungsprozesse auf hoherer Ebene notwendig werden.

3) Ergebnis des Analyse- und Planungsprozesses sollte ein Kennzahlensystem analog zur
Balanced Scorecard (s. Kapitel 3.10) sein, wobei die Organisationsebene in der BSC
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4)

S)

6)

durch die Perspektiven ,,Finanzen* und ,,Kunden* und die Prozessebene durch die
Perspektive ,,Prozess* reprasentiert ist. Die Aufgabenebene ist nur bedingt mit der
Perspektive ,,Lernen und Entwicklung® abgedeckt. Neben der Qualifikation sollen hier
z.B. auch das individuelle Verhalten, die individuelle Leistung und die Kontextfaktoren
der Leistung (s. Kapitel 3.5) beriicksichtigt werden. Wirkungszusammenhinge sollten
analog zur Strategy Map entwickelt und gepriift werden.

Die mehrstufigen, verhaltensorientierten Evaluationsmodelle (s. Kapitel 3.6 und 3.7) sind
wertvoll fiir die genaue Analyse und Bewertung der Effekte auf der Aufgabenebene. Hier

kann z.B. der Zusammenhang zwischen Lernen, Verhalten und individueller Leistung als
Voraussetzung fiir Effekte auf der Prozess- und Organisationsebene erfasst werden.

Mit der Methodik der Nutzenanalyse (s. Kapitel 3.8) konnen diese Effekte auf der
Aufgabenebene direkt konomisch bewertet, allerdings ohne dass die Verbindung zur
Prozessebene hergestellt wird.

Die Methodik der MAU (s. Kapitel 3.9) kann herangezogen werden, wenn weitere
qualitative Nutzenaspekte auf allen Ebenen in die 6konomische Evaluation einbezogen
werden sollen, auch wenn sie nicht in 6konomische Grof3en iibersetzt werden konnen.

4.2 Elemente des HPM

Diese Bausteine wurden in ein Prozessmodell mit sieben Prozessschritten tiberfihrt:

1. Die 6konomische Evaluation beginnt mit der Analyse des Leistungssystems auf den
drei Ebenen ,,Organisation®, ,,Prozess* und ,,Aufgabe®.

2. Aus dieser Systemanalyse resultiert ein Verstdndnis der Engpass- und Erfolgsfaktoren.

Dies ist die Grundlage fiir die Entscheidung fiir bestimmte Interventionen im
Leistungssystem und anschlie8end die detaillierte Planung und Konzeption der
Interventionen. Nach der Konzeption beginnt die Umsetzung der Mafinahmen.

3. Wihrend und nach der Umsetzung ist die Bewertung von Kosten und Nutzeneffekten

Aufgabe der Evaluation. Bei den Nutzeneffekten soll zwischen der Wirkung der
Intervention, z.B. auf das Verhalten und die Leistung der betroffenen Zielgruppen, und
der Bedeutung dieser Wirkungen, z.B. fiir die Erreichung der 6konomischen Ziele des
Unternehmens, unterschieden werden.

Abbildung 3 zeigt dieses Prozessmodell im Uberblick. Es soll Human Resources Performance
Modell genannt werden, da es den Leistungsbeitrag der HR-Mallnahmen in der

Gesamtleistung des Systems (Unternehmung) erfassen will. Die einzelnen Module werden im

Folgenden im Detail vorgestellt.
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Bewertungsphase | Analysephase

Bedeutungsanalyse

Welche Konsequenzen hat die
MaBnahme fiir die
Geschiéftsprozesse, die
Unternehmensleistung und die
Kundenzufriedenheit?

Wirkungsanalyse
Welche Lern-, Verhaltens- und
Leistungseffekte lassen sich direkt
nach der Ma3nahme im
Arbeitskontext nachweisen?

Ressourcenkontrolle

Welche Kostenarten
sind in welcher Hohe fiir die
MafBnahmen angefallen?

Wurde das Budget eingehalten?

Organisationsanalyse
Welche strategischen
Wettbewerbsvorteile sollen durch
die Mallnahme unterstitzt werden?

ol

e ¥

Entscheidung,
Interventionsplanung und
Umsetzung
Wie sieht das
MaBnahmenpaket aus?
Wie hoch ist der
Investitionsbedarf?

Abbildung 3: Das Human Resources Performance Modell

4.2.1 Organisationsanalyse

Prozessanalyse

Welche zentralen Wertschopfungs-
prozesse sollen durch die MaB3-
nahme verbessert werden und
welche Prozessmerkmale sind hier
erfolgkritisch?

faktoren und Verhaltensweisen

genau soll durch die Mafinahme

Aufgabenanalyse
Welche Funktionen, Arbeits-

sind Engpassfaktoren und was

verbessert werden?

Letztlich bestimmt sich der Nutzen einer HR-MaBinahme aus dem Beitrag, den sie zur
Umsetzung der Organisationsstrategie erbringt. Die Wirtschaftlichkeitsanalyse beginnt daher
mit der Klarung der Organisationsstrategie. Eine Organisationsstrategie ergibt sich aus der
Einschitzung des aktuellen und zukiinftigen Marktes, in dem die Organisation auftritt, aus
den Wettbewerbsfaktoren und Kundenerwartungen und den vorhandenen und erreichbaren
Wettbewerbsvorteilen des Unternehmens in diesem Markt.

Die Organisationsstrategie umfasst grundlegende strategische Zielsetzungen (z.B.
Rentabilitit, Umsatzwachstum, Organisations- und Produktimage, angestrebte
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Wettbewerbsvorteile etc.) und strategische Handlungsfelder (Verbesserung im Bereich
Service, Entwicklung innovativer Produkte, Aufbau eines neuen Vertriebskanals etc.).

Der Wirkungsgrad einer HR-Maflnahme bestimmt sich iiber den positiven Einfluss auf die
strategischen Ziele und Handlungsfelder. Um diesen Einfluss abzubilden und damit die
Wirtschaftlichkeit einer HR-MaBnahme auf der Organisationsebene nachzuweisen, miissen
Indikatoren fiir die Organisationsstrategie gebildet werden. Ohne definierte
Organisationsstrategie ldsst sich die Bedeutung einer HR-Mafinahme fiir die Organisation
nicht einschitzen. Wird eine HR-Maflnahme ohne Bezug zur Organisationsstrategie geplant
und evaluiert, bleibt die Bedeutung verhaltensbezogener und monetirer Wirkungen unklar.
Ob Kosteneinsparungen, Produktverbesserungen oder Kompetenzentwicklungen: Jegliche

Verdnderung ist erst aus dem Blickwinkel der Strategie fiir eine Organisation wertvoll, neutral
oder schidlich.

Wichtige Fragestellungen im Rahmen der Organisationsanalyse sind:

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

*  Wo sind zukiinftig fiir uns attraktive Mérkte und wo und in welcher Form kénnen wir
Uberlegenheit erreichen?

*  Welche besonderen Ressourcen sind dazu in der Organisation verfiigbar und welche
miissen wir ausbauen?

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

=  Welche strategischen Ziele und Handlungsfelder werden durch die geplante HR-
MafBnahme beeinflusst?

Fiir eine detaillierte Planung der Organisationsanalyse kann auf die Vorgehensweise bei der
strategischen Planung im Modell der Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1997) sowie im
HC-Bridge-Modell (Boudreau & Ramstad, 2003) zuriickgegriffen werden.

Daher bedeutet dieser Planungsschritt fiir das HR-Management:
(1) HR-MaBnahmen werden von Anfang an aus der Organisationsstrategie abgeleitet.

(2) Die Evaluation wird an strategischen Zielen und entsprechenden Indikatoren
ausgerichtet.

(3) Der Evaluationsprozess beginnt bereits hier mit der Festlegung von strategischen
Messkriterien und Kennzahlen, der Entwicklung entsprechender Messverfahren und der
Sammlung von Daten zur Ist-Situation des Unternehmens.

49



4.2.2 Prozessanalyse

Im zweiten Schritt werden die Leistungsprozesse in der Organisation betrachtet.
Leistungsprozesse sind die Einheiten, in denen die Wertschopfung stattfindet und Kosten in
Abhingigkeit von der Leistungsmenge entstehen. Der Nutzen einer HR-Mallnahme resultiert
aus dem positiven Einfluss auf diese Leistungsprozesse. Solche positiven Einfliisse konnen in
Effizienzsteigerungen, Kosteneinsparungen oder einer verbesserten Qualitét liegen.

Um die Wirksamkeit einer HR-Mafinahme auf der Prozessebene nachzuweisen, werden
Indikatoren fiir Qualitit und Effizienz der relevanten Leistungsprozesse benotigt: Beispiele
sind Produktqualitit, Prozesskosten, Durchlaufzeiten, Qualitét der internen Kunden-
Lieferanten-Beziehungen, Qualitédt der Informationsprozesse.

Wichtige Fragestellungen im Rahmen der Prozessanalyse sind:
=  Welche Leistungsprozesse miissen im Fokus der Entwicklungsmafinahmen stehen?

»  Wo werden Wertschopfung, Kundenzufriedenheit, Umsitze oder Deckungsbeitrige
mittel- und langfristig erwirtschaftet?

*  Welche Indikatoren bilden die geplante Prozessqualitit und —effizienz ab?
»  Wo sind Effizienzverbesserungen notwendig?

=  Welche Prozessverbesserungen konnen durch die geplante HR-Mallnahme erreicht
werden?

Die Vorgehensweise in der Prozessanalyse wird in verschiedenen Konzepten des
Prozessmanagements beschrieben (Hammer & Champy, 2001; Becker, Kugeler & Rosemann,
2005), die hier genutzt werden kdnnen.

In der Planung der HR-MafBnahme bedeutet dies:

(1) Der Evaluationsprozess wird hier fortgesetzt mit der Zusammenstellung vorhandener
Messkriterien und Messverfahren bzw. der Entwicklung entsprechender Kennzahlen
sowie der Abbildung bzw. Erhebung der Ist-Situation in den Leistungsprozessen.

(2) Fiir die Evaluation werden Prozessziele definiert, die die Wirkung der Maflnahme
abbilden.

(3) Die HR-MaBinahme wird auf die strategisch relevanten Leistungsprozesse und die
Optimierung von Prozessfaktoren ausgerichtet.

4.2.3 Aufgabenanalyse

Bei der Aufgabenanalyse betrachtet man die fiir die ausgewéhlten Prozesse erfolgskritischen
Funktionen im Unternehmen: den AuBlendienstmitarbeiter, den Logistiker, den
Produktionsplaner oder den Abteilungsleiter. Analysiert wird der entsprechende
funktionsbezogene Aufgaben- und Verhaltensbereich. Dies ist das traditionelle Feld der
Arbeits- und Organisationspsychologie und der HR-Evaluation. Hier geht es um die Wirkung
von MaBnahmen auf die Leistungsfahigkeit, das Verhalten und die Leistung des einzelnen
Mitarbeiters.
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Im Planungsprozess muss prizise definiert werden, welche die Leistungsfahigkeit
bestimmenden Faktoren im Fokus der Entwicklungsmafinahmen stehen sollten, z.B. die
Arbeitsumgebung, die Arbeitsmittel, die individuelle Qualifikation, die Einstellung und
Motivation der Mitarbeiter, die Gesundheit und Fitness, das Fiihrungsverhalten, die
Zusammenarbeit und das Teamverhalten, die Versorgung mit Informationen, die
Arbeitsabldufe, die Regelung von Verantwortlichkeiten oder die Vergiitung.

Die Planungen fiir eine HR-Mafinahme und deren Evaluation werden also in diesem Schritt
auf die Férderung und Uberpriifung des individuellen Leistungsprozesses ausgerichtet. Dafiir
miissen auch hier Indikatoren und Messgréflen sowie reliable und valide Messverfahren
vorhanden sein oder entwickelt werden. Um eine bedarfsgerechte Planung auf der
Aufgabenebene durchzufiihren, sollte zunichst eine Bestandsaufnahme des individuellen
Leistungssystems erfolgen.

Wichtige Fragestellungen im Rahmen der Aufgabenanalyse sind:

=  Welche Funktionsgruppen sind entscheidend fiir die Prozessstabilitdt und die
Kundenzufriedenheit?

=  Welche Anforderungen in Bezug auf Leistung, Verhalten und Fahigkeiten miissen diese
erfiillen?

=  Welche Kontextfaktoren des individuellen Leistungsprozesses (Technik, Information,
Fiithrung etc.) und welche Qualifizierungs- oder Einstellungsdefizite verhindern z.Zt. eine
Leistungsverbesserung?

*  Welchen Effekte erwartet man von PersonalentwicklungsmafBnahmen fiir diese
Zielgruppen?

Fiir die detaillierte Analyse auf der Aufgabenebene konnen sowohl das Performance-Modell
von Wittkuhn (2001) als auch die mehrstufigen, verhaltensorientierten Evaluationsmodelle
(Phillips, 1996; Kirkpatrick, 1994) genutzt werden.

Fiir die Planung der HR-MafBnahme bedeutet dies:

(1) Der Evaluationsprozess wird fortgesetzt mit der Operationalisierung von leistungs- und
verhaltensbezogenen Messkriterien und Messverfahren und der Erhebung des
Entwicklungsbedarfes fiir die ausgewédhlten Zielgruppen im Unternehmen.

(2) Fiir die Wirkungsanalyse werden Leistungs- und Verhaltensziele definiert, die die
gewiinschten Effekte abbilden.

(3) Die HR-MaBnahme wird im nichsten Schritt auf die strategisch relevanten individuellen
Leistungs- und Verhaltensziele ausgerichtet.
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Die dreistufige Leistungssystemanalyse klért die Engpass- und Erfolgsfaktoren in der
Unternehmung, insbesondere den Entwicklungsbedarf im Bereich der personellen Faktoren
bei ausgewihlten Zielgruppen (Funktionen). Bei dieser Analyse und Klarung werden auch
konkrete Ziele fiir jede Betrachtungsebene definiert und operationalisiert. Diese werden in
Indikatoren und MeBverfahren iibersetzt. Damit sind die Voraussetzungen geschaffen, um zu
entscheiden, welche PersonalmafBnahmen wann und in welcher Form geplant und umgesetzt
werden sollen.

4.2.4 Entscheidung, Interventionsplanung und Umsetzung

Die Entscheidung fiir eine oder mehrere personelle Interventionen sollte idealerweise rational
aus den Ergebnissen der Analyse und deren Bewertung im Hinblick auf die Ziele der
Organisation erfolgen. Bei der Entscheidung konnen qualitative und/oder quantitative bzw.
monetire Kriterien zugrundegelegt werden. Bei der Vorgehensweise fiir den
Entscheidungsprozess kann z.B. auf die MAU oder die Utility Analyse zuriickgegriffen
werden. Die MAU bietet sich deshalb an, da hier die unterschiedlichsten Ziele auf den drei
Betrachtungsebenen beriicksichtigt und gewichtet werden konnen, unabhéngig davon ob eine
monetire Bewertung zu diesem Zeitpunkt moglich ist oder nicht.

Nach der Entscheidung kann die geplante Mallnahme passgenau an den definierten erfolgskri-
tischen und leistungsbestimmenden Faktoren ansetzen. In der Regel sind es nicht einzelne
Ursachenfaktoren, die flir die Performance entscheidend sind und isoliert gefordert werden
sollten. In Schritt 4 gilt es, die Interventionen im Verbund zu planen und bedarfsgerecht zu
gestalten, die daraus resultierenden Investitionskosten zu berechnen und ggf. eine Prognose
der erwarteten Wirkungen zu erstellen.

Die zentralen Fragestellungen der Interventionsplanung sind:

*  Wie sieht ein MaBBnahmenpaket aus, das an den verschiedenen zu entwickelnden
Faktoren ansetzt und vor allem die Erfolgsfaktoren auf Prozess- und Aufgabenebene im
Blick hat?

= Welche Kosten entstehen und wie hoch ist der Investitionsbedarf fiir diese Mallnahme
pro Jahr?

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

*  Wie und wann werden die verschiedenen Messverfahren begleitend zur Umsetzung der
HR-MaBnahmen eingesetzt?

In dieser Phase sollte vor der Umsetzung auch das Evaluationsdesign konzipiert werden. Hier
bieten sich grundsétzlich alle im Rahmen der Evaluationsforschung diskutierten Verfahren an,
also z.B. Pretest und Posttest, Experimental- und Kontrollgruppe, Solomon-Vier-Gruppen-
Plan oder Zeitreihenanalyse (Bortz & Doring, 1995). Abhéngig ist dies in der Praxis oft von
der faktischen und ethischen Mdglichkeit beispielsweise eine addquate Kontrollgruppe zu
finden.
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In jedem Fall gewéhrleistet eine gute Planung bis zu diesem Zeitpunkt, dass die Ziele und
Messkriterien klar definiert sind und eine Pre-Testung bei der Zielgruppe anhand dieser
Vorarbeiten erfolgen kann, falls —wie zu empfehlen ist- die Planung der Evaluation vor
Beginn der MaBBnahmen durchgefiihrt wird.

Wichtige methodische Fragestellungen fiir die Planung des Evaluationsdesigns sind:
*  Wie lassen sich die Wirkungen zuverlédssig und genau erfassen?
=  Wie lassen sich die Wirkungen nachweisbar der Malnahme zuordnen?

*  Wie lassen sich Zusammenhénge zwischen Kompetenzen, Verhalten und Leistung
aufzeigen?

Die wissenschaftliche Nachweisbarkeit von Verdnderungen und die fehlerfreie Zuordnung
dieser Veranderungen zu den geplanten MaBBnahmen ist Hauptziel der angesprochen
Evaluationsdesigns. Erfolgt eine Evaluation ausschlieBlich ex-post und ohne Kontrollgruppe,
so muss dieser Nachweis durch eine direkte Messung von Verdnderungseffekten und einer
subjektiven Bewertung des Interventionseffektes erfolgen. Der wissenschaftliche Nachweis ist
in diesem Fall eingeschrénkt. Fiir die Praxis wére es allerdings wiinschenswert, wenn fiir die
vereinfachte, direkte Verdnderungsmessung reliable und valide Evaluationsmethoden
entwickelt wiirden, denn ein wissenschaftliches Vorgehen z.B. mit Kontrollgruppe ist, wenn
iiberhaupt moglich, im betrieblichen Alltag meist unerwiinscht.

4.2.5 Ressourcenkontrolle

Beginnend mit der Umsetzung der HR-Maflnahme werden die verbrauchten Ressourcen
(Kosten, Zeit) erfasst. Eine begleitende Kostenrechnung beriicksichtigt alle direkt und indirekt
zurechenbaren Kostenarten: Personalkosten, Reisekosten, Sachkosten, Honorarkosten etc.
Abhingig vom Informationsbedarf konnen im Rahmen einer Kostentragerrechnung den
einzelnen Dienstleistungseinheiten des HR-MaBBnahmenpaketes (z.B. Trainingstage) oder dem
einzelnen Teilnehmer des HR-Programms die erfassten Kostenarten zugerechnet werden.

Die zentralen Fragestellungen in diesem Feld sind:
=  Welche Kosten pro Kostenart sind angefallen?
*  Welche fixen und welche variablen Kosten sind bisher entstanden?

=  Was kostet jede weitere Dienstleitungseinheit, z.B. die Durchfiihrung eines weiteren
Trainings?

Die Erfassung und Berechnung der Kosten kann z.B. analog zur klassischen,
betriebswirtschaftlichen Kostenrechnung erfolgen, bei der die Kostenarten (z.B.
Personalkosten, Materialkosten), insbesondere die Gemeinkosten, {iber bestimmte
Verrechnungsschliissel zuerst auf die Kostenstellen (z.B. Kostenstellen im Personalwesen)
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verteilt werden und dann Kosten fiir bestimmte Bezugsgrofen (z.B. Dienstleistungseinheiten
des Personalwesens) in der Kostentragerrechnung kalkuliert werden (s. Horvath, 2006).

4.2.6 Wirkungsanalyse

Die Wirkungsanalyse umfasst die gesamte Datenerhebung und Auswertung bezogen auf die
beabsichtigten Verdnderungen im Verhalten und der individuellen Leistung. Idealerweise baut
die Wirkungsanalyse direkt auf der Aufgabenanalyse auf und es liegen Daten aus einem
Pretest oder einer System- bzw. Entwicklungsbedarfsanalyse vor.

Die Auswertungsmerkmale konnen z.B. analog zu dem vierstufigen Evaluationsmodell von

Kirkpatrick (2004) geordnet werden. Im Fokus stehen dann die drei folgenden Aspekte der

Aufgabenebene:

(1) Der Einfluss auf die Kompetenzen (Wissen, Fertigkeiten, Gesundheit und Fitness,
Féhigkeiten, Einstellungen und Werte)

(2) Der Einfluss auf das Verhalten am Arbeitsplatz (Qualitét, mit der die relevanten
Tétigkeiten am Arbeitsplatz ausgeiibt werden)

(3) Der Einfluss auf die individuelle Leistung (Quantitit und Qualitét der erzielten
Ergebnisse)

Um Verdnderungen im gesamten Leistungssystems auf der Aufgabenebene zu erfassen,
sollten allerdings auch die Kontextfaktoren der individuellen Leistung nach der Maflnahme
gepriift werden. Untersucht werden daher zwei zentrale Fragen:

*  Welche Verdnderungen in der Leistungsfahigkeit, im Verhalten und in der dadurch
erbrachten Leistung haben sich (aus der Maflnahme) ergeben?

=  Auf welche Ursachenfaktoren sind diese zuriickzufiihren (z.B. erworbene Fertigkeiten,
verdnderte Einstellungen, bessere Informationsprozesse, bessere technische
Unterstiitzung)?

Die Auswertung hdngt dabei vom Vorgehen in der Planungsphase, dem Evaluationsdesign,
der Messmethodik sowie dem verwandten Skalenniveau ab.

4.2.7 Bedeutungsanalyse

Die meisten Evaluationsstudien schlieBen mit der Wirkungsanalyse ab. Fiir eine Betrachtung
von HR-Interventionen als Investition reicht die Wirkungsanalyse jedoch nicht aus. Die
Frage, welche wirtschaftliche Bedeutung die Verdnderungen im Verhalten und in der
Leistung der Zielgruppe fiir das Unternehmen hat, muss noch beantwortet werden. HR-
MaBnahmen konnen im wesentlichen drei wirtschaftlich relevante Effekte haben. Sie senken
die Kosten im Wertschopfungsprozess (z.B. Verringerung des Krankenstandes) oder den
Unterstiitzungsprozessen (Fithrung, Verwaltung etc.), sie fiihren zu einer verbesserten
Produktqualitit oder sie verbessern den Kundenservice. Die fiir das Unternehmen relevanten
Kriterien sollten bereits in den ersten beiden Planungsstufen definiert worden sein. In der
Regel werden dies 6konomische als auch nicht-6konomische Kriterien sein.
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Um die Wirtschaftlichkeit einer Maflnahme zu bestimmen, sollten einerseits die Kosten der
MaBnahmen ermittelt werden (s. Ressourcenkontrolle) und andererseits die monetarisierbaren
Nutzeneffekte (Kosteneinsparungen oder monetir bewertbare Qualitétseffekte) berechnet
werden. Aus den ermittelten monetiaren Kosten- und Nutzeneffekten konnen anschlieSend
betriebswirtschaftliche Kennzahlen berechnet werden, z.B.

= die Kosten-Nutzen-Relation (Wirtschaftlichkeit) der Malnahmen
*  der Break-Even Point
» der Einfluss auf den Deckungsbeitrag

Hier sollte insbesondere auf betriebswirtschaftliche Daten aus dem Unternehmenscontrolling
zuriickgegriffen werden, mit denen z.B. die Auswirkungen auf die Prozesskosten oder die
Produktivitét berechnet werden konnen. Eine monetire Bewertung wie in der Utility-Analyse
greift hier zu kurz, da hier die monetiren Effekte nur mit HilfsgroBen (z.B. Vollkosten fiir die
Mitarbeiter) ohne differenzierte Betrachtung der Prozesswirkungen berechnet werden.
Idealerweise sollten Prozessdaten im Léngsschnitt- oder im Querschnittsvergleich erhoben
werden, um die Effekte der MaBnahmen zu quantifizieren und wissenschaftlich abzusichern.

Fiir die Wirtschaftlichkeitsbewertung von HR-Maflnahmen sind hier zwei Schwierigkeiten zu
nennen:

(1) In nur wenigen Unternehmensbereichen, wie z.B. im Vertrieb, lassen sich Qualitéts-
effekte direkt monetarisieren. Im Vertrieb kann z.B. eine verbesserte Beratung durch ein
Verkaufstraining direkt zu vermehrten Abschliissen oder einer verringerten Stornoquote
fithren. In vielen Bereichen gibt es solche direkten Beziige zu den Umsatzerldsen nicht.
Diese miissten, z.B. im Rahmen der ,,Strategy Map®, konstruiert werden, ohne dass ein
exakter Bezug hergestellt werden kann. Ein neuer Ansatz im Controlling, das ,,customer
perceived value accounting® (Wall & Gebauer, 2002), versucht diese Liicke zu
schlieen. Die Komplexitit der Daten und Zusammenhénge bleibt aber sehr hoch.
Vielfach wird man daher im Qualitdtsbereich auf nicht-monetére Kriterien ausweichen
miissen.

(2) Die Verbindung von Verhaltensdnderungen und Prozesseffizienz zu erfassen, also den
Zusammenhang zwischen der Aufgabenebene und der Prozessebene, scheitert ebenfalls
oft an der Komplexitit der Zusammenhénge und der fehlenden prozess- und
verhaltenbezogenen Controllingsysteme in den Unternehmen. Ein vielversprechender
Ansatz fiir diese Zwecke ist die Prozesskostenrechnung (Kaplan & Cooper, 1998; Wilde,
2004). Sie erlaubt z.B. die Zurechnung von Kosten zu einzelnen Tatigkeiten. Eine Kalku-
lation von Kosteneinsparungen durch die MaBnahme wére moglich, wenn der Einfluss
der HR-Intervention auf die Téatigkeitsausiibung evaluiert wiirde, z.B. durch den Nach-
weis einer Zeitersparnis in der Tatigkeitsausiibung. Dies konnte durch Verhaltensbeo-
bachtung, Befragung der Zielgruppe oder deren Vorgesetzte erfolgen. Die aufgezeigten
Wirkungen konnten direkt in eine hohere Prozesseffizienz iibersetzt werden. Dies gilt
allerdings eher bei standardisierten Prozessen, wie z.B. in der Fertigung oder Montage
am Band. Bei Beschiftigtengruppen mit hohem Handlungsspielraum oder geringer Stan-
dardisierung ist diese Methode weniger aussagekriftig. Wenn solche differenzierten
Erfassungen von kostenrelevanten Verhaltens- oder Tatigkeitskategorien nicht moglich
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sind, sollten grobere Schitzungen der effizienzsteigernden Wirkung der Verhaltens-
dnderungen vorgenommen werden. Hierzu kdnnten Tétigkeiten zu Teilaufgaben
gebiindelt werden oder die individuelle Prozessleistung durch entsprechende Kenn-
zahlen, z.B. die individuelle Gesamtproduktivitit im Leistungsprozess, geschitzt werden.

In der vorliegenden Arbeit wurden Teilaspekte der beiden Schwierigkeiten ausgerdumt.
Anhand der Normalisierung der Leistungsfahigkeit von Fluglotsen nach kritischen
Ereignissen lieBen sich Verhaltenseffekte z.T. monetarisieren. Es zeigten sich auch
Verbindungen dieser Verhaltensédnderungen zur Effizienz des Flugsicherungsprozesses.

Zunichst soll das Anwendungsfeld der empirischen Studien vorgestellt werden.
Kapitel 6 und 7 beschreiben dann die Studien im Detail.
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5 Anwendungsfeld und Untersuchungsobjekt

Die empirische Testung und Evaluation des HPM wurde anhand eines Kriseninterventions-
programms (Critical Incident Stress Management CISM) fiir Fluglotsen durchgefiihrt. Dieses
Anwendungsfeld war fiir die Zielsetzungen dieser Arbeit vorteilhaft, da

die Arbeit der Fluglotsen die Merkmale der heutigen Arbeitswelt und Anforderungen
(Technisierung, Arbeitsverdichtung, hohe Spezialisierung, Verbindung fachlicher und
nicht-fachlicher Anforderungen wie Stressresistenz) in hohem Mafe verkorpert,

es sich bei dem Interventionsprogramm um ein standardisiertes Instrument handelt, so
dass die unabhéngige Variable (Intervention) objektiv definiert werden konnte,

die Verwendung eines integrativen Ansatzes gerade bei dieser PersonalmaBBnahme, die
die individuelle Arbeitsfahigkeit und die Befindlichkeit als 6konomische bzw.
psychologische Zielsetzungen nebeneinander stellt, notwendig erschien, um
Zusammenhidnge zwischen diesen Faktoren aufzuzeigen,

aufgrund der mehrjéhrigen Erfahrung mit dem Programm in der untersuchten
Organisation (Deutsche Flugsicherung, DFS) ausreichend Daten zur Wirkung und
Wirksamkeit vorlagen.

Das Anwendungsfeld und Untersuchungsobjekt wird im Folgenden ausfiihrlich beschrieben.
Dabei wird auf die Publikation von K&per (2001) und Eurocontrol (2004b) zuriickgegriffen.

5.1 Beschreibung der Intervention CISM

Critical Incident Stress Management (CISM) ist ein Begriff, der im Zusammenhang mit
psychischer Ersthilfe in den 90er Jahren geprédgt wurde. Der Begriff bezeichnet ein
umfassendes System zur Krisenintervention, das verschiedenartige Komponenten zur

Bewahrung bzw. Riickgewinnung der psychischen Gesundheit und Arbeitsfahigkeit beinhaltet

(Everly, 1999). CISM kann damit als multimodales System psychischer Ersthilfe bezeichnet

werden.

Zentral in diesem Zusammenhang ist das Verstindnis der grundlegenden Begriffe ,.critical

incident* und ,,crisis‘.

,Critical incident* bezeichnet den Stressor, also ein belastendes Ereignis, das potenziell zu
(gravierenden) Beanspruchungsreaktionen fiihren kann (Everly, 1999; Richter & Hacker,

1998). ,,Crisis‘ umschreibt die Beanspruchungsreaktion der Person, die dem Stressor

ausgesetzt ist. Im Zusammenhang mit dem CISM-Konzept verstehen Everly und Mitchell

(1999) darunter Beanspruchungsreaktionen auf Stressoren,
»  die das psychische Gleichgewicht wesentlich beeintrachtigen

*  bei denen die gewohnlichen Bewiéltigungsmechanismen nicht greifen, um dieses
Gleichgewicht zurtickzugewinnen
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» die zu funktionalen Beeintrachtigungen fiihren, z.B. dergestalt, dass ein Helfer seiner
Tétigkeit nicht mehr nachgehen kann.

Konzepte psychischer Ersthilfe zielten in den spéten 70er Jahren in erster Linie auf die
Unterstlitzung der Helfer und anderer mittelbar betroffener Personen sowie die Priavention vor
posttraumatischen Belastungsstorungen, kurz PTB' (Mitchell, 1983). In der neueren Literatur
(Everly, 1999; Everly & Mitchell, 1999; Mitchell, 1997; Mitchell & Everly, 1996) wird
jedoch ausdriicklich auf die allgemeine Anwendbarkeit des CISM-Methodeninventars
hingewiesen, etwa zur Privention von Beeintriachtigung psychischer Gesundheit durch
»critical incidents* in Schulen, bei Fluggesellschaften, in Krankenhiusern, beim Militér, in
Banken etc. Wesentliche Elemente des Konzepts sind Information, Diagnose und Vermittlung
weiterer Hilfe und Unterstiitzung.

Das CISM-Methodeninventar ist aus zwei Griinden sehr umfangreich. Zum einen enthélt es
eine Vielzahl verschiedener Komponenten bzw. Module, zum anderen lassen sich diese
Komponenten auf Systeme unterschiedlichster GroBe (Individuum, kleinere operationale
Einheiten, Familien, GroBgruppen bis hin zu ganzen Kommunen) anwenden (Everly, 1999).
Die Uberlegenheit solch umfassender Kriseninterventionsprogramme im Vergleich zu
einzelnen Interventionstaktiken psychischer Ersthilfe gilt als empirisch belegt (Bordow &
Porritt, 1979), wie auch fiir die Effizienz von CISM im Speziellen (Flannery, 1998; Everly &
Mitchell, 1999; Dyregrov, 1997, 1998).

Im Einzelnen enthilt das CISM-Konzept folgende Préventions- und Interventionsmodule:

1. Pridventionsmalnahmen (,,Pre-crisis-preparation‘) zielen auf die Wissensvermittlung
zur Beanspruchungsregulation, Stressimmunisierung und Moglichkeiten zur
Linderung / Abmilderung akuter Beanspruchungssymptome. Adressaten der ,,Pre-
Crisis-Preparation® sind sowohl Individuen, wie auch Organisationen.

2. Erstellung von Katastrophenpléinen und Programmen zur Unterstiitzung
offentlicher Einrichtungen wie Schulen oder Kommunen inklusive der
Unterweisung von Mitarbeitern, die mit 6ffentlicher Sicherheit / Katastrophenschutz
betraut sind. Dazu gehoren auch Groflinformationsveranstaltungen auf kommunaler
Ebene.

3. Das Modul ,,Defusing* wird im Sinne einer Gruppensupervision auf potenziell
traumatisierte Personen 12 bis 24 Stunden nach Einsatzende angewandt. In kleinen
Gruppen von bis zu acht Teilnehmern werden die ,,critical incidents* (z.B. im
Informations-Call-Center nach einer Katastrophe oder einem GrofBunfall) besprochen.

' Das Konzept stammt aus dem anglo-amerikanischen Raum und verwendet den Krankheitsbegriff , Posttraumatic stress
disorder (PTSD)“. Die PTSD ist im amerikanischen Diagnostic Statistical Manual (DSM IV) in ihrer Symptomatik
beschrieben und entspricht weitestgehend der PTB, wie sie in der International Classification of Diseases ICD-10 definiert
ist. Allerdings ist die PTB in der ICD-10 unter den Belastungs- und Anpassungsstérungen aufgefiihrt, wohingegen die
PTSD im DSM 1V unter die Angststdrungen gefasst wird.
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Ziele des Defusing sind die Untersuchung und Besprechung des Ereignisses selbst, die
Informationssammlung und -vermittlung sowie die Abmilderung akuter
Beanspruchungssymptome.

4. Das ,,.Debriefing* bezeichnet eine strukturierte, 7-phasige Gruppendiskussion 1 bis
14 Tage nach dem ,,critical incident* bzw. dem Einsatz. In homogenen Gruppen von 4
bis zu 20 Teilnehmern wird das Ereignis detailliert aufgearbeitet und die individuellen
Beanspruchungsaspekte (mental, emotional, kérperlich) werden geschildert. Akute
Beanspruchungssymptome sollen durch das Debriefing abgemildert werden. Neben
der Intervention ist das Debriefing auch ein Diagnoseinstrument zur Erfassung der
Notwendigkeit weiterer oder intensiverer psychischer Betreuung.

5. Die individuelle Krisenintervention (,,one-on-one crisis intervention) ist die am
haufigsten angewandte Krisenintervention. Sie wurde urspriinglich konzipiert, um den
Helfern, die vor Ort den unmittelbaren Eindriicken des Geschehens ausgesetzt sind,
Unterstiitzung zu bieten fiir den Fall, dass sie aufgrund der Schwere oder Dauer der
Belastung den Rettungsanforderungen nicht mehr gewachsen sind (Dekompensation).
Typischerweise beinhaltet die individuelle Krisenintervention ein bis drei Kontakte
mit dem psychischen Ersthelfer mit einer Dauer von 15 Minuten bis zu zwei Stunden,
je nach Art und Schwere der Beanspruchungsreaktion.

6. In Analogie zur individuellen Krisenintervention sieht das CISM-Konzept
Kriseninterventionen fiir Familien oder Organisationen vor (,,family crisis
intervention®, ,,organisational consultation*).

7. SchlieBlich beriicksichtigt das Konzept die eventuelle Notwendigkeit von Nachsorge-
MaBnahmen (,,follow-up* und ,,referral®). Fiir den Fall, dass durch das belastende
Ereignis trotz der genannten Mallnahmen ldngerfristige psychische
Beeintrichtigungen wie PTB entstehen, sieht CISM die Uberweisung (,,referral) an
entsprechendes, psychotherapeutisches Fachpersonal vor.

5.2  Forschung zur Wirksamkeit von CISM

In den letzten Jahrzehnten mit Katastrophen wie dem Zugungliick von Eschede 1998 mit 101
Toten und tiber 100 Schwerverletzten wurde deutlich, dass solche Ereignisse nicht nur die
Opfer sondern auch die Helfer traumatisieren konnen. Verschiedene Instrumente der
Krisenintervention wurden im karitativen, religiosen, psychosozialen und medizinischen
Umfeld entwickelt. Dabei wurde allerdings zu wenig auf Qualitédtssicherung geachtet, so dass
Krisenintervention gelegentlich ohne entsprechende Indikation oder Qualifizierung eingesetzt
wird. Dies fiihrte zu starker Kritik an den Instrumenten, auch an CISM, verbunden mit dem

Vorwurf, dass sie die Belastung nicht mindern sondern nur noch verschlimmern (Bledsoe,
2003).

Die Evaluation des standardisierten CISM-Programms konnte jedoch fast immer einen hohen
Nutzen der Mallnahme zeigen. Im genannten Beispiel, der Katastrophe von Eschede, wurden
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85 % der Helfer fiir die CISM-Intervention trainiert. Die praktische Anwendung in Eschede
zeigte, dass das Peer-Konzept der psychologischen Hilfe fiir Mitarbeiter der Feuerwehr, der
Polizei, Notérzte, Rettungssanitéter und Soldaten eine grof3e Hilfe ist und stérker eingesetzt
werden sollte (Helmreich, 2002).

Ein Literaturreview von Mitchell (2003) fand jedoch 17 Studien, die keinen Nutzen oder
sogar Negativeffekte von CISM nachwiesen: Bisson et al. 1997, Carlier et al. 2000; Conlon et
al. 1999; Dolan et al. unpublished; Hobbs et al. 1996, 1997; Kenardy et al., 1996; Lavender et
al. 1998; Lee et al. 1996; Mayou et al. 2000; McFarlane, 1988; Rose et al. 1998, 1999, 2002;
Small et al. 2000; van Emmerik et al. 2002; Wessely et al. 1998. Allerdings wurde CISM in
keiner dieser Studien geméf dem definierten Standard eingesetzt.

Einige Studien mit negativen Ergebnissen waren verbunden mit ,,single session debriefing*,
das keine CISM-Methode darstellt. Andere Studien, die keinen eindeutigen Nachweis fiir die
Effektivitit des ,,debriefing fanden, wiesen schwerwiegende methodische Defizite auf. In
manchen Untersuchungen war die Methodik des ,,debriefing* nicht eindeutig, die
Qualifizierung der Peers als CISM-Helfer nicht nachvollziehbar beschrieben und die
Evaluationsinstrumente waren wenig angemessen, so dass gezweifelt werden kann, ob die
Anwender der CISM-Methode in diesen Fillen iiberhaupt die Kompetenz fiir ihre Tétigkeit
besallen. Dariiber hinaus gab es Félle, in denen es fraglich war, ob eine Krisenintervention
indiziert war, da die zu betreuenden Personen unter Schmerzen litten und entsprechend
medikamentds behandelt wurden. Die genannten Anwendungen verletzten die grundlegenden
Standards von Krisenintervention (Mitchell, 2003). In einigen Studien wurde die Effektivitit
von CISM mehrere Monate nach dem ,,debriefing* gemessen, wobei nicht transparent war,
wie es den Betroffenen in der Zwischenzeit ergangen war. Viele dieser negativen Studien
wurden wenig solide geplant und durchgefiihrt und fithrten zu einem Schaden fiir das Image
der gesamten Krisenintervention (Mitchell, 2003).

Die Mehrheit der Studien konnte allerdings nachweisen, dass Krisenintervention eine
effektive Opferhilfe darstellte, wenn folgende Voraussetzungen gegeben waren (Mitchell,
2003):

(1) Die Intervention war in der Studie klar beschreiben und entsprach den CISM-Standards.
(2) Die Anwender waren ausreichend geschult.

(3) Die Messmethode war fiir das Feld der Krisenintervention angemessen.

65 Studien, die diesen Anspriichen geniigten, wiesen positive Effekte nach: American
Academy of Orthopaedic Surgeons 1996; Amir et al. 1998; Blackwelder 1995; Bohl 1991,
1995; Burns et al. 1993; Busuttil et al. 1995; Campfield et al. 2001; Chemtob et al. 1997;
Deahl et al. 2000, 2001; Dyregrov 1992 with Mitchell, 1997, 1998, 1999, 2003; Everly et al.
1999a, b, c, 2000, 2001; Flannery 1998, 1999a, b; Flannery et al. 1991, 1995, 1998, 1999a;
Ford et al. 1993; Hanneman 1994; Harbert 1992; Harris 2002; Hiley-Young et al. 1994;
Hokanson 1997; Jenkins 1996; Jarero et al. 2002; Lanning 1987; Larsson et al. 1999;
Leeman-Conley 1990; Manzi 1995; Meehan 1996; Mitchell et al. 1999; North et al. 2002;
Nurmi 1999; Richards 2001; Richman 1998; Rime, 1995; Robinson et al. 1993; Robinson
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1994; Rogers 1992; Shalev 2000; Stallard et al. 1993; Talbot 1990; Talbot et al. 1992;
Tehrani 1995, 1998; Turnbull 1997; Ursano et al. 2000; Vogt et.al. 2004; Vogt & Pennig,
2006; Watchorn 2000, 2001; Wee et al. 1999; Western Management Consultants 1996;
Wollman 1993; Yule et al. 1991.

Zusammenfassend lésst sich feststellen, dass die Wirksamkeit von CISM kontrovers diskutiert
wird, die Nutzeneffekte von CISM schwierig zu messen sind und die Fehlervariabilitat sehr
hoch ist, und daher vertiefende, wissenschaftliche Evaluationsstudien, die die Wirksamkeit
und Wirkungsweise von CISM {iberpriifen, notwendig sind.

5.3 CISM bei der Deutschen Flugsicherung

Die deutsche Flugsicherung (DFS) ist verantwortlich fiir die sichere und ziigige Koordination
des Flugverkehrs in Deutschland. Seit 1993 ist die DFS ein Privatunternehmen mit 17
Niederlassungen iiber Deutschland verteilt. Die zwei wichtigsten Geschéftsbereiche sind die
Radar-Center, die die Uberflugkontrolle wahrnehmen, und die Tower, verantwortlich fiir das
Starten und Landen an deutschen Flughéfen. Zur Zeit arbeiten ca. 1.850 Lotsen bei der DFS.

Die Sicherheitsvorschriften im Luftraum erfordern, dass der Lotse stets einen Mindestabstand
—1in der Grofe abhédngig vom Flugzeugtyp, dem Luftraum und der Art des Vorgangs —
zwischen zwei Flugzeugen einhélt. Wird dieser Abstand nicht eingehalten, spricht man von
einer Staffelunterschreitung. Ein solches Vorkommnis ist fiir einen Lotsen, selbst wenn sie
von Piloten, Passagieren oder der Offentlichkeit nicht bemerkt wird, eine existenzielle
Bedrohung fiir seine Berufsausiibung. Obwohl eine Staffelunterschreitung so gut wie nie zu
einem Unfall fiihrt, reagiert der Lotse in der Regel mit einer starken Stressreaktion. In dieser
Situation wird CISM (Kapitel 5.1) angeboten.

Die Lotsen sind so ausgewéhlt und trainiert, dass sie eine hohe Stressstabilitét besitzen, gut im
Team arbeiten kénnen und gut ausgeprédgte Entscheidungsfahigkeiten besitzen. Ein Lotse
muss in der Lage sein, stets seine Fassung zu bewahren und auch in schwierigsten Situationen
Entscheidungen zu treffen. Die Lotsen miissen sich selbst vertrauen und ihrem Team.

Die Stressreaktionen kdnnen nach einem kritischen Ereignis die Arbeitstiahigkeit
einschrinken, z.B. in den Bereichen Entscheidungsfahigkeit, Konzentrationsfahigkeit oder
Gedéichtnis. Selbstzweifel und das Gefiihl ,,nicht normal zu sein* sind weitere mogliche
Konsequenzen. Der erste Schritt der Bewéltigung nach einem kritischen Ereignis ist daher
emotionale Stabilisierung und die Riickkehr zur Normalitdt. Im zweiten Schritt geht es um die
Wiederherstellung der personlichen Fahigkeiten und der Arbeitsfiahigkeit. Beides wird durch
CISM geleistet.

Erfahrungen in der DFS vor CISM zeigten, dass nach einem kritischen Ereignis, wie einer
Staffelunterschreitung, ein Lotsenkollege eine wichtige emotionale Stiitze fiir den betroffenen
Lotsen sein kann. U.a. dies fiihrte zu der Uberlegung, dass CISM ein hilfreiches Instrument
fiir die Lotsen nach einem kritischen Ereignis sein konnte, wenn einige Lotsen als CISM-
Helfer (Peers) ausgebildet und im Ereignisfall Gespriache anbieten wiirden.
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Seit 1998 arbeitet die DFS mit CISM nach den Standards der International Critical Incident
Stress Foundation ICISF (Everly, 1999; Everly, 2000; Everly & Mitchell, 1997; Mitchell &
Everly, 1997; Mitchell & Everly, 2001). Die Einfiihrung von CISM wurde begleitet durch
vielfaltige Informationsmafinahmen (Workshops, Prasentationen, interne Medien) fiir das
Management und die Mitarbeiter sowie Schulungen fiir die operativen Fiithrungskrifte. Um
eine maximale Akzeptanz der Lotsen fiir CISM zu erreichen, wurde beschlossen, dass die
Lotsen die Peers selbst wihlen. Damit sollte gewihrleistet sein, dass die Lotsen Vertrauen in
die Fahigkeiten und die Integritét der Peers setzen. Die gewiéhlten Peers wurden anschlieBend
iber ihre zukiinftige Aufgabe aufgeklért, um dann selbst zu bestimmen, ob sie diese Rolle
tibernehmen wollen.

In jedem Radar-Center sind mindestens fiinf Peers, in jedem Tower mindestens zwei Peers so
ernannt worden. Insgesamt wurden 65 Peers ausgewihlt, die vor ihrer Tatigkeit umfassend in
mehreren aufeinander auftbauenden Trainingskursen qualifiziert wurden. Die Trainings
entsprachen dem ICISF-Standard und die Peers erhielten ein ICISF-Zertifikat. Begleitend zu
ihrer Tétigkeit wurden und werden sie durch regelmiBige Supervision, Refresher-Kurse und
ein jahrliches CISM-Forum mit allen Peers unterstiitzt.

Seit der Einfiihrung hat das CISM-Programm eine steigende Akzeptanz erfahren, nicht nur bei
den Lotsen sondern auch bei den Fiihrungskréften und bei den TOP-Managern. Mittlerweile
nach sieben Jahren sind 75 Peers aktiv und weitere Zielgruppen in der DFS, z.B. Ausbilder,
werden in speziellen Kursen iiber das Programm informiert.

Trotz der hohen Akzeptanz von CISM in der DFS, hatten sich die Verantwortlichen das Ziel
gesetzt, die (positiven) Wirkungen von CISM im Unternehmen objektiv nachzuweisen und
dabei auch den Nutzen fiir das Unternehmen DFS aufzuzeigen. Es entstand der Wunsch einer
okonomischen Evaluation des CISM-Programms, bei der neben den unterstiitzenden Effekten
fiir den betroffenen Lotsen auch die wirtschaftliche Bedeutung des Programms angesichts der
Investitionskosten fiir die Einflihrung und Qualitétssicherung iiberpriift werden sollte.

Die Wirksamkeitsiiberpriifung von CISM und die Testung des Evaluationsmodells HPM
wurde in zwei aufeinander autbauenden Studien realisiert. In einer Vorstudie wurde zunichst
gepriift, ob CISM im Kontext der Fluglotsentétigkeit mit den traditionellen Verfahren (HR-
Evaluation, Utility-Analysis) 6konomisch bewertbar ist und welche Informationen diese Form
der 6konomischen Evaluation generiert. Diese Vorstudie sollte zugleich die Vorbereitung
einer zweiten Studie, der Hauptstudie, darstellen, um eine gezielte Anwendung und
Konzeption des HPM zu ermoglichen. Die Vorstudie sollte folgende Erkenntnisse erbringen:
= Welche Parameter sind in eine umfassende 6konomische Evaluation von CISM bei der
DFS einzubeziehen?
= Wie kann eine addquates Forschungsdesign dazu aussehen?
= Wie sollte der Untersuchungsprozess gestaltet werden?
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= Wie ist das HPM fiir diesen Untersuchungsgegenstand zu operationalisieren, insbesondere
welche der sieben Arbeitsschritte und drei Betrachtungsebenen des HPM sind
einzubeziehen?

In der Hauptstudie sollte darauf aufbauend eine Bewertung der Praktikabilitat, der
Niitzlichkeit und Effektivitdt des Modells im Hinblick auf die formulierten Zielsetzungen der
o6konomischen Evaluation vorgenommen werden. Insbesondere sollte untersucht werden, ob
die Anwendung des HPM zusétzliche Evaluationserkenntnisse iiber die
Wirkungszusammenhénge zwischen Verhaltensvariablen und strategischen Zielen generiert,
mit denen zukiinftige Investitionen in Verhalten bei der DFS (verhaltensorientierte
Programme) gesteuert werden konnen.
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6 Die Vorstudie

6.1 Zielsetzung und Design der Vorstudie

Das Design der Vorstudie war weitestgehend durch die Rahmenbedingungen bei der DFS
vorgegeben. Das zu evaluierende Programm (CISM) war bereits seit mehreren Jahren
implementiert. Es gab keinen Anlass, die Intervention zu verbessern. Alle Fluglotsen bei der
DFS hatten in der Vergangenheit nach einem kritischen Ereignis die Mdglichkeit, CISM in
Anspruch zu nehmen. Insofern konnte kein Kontrollgruppendesign realisiert werden. Auch
aufgrund des kurzen, vorgegebenen Erhebungszeitraumes von drei Monaten war auch eine
Vortestung nicht moglich. Daher musste die Untersuchung als summative Evaluation ohne

Vergleichsgruppe durchgefiihrt werden.

Zwei Zielsetzungen sollten mit der 6konomischen Evaluation verfolgt werden:
1. Die Uberpriifung der Wirkungsweise von CISM (Wirkungskette)
2. Die Berechnung der Wirtschaftlichkeit des Interventionsprogramm fiir den Zeitraum

der Nutzung bei der DFS (5 Jahre)

Aufgrund dieser Zielsetzungen wurden folgende Evaluationsmodelle fiir die Untersuchung

ausgewahlt:

1. Das mehrstufige Evaluationsmodell von Kirkpatrick (1994) bzw. Phillips (1996)

2. Die monetire Nutzwertberechnung analog zur Utility-Analyse (Kapitel 3.8)
Die Abbildung 4 zeigt den Zusammenhang zwischen den fiinf Evaluationsstufen, den darauf
wirkenden Einflussvariablen (s. Tannenbaum, Mathieu, Salas, & Cannon-Bowers,1991) und

der Nutzwertberechnung durch die Utility-Analyse.
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Abbildung 4: Mehrstufige Evaluation und Nutzwertberechnung (Abbildung aus Eurocontrol 2004b)
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Es wurde ein sukzessives Vorgehen geplant, bei dem zunéchst in einem Experteninterview
mit dem CISM-Verantwortlichen die relevanten Parameter der Wirkungskette zu

identifizieren waren (Modellierung der Parameter und Zusammenhéinge) und anschlieBend bei

einer kleinen Stichprobe von Lotsen und von Peers eine standardisierte, schriftliche
Befragung zur Messung der Auspragung der Variablen in der Wirkungskette und zur

Bestimmung des 6konomischen Nutzenwertes durchgefiihrt wurde (Datenerhebung zur

okonomischen Evaluation). Die Kostenkalkulation wurde nach Angaben des CISM-
Verantwortlichen bei der DFS vorgenommen.

6.2 Modellierung der Wirkungskette und Konzeption der Befragung

Im explorativen Experteninterview wurde zundchst eine deskriptive Darstellung der

Wirkungskette fiir CISM erarbeitet. CISM kann einerseits als Trainingsintervention
verstanden werden (Qualifizierung der Peers fiir den Einsatz), andererseits handelt es sich um
eine Beratungsintervention (Betreuung der Lotsen durch die Peers im Einsatzfall). Um den

gesamten Wirkungsprozess von der Qualifizierung bis zum Einsatz zu erfassen, wurde das
flinfstufige Trainingsevaluationsmodell von Phillips (1996) erweitert. Der erste Teil der
Wirkungskette sollte die Effektivitit des Qualifizierungsprogramms fiir die Peers erfassen, der

zweite Teil die Effektivitét der kollegialen Beratung im Einsatzfall. Ergebnis war eine
insgesamt achtstufige Wirkungskette, bei der die ersten drei Lernstufen aus dem Grundmodell
von Kirkpatrick (1994) den Qualifizierungseffekt bei den Peers abbilden (Reaktion auf das
Training, Lerneffekte durch das Training, Verhalten in der Betreuung) und die weiteren fiinf
Stufen den Lern- und Leistungseffekt bei den betreuten Lotsen (Reaktion auf die Betreuung,
Lerneffekte durch das Gespréch, Verhaltensauswirkungen durch die Betreuung,

anschlieBende Leistungsauswirkungen, Konsequenz fiir das Unternehmen) (s. Abbildung 5).
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Schulungswirksamkeit) 21,22

« Bewertung Gesprach 28 32

« Erkenntnisse Peers 29

« Erkenntnisse/ prakt. Anwendungen Lotse 30 33

« Kritik Gesprach 32,33 36,37

Folgen eines kritischen Ereignisses
« Ereignisbeschreibung 15,16

» CISM ja/nein 17

« AU18,19

« Aufgabenerfiillung 20,21

« Fahigkeiten 22

« Sonstige Einschrénkungen 23,24
« Symptome 25

* % Leistungsféhigkeit 26,27,28

« Befindlichkeiten Lotse 31 34
 Verénderungen durch CISM 29,35
« Ziele und Zielerreichung3 3 1

Aufwand/Nutzen
» Gesamtaufwand 19
« Std/W. Peer 36
+ Std. CISM Lotse 38
- Effekte 37 39 20
* Nutzen42 42 23

Abbildung 5: Die evaluierte Wirkungskette in der Vorstudie
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Die Abbildung 5 zeigt dariiber hinaus die im Experteninterview identifizierten, méglichen
Einflussvariablen auf die Effektivitit des Lern- und Leistungsprozesses (im Bild oberhalb der
Wirkungskette), die in der Untersuchung berticksichtigt werden sollten, sowie die Variablen,
die die einzelnen Wirkungsstufen in der CISM-Wirkungskette reprisentieren sollten
(unterhalb der Wirkungskette). Die vermerkten Ziffern verweisen darauf, welche Variablen in
der Befragung der Lotsen und der Peers beriicksichtigt werden sollten (rot: Lotsen; schwarz:
Peers; griin: Angaben des CISM-Verantwortlichen). Anhand der Wirkungskette konnten die
Fragestellungen der Vorstudie differenzierter formuliert werden:

Stufe 1. Wie wird das Qualifizierungsprogramm von den Peers bewertet?

Stufe 2. Welche Kompetenzen nehmen die Peers aus den verschiedenen
Qualifizierungsbausteinen mit?

Stufe 3. Wie gut konnen die Peers dies in Beratungsgespriachen einsetzen?

Stufe 4. Wie wird das CISM-Beratungsgespriach und Beratungsangebot durch die Lotsen
beurteilt?

Stufe 5. Welche Erkenntnisse, emotionale Hilfestellungen und Kompetenzerweiterung im
Umgang mit ihrer Belastung nach kritischen Ereignissen erfahren die Fluglotsen
durch das Gespréch?

Stufe 6. Welche Auswirkungen hat das kritische Ereignis auf die Befindlichkeit der Lotsen
und auf ihr Verhalten am Arbeitsplatz und welche Effekte hat das CISM-Gesprich
in Bezug auf diese Merkmale im weiteren Verlauf?

Stufe 7. Wie wirkt sich das kritische Ereignis (in Abhangigkeit von CISM) auf die Leistung
der Fluglotsen aus?

Stufe 8. Welche Bedeutung haben diese Leistungseffekte im Verhéltnis zu den Investitionen
in das CISM-Programm fiir die DFS?

Die Variablen der Wirkungskette wurden fiir die Lotsen in einen Fragebogen und fiir die
Peers in einen Interviewleitfaden {ibersetzt, der sowohl offene Frage als auch skalierte Fragen
enthielt. Offene Fragen wurden nur dort verwandt, wo die Auspragung der Variablen durch
den CISM-Experten nicht vorgegeben werden konnte bzw. keine definierten Anforderungen
durch die DFS vorlagen. Bei den skalierten Fragen wurde die 5-stufige Skala nach Rohrmann
(1978) genutzt, die hinsichtlich der Aquidistanz der Stufen und Normalverteilung positiv
getestet ist. Mit dieser Skala kann zum einen die Frequenz (nie, selten, manchmal, oft, immer)
als auch die Intensitit von Verhalten (nicht, wenig, mittelmaBig, ziemlich, sehr) erfasst
werden.

Die Studie sollte Lotsen einbeziehen, die CISM nach einem kritischen Ereignis in Anspruch
genommen hatten wie auch Lotsen, die dies nicht taten. Dies sollte einen Vergleich der
Reaktionen und Leistungsauswirkungen mit und ohne CISM ermoglichen. In beiden Gruppen
wurde der gleiche Fragebogen eingesetzt; die Lotsen, die CISM in Anspruch genommen
hatten, sollten zusétzlich ihre Erfahrung damit einschitzen. Es wurde erwartet, dass es in den
Reaktionen auf das kritische Ereignis systematische Unterschiede zwischen den beiden
Gruppen geben wiirde, die nicht durch die Intervention sondern durch Personenfaktoren zu
erkldren wéren. Daher wurde nicht geplant, die Lotsen ohne CISM als Kontrollgruppe zu
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nutzen. Folgende Items im Fragebogen bzw. Interview sollten die acht Stufen der
Wirkungskette im Wesentlichen abbilden:

Stufe 1.

Stufe 2.

Stufe 3.

Stufe 4.

Stufe 5.

Stufe 6.

Stufe 7.

Bewertung des Qualifizierungsprogramms

Die Peers wurden im Interview gebeten, die Trainingsveranstaltungen nach
verschiedenen Aspekten (Methodik, Material) zu bewerten. Peers und Lotsen sollten
dariiber hinaus die Qualitit der Auswahl der Peers und der Implementierung von
CISM in Bezug auf verschiedene Merkmale (z.B. die Form der Information)
einzuschitzen.

Einschitzung der Peer-Kompetenzen

Die Peers konnten im Interview ihre durch die Qualifizierung erworbenen
Kenntnisse und Fertigkeiten selbst benennen und dann jeweils in ihrer Auspragung
bewerten. Auflerdem wurden sie nach der Einschétzung ihrer selbst erlebten
Kompetenz in verschiedenen CISM-Gespriachen gefragt.

Verhalten der Peers im Gespriach

Lotsen und Peers sollten hier drei Aspekte des Gespriachsverhaltens skaliert
einschitzen: Qualitidt der Atmosphdre, Art der Gespriachsfiihrung und konkrete
Unterstlitzungsleistung durch den Peer.

Zufriedenheit der Lotsen mit Beratungsgesprichen
Die Zufriedenheit der Lotsen mit dem CISM-Gespriach wurde im Rahmen einer
offenen Frage behandelt.

Erkenntnisse aus dem Gespriach
Hier wurden die Lotsen offen gefragt, welche Erkenntnisse und welche praktischen
Anwendungen das Gesprich erbracht hat.

Befindlichkeiten und kognitive Fahigkeiten nach dem Ereignis
Hier wurden standardisierte Fragebogen bzw. validierte Items genutzt:

Die Auswirkungen des kritischen Ereignisses auf das Lotsenverhalten am
Arbeitsplatz wurden anhand des Fleishman Job Analysis Survey (Fleishman &
Mumford, 1991; Fleishman & Reilly, 1992a, b) erfasst, der bei der Auswahl von
deutschen Fluglotsen herangezogen wird (Deuchert & Eif3feld, 1998). Die Items
beinhalten zentrale kognitive, motivationale und soziale Anforderungen an
Fluglotsen, wie z.B. Stressstabilitit, Wahrnehmungsgeschwindigkeit oder selektive
Aufmerksamkeit.

Die Effekte des kritischen Ereignisses auf die Befindlichkeit der Lotsen wurden
anhand ausgewihlter Items der ICISF Symptomcheckliste und des Giessener
Beschwerdebogens (Bréhler & Scheer, 1983) gemessen. Ausgewidhlt wurden
Symptome wie ,,Schuldgefiihle®, ,,Flashbacks®, oder ,,Angst“, die hdufig nach einem
kritischen Ereignis auftreten.

Qualitit der Tatigkeitsausiibung und Leistungskurve

Die Einfliisse des kritischen Ereignisses auf die Tétigkeitsausiibung wurden anhand
zweier, zentraler Tatigkeitsaspekte fiir Lotsen skaliert bewertet:
Planung/Koordination sowie Konflikterkennung/-16sung (von Staffelunter-
schreitungen). Die Lotsen konnten weitere durch das Ereignis betroffene
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Tatigkeitsmerkmale ergdnzend bewerten.

Fiir die Bewertung der Leistungswirkungen wurde eine neue Einschdtzungsmethode,
die ,,Performance-Kurve* entwickelt. Hier sollten Leistungsauswirkungen im
Verlauf der Erholung nach dem Ereignis erfasst werden. Die Fluglotsen wurden
daher gebeten, den Verlauf ihrer Leistung im Anschluss an das kritische Ereignis auf
einer Prozentskala einzutragen. Aus fiinf einzutragenden Leistungswerten und
Erholungsintervallen konnte der Leistungsverlauf und die Erholungsdauer abgelesen
werden. Die Zeitpunkte und damit die Dauer der Erholung konnten vom Lotsen
selbst gewdhlt werden. Die Fliche zwischen der Leistungskurve und dem Y-
Achsenabschnitt zum Zeitpunkt des kritischen Ereignisses charakterisiert den Wert
der zuriickgewonnenen Leistung. Die Fliche zwischen dem maximalen
Leistungswert am Ende der Erholung und der Kurve charakterisiert den Wert der
Leistungsbeeintrachtigung im betrachteten Zeitraum (s. Abbildung 6).

100 % = volle - S R —

Leistungsfahigkeit

75 %

50 %

25 %

0%

direkt nach dem
kritischen Ereignis
B’ C D’ E

Abbildung 6: Die Erfassung der Leistungskurve zu fiinf Messzeitpunkten, eine fiktive Verlaufskurve, die entsprechende

Leistungsdefizitfliche (zwischen roter Linie und der Kurve) und die Erholungsfliche (zwischen griiner Linie

und der Kurve)

Um den Erholungseffekt und den gewonnenen Leistungszuwachs von CISM zu
kalkulieren, wurden Lotsen und Peers dariiber hinaus gefragt, welche MaB3nahmen
(CISM, Kur, Urlaub, Gesprache mit Kollegen und Freunden) welchen Anteil an
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ihrer Erholung hatten. Mit dieser Form der Berechnung von Erholungswerten und
Leistungszuwichsen, die auf CISM zuriickzufiihren sind, innerhalb der CISM-
Gruppe, sollte eine monetire Bewertung auch ohne Kontrollgruppe und Vortestung
ermOglicht werden. Auch wenn diese Methode nicht dem wissenschaftlichen Modell
der Nutzenanalyse entspricht, sollte dies fiir eine grobe, explorative Messung in
einer Vorstudie zundchst ausreichend sein.

Stufe 8. Kostenberechnung fiir CISM und Nutzenbewertung der Leistung
Die Kostenkalkulation wurde mit den Angaben des CISM-Verantwortlichen
durchgefiihrt, der alle Kostenarten fiir CISM seit der Einfithrung bei der DFS
zusammenstellte. Die Berechnung eines monetiren Nutzenwertes sollte anhand der
Leistungskurve (Erholungsfliche), den CISM zugeschriebenen Erholungsanteil und
den Vollkosten fiir die Lotsentétigkeit pro Tag erfolgen. Die Methodik der
Umrechnung von Leistungszuwéchsen in monetéire Geldeinheiten iiber Vollkosten
entsprach einer géngigen Methode in der Utility-Analyse.

6.3 Stichprobenbeschreibung und Riicklauf

Die Vorstudie wurde im Zeitraum von August bis September 2003 durchgefiihrt. Drei
Radarzentren der DFS wurden fiir die Vorstudie ausgewihlt: Bremen, Miinchen und
Karlsruhe. In Bremen wurden drei Peers befragt, in Miinchen sechs und in Karlsruhe vier. Die
befragten Peers wurden zudem gebeten, die Lotsenfragebogen in ihrem Radarzentrum zu
verteilen, wobei sie darauf achten sollten, eine breite Streuung hinsichtlich
soziodemographischer Variablen zu erreichen und Lotsen mit und ohne Erfahrung mit
kritischen Ereignissen anzusprechen. Die Peers verteilten insgesamt 70 Fragebogen in den
drei Radarzentren. 47 Fragebogen wurden von den Lotsen beantwortet. Vier Lotsen
berichteten von Ereignissen aus der Zeit bevor CISM bei der DFS eingefiihrt wurde. Sie
wurden nicht in die Auswertung einbezogen. Weitere 5 Fragebogen wurden aus der
Stichprobe herausgenommen, da nicht ersichtlich war, ob sie CISM in Anspruch genommen
hatten. Die Verteilung der soziodemographischen Variablen wurde vom CISM-
Verantwortlichen als reprasentativ flir die DFS eingeschétzt.

6.4 Ergebnisse

Die Darstellung der Ergebnisse wird sich in dieser Arbeit auf die Stufen 6-8 der
Wirkungskette (Kapitel 6.2) beschranken, die die verhaltens- und leistungsbezogenen
Auswirkungen des kritischen Ereignisses in Abhéngigkeit von CISM und ihre 6konomische
Bedeutung erfassen. Die vollstindige Dokumentation aller Ergebnisse findet sich in dem
Projektbericht zu dieser Studie (Eurocontrol, 2004b).

Die Auswertungen wurden getrennt fiir die beiden Lotsengruppen durchgefiihrt, also fiir die
Lotsen, die CISM in Anspruch nahmen (,,CISM-Gruppe*) und diejenigen, die das Ereignis
ohne Unterstiitzung durch einen Peer verarbeiteten (,,Nicht-CISM-Gruppe*). Fiir eine
Exploration der relevanten WirkungsgroBen nach einem kritischen Ereignis war es wichtig,
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wie die beiden Reaktionsmuster, mit und ohne CISM, aussehen, auch wenn beide Gruppen im
inferenzstatistischen Sinne vermutlich nicht vergleichbar waren.

Die Auswertung auf der Stufe 6 betraf die Auswirkungen des Ereignisses auf die
Befindlichkeit und kognitiven Fahigkeiten der Lotsen. Abbildung 7 zeigt die von den Lotsen
angegebenen, psychosomatischen Symptome direkt nach dem kritischen Ereignis. Wie
erwartet zeigten die Lotsen, die CISM in Anspruch nahmen, in allen Punkten stirkere
Beeintrachtigungen. Dazu zdhlten vor allem die fiir kritische Ereignisse typischen
»eindringenden Erinnerungen (mehr als 1 mal am Tag)“ sowie “Flashbacks (Riickblenden)*.
Da diese Einschitzungen sich auf die direkte Reaktion nach dem Ereignis bezogen, war zu
vermuten, dass die stirker erlebten Symptome der ,,CISM-Lotsen® eher ein Anlass fiir die
Nutzung der Beratung waren als deren Folge.

5,0
4,54
4,04
3,51

3,01

Bl Non-cism
Ecism

Abbildung 7: Berichtete Symptome direkt nach dem kritischen Ereignis in beiden Lotsengruppen

(1 = nicht aufgetreten; 5 = stark aufgetreten)

Ahnliche Ergebnisse zeigte die Auswertung der kognitiven Fihigkeiten nach dem kritischen
Ereignis in beiden Gruppen (s. Abbildung 8). Lotsen, die CISM in Anspruch nahmen,
berichteten von verstdrkten Einschrankungen ihrer Stressstabilitit, ihres Selbstvertrauens, der
Féhigkeit zum Umgang mit Mehrfachaufgaben, ihrer Wahrnehmungsgeschwindigkeit und
threr Motivation. Hier konnte ein vergleichbarer Ursache-Wirkungs-Zusammenhang vermutet
werden, wie bei den unterschiedlichen Befindlichkeiten beider Gruppen: Je stirker die erlebte
Einschriankung grundlegender Fahigkeiten fiir die Lotsenarbeit nach dem kritischen Ereignis,
desto eher nehmen die Lotsen eine kollegiale Beratung in Anspruch.
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Abbildung 8: Von den Lotsen berichtete Einschrankungen kognitiver Féhigkeiten nach dem kritischen Ereignis

(1 = nicht beeintréichtigt; 5 = sehr beeintréchtigt)

Die Auswertungen auf der Stufe 7 betrafen die Auswirkungen des kritischen Ereignisses auf
die Lotsentitigkeit und die Lotsenleistung. Abbildung 9 zeigt das erlebte Ausmal} an
Verminderung der Planungs- und Koordinationstétigkeit in beiden Gruppen.
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Abbildung 9: Verminderung der Planungs- und Koordinationstatigkeit nach dem kritischen Ereignis
(Prozentangaben fiir die 5 Bewertungsstufen von 1 = gar nicht (not at all) beeintrachtigt bis 5 = sehr (extremely)

beeintréachtigt)

Entgegen den Erwartungen nach den Auswertungen zur Befindlichkeit und Fahigkeiten der
Lotsengruppen nach dem Ereignis zeigten sich hier in beiden Gruppen bedeutsame
Einschrankungen. So berichteten etwa 10% beider Gruppen eine ziemliche starke
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Beeintrachtigung der Planungs- und Koordinationstitigkeit und fast zwei Drittel der Lotsen
ohne CISM-Gesprich gaben an, diesbeziiglich ,,mittelmaBig* oder ,,wenig beeintrachtigt™
gewesen zu sein. Solche Auswirkungen des kritischen Ereignisses auf die Tétigkeit hatten die
Einschitzungen von Befindlichkeit und Fahigkeit nicht vermuten lassen. Gleichwohl zeigt
sich bei den ,,CISM-Lotsen* ein deutlich hoherer Prozentanteil als ,,mittelmafBig*
beeintrichtigt.

Als weitere, zentrale Tétigkeit wurde die Konflikterkennung und —16sung eingeschétzt. Die
Ergebnisse verdeutlicht Abbildung 10. Auch bei dieser Téatigkeit zeigten sich zwar die CISM-
Lotsen tendenziell stirker beeintridchtigt, dennoch wurde auch in der Gruppe ohne kollegiale
Beratung von mehr als 50 % der Lotsen angegeben, mindestens ,,wenig beeintrichtigt*
gewesen zu sein.

Hier ist die Frage zu stellen, warum diese Lotsen eine kollegiale Beratung ablehnten bzw.
nicht aufsuchten, obwohl sie sich selbst in vielen Féllen als nicht optimal leistungsfahig
empfanden. Es ist zu vermuten, dass die unterschiedliche Bereitschaft fiir ein CISM-Gesprich
vor allem auf die Unterschiede in der erlebten Befindlichkeit zuriickzufiihren ist (Abbildung
7).
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Abbildung 10: Beeintrichtigung der Konflikterkennung und —16sung nach dem kritischen Ereignis
(Prozentangaben fiir die 5 Bewertungsstufen von 1 = gar nicht (not at all) beeintrichtigt bis 5 = sehr (extremely)

beeintrichtigt)

Zur Auswertung auf der Stufe 7 zihlt auch die Analyse der Performance-Kurven beider
Gruppen. Abbildung 11 zeigt die Kurvenverldufe der selbst zugeschriebenen
Leistungsfahigkeit nach dem kritischen Ereignis.
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Abbildung 11: Performance-Kurve nach dem kritischen Ereignis (in Prozent der eigenen maximalen Leistungsféhigkeit) vom

kritischen Ereignis (T0) bis zum Abschluss der Erholungsphase (T4)

Die Kurven der beiden Gruppen wichen in der erwarteten Weise deutlich voneinander ab. Die
,»CISM-Gruppe* berichtete von einem Einbruch ihrer Leistungsfahigkeit direkt nach dem
Ereignis auf 47% ihrer eigenen, maximalen Leistungsfahigkeit, die ,,Nicht-CISM-Gruppe*
dagegen nur von einer Minderung auf 78%. Dies verdeutlicht, dass sich die Lotsen, die ein
CISM-Gesprich suchten, direkt nach dem Ereignis als deutlich beeintrachtigter in ihrer
Leistungsfahigkeit erlebten. Dass diese erlebte Leistungsminderung in der CISM-Gruppe
langer andauerte, zeigt auch die Auswertung der Erholungsdauer, also der Lange des
Intervalls zwischen T0O und T4. Dies betrug bei den CISM-Lotsen durchschnittlich 16 Tage
und bei den Lotsen ohne CISM durchschnittlich 9 Tage. An dieser Stelle ist zu betonen, dass
die Leistungskurve der Lotsen allein auf dem sogenannten ,,Prasentismuseffekt* von
Beeintrachtigungen beruht, der Leistungseinschrankungen aufgrund gesundheitlicher
Beeintriachtigungen im Sinne unvollstdndigen physischen, psychischen oder sozialen
Wohlbefindens am Arbeitsplatz umfasst. Ein Krankfehlstand nach kritischen Ereignissen
(,,Absentismus*) wurde von den Lotsen nicht dokumentiert.

Aus dem Verlauf der Erholung und der Erholungsdauer wurde ein Gesamtwert der Erholung
berechnet. Dieser entsprach der Fldche zwischen der griinen Linie und der Performance-
Kurve in Abbildung 6. Der Gesamtwert der Erholung sollte als nach dem Ereignis zuriick
gewonnener Leistungswert verstanden werden, wenn man davon ausgeht, dass die Leistung
ohne jegliche Erholung auf dem niedrigen Niveau direkt nach dem kritischen Ereignis
verblieben wire. Der Erholungswert entspricht dann dem Leistungsgewinn. Als Malleinheit
ergibt sich die Anzahl von gewonnenen Tagen mit maximaler Leistungsfdhigkeit. Die
Berechnung in dieser Form war insofern vorsichtig (konservativ), als sich der Erholungswert
nur auf den von den Lotsen angegebenen Erholungszeitraum bezog.
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Der Erholungswert wurde differenziert nach drei Arten von Ereignissen berechnet.
Hintergrund war, dass eine Reihe von Lotsen in der Stichprobe den Verkehrsunfall von
Uberlingen passiv miterlebt beschrieben hatten, der ein besonders tragisches, kritisches
Ereignis in der Luftfahrtgeschichte Europas darstellt. Aulerdem hatten wenige Lotsen ein
nicht arbeitsbezogenes, kritisches Ereignis genannt (z.B. Tod eines Angehorigen). Alle
anderen Lotsen beschrieben eine Staffelunterschreitung (also die Annidherung von zwei
Flugzeugen im Luftraum). Fiir die Bewertung des Einflusses von CISM auf die
Erholungsdauer sollten diese Ereignisse differenziert betrachtet werden, da die Bewiltigung
einer Staffelunterschreitung bei der DFS als Mafstab fiir die Effektivitit von CISM betrachtet
wurde. Abbildung 12 zeigt die durchschnittlichen Erholungswerte nach einem Ereignis in
beiden Lotsengruppen.

B Non-cism

Ecism

Abbildung 12: Erholungswerte (in Tagen) nach einem kritischen Ereignis differenziert nach Ereignisgruppen und

Lotsengruppen

Die bisherigen Auswertungen zeigten insgesamt deutlich die stirkere Belastung der CISM-
Gruppe, gaben aber noch keinen Aufschluss dariiber, ob und inwieweit die kollegiale
Beratung eine noch stirkere und lingere Beeintrachtigung verhinderte. Um den Einfluss von
CISM auf die Bewiltigung und Erholung nach dem kritischen Ereignis einzuschitzen, wurden
die Lotsen gebeten, Anteile von CISM und anderen Faktoren an ihrer Erholung in Prozent
anzugeben. Die Ergebnisse dieser Abfrage zeigt Abbildung 13.
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Abbildung 13: Beitrag verschiedener Faktoren zur Erholung in beiden Lotsengruppen

Die CISM-Lotsen schrieben der kollegialen Beratung 36% ihrer Erholung zu. Dies war der in
dieser Gruppe stirkste Erholungsfaktor. Die Lotsen ohne CISM erlebten ihre Bewiltigung als
»Spontanerholung® (d.h. ohne erkennbaren Einflussfaktor) und gestiitzt von Kollegen und
Personen auflerhalb der DFS. Aber auch in dieser Gruppe wurde CISM ein kleiner Beitrag zu
ihrer Erholung zugeschrieben, was darauf hindeutet, dass CISM auch indirekte, positive
Effekte auf die Bewiltigung hat, z.B. durch Verdnderungen in der Gespriachskultur bei der
DFS.

Betrachtet man die erlebten Erholungsbeitrige nach Ereignisklassen in der CISM-Gruppe, so
ergaben sich unterschiedlich hohe Erholungsanteile (s. Abbildung 14). Ein sehr hoher Wert
zeigte sich bei nicht-beruflichen Ereignissen, die auch Gegenstand einer kollegialen Beratung
sein konnen. Allerdings ist dabei anzumerken, dass nur drei Lotsen in der Stichprobe von
einem solchen Ereignis berichteten.
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Abbildung 14: Beitrag von CISM zur Erholung differenziert nach Ereignisklassen (nur CISM-Lotsen)

Aus den Erholungswerten (Anzahl gewonnener Tage mit maximaler Leistungsfihigkeit) und
dem Beitrag von CISM zur Erholung lie sich kalkulieren, wie viele volle Leistungstage die
Lotsen nach dem kritischen Ereignis durch die kollegiale Beratung aus ihrer eigenen Sicht
»gewonnen“ hatten. Die Abbildung 15 zeigt die kalkulatorischen Leistungsgewinne durch
CISM und die anderen Faktoren (summarisch) in Abhidngigkeit von der Art des kritischen
Ereignisses. Danach ergab sich ein Leistungsgewinn von drei Tagen bei einem Verkehrsunfall
(,,Uberlingen*) und von einem Tag bei einer Staffelunterschreitung.
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Abbildung 15: Leistungsgewinn (in Tagen) durch CISM differenziert nach Ereignisklassen
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Die Berechnung des Einflusses von CISM auf die Bewiltigung des Ereignisses und die
Wiederherstellung der Leistungsfahigkeit wurde hier ausschlieBlich anhand der
Leistungskurve vorgenommen. Es ist davon auszugehen, dass entsprechende
Unterstiitzungsfunktionen von CISM bei der Erholung von den genannten emotionalen und
kognitiven Beeintrachtigungen sowie bei der Wiedergewinnung der urspriinglichen Qualitét
der Tétigkeitsausiibung (Planung/Koordination, Konflikterkennung und —16sung)
vorausgehen. Die Antworten auf die offene Frage nach den Zielen von CISM und den
skalierten Bewertungen der Zielerreichungsgrade durch CISM unterstreichen dies (s.
Abbildung 16).
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Abbildung 16: Wahrgenommene Effektivitit von CISM in Bezug auf verschiedene Zielsetzungen in beiden Lotsengruppen

(1= nicht erreicht; 5 = sehr erreicht; Hinweis: zum Coping gab es in der CISM-Gruppe keine Nennung)

Insgesamt lieB sich aus diesen Ergebnissen schlussfolgern, dass je starker sich die Lotsen
nach dem kritischen Ereignis als emotional beeintrichtigt und subjektiv leistungsgemindert
erlebten, desto eher nutzten sie eine kollegiale Beratung (CISM). In der Folge des Ereignisses
zeigten sich deutliche Auswirkungen auf zentrale, kognitive Fahigkeiten und die
Tétigkeitsausiibung, wobei letzteres auch von den Lotsen zum Teil berichtet wurde, die CISM
nicht in Anspruch nahmen. Der Intervention CISM wurde von den Lotsen eine starke
Unterstlitzungsleistung bei der Erholung zugeschrieben, die sich in einen kalkulatorischen
Erholungswert iibersetzen lieB3.

Eine korrelative Auswertung sollte abschlieBend die vermuteten Zusammenhinge iiberpriifen.
Die Korrelationen zwischen den hier untersuchten Variablen des Wirkungsmodells
unterstiitzten die Interpretationen der deskriptiven Auswertung. Folgende Zusammenhénge
waren signifikant (p <0,01) (s. Abbildung 17):

(1) Je niedriger die erlebte Stressresistenz und die Leistungsfahigkeit direkt nach dem
Ereignis war, desto eher wurde CISM in Anspruch genommen.

(2) Je hoher die eigenen kognitiven Fahigkeiten nach dem kritischen Ereignis eingeschitzt
wurden (z.B. Entscheidungsfihigkeit), desto weniger beeintrachtigt wurden wichtige
Tatigkeiten (Konflikterkennung und —16sung im Flugverkehr) erlebt.
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(3) Je weniger stark diese erfolgskritischen Téatigkeiten eingeschriankt waren, desto geringer
war die tiber den gesamten Zeitraum (bis zur vollstindigen Erholung) erlebte
Leistungseinschrankung, und desto kiirzer war die Erholungsdauer.

Die Abbildung 17 veranschaulicht diese signifikanten Korrelationen in einem hypothetischen
Wirkungspfad ausgehend vom kritischen Ereignis.

CISM-Interaction Other Influences
Stress Performance TO
Resistance
Task
S . Psvchol Perceived Job Job
eparation [=) Psychol. =) Perform Gonpes . Fulfill-
Loss Reactions Defici : I ehaviour
eficit tencies ment
Category ‘ Conflict- Performance
Flex1b1hty " Detection _  Deficit
Speed of and
Cli)osure Resolution (Total)
Self Awareness
Decision
Making

Abbildung 17: Signifikante Korrelationen in der hypothetischen CISM-Wirkungskette

(- = inverse Zusammenhénge; + = positive Zusammenhénge)

Ziel dieser Vorstudie war es, neben der Exploration der Wirkungskette auch die Machbarkeit
einer Wirtschaftlichkeitsbewertung von CISM zu priifen. Die Bewertung der
Wirtschaftlichkeit setzt voraus, dass die Kosten von CISM kalkuliert werden konnen und ein
addquater (monetérer) Nutzenwert berechenbar ist.

Nach den Angaben des CISM-Verantwortlichen addierten sich die Kosten fiir die
Implementierung und Durchfiihrung von CISM seit der Einfithrung 1999 auf 400.000 €. Darin
enthalten waren alle externen Kosten (Lizenzen, externe Trainer), die kalkulatorischen
internen Personalkosten fiir die QualifizierungsmafBnahmen und fiir die CISM-Gespréche. Bei
damals durchschnittlich 1.700 beschéftigten Lotsen bei der DFS betrugen die kalkulatorischen
Kosten pro Lotse danach 235,- €. Fiir die Stichprobe ergaben sich anteilige CISM-Kosten von
11.045.- €.

Der monetére Nutzenwert fiir CISM konnte anhand der durch CISM gewonnnen Leistungszeit
berechnet werden. Dieser betrug iiber alle Lotsen in der untersuchten Stichprobe 47 Tage,
d.h. durch die CISM-Beratung konnten 47 Tage mit voller Arbeitsfahigkeit in der Stichprobe
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»gewonnen werden. Die deutsche Flugsicherung kalkulierte Vollkosten fiir einen Lotsentag
von 840,- € zum Zeitpunkt der Vorstudie.

Der monetére Nutzen des Programms bezogen auf die Stichprobe war entsprechend 47 *
840,- € = 39.480,- €. Die Kostenersparnis durch den Einsatz von CISM berechnete sich dann
zu 39.480-11.045 = 28.435 €. Setzt man diese kalkulatorische Kostenersparnis ins Verhiltnis
zu den Kosten fiir CISM ergibt sich ein prozentualer Zusatznutzen durch CISM im betrachten
Untersuchungszeitraum von 28.435 / 11.045 * 100 =258 %.

6.5 Zusammenfassung und Bewertung der Vorstudie

Die inhaltlichen Ergebnisse der Vorstudie lassen sich wie folgt zusammenfassen: Die Lotsen
erleben durch ein kritisches Ereignis eine Beeintrachtigung ihrer Leistungsfahigkeit und
Leistung. Je starker diese Beeintrachtigung direkt nach dem Ereignis erlebt wird, desto eher
suchen die Lotsen eine Unterstiitzung durch einen kollegialen CISM-Berater. Diese
Unterstiitzung wird deutlich positiv erlebt; sie hat aus der Sicht der betroffenen Lotsen einen
positiven Effekt auf die Wiedererlangung der vollen Leistungsféhigkeit und verkiirzt die
ndtige Erholungsdauer. Die durch die CISM-Unterstiitzung gewonnene, kalkulatorische
Leistungszeit im gesamten Erholungszeitraum betréigt bei einer Staffelunterschreitung im
Durchschnitt einen Arbeitstag. Dabei hatte die Studie einen explorativen Charakter. Das heif3t,
dass diese Ergebnisse nicht statistisch abgesichert waren, sondern Trends in den Daten und
Vermutungen {iber Zusammenhénge wiedergeben, die durch Korrelationsanalysen gestiitzt
werden konnten.

Ziel der Vorstudie war es, mittels einer ersten, kleinen Stichprobe zu iiberpriifen, ob

CISM im Kontext der Fluglotsentitigkeit mit den traditionellen Evaluationsmodellen
o6konomisch bewertbar ist und welche Informationen diese Form der 6konomischen
Evaluation generiert. AuBBerdem sollte damit zugleich eine Hauptstudie vorbereitet werden,
die eine gezielte Anwendung und Konzeption des HPM ermoglicht. Bezogen auf diese
Zielsetzungen war die Studie sehr erfolgreich:

(1) Fiir die Bewertung der Wirkungsweise und der Wirtschaftlichkeit waren die beiden
traditionellen Evaluationsmodelle hilfreich. Es konnten damit auch ohne Bezugsdaten
(Vortestung und/oder Kontrollgruppe) Hypothesen iiber die Wirkungskette und
okonomische Nutzenwerte fiir die Leistungseffekte der Intervention abgeleitet werden.
Diese basieren allerdings auf den retrospektiven Angaben der Lotsen iiber ihre Erholung
nach dem Ereignis im Zeitverlauf und auf ihren Zuschreibungen des Erholungsbeitrages
zu den verschiedenen Einflussvariablen. Ob diese Angaben reliabel und valide sind, ist
ungeklart. Aus der spdteren Hauptstudie konnte aber gefolgert werden, dass Lotsen sehr
genau (Reliabilitdt) ihre Leistung und Arbeitsbelastung retrospektiv einschitzen konnen
und dass ihre Selbstberichte hoch mit denen von Beobachtern korrelieren (Validitét)
(Vogt et al., in press).
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(2) Bei MaBnahmen im Bereich Gesundheit und Sicherheit bietet die Leistungskurve die
Moglichkeit, Leistungs- und Kosteneffekte iiber die Vermeidung von Ausfallzeiten
(Absentismus) hinaus durch einen quantifizierbaren Priasentismuseffekt zu berechnen.

(3) Es bleibt durch die Untersuchung noch offen, wie und wann die CISM-Interaktion auf
die Bewiltigung von kritischen Ereignissen bei Fluglotsen wirkt, da eine entsprechende
vertiefte Einschdtzung des kollegialen Beratungsprozesses nicht vorgenommen wurde.

(4) Die beiden verwandten Modelle sind in der Lage, die Wirkungszusammenhénge von
Intervention, Verhalten, Leistung und 6konomischen Nutzen abstrakt abzubilden. Ob der
Erholungseffekt aber real dazu fiihrt, personelle Kosten zu vermeiden (durch die
vermeintlich hohere Leistungskapazitét bei schnellerer Erholung) und die Qualitdt des
Flugsicherungsprozesses zu erhohen (durch eine stabilere kognitive Leistungstahigkeit
und weniger eingeschriankte Qualitét der Tatigkeitsausiibung), vermdgen die Modelle
nicht aufzuzeigen. Insbesondere bleibt die Bedeutung von individuellen
Leistungseffekten auf den Flugsicherungsprozess und die Unternehmensperformance
unberiicksichtigt.

Fiir die Hauptstudie bedeuten die Erkenntnisse aus dieser ersten Feldstudie, dass

sowohl die Wirkungs- als auch die Bedeutungsanalyse (Schritte 6 und 7 im HPM; Kapitel 4)
vertieft werden miissen, um die spezifischen Wirkungen des Beratungsprozesses bei den
CISM-Lotsen zu verstehen und die 6konomische Bedeutung schnellerer Erholung konkreter
zu erfassen. Hierzu muss insbesondere ein differenziertes Verstandnis der relevanten Kosten-
und Leistungseffekte des Lotsenverhaltens im Allgemeinen und speziell nach kritischen
Ereignissen bei der DFS geschaffen werden. Dazu muss der Betrachtungskontext auf den
Flugsicherungsprozess, dessen Steuerung und Rahmenbedingungen, sowie auf die
o0konomischen Anforderungen in der DFS ausgeweitet werden. Da die Lotsen ohne CISM-
Gespréch nicht als Kontrollgruppe in Frage kommen, erscheint vor allem eine vertiefte
Untersuchung der Wirkungskette im Bereich der Tadtigkeitsausiibung und Leistungskriterien
bei den Lotsen mit kollegialer Beratung angebracht.
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7 Die Hauptstudie

7.1 Zielsetzung und Design der Hauptstudie

Ziel der Hauptstudie war die Testung des HPM als Evaluationsmodell in der Wirtschaftlich-
keitsbewertung von CISM bei der DFS, insbesondere dessen Praktikabilitét, Niitzlichkeit und
Effektivitdt im Hinblick auf die formulierten Zielsetzungen der 6konomischen Evaluation
(Meta-Evaluation). Es ging um eine technologische Einschitzung der Stiarken und Schwéchen
des HPM aus der Anwendung heraus. Nach der Auswertung der Erfahrungen mit dieser
Studie sollte dann, soweit notwendig, eine Optimierung des Evaluationsmodells
vorgenommen werden.

Die inhaltliche Zielsetzung der Hauptstudie lag in der Erweiterung und Differenzierung der
Wirkungskette und damit auch der Differenzierung der Wirtschaftlichkeitsbewertung durch
die Anwendung des HPM. Kernpunkt des HPM ist die Modellierung des Evaluationspro-
zesses in Form von sieben Arbeitsschritten beginnend mit der Analyse, der darauf autbau-
enden Entscheidung fiir eine Intervention, iiber die Interventionsplanung bis zur Bewertung
von Kosten- und Nutzeneffekten. Von den sieben Arbeitsschritten konnte in jedem Fall die
Phase der Entscheidung und Interventionsplanung unberiicksichtigt bleiben, da das Inter-
ventionsprogramm bereits konzipiert und installiert war. Eine ausfiihrliche Analyse auf den
drei Betrachtungsebenen (,,Organisation®, ,,Prozess* und ,,Aufgabe‘) erschien sinnvoll,
obwohl keine Entscheidung iiber alternative Interventionen erwogen wurde, um die Zusam-
menhédnge zwischen dem kritischen Ereignis, dem daraus resultierenden Verhalten der Flug-
lotsen, dem Einfluss von CISM auf dieses Verhalten (Aufgabenebene) und den fiir den Flug-
sicherer spezifischen Kosten- und Nutzeneffekten (Prozess- und Organisationsebene) vor der
Datenerhebung (Bewertungsphase) modellieren zu konnen. Diese Datenerhebung sollte die
Kosten der Intervention, die Wirkungen von CISM und deren Bedeutung erfassen. Die 6ko-
nomische Evaluation von CISM beinhaltete damit sechs Arbeitsschritte aus dem HPM,
getrennt in eine Analysephase (Schritte 1-3) und eine Bewertungsphase (Schritte 5-7; s.
Abbildung 3).

Design der Analyse- und Planungsphase (Arbeitschritte 1-3)

In der Vorstudie wurden die monetidren Effekte aus der beschleunigten Riickkehr der Lotsen
nach kritischen Ereignissen aus der Leistungskurve und einer abstrakten Erholungsflache
(Leistungsgewinn durch CISM) berechnet. Entscheidend fiir die realen, wirtschaftlichen
Nutzeneffekte ist aber die Auswirkung von kritischen Ereignissen und CISM auf den Prozess
der Flugsicherung. Die Idee des HPM ist es, dass die Wirtschaftlichkeit der Investitions-
entscheidungen fiir CISM von der Wirkung dieser Intervention auf die Effizienz und
Effektivitit des Flugsicherungsprozesses bei der DFS abhingt. Die Hauptstudie sollte damit
untersuchen, wie sich durch kritische Ereignisse ausgeldste und durch CISM beeinflusste

Leistungsverdnderungen auf zentrale Parameter im Flugsicherungsprozess auswirken. Dies
bedeutet, dass auch analysiert werden musste, wie die Prozesssteuerung in der Flugsicherung
nach kritischen Ereignissen aussieht (z.B. Auswirkungen von kritischen Ereignissen auf die
Personalsteuerung), und welche Rolle CISM dort spielt. Die Auswirkungen mussten dann im
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Hinblick auf die strategischen Ziele und ilibergeordneten Kosten- und Nutzenkennzahlen
betrachtet und bewertet werden.

Neben der Erweiterung der Betrachtung auf die Prozess- und Organisationsebene sollte in der
Hauptstudie auch die Wirksamkeit von CISM auf der Aufgabenebene (Lotse) ndher
beleuchtet werden. Mit der Vorstudie konnten zwar erste Hypothesen generiert werden, wie
die Wirkungskette auf der Aufgabenebene aussehen konnte, aber insbesondere die
spezifischen Wirkungen einzelner Elemente der kollegialen Beratung (z.B. Analyse des
Geschehens, Thematisierung der Emotionen des betroffenen Lotsen) auf bestimmte
Lotsenfdhigkeiten und -fertigkeiten wurden bisher nicht geklért. Hierzu sollte die Hauptstudie
weiteren Aufschluss geben.

Die Erfassung der relevanten Parameter fiir die drei Betrachtungsebenen und die
Modellierung der Zusammenhinge zwischen der Intervention und diesen Parametern war das
wesentliche Ziel der Analyse- und Planungsphase. Fiir die Beantwortung der damit
verbundenen Fragestellungen aus dem HPM galt es, die jeweiligen Experten aus der
Organisation zu befragen. Die zu erfassenden Informationsbereiche und die jeweiligen
Auskunftsgeber zeigt Abbildung 18.

Peers Personalmanager Leiter Center
Lotsen Controller Leiter Tower
Operative Qualitdtsmanager Leiter Betrieb der
Fiihrungskrifte FK CISM-Fach- Unternehmenszentrale
verantwortlicher
Operative FK
Einschétzung der Einschétzung der Einschétzung der
Verhaltens- und Engpassfaktoren und strategischen
Leistungs- Bewertung der Wettbewerbsfaktoren
auswirkungen Auswirkungen von und Auswirkungen
der Critical Incidents Verhaltens- und von Kosten- und
und des Stress Leistungsunterschieden Qualitits-
Managements auf den Prozess unterschieden

Abbildung 18: Die verschiedenen Informationsbereiche und Auskunftsgeber der Hauptstudie

Fiir die Modellierung der relevanten Parameter und Zusammenhinge (Analyse- und
Planungsphase) wurden Fach- und Fithrungskrifte in der DFS befragt. Ziel war es, eine
Datenarchitektur fiir die anschlieBende Befragung und Auswertung (Bewertungsphase) zu
erhalten, die auf den Auskiinften von Lotsen und Peers basieren sollte.

Design der Bewertungsphase (Arbeitsschritte 5-7; s. Kapitel 4.2)

Die Bewertungsphase sollte die auf dieser Modellierung aufbauende Datenerhebung und —
auswertung beinhalten, bei der sowohl die Wirkungsweise von CISM auf das individuelle
Verhalten nach kritischen Ereignissen als auch dessen Bedeutung fiir die Prozessstabilitdt und
die Erreichung der strategischen Organisationsziele eingeschétzt wurde. Ziel sollte es sein, die
Auspriagung der in der Modellierung identifizierten, relevanten Variablen mit Bezug zu
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kritischen Ereignissen moglichst valide und zuverlédssig zu messen. Die Einschitzung der
Variablen sollte dabei, wie schon in der Vorstudie, durch eine Befragung von Lotsen und
Peers erfolgen. Objektive Daten zur Auspriagung von Leistungs- oder Prozessvariablen nach
kritischen Ereignissen standen nicht zur Verfligung. Eine fundierte Einschédtzung von
Folgewirkungen von einzelnen kritischen Ereignissen konnte nach Auskunft des CISM-
Verantwortlichen nur durch die betroffenen Lotsen und die beteiligten Peers erfolgen.

7.2 Analyse- und Planungsphase

Ausgehend von der Vorstudie wurde zunéchst ein Basismodell erstellt, um den zu befragen-
den Fach- und Fiihrungskriften in der DFS die Zielsetzung der 6konomischen Evaluation zu
verdeutlichen und ein Rahmenmodell fiir deren Befragung zu haben. Es zeigt auf, dass die
Untersuchung zwei verschiedene Datenbereiche erfassen und miteinander verbinden will, die
traditionell von verschiedenen Disziplinen erforscht werden (s. Abbildung 19), ndmlich den
Verhaltenswissenschaften (linker Kasten) und den Wirtschaftswissenschaften (rechter
Kasten):

Individueller Lotse Organisation
Leistung
Prozess Produl-
} Qualitat tivitst
5
L) 3 T L
Krit. - - . :
Ereignis Eetu el - Arbeits- - Operative Strate-
verhalten O Flhming gisches
Absentismus -3 (SW.COS) — Manage-
Presentismus = ment
]
L] 3 | ¥
Fahig- g
keiten ° Prozess Sicherheit
Critical Incident Stress ] Bz Pur:{m_léch-
Management,CISM E- &
. X 3
=
Easeline

Kulturverbesserung

Abbildung 19: Das psycho-6konomische Rubikon-Modell

Der linke Bereich der Abbildung 19 stellt die individuelle Verarbeitung eines kritischen
Ereignisses durch die Lotsen dar, wie sie in den Verhaltenswissenschaften untersucht wird.
Der rechte Bereich der Abbildung 19 verweist auf die 6konomischen Faktoren und die Rolle
des Managements, wie sie in den Wirtschaftswissenschaften betrachtet werden. Der Name
,»psycho-6konomischer Rubikon® soll auf die Tatsache hinweisen, dass im strategischen
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Management und Controlling die Verhaltensvariabilitit als PlanungsgrofBe bislang unbeachtet
ist (Kapitel 3.3). Personal- und Prozesskosten werden in der strategischen Planung mit ,,Head
Counts* kalkuliert, bei der jeder Mitarbeiter unabhidngig von Qualifikation, Gesundheit,
Arbeitseinstellung oder Motivation gleich viel zdhlt. In verhaltenswissenschaftlichen Unter-
suchungen werden auf der anderen Seite in der Regel Verhaltens- und Leistungsniveaus als
Kriterium fiir wirtschaftliche Effekte verwandt. Dass Verhaltens- und Leistungsunterschiede
O6konomisch bedeutsam sind, wird oft angenommen aber nicht explizit untersucht oder es
werden vereinfachende Annahmen {iber deren Bedeutung gemacht wie z.B. in der Utility-
Analyse (Kapitel 3.8). Die Befragungen in der Analysephase sollten Aufschluss dariiber
geben, wie Lotsenverhalten nach kritischen Ereignissen und 6konomische Ergebnisgréfen in
der DFS zusammenhéngen kdnnen.

7.2.1 Workshops mit den Fachkriften

In einem ersten Schritt sollte das Rubikon-Modell fiir den Bereich der Flugsicherung

operationalisiert werden. Um der Vielschichtigkeit des Vorhabens gerecht zu werden, wurden

Experten aus dem Unternehmen aus den Bereichen ,,Personal®, ,,Performance und

Controlling* sowie der CISM-Fachverantwortliche in diesen Operationalisierungsschritt

eingebunden. Es sollte geklart werden

(1) welches die zentralen Herausforderungen fiir die DFS aktuell sind und in den néchsten
Jahren sein werden (Markt, Wettbewerb und Change Prozesse),

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

(3) wie diese Ziele erreicht werden sollen (strategische Handlungsfelder),

(4) wie diese Ziele gemessen werden (Strategische Kennzahlen),

(5) wer an welchen Zielen gemessen wird (Fithrungsverantwortlichkeiten),

(6) was dies fiir das Personalmanagement bedeutet (Personalstrategie),

(7) welche Anforderungen an den Prozess der Flugsicherung und den einzelnen Lotsen sich
daraus ergeben (Prozessmerkmale und Lotsenanforderungsprofil),

(8) wie die Leistung des einzelnen Lotsen und die Kosten und Qualitit des
Flugsicherungsprozesses gemessen werden (Performance-Indikatoren),

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

(10) welche Auswirkungen individuelle Verhaltensunterschiede und Variabilitdten im
Verhalten der Lotsen auf die Prozessstabilitit, die Gesamt-Performance und die
Personalplanung haben und welche Bedeutung das individuelle Verhalten im Personal-
und Performance-Management der DFS spielt (Verhaltensmanagement).

Aus den Ergebnissen der Workshops sollte eine Landkarte der fiir diese Untersuchung

relevanten Parameter und Kennzahlen sowie deren Abhingigkeiten erstellt werden.

Die Workshops erwiesen sich als wahrer ,,think tank*, da die Experten mit grofer Offenheit,

Konstruktivitit und Ideenreichtum die Fragen diskutierten. Es entstand ein profundes

Verstiandnis der Gesamtzusammenhinge zwischen Lotsenverhalten und

Unternehmensperformance, das gemeinsam in Form von drei Steuerungskreislaufen

visualisiert wurde (s. Abbildung 20).
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Abbildung 20: Steuerungskreisldufe im Flugsicherungsprozess (DB: Deckungsbeitrag, EBG: Einsatzberechtigungsgruppe,

NL: Niederlassung, UZ: Unternehmenszentrale)
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Die dargestellten drei Steuerungskreisldufe sind (beginnend am unteren Bildrand)

die Selbststeuerung des Lotsen
die Prozesssteuerung durch die Fiihrungskrifte vor Ort

die zentrale, strategische Steuerung durch das TOP-Management

Die Steuerungskreislédufe entsprechen den drei Ebenen im HPM.

(1)

(2)

3)

Der Steuerungskreislauf ,,Lotse* stellt die Selbstregulation des Lotsen nach einem
kritischen Ereignis dar. Dieser Kreislauf basiert auf den Erkenntnissen aus der Vorstudie
(Kapitel 6).

Der zweite Kreislauf betrifft die ,,operative Steuerung® von den prozessverantwortlichen
Fiihrungskréften. Sie sollte den Lotsen dort unterstiitzen, wo die Selbstregulation
iiberfordert ist oder sich negativ auf die Zusammenarbeit im Arbeitsprozess in der EBG
und die Prozessziele auswirkt. Die operative Fiihrung (Supervisor) sollte dann eingreifen,
wenn solche dysfunktionalen Muster erkennbar sind. Die Beobachtung und Bewertung
der Selbstregulation durch den Supervisor hingt dabei entscheidend von den internen
Sicherheitsstandards (Sicherheitsstruktur, d. h. alle Sicherheitsinstrumente der DFS wie
z.B. der vierteljahrliche Safety Letter tiber kritische Ereignisse) und der gelebten
Sicherheitskultur ab. Die Fithrungskraft handelt in diesem Kontext und der definierten
Fiihrungsrolle. Grundlegende Handlungsmoglichkeiten in der operativen Fithrung sind:

= Steuerung® (im extremsten Fall wird der Flugsicherungssektor geschlossen,
d. h. kein weiteres Flugzeug darf einfliegen)

= Ausplanen (Ablésung des Lotsen bzw. Beurlaubung)
* ,Sonderaufgabe* (Herausnahme des Lotsen aus der operativen Tatigkeit)

= Sektorwechsel” (Einsatzwechsel auf einen anderen operativen Arbeitsplatz
mit geringerer Arbeitslast)

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

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

» Flugsicherheit (z. B. Anzahl kritischer Ereignisse)

» Produktivitdt (z. B. Anzahl kontrollierter Flugstunden pro Lotsenteam, das sind
alle Lotsen, die eine bestimmte Gruppe Sektoren iiberwachen, auch
Einsatzberechtigungsgruppe EBG genannt)

» Effizienz (Flugstunden pro diensthabendem Lotsen)
» Wirtschaftlichkeit (Erldse - Personalkosten)

In Abhéngigkeit von diesen Ergebnissen werden zentral Sektorgréfen und
Personalkapazititen geplant.
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7.2.2 Interviews mit den Fiithrungskriiften

Da die schriftliche Lotsenbefragung in verschiedenen Niederlassungen der DFS durchgefiihrt
werden sollten, wurden die leitenden Fiihrungskrifte in diesen Niederlassungen {iber das
Vorhaben informiert und zugleich zu ihrer Sicht der Bedeutung von CISM befragt. Hier sollte
vor allem der groere Zusammenhang zwischen der verhaltensorientierten Maflnahme und
den strategischen und wirtschaftlichen Zielen der Niederlassungen aufgezeigt und
konkretisiert werden.

In jeder Niederlassung (NL) wurden 2-3 stiindige Interviews gefiihrt. Teilnehmer waren
insgesamt 11 NL-Leiter, 39 operative Fiithrungskréfte (Supervisors SV und Chiefs of Sections
COS) aus den Niederlassungen sowie 28 Peers. Die Peers wurden bei dieser Gelegenheit vor
allem auf ihre Aufgabe der Verteilung der Lotsenfragebogen vorbereitet. Die Leitfragen fiir
die Gespriache mit den NL-Leitern und den Fiihrungskraften wurden in einem strukturierten
Interviewleitfaden mit vier Themenschwerpunkten ausgearbeitet:

(1) Strategie, Ziele und Verdanderungsthemen der NL
= Was sind fiir Ihre Niederlassung die wichtigsten Ziele fiir die nachsten Jahre?
» Was sind die zentralen Erfolgsmerkmale?
=  Was sind die besonderen Herausforderungen fiir die Niederlassung?
=  Was soll sich dndern? Woran miissen Sie ,,arbeiten‘?
1. Produktivitit, Effizienz und Qualitét
* Was sind die wichtigsten MaBBnahmen zur Steigerung der Qualitét?
=  Welches sind die wichtigsten Aktivitidten zur Optimierung und Effizienzsteigerung?
=  Wie versuchen Sie in der Niederlassung die Produktivitit zu beeinflussen?
=  Welche Kennzahlen gibt es in der NL, um dies zu steuern?
=  Wer kiimmert sich darum?
2. Leistungsfahigkeit der Lotsen

* In welcher Form und mit welchen MaBnahmen (neben CISM) wird die
Leistungsfahigkeit der Lotsen in Threr Niederlassung beachtet und gefordert?

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

= Inwieweit beachten Sie Unterschiede in der Leistungsfahigkeit und der Leistung von
Lotsen?

= Welche Auswirkungen hat es, wenn Lotsen in ihrer Leistungsfahigkeit am Arbeitsplatz
(durch Gesundheit, eingeschrinkte psychische Belastbarkeit, Konzentrationsméngel)
beeintrachtigt sind?

=  Welche Bedeutung haben kritische Ereignisse im Flugverkehr fiir die NL?
3. Personalmanagement in der NL

=  Welche Moglichkeiten haben Sie, Personalkosten zu steuern und einzusparen?
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= Welche Bedeutung hat es dabei, die Leistungsfdhigkeit der Lotsen (als Gruppe
und/oder individuell) weiter zu entwickeln oder zu bewahren?

=  Welche Mallnahmen gibt es dazu?
= Wie konnen Sie das Verhéltnis von Kapazitdt und Personalkosten optimieren?

= Inwieweit wird bei der Einsatzplanung die individuelle und aktuelle Einsatzfdahigkeit
berticksichtigt?
Die Interviews brachten wichtige Erkenntnisse {liber die aktuellen Handlungsfelder in den
Niederlassungen und verdeutlichen die Rahmenbedingungen unter denen CISM dort
eingesetzt wird.

Handlungsfeld .,Wirtschaftlichkeit*
Die Niederlassungen steuern ihre Arbeit zunehmend durch Kennzahlen und

professionalisieren ihr Controlling. Dies umfasst die Aspekte Safety, Produktivitdt und
Piinktlichkeit. Insbesondere im Bereich Safety werden die Instrumente zunehmend
standardisiert. Safety-Kennzahlen werden den Lotsen im operativen Geschéft transparent
gemacht. Um eine hohe Produktivitét zu erreichen, achtet man auf einen optimalen
Verkehrsfluss und eine Optimierung des Gesamtsystems im Sinne von Effizienz.
Prozesseffizienz ist definiert als Anzahl von Flugstunden pro operativ tatigem Lotsen. Die
Wirtschaftlichkeit ergibt sich dann durch eine hohe Prozesseffizienz verbunden mit einer
hohen Lotsenperformance bei gleichzeitig hoher Nachfrage. Die Nachfrage ist dabei der
Faktor, der nur bedingt aktiv gesteuert werden kann, z.B. durch das Anbieten von
Ausweichstrecken.

Hintergrund dieses Handlungsfeldes ist vor allem die Sicherung des eigenen Standortes im
Rahmen der aktuellen und zukiinftigen Konzentrationsprozesse. Sicherheit ist hier eine
Bedingung sine qua non. Durch ein gutes Preis-Leistungs-Verhéltnis soll dariiber hinaus ein
Wettbewerbsvorteil im europdischen Markt geschaffen werden. Dabei wird die
Anpassungsfahigkeit der Organisation als wichtiger Erfolgsfaktor gesehen. Nur durch
permanente Weiterentwicklung der Technik, der Arbeitsprozesse und Arbeitsstrukturen wird
die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit gewéhrleistet. Die Komplexitét der
Steuerungsmechanismen vor Ort (z.B. Sektormanagement) nimmt dabei zu. Um Markte zu
besetzten werden auch Kooperationen mit anderen Organisationen eingegangen (z. B.
Flughéfen oder andere europdische Flugsicherungen, Air Navigation Service Providers ANSP
genannt).

Handlungsfeld Kapazitit
Die Optimierung der Personalkapazitit ist nicht nur ein strategisches Handlungsfeld in der
Unternehmenszentrale sondern auch fiir die Niederlassungen. Es gilt, Performance-

Kapazititen an den wachsenden Luftverkehr anzupassen bei konstanten oder sogar
reduzierten Personalressourcen. Die Niederlassungen werden dabei am so genannten
Deckungsbeitrag II gemessen, der die Erlose in das Verhéltnis zu den Peronalkosten setzt. Die
Personalkosten konnen allerdings in den Niederlassungen nur gesenkt werden, wenn die
Prozesseftizienz und Lotsen-Performance gesteigert wird und gleichzeitig mittel- und
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langfristig Mitarbeiterkapazititen auch in den indirekten Bereichen z.B. Flugdatenbearbeitung
abgebaut werden. Zu diesem Zweck werden ggf. Lotsen auch in nicht direkt wertschdpfenden
Aufgaben eingesetzt, um weniger qualifiziertes und weniger gebundenes Personal freisetzen
zu konnen.

Handlungsfeld Lotsen-Performance

Die Erreichung der strategischen Ziele hdngt in hohem Mafle von der Leistungsfahigkeit der
Lotsen ab. Hier gibt es eine Vielzahl von Unterstiitzungsma3nahmen in den Bereichen
HF/HR/T. Aus der Sicht der Niederlassungen sollten diese Maflnahmen noch starker
abgestimmt und integrativ gesteuert werden. Es wurde aber auch deutlich, dass in hohem
Male die Eigenverantwortung der Lotsen bei der Leistungssteuerung gefordert ist. Es gilt das
Prinzip, dass jeder Lotse jederzeit zu 100 % flexibel einsetzbar ist. Dabei wird davon
ausgegangen, dass entweder der Lotse selbst seine eigenen Grenzen erkennt und diese duf3ert
(,,Der Lotse wihlt seinen Arbeitsplatz selbst oder dullert seine Tagesform*), oder dass eine
Selbstregulation im Team erfolgt. Auch bei der Fitness und Stressstabilitit wird zunehmend
auf die Selbstverantwortung des Lotsen gesetzt. Die Selbsteinschdtzungskompetenz des
Lotsen, sein Verantwortungsbewusstsein und die Qualitdt der Teamarbeit werden somit zum
kritischen Faktor insbesondere nach kritischen Ereignissen.

Individuelle Leistungsschwankungen nach kritischen Ereignissen sollten durch das Team
kompensiert werden. Im Personalmanagement und der Einsatzplanung wird der Faktor
,Leistungs- und Verhaltensvariabilitit™ nicht systematisch gemessen oder beriicksichtigt.
Gleichzeitig wird vermutet, dass eine personliche Unterstiitzung im Team durch die
Zusammenlegung von NL und dadurch wechselnde Teamkonstellationen erschwert wird und
daher die institutionalisierte Unterstiitzung, wie durch CISM, an Bedeutung gewinnt.

Handlungsfeld CISM
Bei den Interviews wurde klar und deutlich angesprochen, dass CISM nicht als Maflnahme
betrachtet werden sollte, die sich unter wirtschaftlichen Aspekten lohnt. Vielmehr wurde

betont, dass CISM als wichtige Unterstiitzungsmafnahme weitestgehend bei Lotsen und
Fiihrungskréften akzeptiert ist und fiir andere HF/HR/T-Maflnahmen Modellcharakter hat.
Gleichwohl erfolgt die Umsetzung der CISM-Standards in den Niederlassungen
unterschiedlich.

Die Interviews bestitigten somit einerseits die Ergebnisse der Workshops. Andererseits wurde
auch deutlich, dass der Bezug zwischen HF/HR/T-Maflnahmen und den aktuellen und
zukiinftigen Anforderungen im européischen Wettbewerb bisher wenig konstruiert wird.
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7.3 Bewertungsphase
7.3.1 Design und Konzeption der Datenerhebung

Im Anschluss an die Workshops und Interviews wurde die schriftliche Befragung konzipiert.
Sie sollte vor allem dazu dienen, den ersten Steuerungskreislauf ,,Lotse* zu quantifizieren und
Beziige zu den beiden anderen Kreisldufen ,,operative Steuerung® und ,,strategische
Steuerung‘ aufzuzeigen. Auch die Datenerhebung in der Hauptstudie musste aus den gleichen
Griinden, die bereits bei der Vorstudie angefiihrt wurden, auf eine klassisches,
wissenschaftliches Design verzichten. Ein experimentelles oder quasi-experimentelles Design,
z.B. eine Kontrollgruppe, war auch hier nicht realisierbar. Da dies nicht Gegenstand des HPM
und notwendige Voraussetzung fiir dessen erfolgreiche Anwendung ist, wurde dies nicht als
Einschrinkung der Anwendung und Testung bewertet. Daher wurde auch die Hauptstudie als
nachtrigliche Datenerhebung ohne Vergleichsgruppe oder Vortestung durchgefiihrt. Es
konnte jedoch auch eine Erhebung mit aktuell auftretenden, kritischen Ereignissen realisiert
werden. Die retrospektiven Einschitzungen korrelierten sehr gut mit aktuell abgegebenen, so
dass Gedachtnisverzerrungen auszuschliefen sind (Vogt et al., in press).

Ein wichtiges Ziel war es, gerade unter den gegebenen Umsténden, die grundsitzliche
Qualitdt und die Reprisentativitit der Daten gegeniiber der Vorstudie zu erh6hen und durch
die Konzeption der Befragung zu ermdglichen, dass Ergebnisse und Effekte nachweisbar auf
die Intervention zuriickfiihrbar sind. Die Angaben zu den kritischen Ereignissen, der Wirkung
von CISM und der Erholung waren in der Vorstudie zum Teil wenig prazise und sehr
heterogen. Dies lag daran, dass viele der in der Vorstudie beschriebenen Ereignisse schon
weit mehr als zwei Jahre zuriicklagen und teilweise in den privaten Bereich fielen (z. B. Tod
des Ehepartners). Fiir eine zeitnahe und homogene Erhebung war die damalige Stichprobe zu
klein. Daher sollte zum einen die Stichprobe in der Hauptstudie deutlich erhoht werden. Zur
Verbesserung der Datenqualitdt wurden zum anderen drei Modifikationen gegeniiber der
Vorstudie vorgenommen. Der Zeitraum erfasster, zuriickliegender kritischer Ereignisse wurde
auf zwei Jahre begrenzt, um eine hohere Zuverldssigkeit der Beschreibung und Bewertung zu
sichern. Zusitzlich wurden — wie oben bereits erwéhnt - aktuelle kritische Ereignisse in einem
Untersuchungszeitraum von 4 Monaten erfasst, um die Reliabilitdt und Validitit der
vergangenheitsbezogenen Daten beurteilen zu konnen. Aulerdem erfolgte eine Beschriankung
auf die Ereigniskategorie ,,Staffelunterschreitung®, um eine homogene Untersuchungseinheit
fiir alle Befragten zu haben.

Eine objektive Leistungs- und Verhaltensmessung fiir Lotsen konnte auch in der Hauptstudie
nicht realisiert werden. Wie in der Vorstudie musste auf Selbst- und Fremdeinschédtzungen
von Lotsen und Peers zuriickgegriffen werden. Allerdings sollte mit Hilfe einer
stichprobenartigen Uberpriifung der Verkehrssituationen im Zusammenhang mit kritischen
Ereignissen, die routinemaBig in der Human Error Analysis (HERA) der DFS durchgefiihrt
wird, festgestellt werden, ob die Lotsen ihre Arbeitsbelastung sehr realistisch einschitzen.
Auf eine Fremdeinschitzung durch die Fiihrungskrifte wurde verzichtet, da eine
Mitarbeiterbeurteilung noch nicht in systematischer Form im Unternehmen etabliert war und
dadurch zum gegebenen Zeitpunkt die Akzeptanz der Untersuchung gefdhrdet worden wiére.
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Um die Reliabilitdt der Selbsteinschitzung zu iiberpriifen, wurde stattdessen eine
Fremdeinschétzung durch die Peers beschlossen.

7.3.1.1 Fragebogen fiir Lotsen

Der Lotsen-Fragebogen sollte die Parameter des ersten Steuerungskreislaufes moglichst
vollstidndig erfassen, dariiber hinaus aber auch Wirkungen auf den zweiten und dritten
Kreislauf (Prozess- und Organisationsebene) aufzeigen. Dies fiihrte zu folgender

Fragebogenstruktur:

Abschnitt 1.:

Abschnitt 2.:

Erhebung der Basislinie an allen befragten Lotsen

Um den Einfluss des kritischen Ereignisses und von CISM auf die
Lotsenleistung beurteilen zu konnen, sollten alle befragten Lotsen zunichst
ein situationsunabhingiges, personliches Starken-Schwachen-Profil ihrer
Fahigkeiten, ihrer Tatigkeitsausiibung und ihrer Leistungsergebnisse
erstellen. Fiir die Zusammenstellung der Items wurden vorhandene
Anforderungsprofile von Lotsen bei der DFS (Deuchert & EiBfeld, 1998;
Fleishman & Reilly, 1992) und bei Eurocontrol (2005) ausgewertet und in
diese drei Bereiche gruppiert. Das Gesamtprofil erfasst 23 Fahigkeiten, die
fiir die Ausilibung des Berufs notwendig sind, die 14 wesentlichen Tatigkeiten
eines Lotsen, sowie die 5 zentralen Ergebnismerkmale (neben Safety,
Kapazitit und Fliissigkeit der Verkehrsabwicklung auch die Teamleistung
und die Erfiillung von Kundenanforderungen).

Erhebung der Wirkung eines in der Vergangenheit erlebten kritischen
Ereignisses

Im zweiten Abschnitt wurden die Lotsen gebeten, ein kritisches Ereignis aus
den letzten zwei Jahren zu beschreiben. Weiter zuriickliegende Ereignisse
wurden ausgeschlossen, weil davon ausgegangen wurde, dass die

Beschreibung von jiingeren Ereignissen zuverléssiger ist. Die
Beschreibungsmerkmale entsprechen den Variablen im ersten und zum Teil
zweiten Steuerungskreislauf:

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

(2) Beschreibung der unmittelbaren Reaktionen anderer und Konsequenzen
des Ereignisses fiir Kollegen und Fiihrungskréfte

(3) Angabe der Dauer des gesamten Belastungszeitraums, d.h. Zeitraum bis
zur vollen Wiederherstellung der eigenen Leistungsfihigkeit

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

(5) Darstellung der Verdnderungen von Fahigkeiten, Tatigkeitsausiibung
und Leistungsergebnissen im Belastungszeitraum im Verhiltnis zur
Basislinie

(6) Beschreibung der Haufigkeit von emotionalen und kdrperlichen
Beeintriachtigungen im gesamten Belastungszeitraum
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(7

®)

Beschreibung und Quantifizierung der Auswirkungen der
Beeintrachtigungen auf den Flugsicherungsprozess, die
Prozesssteuerung und die libergeordneten, strategischen Ziele in sieben
Kategorien (Safety, Arbeitsfehler, Kapazitit, Verkehrsabwicklung,
sektorilibergreifende Zusammenarbeit, Zusammenarbeit im Sektor,
Personaleinsatz)

Beschreibung der Copingstrategien und des Einflusses von CISM auf
die Strategien sowie der Bedeutung von CISM und anderer Faktoren
fiir die eigene Erholung

Details zur Zielsetzung und Methodik der einzelnen

Beschreibungsmerkmale:

Es wurde weitestgehend mit einer Prozentskala gearbeitet. Der Vorteil der
Prozentskala wurde in der leichten Verstindlichkeit, der einfachen

Berechnung von Kennwerten und der vielseitigen Anwendung gesehen. Je
nach Merkmalsbereich konnte die Skala mit unterschiedlichen

Auspriagungsmerkmalen (Intensitit, Zustimmung, Haufigkeit, ...) versehen
werden.

zu (1): Neben einer offenen Beschreibung des kritischen Ereignisses und der

unmittelbaren Reaktionen wurde auch nach dem Ausmal an
Beunruhigung/Aufregung gefragt (Prozentskala).

zu (2): Die Reaktion auf das kritische Ereignis durch das Team und die

Fiihrung wurde hier (in Ergdnzung zu (7)) zunéchst offen erfragt, um
moglichst die gesamte Bandbreite an Interventionen und
UnterstiitzungsmafBnahmen zu erfahren.

zu (3): Die Frage nach der Dauer der Leistungseinschrinkung war wichtig,

um die in (5) und (7) erfragten Einschédtzungen zu quantifizieren und
einen kalkulatorischen Nutzeneffekt fiir das CISM-Programm
berechnen zu konnen.

zu (4): Fiir die Darstellung der Performance-Kurve wurden gegeniiber der

Vorstudie zwei wesentliche Anderungen vorgenommen. Einerseits
wurden feste Zeitintervalle in Wochen vorgegeben: Die
durchschnittliche Leistung wurde fiir die Woche vor dem kritischen
Ereignis (Basislinie), fiir die Woche des kritischen Ereignisses und die
sechs folgenden Wochen angegeben. Hier sollten entsprechend
Wochendurchschnittswerte eingetragen werden. Andererseits wurde
eine Differenzierung der Leistung in die Arbeitslast und die
Bewiltigung dieser Arbeitslast eingefiihrt. Die Arbeitslast ist fiir
Lotsen ein gebrauchliches Konstrukt. Sie ist im Kontext der
Lotsenarbeit wichtig, da sie quasi den ,,Arbeitstakt™ darstellt. Niedrige
Leistung kann sowohl das Ergebnis niedriger vorgegebener
Arbeitslast als auch schlechter Bewiltigung sein. Die Differenzierung
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zu (5):

zu (6):

zu (7):

bietet die Moglichkeit, die Bewéltigung der Arbeitslast als
eigenstdndigen Indikator fiir die Leistung zu untersuchen und die
Arbeitslast als Situationsvariable einzubeziehen.

Um die Veridnderung in Bezug auf Fahigkeiten, Tatigkeitsausiibung
und Leistungsergebnisse zu erfassen, wurden die Befragten gebeten,
die Ausprigung fiir den Belastungszeitraum in die gleiche Skala
einzutragen, in die sie bereits ihre Basislinie eingetragen hatten. So
wurde gewdhrleistet, dass die Lotsen die eigene Basislinie als
Referenz nutzen und Verbesserungen oder Verschlechterungen
bewusst angeben.

Die Erfassung der emotionalen und korperlichen Beeintrachtigungen
erfolgte anhand des Gieflener Beschwerdebogens (Bréhler & Scheer,
1983). Zusitzlich zur Vorstudie wurde nach der Intensitét der
Beschwerden im Belastungszeitraum auf einer Ser-Skala gefragt (0
nicht, 1 kaum, 2 einigermallen, 3 erheblich, 4 stark aufgetretene
Beschwerden).

Hier sollten die Auswirkungen beschrieben werden, die durch die
Performance-Kurve nicht erfasst werden, da diese eine abstrakte
Leistung erfasst, ohne dass die impliziten Leistungsmerkmale klar
sind. Daher wurde hier differenziert nach den ,,Key Performance
Indicators* fir den Wertschopfungsprozess ,,Flugsicherung* gefragt:
Safety, Kapazitdt und Flissigkeit der Verkehrsabwicklung (bestimmt
die Piinktlichkeit). Dies sind zum einen Merkmale fiir die Prozess-
ebene im HPM, da sie die kooperative Leistung gemeinsam mit vor-
und nachgelagerten Sektoren betreffen. Zum anderen bilden sie
strategische Zielbereiche der DFS ab und betreffen damit auch die
Organisationsebene des HPM. Das Zusammenfallen von Prozess-
merkmalen und strategischen Merkmalen ist darauf zuriickzufiihren,
dass der Flugsicherungsprozess fiir die DFS der zentrale
Wertschopfungsprozess ist.

Konkret wurde hierzu auch nach Folgen fiir das Zusammenwirken mit
dem Planer (Lotse und Planer bearbeiten zusammen einen Sektor) und
mit den Nachbarsektoren erfragt. Als weiteres Merkmal im Rahmen
der Prozesseffektivitdt wurden operative Eingriffe durch die
Fiihrungskraft erfasst. Konkret wére dies eine Verdnderung der
Einsatzplanung (,,Ausplanung* oder ,,Einsatzwechsel*). Ergédnzend
wurde noch nach negativen Folgewirkungen auf die eigene Arbeit
ohne Einfluss auf die Sicherheit gefragt. Der Fachterminus bei den
Lotsen heif3t ,,Arbeitsfehler“. Dazu zihlt z. B. das Zuriickfallen in die
Muttersprache deutsch gegeniiber deutschsprachigen Piloten, obwohl
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Abschnitt 3.:

englisch vorgeschrieben ist; diese Abweichung ist nicht sachgemal,
obwohl sie in der Regel ohne Folgen bleibt.

zu (8): Um den Einfluss von CISM zu konkretisieren, wurde zunédchst nach
den individuellen Copingstrategien gefragt. Die Items orientierten sich
einerseits an einem validierten Instrument (Stressverarbeitungsbogen
von Janke & Erdmann, 1997) und andererseits an den in der CISM-
Literatur beschriebenen Strategien zur Verarbeitung kritischer
Ereignisse. Die Ausprigung wurde auch hier anhand der Prozentskala
angegeben. Fiir die gleichen Items wurde nach der Unterstiitzungs-
leistung von CISM gefragt. So kann analysiert werden, ob CISM die
individuellen Bewiltigungsstrategien unterstiitzt oder ergénzt. Um die
Bedeutung dieser Unterstiitzungsleistung zu quantifizieren, wurde wie
in der Vorstudie nach dem prozentualen Anteil von CISM und
anderen Faktoren an der Erholung gefragt.

Erhebung der Einfliisse der Kommunikations- und Sicherheitskultur

Dieser Abschnitt diente der Erfassung der Kommunikationskultur, d. h. des
Umgangs miteinander, und wie CISM diesen beeinflusst hat. Zunéchst wurde
die allgemeine Kommunikationskultur erfasst, dann die Kultur bezogen auf
CISM und Sicherheit. Kommunikationskultur im Allgemeinen ldsst sich
beispielsweise beschreiben mit Adjektiven wie offen, flexibel,
mitarbeiterorientiert, teamorientiert usw. Die Lotsen gaben an, inwieweit
diese Adjektive auf die Kultur der DFS zutreffen (6-stufige Skala von ,,trifft
genau zu“ bis ,,trifft gar nicht zu®). In einem zweiten Schritt wurde erfragt,
ob CISM die Kultur bezogen auf jedes einzelne Adjektiv stark verbessert
(++), verbessert (+), nicht verdandert (0), verschlechtert (-) oder stark
verschlechtert (--) hat. Weitere mit der Prozentskala belegte Fragen erfassten,
wie stark die Einfithrung von CISM das Management beeinflusst hat,
inwieweit die Erfahrungen der Lotsen und Peers bei der Weiterentwicklung
des Programms beriicksichtigt wurden, wie nachhaltig die Fiihrungskréfte
CISM unterstiitzen und inwiefern das CISM-Programm der DFS als Best
Practice fiir andere Luftfahrtorganisationen gesehen wird. Nachdem
Kommunikationskultur und CISM bewertet wurden, gaben die Lotsen noch
an, wie ausgepragt sie die Sicherheitskultur auf verschiedenen
Unternehmensebenen sehen (nicht, wenig, mittelmaBig, sehr ausgepragt),
welche Beitriage sie selbst und welche die Fiihrung zur Sicherheitskultur
leisten miissen. Zur Kontrolle wurde zuletzt gefragt, inwieweit die
Innovationen der letzten Jahre (CISM und andere HF/HR/T-Programme) die
Sicherheitskultur verbessert, unberiihrt gelassen oder verschlechtert haben
und ob die Kulturfragen im Hinblick auf aktuelle Ereignisse beantwortet
wurden.
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Abschnitt 4.:

Abschnitt 5.:

Erhebung der langfristicen Wirkungen von kritischen Ereignissen
Im vierten Abschnitt sollten die Lotsen ihr schwerwiegendstes kritisches

Ereignis aus der Vergangenheit beschreiben. Es sollte ldnger als zwei Jahre
zuriickliegen, um einerseits keine Doppelung mit dem Fragebogenabschnitt 2
zu haben und andererseits um die Folgen dieses Ereignisses Jahre spéter zu
erfassen. Daher wurde hier gezielt nach dem Auftreten von so genannten
»~déja-vu-Situationen* gefragt, d. h. ob Erinnerungen an das vergangene
kritische Ereignis in spéteren Arbeitssituationen auftraten. Es sollte sowohl
die Haufigkeit von déja-vu-Situationen als auch die damit verbundenen
emotionalen und korperlichen Beeintrachtigungen anhand des Giel3ener
Beschwerdebogens (Bréhler & Scheer, 1983) eingeschitzt werden.
Ergidnzend wurden die Lotsen zu den Arbeitsauswirkungen dieser
Beeintrachtigungen gefragt. Aussagen hierzu sollten Erkenntnisse dariiber
liefern, ob nicht mit CISM behandelte kritische Ereignisse bei Lotsen ggf.
Jahre spéter noch zu Leistungseinschrankungen fiihren, was die
Notwendigkeit der Unterstiitzung ggf. auch iiber den Ereigniszeitraum hinaus
indiziert. Auch hier sollte der Anteil von CISM und anderer Faktoren an der
Erholung eingeschitzt werden.

Erhebung der Wirkung eines aktuellen kritischen Ereignisses

Im fiinften Abschnitt wurden die Lotsen gebeten, ein aktuelles kritisches
Ereignis zu beschreiben. Dazu wurde der Abschnitt 5 als eigenstindiges
Dokument an die Lotsen gegeben, dass sie innerhalb der nichsten vier
Monate ausfiillen sollten, falls sie von einem kritischen Ereignis betroffen
sein wiirden. Obwohl klar war, dass hier nur eine relativ kleine Stichprobe zu
erzielen war, wurde aufgrund der hohen Datenqualitét eines ,,Echtzeit-
Protokolls* dieser zusitzliche Erhebungsaufwand investiert. Der Vergleich
von aktuellen und zuriickliegenden Performance-Kurven sollte dariiber
hinaus den Nachweis liefern, dass keine signifikanten Unterschiede im
berichteten Verlauf bestehen und die retrospektive Einschidtzung von
Fluglotsen eine reliable und valide Erfassungsmethode ist.

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

7.3.1.2 Fragebogen fiir Peers

Der Fragebogen fiir die Peers zielte zum einen darauf ab, die Auswirkungen eines kritischen
Ereignisses und die Wirkung von CISM auch aus der Fremdperspektive zu betrachten, um
Hinweise zur Validitit der Selbsteinschitzung zu gewinnen. Zum anderen ging es um die

Untersuchung der Wirksamkeitsfaktoren von CISM, die in der Kompetenz der Peers und dem
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CISM-Prozess begriindet sind. Entsprechend wurde der Peer-Fragebogen z.T. analog zum
Lotsen-Fragebogen konzipiert.

Abschnitt 1.:

Abschnitt 2.:

Abschnitt 3.:

Abschnitt 4.:

Abschnitt 5.:

Erhebung der Peer-Fihigkeiten und Ergebnisse der Peer-Tétigkeit

Dieser Abschnitt sollte vor allem Hinweise fiir die Peer-Ausbildung liefern
und damit die Arbeit des CISM-Verantwortlichen unterstiitzen. Die Peers
konnten sich anhand der 12 zentralen Fihigkeiten eines kollegialen Beraters,
der 10 wichtigsten Tétigkeitsbereiche und anhand von 10 Ergebnisfaktoren
selbst einschdtzen. Diese Daten waren fiir die Wirtschaftlichkeitsanalyse
nicht relevant.

Beschreibung einer Betreuung aus den letzten zwei Jahren

Vergleichbar zum Lotsenfragebogen sollten die Peers einen ,,Betreuungsfall*
aus den letzten zwei Jahren einschitzen. Analog dazu wurde nach den
Beeintrachtigungen des Lotsen, dessen Leistungsféhigkeit, die erlebten
Auswirkungen auf seine Arbeit, den Bewiéltigungsmechanismen sowie Form
und Bedeutung der Unterstiitzung durch CISM gefragt. Um zur Performance-
Kurve des Lotsen annéhernd vergleichbare Daten aus der Fremdperspektive
zu generieren, wurden die Peers um Ihre Einschidtzung der Leistungsfdhigkeit
des Lotsen zu den Zeitpunkten der CISM-Gespriache gebeten. Aus den
punktuellen Daten sollte eine Performance-Verlaufskurve errechnet werden.
Die Korrelation dieser Fremdeinschitzung der Peers mit der
Selbsteinschitzung der Lotsen sollte letztere als giiltige Erfassungsmethode
zusitzlich absichern. Dariiber hinaus sollten die Peers anhand der in
Abschnitt 1 bereits benutzten Fahigkeits- und Tétigkeitsmerkmale ihre
Unterstiitzungsarbeit charakterisieren. Gedacht war dies als Validierung der
allgemeinen Selbsteinschétzung.

Erhebung der Einfliisse der Kommunikations- und Sicherheitskultur

Der Abschnitt 3 wurde vollstdndig aus dem Lotsenfragebogen iibernommen.

Erhebung der langfristigen Wirkungen von kritischen Ereignissen

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

Beschreibung einer aktuellen Betreuung zwischen Juni — September 2005
Auch die Peers wurden gebeten ggf. ein aktuelles kritisches Ereignis und den
Erholungsverlauf zu protokollieren, falls sie im Erhebungszeitraum als
kollegialer Berater tétig wiirden. Die Einschitzungsmerkmale waren analog
zum Abschnitt 2 des Peer-Fragebogens, lediglich bei der Performance-Kurve
wurde hier soweit moglich um eine tagesgenaue Einschétzung der
Leistungsfahigkeit gebeten. Zusitzlich zur Leistungsfihigkeit sollte auch der

96



Verlauf der emotionalen Beeintridchtigung aus der Sicht des Peers
protokolliert werden. Der Peer wurde gebeten, mit dem betroffenen Lotsen
abzusprechen, dass er seine Eindriicke dokumentiert und den Fragebogen-
Code des Lotsen auf seinem Fragebogen vermerkt, um einen direkten
Vergleich von Selbst- und Fremdeinschitzung zu ermdglichen ohne die
Anonymitét gegeniiber den Auswertern der Fragebogen aufzuheben.

7.3.2 Stichprobenbeschreibung und Riicklauf

Die Befragung der Lotsen und Peers fand in der Zeit von Juni bis Oktober 2005 statt. Fiinf
Radarcenter (Berlin, Bremen, Karlsruhe, Langen und Miinchen) sowie sechs
Towerniederlassungen (Diisseldorf, Hamburg, Hannover, Miinchen, Niirnberg und Stuttgart)
der Deutschen Flugsicherung beteiligten sich. Frankfurt Tower wurde nicht einbezogen, statt
dessen aber der Bereich Frankfurt Approach. Um eine mdglichst hohe Beteiligung der Lotsen
zu bewirken, wurden Peers in den Niederlassungen gebeten, die Fragebogen personlich an die
Lotsen zu verteilen. Insgesamt wurden tliber diesen Weg 1.030 Fragebogen an Lotsen
gegeben. Der Fragebogenriicklauf betrug 30 %, d. h. 309 Fragebogen wurden von den Lotsen
ausgefiillt und zurtickgeschickt. Beschrieben wurden von 77 Lotsen vergangene, kritische
Ereignisse (Abschnitt 2) und von 10 Lotsen aktuelle, kritische Ereignisse im
Erhebungszeitraum (Abschnitt 5). Fiir die statistischen Auswertungen wurden die aktuellen
und die zuriickliegenden Ereignisse in einem Datensatz vereinigt, die tageweise erfassten
Performance-Kurven der aktuellen Berichte wurden zu diesem Zweck zu Wochenwerten
zusammengefasst. Die genauere Aufschliisselung des Riicklaufes nach Niederlassungen zeigt
Abbildung 21.

60— mit / ohne Cl
(FB2/5)

[l ohneCl

@ mit FB2

O mit FB5

B mit FB2 und FB5

50—

w >
<] <]
| |

Absolute Werte

N}
=}
1

10

Niederlassung

Abbildung 21: Fragebogenriicklauf nach Niederlassungen (CI: Critical Incident, FB: Fragebogenabschnitt)
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51 von diesen 87 Lotsen mit zuriickliegendem oder aktuellem Ereignis haben ein CISM-
Gespréch in Anspruch genommen. Eine genauere Analyse der kritischen Ereignisse anhand
der offenen Antworten zeigte allerdings, dass 21 Beschreibungen nicht die typischen
Merkmale eines Critical Incident (CI) und den damit verbundenen Critical Incident Stress
Reaktionen aufweisen (Leonhardt & Vogt, in press), so dass in die engere Auswertung der
kritischen Ereignisse 66 Fragebogen eingingen. Ausgeschlossen wurden beispielsweise
Ereignisse, die anderen Lotsen zugeschrieben wurden und bei denen lediglich leichter Arger
tiber die daraus resultierende Situation (Notwendigkeit der Anpassung der Verkehrsregelung)
beschrieben wurde. Mit dieser verkleinerten Stichprobe konnte immer noch eine solide Basis
fiir die Wirtschaftlichkeitsbewertung von CISM geschaffen werden, da ein hoher Anteil der
realen kritischen Ereignisse bei der DFS im untersuchten Zeitraum damit erfasst wurde.

Bei der Befragung der Peers erhielten alle Peers in den einbezogenen 11 Niederlassungen je
einen Bogen. Insgesamt wurden 43 Bogen ausgegeben. Der Riicklauf betrug hier 100 % (N =
43). Darin wurden 35 kritische Ereignisse aus den vergangenen zwei Jahren und sieben
kritische Ereignisse aus dem Untersuchungszeitraum beschrieben. Eine detaillierte
Aufschliisselung des Riicklaufes nach Niederlassungen zeigt Abbildung 22.

Absolute Werte

Niederlassung

Abbildung 22: Erhaltene Peer-Fragebogen nach Niederlassungen
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7.3.3 Darstellung der Ergebnisse der Befragung

Die Auswertung der Fragebogen erfolgte gemdfl dem Modell der drei Steuerungskreislaufe
(Abbildung 20) in folgenden Schritten:

Zunichst wurden die Selbststeuerung des Lotsen nach einem kritischen Ereignis und
die direkten Auswirkungen des Ereignisses auf dessen Leistungsfahigkeit untersucht.
Dariiber hinaus wurden die Lotsen gebeten, die spezifischen Einfliisse von CISM zu
berichten, die sie erlebt haben. Zur Uberpriifung konnten hier die Angaben der Peers
herangezogen werden.

Im zweiten Schritt wurde der Einfluss der operativen Steuerung nach einem kritischen
Ereignis auf den Flugsicherungsprozess gepriift: Wann und wie wurde von den
Fiihrungskréften eingegriffen und welche Konsequenzen hatte dies auf die Leistung und
Erholung des betroffenen Lotsen sowie die Stabilitdt des Leistungsprozesses?

Im dritten Schritt wurden die Wirkungen von kritischen Ereignissen und der getroffenen
SteuerungsmafBnahmen auf die strategischen ZielgroB3en und die Bedeutung dieser
Wirkungen fiir die strategische Steuerung auf Unternehmensebene betrachtet.

Die Auswertung von Abschnitt 3 (Sicherheitskultur) und Abschnitt 4 (langfristige
Folgen) der Fragebogen erfolgte zundchst unabhédngig von den Steuerungskreislédufen. Es
galt, langfristige, nicht-monetére und systemische Wirkungen von CISM aufzuzeigen,
die das Bild der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung abrunden.

7.3.3.1 Selbststeuerung der Lotsen

Die Selbststeuerung wurde im Hinblick auf folgende Fragen analysiert:

(1)
2)
3)
(4)
)

(6)
(7)
(8)

)

Wie stark war die psychische Beeintrachtigung durch das kritische Ereignis?

Wie lange hielt die Beeintriachtigung an?

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

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

Wie viele Lotsen nahmen CISM in Anspruch?
In welcher Form nutzten die Lotsen CISM zur Unterstiitzung?

Wie wirkte sich das Ereignis auf die einzelnen Féhigkeiten und Tétigkeiten aus und
wurden arbeitsbezogene Beeintridchtigungen durch CISM vermieden?

Konnte CISM die Arbeitsqualitéit und Produktivitdt nach einem kritischen Ereignis
stabilisieren?

Wie stark war die psychische Beeintriachtigung durch das kritische Ereignis?

Zunichst wurden die Lotsen gefragt, wie sehr das kritische Ereignis sie beunruhigt bzw.

aufgeregt hat (auf einer Skala von 0 — 100). Dieses Globalitem geht auf den Emotional
Response to Stress Test (Turner & Naismith, 1989) zuriick, dessen Item ,,upset“ in Absprache
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mit den Autoren explizit mit beiden deutschen Bedeutungen beunruhigt/aufgeregt belegt ist.
Es gilt als MaB fiir die empfundene emotionale Betroffenheit, die das Ereignis ausgelost hat.
Abbildung 23 zeigt die Verteilung des Ausmales an Beunruhigung.

100%—

80% —

60% —

Prozent

40% —

20% —

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

Abbildung 23: Prozentanteil der Lotsen mit geringer (0-25 und 26-50%), moderater (51-75%) und starker (76-100%)

Beunruhigung/Aufregung durch ihre kritischen Ereignisse

Fast alle Lotsen nannten ein Ausmal} an Beunruhigung/Aufregung von iiber 50 %. Der
Durchschnittswert lag bei 82,3 %. Dies zeigt, dass die (verkleinerte) Stichprobe Ereignisse
umfasst, die von den betroffenen Lotsen in hohem Mal3e als kritisch und emotional belastend
erlebt wurden. Dies ist die zentrale Indikation fiir CISM (Leonhardt & Vogt, in press). Die
Peers beschrieben die von Thnen erlebte Beunruhigung/Aufregung &hnlich stark mit einem
Mittelwert von 75 %. Hier lagen 80 % der Angaben im Bereich von iiber 50 % iger
Beunruhigung/Aufregung.

Wie lange hielt die Beeintrachtigung an?

Der angegebene Zeitraum von erlebter Beeintrichtigung betrug durchschnittlich 10,8 Tage
(Belastungszeitraum). Die Abbildung 24 zeigt, dass fast ein Drittel der Lotsen angaben, dass
sie 2-3 Tage belastet waren. und ca. ein Viertel ihre Beeintridchtigung zwischen 4 und 7 Tagen
ansiedelten.
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Abbildung 24: Von Lotsen angegebener Belastungszeitraum nach dem kritischen Ereignis

Die Peer-Einschédtzung weicht davon leicht ab (s. Abbildung 25). Sie sahen mehr Lotsen (ca.
30 %), die maximal einen Tag beeintrichtigt waren. Dies mag allerdings daran liegen, dass
die Mehrheit der Peers den betroffenen Lotsen nur am ersten Tag des kritischen Ereignisses
erlebten; nur 16 Peers (38 %) haben den Lotsen zu einem spéteren Zeitpunkt betreut und

konnten daher einen fundierten Eindruck der Belastung iiber den ersten Tag des kritischen
Ereignisses hinaus geben.

100,0%—

80,0%—

60,0% —

Prozent

40,0%—

20,0% —

0,0% -

1Tag 2-4 Tage 5-7 Tage 8- 14 Tage

Abbildung 25: Peer-Einschétzung der Belastungsdauer
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Welcher Art war die verhaltensbezogene, emotionale und korperliche Beeintriachtigung?
In der Befragung wurden Teile des GieBener Beschwerdebogens, Teile einer ICISF-

Symptomcheckliste und selbstkonstruierte Items eingesetzt, um die Art der
verhaltensbezogenen, emotionalen und korperlichen Beeintrachtigung zu erfassen. Die
Ergebnisse zeigt Abbildung 26. Die Einschétzung bezieht sich (wie bei allen folgenden
Werten) auf den gesamten Belastungszeitraum.

Gefiihle von Hilflosigkeit —

Konzentrationsschwierigkeiten —|

Vorsichtigeres Arbeiten —

Haufiges Nachfragen —

Schwierigkeit bei der _|
Identifikation

Schwierigkeiten bei _|
Entscheidungen

Zurlickgezogenheit —

Schlafstérungen —

]
1
]
]
]
]
]
Aggresive Reaktionen —:l
Gereiztheit —
Negative Einstellungen—:l
Appetitlosigkeit —
Uberforderung —:l
Schuldgefiihle —:l
Alptrdume —:l
]
T

Deja vu - Erlebnisse

Mittelwert

Abbildung 26: Art und AusmaB der verhaltensbezogenen, emotionalen und kdrperlichen Beeintrichtigung

(1 nicht, 2 kaum, 3 einigermallen, 4 erheblich, 5 stark aufgetretene Beschwerden)

Die deutlichsten Reaktionen der Lotsen sind Angstlichkeit (,,vorsichtigeres Arbeiten®)
verbunden mit Schuldgefiihlen und dem Gefiihl der Uberforderung. Diese drei Indikatoren
stehen fiir eine deutliche Verunsicherung des Lotsen nach dem kritischen Ereignis. Aus dieser
Befindlichkeit heraus trauten sie sich die Bewéltigung der normalen Arbeitslast nach dem
kritischen Ereignis nicht mehr ohne weiteres zu und drosselten ihr Arbeitstempo, um die
Sicherheit weiter zu gewihrleisten. Dies wurde von vielen Lotsen als direkte Reaktion in den
offenen Antworten beschrieben. Schlafstérungen signalisieren, dass die Lotsen das Ereignis
immer wieder beschiftigt und ,,nicht in Ruhe ldsst“. Die emotionale und kognitive
Verarbeitung des Vorfalls findet permanent statt und benétigt viele eigene Ressourcen. Die
Peers schitzten die Beeintrachtigungen der Lotsen im Profil dhnlich ein und bestétigten damit
die Lotsenwerte (s. Abbildung 27). Die Auspriagung wurde sogar tendenziell, insbesondere
bei den Schuldgefiihlen und der erlebten Uberforderung, noch hoher eingeschitzt.
Moglicherweise erlebten die Peers in ihrer Rolle als ,,Helfer* die Hilflosigkeit bei den
betroffenen Lotsen besonders stark.
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Gefiihle von Hilflosigkeit
Konzentrationsschwierigkeiten
Vorsichtigeres Arbeiten
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Schwierigkeit bei der ...
Schwierigkeiten bei ...
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Abbildung 27: Von den Peers berichteten Beeintrichtigungen der Lotsen

(1 nicht, 2 kaum, 3 einigermaflen, 4 erheblich, 5 stark aufgetretene Beschwerden)

Wie sehr war dadurch die generelle Leistungsfahigkeit betroffen?

In der Woche nach dem kritischen Ereignis war die erlebte generelle Leistungsfahigkeit um
ca. 20 — 25 % reduziert. Dies zeigt die von den Lotsen fiir die Zeit vor und nach dem
kritischen Ereignis angegebene Performance-Kurve (= Bewiltigung der wahrgenommenen
Arbeitslast). Dabei wurden die z. T. tagesgenauen Werte fiir die aktuellen kritischen
Ereignisse aus Griinden der Vergleichbarkeit zu Wochenwerten aggregiert. Die Korrelation
der generierten Performance-Kurven von vergangenen und aktuellen Ereignissen ist mit 0,91
(p <0,01) sehr hoch, so dass man davon ausgehen kann, dass auch die Beschreibung der
Leistungsfahigkeit aus dem Gedédchtnis heraus eine hohe Aussagekraft hat. Die
eingeschrinkte Leistungsfahigkeit fithrte nur in zwei Fillen zu realen Ausfallzeiten (day-off).
In allen anderen Fillen gingen die Lotsen in den Tagen nach dem kritischen Ereignis wieder
ihrer Lotsentdtigkeit nach. Die ,,day-offs* wurden aus der Berechnung der Leistungskurve
herausgenommen, da nicht mit Sicherheit geschlossen werden kann, in welchem Umfang an
diesen Tagen eine Leistungsminderung vorlag.

Resultiert aus einer Beeintrichtigung statt realer Ausfallzeiten eine Leistungsminderung am
Arbeitsplatz, so spricht man von Prasentismus (,,i// at work*). Der Priasentismuseffekt 1asst
sich in eine Ausfallzeit umrechnen, wenn man in der Leistungskurve die Flache unterhalb des
fiir die Woche vor dem kritischen Ereignis erhobenen Normalwertes der Leistung (dieser liegt
bei ca. 80 % = rote Linie in Abbildung 28) berechnet. Der Wert betrug in den erfassten sieben
Wochen im Durchschnitt 5,4 Tage pro Lotse.
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Abbildung 28: Performance-Kurve (Bewiltigung der Arbeitslast) der Lotsen vor und nach dem kritischen Ereignis

(CT; Critical Incident)

Anhand der Leistungskurve lief3 sich auch eine Erholungsflache darstellen, die zwischen der
blauen Linie und der Performance-Kurve in Abbildung 28 liegt. Die Erholung entspricht dann
der Leistungsverbesserung in Bezug auf den minimalen Leistungswert nach dem kritischen
Ereignis. Die Summe der zuriick gewonnenen Leistungsfihigkeit innerhalb der
dokumentierten sieben Wochen betrug 8,5 Tage. Diese gewonnenen Leistungstage kénnen
zum Teil CISM zugeschrieben werden (s.u.). Die Erholung fand vor allem in den ersten
beiden Wochen nach dem Ereignis statt (steiler Abschnitt der Kurve).

Um die Plausibilitit der Selbsteinschitzung zu iiberpriifen, wurde auch in dem Peer-
Fragebogen nach einer Leistungsfihigkeitseinschétzung fiir den betreuten Lotsen nach dem
kritischen Ereignis zum jeweiligen Zeitpunkt des CISM-Gespréchs gefragt. Bei mehreren
Gesprachen wurden entsprechend mehrere Werte angegeben. Aus den punktuellen Daten
konnte eine z. T. tagesgenaue Verlaufskurve fiir die ersten Tage nach dem kritischen Ereignis
konstruiert werden (s. Abbildung 29). Allerdings fehlen Datenpunkte fiir die Zeit vor dem
kritischen Ereignis und die Zeit 2-7 Wochen danach, da die Peer-Konsultationen 1. d. R. nur
am Tag des kritischen Ereignisses stattfinden.
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Abbildung 29: Performance-Kurve aus Sicht der Peers
(Leistung_0 = Tag des CI (Critical Incident); Leistung 1= 1 Tag nach CI; Leistung_2= 2 Tage nach CI
Leistung_3 5= 3-5 Tage nach CI; Leistung_6 14= 6-14 Tage nach CI)

Um gentigend Daten fiir eine Mittelswertbildung zu haben, wurden die Zeitrdume von 3 - 5
Tagen nach dem Ereignis und von 6 — 14 Tagen danach zusammengefasst. Hier war die
Anzahl von CISM-Gesprichen verstindlicherweise geringer und damit auch die Anzahl von
Datenpunkten zur Leistungsfahigkeit des betroffenen Lotsen. Aus Sicht der Peers war die
Minderung der Leistungsfahigkeit nach dem Ereignis noch stérker als in der
Selbsteinschiatzung der Lotsen. Der Wert lag bei 36 % in der Peer- gegeniiber 60 %
Leistungsfahigkeit in der Lotseneinschétzung. Wie die Lotsen selbst, erlebten auch die Peers
die starkste Erholung zwischen dem ersten und dem zweiten Tag nach dem Ereignis. Nach
zwel Wochen war aus Sicht der Peers die Leistungsfahigkeit von 80 % wieder erreicht, die im
Verstindnis der Lotsen einer typischen, durchschnittlichen Leistungsfahigkeit entspricht. Die
Lotsen selbst schitzten ihre Leistungsfahigkeit nach zwei Wochen etwas geringer ein (70 %)
und erreichten die 80 % erst nach sieben Wochen.

Die Peer-Kurve legt die Vermutung nahe, dass die Lotsen ihre Leistungsfahigkeit in den
ersten Tagen nach dem kritischen Ereignis liberschétzen und im weiteren Verlauf leicht
unterschitzen. Die Berechnung der Prasentismus- und Erholungskurve ist entsprechend als
konservativ einzustufen, d. h. die in der Hauptstudie gefundene Wirtschaftlichkeit des
Programms diirfte noch hoher sein, da die unterschitzte Flache grofer ist als die liberschitzte.
Insgesamt ist die Peer-Einschédtzung ein weiterer Hinweis fiir die Reliabilitét der
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Selbsteinschidtzung. Die beiden vergleichbaren Kurvenabschnitte der Fremd- und
Selbsteinschitzung korrelieren mit 0,89 sehr hoch (p < 0,05) miteinander.

Wie haben die Lotsen versucht. das kritische Ereignis zu bewiltigen und ihre Arbeitsfahigkeit

wieder herzustellen bzw. zu stabilisieren?

Die Abbildung 30 zeigt, welche Vorgehensweisen die Lotsen angewandt haben, um das
kritische Ereignis und die damit verbundene Beeintrachtigung zu bewéltigen. Es zeigte sich,
dass eine Reihe sehr verschiedener kognitiver und verhaltensmaBiger Strategien von den

Lotsen genutzt werden.

normalen Tagesablauf
durchhalten

gedanklich den Vorgang
durchgehen

aktiv sein und Sport treiben
sich aussprechen
Bestatigung finden
du kannst damit fertig werden
Situation entziehen
Haltung bewahren
geht schon wieder in Ordnung
um Rat fragen
Griinde klaren
nicht vorzuwerfen

andere Beschaftigung

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

Prozent

Abbildung 30: Bewiltigungsmechanismen der Lotsen nach dem kritischen Ereignis

Die sachliche Analyse des Ereignisses ist die von den Lotsen bevorzugte Entlastungsstrategie
(z. B. ,,Griinde kldaren*, ,,den Vorgang gedanklich durchgehen®). An zweiter Stelle wurden
konkrete Aktivitdten, die Halt und Struktur geben, genannt (z. B. ,,aktiv sein und Sport
treiben®, ,,normalen Tagesablauf durchhalten*). An dritter Stelle findet sich die emotionale
Bearbeitung des Vorfalls (etwa ,,sich aussprechen®, ,,du kannst damit fertig werden®, ,,sich
nichts vorwerfen*). Demgegeniiber sahen die Lotsen keine Option darin, sich der Situation zu
entziehen. Moglicherweise wiirde es als ,,eigene Schwiche* erlebt, wenn der Lotse sich z. B.
fiir mehrere Tage vom Dienst befreien lassen wiirde. Die Bewiltigung wurde also eher ,,on-
the-job* gesucht bzw. in Verbindung mit der normalen Téatigkeitsausiibung.

Diese Angaben wurden von den Peers bestitigt, die allerdings den kognitiven und

kommunikativen Komponenten im Verhéltnis zu den beiden Verhaltensstrategien etwas mehr
Bedeutung gaben.
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Wie viele Lotsen nahmen CISM in Anspruch?

Im Weiteren wurden die Daten hinsichtlich der Auswirkungen von CISM ausgewertet. In 48
der 66 Fille mit kritischen Ereignissen wurde ein CISM-Gesprich in Anspruch genommen.
Dies entspricht 73 % aller Félle. Ausgehend davon, dass CISM als Unterstiitzung von den
Fithrungskréften der DFS empfohlen werden soll, kann man also feststellen, dass immerhin
noch ein Viertel der Lotsen nicht erreicht wird bzw. die Fiihrungskrifte ihrer diesbeziiglichen
Verantwortung nicht voll gerecht werden. Die Abbildung 31 schliisselt die Nutzung von
CISM nach Niederlassungen auf. Danach wurde CISM in einzelnen Niederlassungen stérker
genutzt als in anderen. Dies ist vermutlich auf niederlassungsspezifische Faktoren
zurlickzufiihren, wie z. B. unterschiedliche Kulturen oder Erfahrungen in Bezug auf CISM.
Die Lotsen in Karlsruhe, die die Katastrophe von Uberlingen miterleben mussten, zeigen das
stirkste Commitment zum CISM-Programm. Diese Beobachtung wurde bereits in der
Vorstudie berichtet (Vogt et al., 2004).
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Abbildung 31: Nutzung von CISM in den verschiedenen Niederlassungen der DFS

In welcher Form nutzten die Lotsen CISM zur Unterstiitzung?

Um diese Frage zu kldren, wurde zunéchst einmal analysiert, ob die ,,CISM-Gruppe*
grundsétzlich auf andere Bewéltigungsmechanismen zuriickgreift, als die ,,Nicht-CISM-
Gruppe*. Dazu wurde das bereits dargestellte Bewiltigungsprofil getrennt fiir beide Gruppen
ausgewertet. Es zeigte sich, dass es dort keine auffélligen Unterschiede gab, konkret waren
keine Wertedifferenzen von iiber 10 % feststellbar. D. h. dass die Lotsen generell auf die
gleichen kognitiven, kommunikativen und verhaltensméBigen Strategien zuriickgreifen, egal
ob sie eine Unterstiitzung von CISM in Anspruch nehmen oder nicht.
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Dartiber hinaus wurden die Lotsen der ,,CISM-Gruppe* gefragt, wie stark CISM sie bei den
verschiedenen Bewiltigungsmechanismen unterstiitzt hat. Die Unterstiitzungsleistung von

CISM in Bezug auf die generellen Bewéltigungsmechanismen zeigt Abbildung 32.
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Abbildung 32: Ausmal der Unterstiitzung der generellen Bewéltigungsmechanismen durch CISM in Prozent

CISM unterstiitzt vor allem die eigenen, bevorzugten Bewéltigungsmechanismen, welche wie

bereits beschrieben in der sachlichen Kldrung des Ereignisses und der Aussprache liegen. Die

Peers fordern zusitzlich die priferierte Verhaltensstrategie, den normalen Tagesablauf
durchzuhalten. AuBBerdem wurde eine gute Unterstiitzung durch CISM darin gesehen,

Zuversicht in der Bewiéltigung des Ereignisses zu erhalten (,,du kannst damit fertig werden®).

Insgesamt zeigte sich, dass CISM keine neuen Strategien anbietet, die das eigene Spektrum
ergdnzen, sondern die bewéhrten ,,Hausmittel* professionell verstérkt.

Die Peers sahen die eigene Unterstiitzungsleistung ebenfalls schwerpunktmiBig in diesen

Bereichen (s. Abbildung 33).
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Abbildung 33: Unterstiitzung der generellen Bewiltigungsmechanismen aus Sicht der Peers in Prozent

Fiir die Peers war allerdings eine die Lotsen unterstiitzende Verhaltensstruktur im Alltag noch
wichtiger als den Lotsen selbst. Dazu zéhlte neben dem normalen Tagesablauf und dem Sport
auch die Suche nach anderen Beschiftigungen. Dieser letzte Punkt war von Lotsen als
Unterstiitzungsleistung kaum genannt worden und spielte auch in der Einschétzung der
eigenen Bewiltigungsmechanismen eine geringe Rolle. Fiir die zukiinftige Gestaltung der
CISM-Interventionen ist zu priifen, ob dies zielfiihrend ist.

Neben der Art der Unterstiitzung durch CISM wurden die Lotsen auch wie bereits in der
Machbarkeitstudie um eine Quantifizierung der Erholungswirkung von CISM und anderen
Faktoren gebeten. Den prozentualen Beitrag, den CISM und andere Faktoren zur Erholung
leisteten, zeigt Abbildung 34.

109



Inanspruchnahme

Anteil von Kur an von CISM
Erholung B nein
@ija

Anteil von Urlaub an
Erholung

Anteil von externen
Personen an Erholung

Anteil von
Kulturfaktoren an
Erholung

Anteil von internen
Personen an Erholung

Anteil von
Spontanerholung an
Erholung

Anteil von CISM an
Erholung

Abbildung 34: Beitrag der verschiedenen Einflussfaktoren zur Erholung in Prozent

Das Ergebnis der Machbarkeitstudie wurden hinsichtlich der Bedeutung von CISM fiir die
Erholung voll repliziert. Der Erholungsbeitrag des CISM-Gespriches wurde auf 36 %
geschitzt. In der Vorstudie waren es 32 % fiir Staffelunterschreitungen. Abweichend von den
Ergebnissen aus der Vorstudie wurde jedoch sowohl in der ,,CISM-Gruppe* als auch der
,,Nicht-CISM-Gruppe* der Bedeutung der Kommunikation mit Kollegen oder
Freunden/Bekannten mehr Gewicht gegeben als der Spontanerholung oder anderen Faktoren.
Diese Einschédtzungen wurden von den Peers geteilt, wobei der Erholungsanteil von CISM
mit 42 % in der Sicht der Peers noch etwas stirker zu Buche schlug.

Insgesamt setzte sich jedoch der Trend fort, der in der Vorstudie vermutet wurde, dass auch
die ,,Nicht-CISM-Gruppe* von dem Programm profitiert: CISM fordert die Offenheit und
Bereitschaft fiir Kommunikation iiber Emotionen und Verhalten auch bei den Lotsen, die
noch nie ein CISM-Gesprich in Anspruch genommen haben. CISM hat in der DFS eine
Kultur unterstiitzender Gesprache auch mit Kollegen geschaffen, die keine Peers sind.

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

Nachdem die bisherige Auswertung zeigte, dass kritische Ereignisse bei Lotsen mit z. T.
erheblichen Beeintriachtigungen einhergingen, die sich in ihrer generellen Leistungsfahigkeit
(,,Performance-Kurve®) niederschlugen, wurde nun der Frage nachgegangen, inwieweit
dadurch auch spezifische Arbeitsfahigkeiten und Tatigkeitsausiibungen betroffen waren. Um
Verianderungen in den Fihigkeiten und der Tétigkeitsausiibung nach dem kritischen Ereignis
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zu messen, wurden die Einschédtzungen nach dem kritischen Ereignis mit der erhobenen
Basislinie verglichen. Dazu wurden Differenzwerte zwischen beiden Angaben gebildet. Die
Verdnderung der Féhigkeiten nach einem kritischen Ereignis im Vergleich der ,,CISM-
Gruppe* mit der ,,Nicht-CISM-Gruppe* zeigt Abbildung 35.
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Abbildung 35: Verdnderung der Féhigkeiten nach einem kritischen Ereignis in Prozent

Das Verdnderungsprofil zeigt zunichst, dass alle Fiahigkeiten von beiden Gruppen als
vermindert eingeschétzt wurden. In beiden Gruppen ist insbesondere die emotionale Stabilitat
deutlich vermindert. Dies ist ein weiteres Indiz fiir die Verunsicherung der Lotsen nach dem
Vorfall. Die Einschriankungen waren bei den meisten Fahigkeiten in der ,,Nicht-CISM-
Gruppe* groBer. Besonders deutliche negative Verdanderungen betrafen die fiir die
Lotsenaufgabe zentralen kognitiven Féhigkeiten ,,Planung®, ,,Mentale Flexibilitit®, ,,Selektive
Aufmerksamkeit™ und ,,Daueraufmerksamkeit®. Diese waren bei den Lotsen, die keine CISM-
Unterstiitzung erfuhren, deutlich stirker reduziert als bei den Lotsen, die ein CISM-Angebot
wahrgenommen hatten. In dhnlicher Weise betroffen war die Kooperations- und die
Kommunikationsfdhigkeit der Lotsen ohne CISM.

Eine stirkere Auswirkung auf Lotsen, die CISM in Anspruch nahmen, fand sich hingegen bei
vier sozialen Féhigkeiten. Zum einen waren dies die Stressstabilitét und die
Anpassungsfahigkeit. Dies driickt aus, dass sich die CISM-Lotsen vermindert in der Lage
fiihlten, nach einem kritischen Ereignis mit erneuten, hohen Anforderungen, z. B. einer neuen
kritischen Flugverkehrssituation, umzugehen. Zum anderen waren die Fahigkeiten
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,,Willensstiarke® und ,,Entschiedenheit® betroffen, die beide bei den Lotsen ohne CISM nur
wenig eingeschriankt waren. Es ergibt sich das Bild, dass der Lotse nach einem CISM-
Gespriach deutlich selbstkritischer an seine weitere Arbeit geht und vor allem trotz seiner
emotionalen Beeintridchtigungen nicht weniger gewissenhaft arbeitet. Er ist vorsichtiger in
seinen Entscheidungen und der Einschétzung seiner eigenen weiteren Belastbarkeit. Der Lotse
ohne CISM erkennt seine kognitiven Einschrdnkungen im Umgang mit dem komplexen
System ,,Flugsicherung®, seine verminderte Leistungsfahigkeit im interaktiven System und
seine EinbuBlen in der Gewissenhaftigkeit. Dennoch wertet er dies nicht in dem Mafe als
Einschriankung seiner Stressstabilitidt und Anpassungsfahigkeit wie der Lotse mit CISM.

Die Auswirkungen der verminderten Féhigkeiten konnten mit Hilfe der Tatigkeitsanalyse
untersucht wurden. Auch hier wurden Differenzwerte gebildet, um die Verdnderung der
Tatigkeitsausiibung nach dem kritischen Ereignis zu messen. Die Verdnderungswerte fiir alle
untersuchten Tétigkeiten zeigt Abbildung 36.
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Abbildung 36: Verdnderung der Tatigkeiten nach einem kritischen Ereignis in Prozent

Es zeigte sich hier eine deutliche Analogie zu den Féhigkeitseinschriankungen. Die eigene
Tatigkeitsausiibung wurde nach dem kritischen Ereignis in fast allen Bereichen als
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verschlechtert erlebt. In vielen Tatigkeiten erlebten sich die ,,Nicht-CISM-Lotsen* als stirker
eingeschrinkt. Es waren vor allem die Tatigkeiten, die in engem Zusammenhang mit den
eingeschrinkten kognitiven Fahigkeiten zu sehen sind und die die Kerntétigkeit des Lotsen
ausmachen: ,,Planung des Verkehrsablaufes, ,,Daten checken®, ,Informationen zum
Verkehrsbild aufnehmen* und ,,Bedienung technischer Systeme*.

Zum anderen waren kooperative und kommunikative Téatigkeiten bei den Lotsen ohne CISM
eingeschrinkt: ,,Information an andere geben®, ,,Kollegenanforderungen aufgreifen* und
»intern Handlungsanweisungen geben®. Gleichzeitig berichteten diese Lotsen, dass sie sich
trotz ihrer Beeintrachtigung gut in der Lage fiihlten, Entscheidungen zu treffen, die Piloten
mit klaren Anweisungen zu versorgen und auch Anforderungen abzulehnen. Dies sind vor
allem ,,auBenwirksame Tatigkeiten®.

Lotsen, die ein CISM-Gespriach hatten, erlebten sich in diesen aulenwirksamen Tétigkeiten
dagegen eingeschrinkt und waren zudem auch selbstkritischer, was ihre Mdglichkeit anbetraf,
Teamkollegen zu unterstiitzen.

Kann CISM die Arbeitsqualitit und Produktivitit nach einem kritischen Ereignis
stabilisieren?

Die Veranderung im Leistungsprozess des Fluglotsen nach einem kritischen Ereignis wurde
abschlieBend mit der Betrachtung der Leistungswirkungen analysiert. Es ging um die Frage,
welche Auswirkungen diese verminderten Féhigkeiten und die Einschrankungen in der
Tatigkeitsausiibung auf die Arbeitsmenge und Arbeitsgiite haben. Dazu wurden die Lotsen
befragt, zu welchen von sechs Ergebnisaspekten sich Auswirkungen ergeben haben. Die
Einschétzungen sind in Abbildung 37 wiedergegeben.

Die deutlichsten Auswirkungen ergaben sich demnach auf die Verkehrsabwicklung, die
Kapazitit und die Zusammenarbeit. Die beiden letztgenannten wurden vor allem von Lotsen
genannt, die kein CISM-Gesprich genutzt hatten. Auswirkungen auf den fiir die
Flugsicherung zentralen Ergebnisbereich Sicherheit wurden kaum genannt, insbesondere so
gut wie gar nicht von den ,,CISM-Lotsen®. Bei den Lotsen ohne CISM-Gespréach nannten

11 % solche Auswirkungen. Da ,,Safety* das herausragende Ziel der Flugsicherung ist, stellt
die Minderung oder sogar Vermeidung von kleinsten Arbeitsfehlern, die die Sicherheit
gefdhrden konnten, durch die CISM-Unterstiitzung einen wichtigen strategischen
Nutzeneffekt dar.

Auch hier zeigt sich also, dass CISM Einschridnkungen in der Leistung des Lotsen nach einem
kritischen Ereignis deutlich vermindert. Dies betrifft sowohl die Arbeitsqualitét
(Verkehrsabwicklung; eingeschrénkt auch die Sicherheit) als auch die Arbeitsmenge
(Kapazitit).
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Abbildung 37: Auswirkungen der Beeintrachtigung nach kritischen Ereignissen auf Arbeitsleistung

Resumeé zur Selbststeuerung der Lotsen nach einem kritischen Ereignis
Die Lotsen fiihlten sich durch das kritische Ereignis zum grof3en Teil erheblich belastet und

eingeschrinkt. Sie sahen aber gute eigene Moglichkeiten, diese zu bewiltigen und wurden in
ihren Bewaltigungsressourcen durch CISM unterstiitzt. Lotsen, die dies nutzten, schilderten
sich als weniger eingeschrinkt in fundamentalen, aufgabenbezogenen Fihigkeiten und in den
planerischen und interaktiven Kerntitigkeiten des Lotsen. Dies spiegelte sich dann darin
wider, dass sie in Bezug auf die Arbeitsgiite und die Arbeitsmenge geringere Einbuflen
berichteten. Auffillig war auch die groB3ere, selbstkritische Bewusstheit fiir ihre
Belastungsfahigkeit. Insofern fordert CISM die Selbststeuerung des Lotsen im Sinne der
Unternehmensziele. Lotsen ohne CISM-Gespréch reagierten auf ihre kognitiven
Einschrankungen mit einer Verminderung der Zusammenarbeit und groferer Entschlossenheit
im Handeln. Mit dieser Entscheidungsstirke war allerdings eine weniger umsichtige und
kooperative Planung und Steuerung verbunden, unter der sowohl der Verkehrsfluss als auch
die Produktivitét litten, weil beide auch auf guter Teamarbeit basierten,.
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7.3.3.2  Einfluss der operativen Steuerung auf den Flugsicherungsprozess

Der zweite Auswertungsbereich betraf die Frage, wie die operative Fiihrung

(Prozesssteuerung) mit dem kritischen Ereignis und der Beeintrdchtigung des Lotsen umgeht

und welche Konsequenzen dies fiir den Flugsicherungsprozess hat. Hier wurden zwei Aspekte

gepriift:

1. Welche MaBBnahmen hat die Fiihrungskraft unterstiitzt bzw. initiiert?

2. Wie haben sich diese auf die Leistungsfihigkeit des Lotsen und die Funktionsfahigkeit
des Flugsicherungsprozesses ausgewirkt?

Welche MaBBnahmen hat die Fithrungskraft unterstiitzt bzw. initiiert?
Die Interviews mit den Fiihrungskréften ergaben, dass einer Fithrungskraft nach einem
kritischen Ereignis verschiedene Interventionsmdglichkeiten zur Verfiigung stehen: Das

personliche Gespriach mit dem Lotsen, die Ablosung aus dem Dienst am gleichen Tag, die
Anordnung eines Sektorwechsels, die Ablosung fiir eine Sonderaufgabe, die Verminderung
der Arbeitslast (Sektorsteuerung, s. Kapitel 7.2.1) sowie das Initiieren des CISM-Gespréches.
Die Lotsen wurden entsprechend gefragt, ob es nach dem Ereignis Verdnderungen im
Einsatzplan gab, wer das CISM-Gesprich initiiert hat oder ob es Verdnderungen der
Kapazitat/Arbeitslast im eigenen Sektor gab.

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

Die héufigste Interventionsform nach ,,Initiieren von CISM* war ,,Ablésung aus dem Dienst
am gleichen Tag® (mit oder ohne Sonderaufgabe?). Des Weiteren gab es nur in zwei Féllen
ein Fiihrungsgespriach mit dem Lotsen. Da einige Lotsen zusétzlich die Gespriache mit
Kollegen als hilfreich nannten, wurden diese beiden Formen der kommunikativen
Unterstiitzung zu einer Interventionsform zusammengefasst. Als weitere Variable wurden der
Zeitpunkt und die Héufigkeit von CISM-Gespréchen in diese Analyse aufgenommen, da
beides entscheidend vom Fiihrungshandeln abhingt und nach dem Verstindnis der
Krisenintervention relevant flir die Erholung ist. Somit ergaben sich sechs Gruppen mit
folgenden Haufigkeiten (s. Abbildung 38):

% Eine Sonderaufgabe kann eine nicht-operative aber dennoch wertschépfende Tatigkeit sein wie z.B. die Entwicklung neuer
An-/Abflugverfahren.
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Abbildung 38: Die verschiedenen Interventionsformen der Prozesssteuerung nach einem kritischen Ereignis

Die Gruppen reprasentieren folgende Interventionsformen (von links nach rechts):
Gruppe 1.: Kein Eingriff und kein CISM-Gespréch (in 12 Fallen)

Gruppe 2.: Kein CISM, keine Eingriffe aber Unterstiitzung durch Kollegen oder durch
Gespriache mit dem Vorgesetzten (in 6 Féllen)

Gruppe 3.: Durchfiihrung eines CISM-Gespréchs an einem anderen Tag ohne sofortigen
Eingriff (in 13 Féllen)

Gruppe 4.: Sofortige Ablosung fiir ein CISM-Gesprach und Wiederaufnahme der Tatigkeit
danach (in 22 Féllen)

Gruppe 5.:  Sofortige Ablosung fiir ein CISM-Gesprach und Abldsung aus der operativen
Tatigkeit in der gleichen Schicht (in 6 Féllen)

Gruppe 6.:  Sofortige Ablosung fiir ein CISM-Gespréach und Durchfiihrung weiterer CISM-
Gespréche an den folgenden Tagen (in 7 Fillen)

Die Art des Fithrungshandelns scheint dabei unabhéngig von der direkten emotionalen
Betroffenheit der Lotsen zu sein, die in allen Gruppen etwa gleich grol3 war (Abbildung 23).
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Wie wirkten sich diese Fiihrungseingriffe auf die Leistungsfahigkeit des Lotsen und die
Funktionsfidhigkeit des Flugsicherungsprozesses aus?
Zunichst wurde die Auswirkung auf die Leistungsféhigkeit anhand der ,,Performance-Kurve*

analysiert. Die Differenzierung der Leistungskurven fiir diese sechs Gruppen zeigt
Abbildung 39.
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Abbildung 39: Performance-Kurven nach Interventionsformen (CI: Critical Incident)

Auf den ersten Blick zeigten alle Kurven einen vergleichbaren Verlauf allerdings auf
unterschiedlichem Niveau. Insbesondere drei Gruppen fielen durch einen abweichenden
Verlauf von der Durchschnittskurve auf: Die Gruppe 6 (rote Kurve) hatte den stirksten
subjektiven Leistungseinbruch und die ldngste Zeit der Beeintrachtigung. Die Lotsen nahmen
hier mehrere CISM-Gespréiche in Anspruch. Die Gruppe 5 (schwarze Kurve) hatte den
geringsten subjektiven Leistungseinbruch und die kiirzeste Zeit der Beeintrachtigung. Die
Daten legen also nahe, dass die Nutzung eines CISM-Gespréchs und die Ablosung aus dem
operativen Dienst am gleichen Tag die Erholung in besonderem Maf3e fordert. Die Gruppe 1
(blaue Kurve) zeigte nach einem ,,normalen‘ Leistungseinbruch eine vergleichsweise flache
Erholungskurve. Ohne jegliche Unterstiitzung wurde die Erholung offensichtlich nicht in
gleichem Mafe gefordert wie in den anderen Gruppen. Die Gruppen 2 und 3 (griine und
gelbe Kurve) wiesen einen fast identischen Verlauf auf, d. h. verspétetes CISM wirkt ebenso
wenig wie kollegiale Unterstiitzung ohne CISM. Die Differenzierung der Kurven zeigt auch,
dass der Vergleich der ,,CISM-Kurve* mit der ,,Nicht-CISM-Kurve* zunichst irrefiihrend
sein kann, da diese beiden Gruppen in sich sehr heterogen sind.
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Eine Uberpriifung der Ursachen fiir diese Unterschiede in der generellen Leistungsfihigkeit
sollte dann in einem Vergleich der Beeintrachtigungen und der Tétigkeitseinschrankungen fiir
diese sechs Gruppen vorgenommen wurden. Das Profil der wichtigsten Tatigkeiten im
Gruppenvergleich zeigt Abbildung 40.
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Abbildung 40: Téatigkeitseinschrankungen in den sechs Interventionsgruppen

Es fallt auf, dass drei Gruppen erheblich mehr Einschrankungen in der Tétigkeitsausiibung
erlebten als die anderen drei Gruppen. Neben den beiden Gruppen ohne CISM-Unterstlitzung
(Gruppe 1 + 2) war dies auch die Gruppe 3, die ein CISM-Gesprich zu einem spiteren
Zeitpunkt in Anspruch nahm bzw. angeboten bekam. Es ist zu vermuten, dass das CISM-
Gesprich und die damit verbundene kognitive Aufarbeitung des Ereignisses ,,den Kopf frei
macht™ fiir die anschlieBende Lotsentétigkeit. Ohne dieses Gespréch arbeiteten die Lotsen das
Ereignis moglicherweise wihrend ihrer operativen Tatigkeit auf. Dies wirkte sich natiirlich
auf die Téatigkeitsausiibung aus, da diese die volle kognitive Kapazitit erfordert. Insbesondere
in der Gruppe ohne jegliche Hilfestellung fanden sich starke Einschrankungen in der
,Datenverarbeitung®.

Aber auch mit kollegialer Unterstiitzung allein oder dem Gesprach mit dem Vorgesetzten
(Gruppe 2) fanden sich dhnliche Einschrdnkungen in der Tétigkeitsausiibung. Diese
Unterstiitzung allein scheint im Sinne der Wiederherstellung der Arbeitsfahigkeit kein Ersatz
fiir ein professionelles CISM zu sein. Diese Interpretation wird gestiitzt durch die
Einschétzungen der erlebten emotionalen und kdrperlichen Beeintrdchtigungen fiir diese
beiden Gruppen. Wer keine Unterstiitzung durch CISM erfihrt, neigt im Belastungszeitraum
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eher zu emotionalen und korperlichen Dysfunktionen, wie Schlafstérungen, Gereiztheit,
Schuldgefiihle und negativen Einstellungen, auch wenn kollegiale Unterstiitzung erfahren und
diese sehr positiv geschildert wird.

Bei der Gruppe 6 (mehrere CISM-Gespriache) war kein Zusammenhang zwischen der stark
erlebten generellen Leistungsbeeintrachtigung und den Defiziten in der Tatigkeitsausiibung zu
erkennen. Moglicherweise ist das Gefiihl der Leistungsfidhigkeit unabhédngig von der realen
kognitiven Kapazitit fiir die Tétigkeitsausiibung und wird durch die mehrfachen CISM-
Interventionen gefordert. In diesem Fall der Gruppe 6 ist die Performance-Kurve damit kein
sicherer Pradiktor fiir die Qualitit der Tatigkeitsausiibung.

Abschlieflend stellte sich die Frage, welche Auswirkungen die verschiedenen
Interventionsformen auf die Leistungsfdhigkeit des ATC-Systems (Prozessmerkmale) haben.
Dazu wurden die drei Ergebnisauswirkungen im Gruppenvergleich analysiert, die sich in der
bisherigen Auswertung als beeintrichtigt gezeigt hatten. Abbildung 41 zeigt die Ergebnisse
im Gruppenvergleich.

Gruppe
M o. Intervention

Unterstitzung o.
= CISM

Zusammenarbeit [ CISM spater
[l CISM sofort
[ CISM + no ops.
[l mehrere CISM

Verkehrsabwicklung

Kapazitats-
einschréankung

% Nennungen

Abbildung 41: Ergebnisauswirkungen der verschiedenen Interventionsformen

Auch hier hob sich die erneut die Gruppe 5 von den anderen Gruppen ab. Von den Lotsen mit
CISM und Ausplanung am gleichen Tag wurden iiberhaupt keine negativen Auswirkungen
auf den Flugsicherungsprozess beschrieben (alle Balken sind auf,,0* in Abbildung 41). Dies
spricht dafiir, dass diese ,,Wirkstoftkombination* in der Lage ist, negative Effekte auf die
Stabilitit des Flugsicherungsprozesses weitestgehend zu vermeiden.
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Die deutlichsten Auswirkungen auf die Kapazitit wurden analog zur beschriebenen
Tatigkeitseinschrankung in den beiden ,,Nicht-CISM-Gruppen* sowie in der Gruppe mit
einem CISM-Gesprich zu einem spéteren Zeitpunkt genannt. Die Hiufigkeit genannter
Auswirkungen auf die Zusammenarbeit in Gruppe 2 fiéllt auf. In dieser Gruppe wurden
allerdings auch viele positive Teameffekte beschrieben, da hier konkrete kollegiale
Unterstiitzung erlebt wurde. Daher konnte die Aufsummierung positiver und negativer

Wirkungen die Haufigkeit der Nennung von Zusammenarbeitsauswirkungen verursacht
haben.

Resumeé zur operativen Steuerung nach einem kritischen Ereignis

Der Eingriff der Fiihrungskraft in die operative Steuerung war bedeutsam fiir die Erholung

und Stabilisierung des Flugsicherungsprozesses. Insbesondere die Kombination eines
sofortigen CISM-Gespriches mit der Ablosung des betroffenen Lotsen aus der operativen
Arbeit fiir den gleichen Tag bzw. die gleiche Schicht zeigte deutlich die geringsten

Einschriankungen in der Tatigkeitsausiibung und keine wahrgenommenen Einbufen in der

Verkehrsabwicklung oder der bewéltigten Arbeitslast. Es spricht vieles dafiir, dass die

Bewiltigung hier durch die MaBBnahmenkombination forciert wird und am néchsten Tag die

kognitive Kapazitit wieder fiir die operative Tétigkeit zur Verfiigung steht.

7.3.3.3 Bedeutung fiir die strategische Steuerung

Die Wirtschaftlichkeitsanalyse schlie3t ab mit der 6konomischen Bewertung der aufgezeigten
Effekte mit Blick auf die strategischen Unternehmensziele und ,,Key Performance Indicators*

(Eurocontrol, 2004a). Hier wurden folgende Fragen gepriift:
1. Wie lassen sich die aufgezeigten Wirkungen von CISM monetir bewerten?
2. Wie schneidet CISM ab, wenn man Kosten und Nutzeneffekte ins Verhiltnis setzt?

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

Wie lassen sich die aufgezeigten Wirkungen von CISM monetér bewerten?
Der monetdre Effekt von CISM lésst sich durch die Leistungskurve und die angegebenen

Erholungsanteile innerhalb der CISM-Gruppe analog zur Vorstudie kalkulieren. Dies bietet

zugleich die Moglichkeit, die Ergebnisse der Vorstudie in Bezug auf diesen wichtigen und

vielfach beachteten Punkt zu iiberpriifen.

Zu diesem Zweck wurde die Leistungskurve nur fiir die CISM-Gruppe berechnet (s.

Abbildung 42). Sie unterscheidet sich nicht wesentlich von der Performance-Kurve fiir alle

Lotsen. Dabei sei noch einmal erwéhnt, dass aus der differenzierten Analyse der Gruppen
deutlich wurde, dass diese Kurve in sich sehr verschiedene Formen und Intensititen der
Beeintriachtigung und Erholung enthélt (Gruppe 3 — 6, Kapitel 7.3.3.2).
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Abbildung 42: Performance-Kurve fiir die CISM-Gruppe (CI: Critical Incident)

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

8,5 * 0,363 = 3,0855 Tage Leistungszeit gewonnen. Das Kostendquivalent dieser
Leistungszeit ist 3,0855 * 670 = 2.067 € da die Vollkosten pro Lotsentag von der DFS mit
670 € beziffert werden. Ohne CISM wiirden also 2.067 € kalkulatorische Kosten fiir
zusitzlichen Leistungsausfall pro Lotse mit kritischem Ereignis anfallen. Fiir die untersuchte
Stichprobe von 48 betroffenen Lotsen ergibt sich eine Kosteneinsparung von

48 *2.067 =99.216 €.

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

Die Kosten fiir CISM betragen seit der Einfiihrung im Jahre 1998 560.000 €. Darin enthalten
sind Schulungskosten und Personalkosten fiir Abwesenheit der Lotsen wéhrend ihrer Aus-
und Fortbildung als kollegiale Berater. Abwesenheitskosten fiir die Gespréche selbst sind
nicht eingerechnet, da diese den Gesamtbetrag nur marginal erhdhen. Die anteiligen Kosten
fiir die untersuchte Stichprobe (16,7 % der deutschen Lotsen) und den untersuchten Zeitraum
von 28 Monaten (2,33 Jahre), bei einer Gesamtlaufzeit des DFS CISM-Programms von 8
Jahren betragen: 560.000 € / 8 Jahre * 0,167 * 2,33 Jahre =27.238,00 €. Der prozentuale
Zusatznutzen lésst sich berechnen durch: 99.216 / 27.238 * 100 = 364 %.
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Damit wird der Nutzenwert aus der Vorstudie von etwa 250 % sogar noch iibertroffen.
Zuriickzufiihren ist dies vor allem auf den verldngerten Zeitraum, fiir den die Performance-
Kurve und damit die Leistungseinschrinkung erhoben wurden. Dies erhoht den gewonnen
Leistungswert und damit den errechneten Nutzen von CISM.

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

Ein wichtiges Ziel der Hauptstudie war es, die Kosten- und Nutzeneffekte von CISM auf
Prozess- und Organisationsebene real zu erfassen. Der berechnete NUTZENWERT wiirde

jedoch nur dann die tatsdchliche Kostenersparnis durch CISM widerspiegeln, wenn

(1) die durch CISM gewonnene individuelle Leistungszeit 1:1 in eine verbesserte
Systemleistung des Flugsicherungsprozesses (Team, benachbarte Sektoren, etc.) miinden
wiirde und

(2) diese verbesserte Systemleistung direkt zu entsprechenden Personalkapazitits-
anpassungen fithren wiirde bzw. die freiwerdende Kapazitit sinnvoll in andere
Wertschopfungsprozesse eingebracht werden konnte.

Dass die Performance-Kurve nur ein Anhaltspunkt ist, um die Bedeutung von gewonnener
Leistungszeit bzw. vermiedenem Prédsentismus zu schitzen, zeigten die komplexen
Zusammenhénge zwischen der generellen Leistungstahigkeitseinschédtzung (Performance-
Kurve) und den offen beschriebenen Tatigkeitseinschrinkungen und Ergebnisauswirkungen.
Spezifischere Indikatoren fiir die wirtschaftliche Bedeutung von CISM ergeben sich eher aus
den aufgezeigten Ergebniswirkungen im Bereich der strategischen Ziele der DFS.

Die Unternehmensperformance fokussiert auf drei zentrale Zielbereiche: Sicherheit,
Produktivitdt und Piinktlichkeit. Die Auswirkungen von Beeintrachtigungen nach kritischen
Ereignissen auf diese drei Leistungsaspekte wurden durch die betroffenen Lotsen in der
Befragung eingeschitzt und in Kapitel 7.3.3.2 dargestellt.

Es wurde deutlich, dass insbesondere die Kapazitit und Verkehrsabwicklung, in geringem
Umfang auch die Sicherheit, durch CISM stabilisiert wird. Sicherheit und Piinktlichkeit sind
beides qualitative Ziele fiir die DFS, die nicht unmittelbar mit 6konomischen Grof3en
verbunden sind. Probleme in der Piinktlichkeit, die durch den Prozess der Flugsicherung
verursacht werden, sind z. B. durch die Flugsicherung verursachte spétere Startzeiten oder
Abweichungen von der besten Streckenfiihrung. Diese fiihren bei den Fluglinien zu hohen
Kosten, die die Kundenzufriedenheit erheblich belasten konnen und im Kampf um
Wettbewerbsvorteile daher grole Bedeutung haben. Fast jeder zweite Lotse, der keine
Unterstiitzung nach einem kritischen Ereignis bekommen hat (Gruppe 1), berichtete von
Einschriankungen in der Fliissigkeit der Verkehrsabwicklung in den zwei Wochen nach dem
kritischen Ereignis. Auswirkungen auf die Piinktlichkeit wurden dabei z. T. explizit genannt.
Insofern tragt CISM erheblich zur Erhohung der Kundenzufriedenheit bei, da es die Faktoren
Sicherheit und Piinktlichkeit fordert.

Fiir den Zielbereich ,,Kapazitit™ lagen auch quantitative Daten vor, da die Lotsen gebeten
wurden, soweit moglich, auch den Umfang und die Dauer der Ergebnisauswirkung der
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eigenen Beeintrachtigung fiir jedes Ergebnisziel anzugeben. Aus den Angaben der
Kapazitatseinschrinkung auf einer Prozentskala und der angegebenen Dauer der
Einschriankung in Tagen lieB3 sich ein Gesamtwert der Leistungseinbufle berechnen. In den
beiden Gruppen ohne CISM-Gespréch ergab sich im Durchschnitt ein Kapazitéitsverlust von
77 %. Dies entspricht einer verringerten Flugsicherungsleistung von 10 % an 7,7 Tagen fiir
jeden von einem kritischen Ereignis betroffenen Lotsen, der kein CISM-Gespréch in
Anspruch nimmt.

Dieser Leistungsverlust wirkt sich kalkulatorisch auch auf die Gesamtproduktivitét der DFS
aus. Diese Zusammenhénge zwischen individueller Leistung und Produktivitit des
Unternehmens ergeben sich folgendermafBen: Werden Leistungsengpésse durch einen Lotsen
in einem Sektor verursacht, ist ein Nachbarsektor gleichermalen betroffen. Die Leistung im
Flugsicherungsprozess wird in der DFS fiir eine so genannte Einsatzberechtigungsgruppe
(EBG) berechnet, bei der z. B. vier Sektoren zu einer Leistungseinheit zusammengefasst sind.
Die Produktivitt berechnet sich aus dem Verhéltnis von bewiéltigten Flugstunden
(Performance) und der Anzahl von Lotsen in der operativen Arbeit. Eine Leistungsminderung
in einem Sektor von 10 % entspricht dann einem Verlust an Kapazitit von 5 % in der
betroffenen EBG. In der DFS arbeiten 26 EBGen. Der Gesamtleistungsverlust nach einem
kritischen Ereignis betrdgt somit 0,2 % (5 %/ 26) an 7,7 Tagen. Pro Tag werden in der DFS
ca. 780.000 Flugminuten gesichert. Der Leistungsverlust pro Ereignis sind somit etwa 1.560
Flugminuten (0,2 % von 780.000) und bei 100 Ereignissen pro Jahr 156.000. Flugminuten.
Bei konstanter Personalkapazitit in der operativen Arbeit entspricht der Leistungsverlust
einem gleich groBen Produktivitdtsverlust von 0,055 % (= 156.000. / (780.000 x 365 Tage)).
Fiir eine monetdre Bewertung ldsst sich das Dienstleistungsentgelt einer Flugminute
heranziehen, das von den Airlines vergiitet wird. Dies sind zur Zeit durchschnittlich ca. 30 €
pro Flugminute. Damit ergibt sich eine Erlosverbesserung pro Ereignis von 46.800 € wenn
ein CISM-Gespréch durchgefiihrt wird und eine Ablosung aus dem operativen Dienst erfolgt.
Fiir 100 Ereignisse sind es entsprechend 4,68 Mio. €. Selbst wenn die Kapazitéts- und
Erléswirksamkeit von CISM erheblich tiberschétzt wiirde, zeigt dies, wie erldssensibel
Kapazititsveranderungen sind.

Dagegen sind die zusitzlichen Personalkosten, die durch die Ablosung entstehen, im
Durchschnitt pro Ereignis ein halber Lotsentag, dulerst gering. Wenn diese zusétzlichen,
nicht produktiven Lotsentage in die Personalplanung eingehen, miissen fiir 100 kritische
Ereignisse 50 Lotsentage Kapazititen zusitzlich eingeplant werden. Dies entspricht
Personalkosten von 33.500 €. Selbst wenn die Kapazititsverminderung nach dem kritischen
Ereignis deutlich niedriger liegt, beispielsweise nur 0,1% an 7,7 Tagen, ldge die
Erlosverbesserung immer noch iiber den Personalkosten fiir die Abldsung.

Wenn auch die hier dargestellten Beziige nur Trends darstellen und die Kalkulationen
teilweise auf Schiatzungen zuriickgreifen mussten, so legen die Angaben und Beschreibungen
der betroffenen Lotsen nahe, dass durch CISM auch strategisch bedeutsame Folgewirkungen
der Beeintrachtigung des Lotsen vermieden werden kdnnen (erhebliche
Produktivitdtsnachteile und Verspéatungen).
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7.3.3.4 Langfristige Folgen von kritischen Ereignissen

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

Insgesamt schilderten 149 Lotsen (= 49 % der Stichprobe) ein linger als zwei Jahre
zuriickliegendes kritisches Ereignis. 47 % der Lotsen gaben dabei an, in den folgenden Jahren
déja-vu-Situationen erlebt zu haben. Die Abbildung 43 zeigt an, wie hiufig diese déja-vus von
den Lotsen erlebt wurden:

50% —

40% —

30% —

Prozent

20% —

10% —

0% —

-1 100 2-5 5-10 > 10
deja-vu pro Jahr

Abbildung 43: Haufigkeit von déja-vus bei Fluglotsen mit mehr als zwei Jahre zuriickliegendem kritischen Ereignis

Bei 50 % der Lotsen tauchten déja-vus mehr als einmal pro Jahr wieder auf. Dabei stellte sich
die Frage, welche Konsequenzen dies auf die Befindlichkeit und die Leistungstahigkeit des
Lotsen hat. Die Auswirkungen auf die Befindlichkeit zeigt Abbildung 44.
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Abbildung 44: Beeintrdchtigungen durch déja-vu-Situationen

Das Beeintrichtigungsprofil zeigt groBe Ahnlichkeiten mit dem Profil nach einem kritischen
Ereignis, wobei die Symptome etwas weniger stark ausgeprégt sind. Auch hier dominierten
»vorsichtigeres Arbeiten®, ,,Schlafstérungen® und ,,Schuldgefiihle®. Dies bedeutet, dass nach
kritischen Ereignissen mit starker emotionaler Belastung die in Kapitel 7.3.3.1 geschilderten
Konsequenzen Jahr fiir Jahr bei der Halfte der Lotsen mehrfach wieder auftauchen.

Dass dies auch Konsequenzen fiir die Leistungsfihigkeit der Flugsicherung hat, zeigt der fiir
déja-vu-Situationen berechnete Priasentismuseffekt. Aus den Angaben der Lotsen zur
Leistungsminderung bei déja-vus konnte auch hier ein Performance-Verlustwert ermittelt
werden. Im Durchschnitt erlebte ein Lotse mit déja-vus jedes Jahr eine
Leistungseinschrinkung von insgesamt 1,87 Arbeitstagen. Der gemittelte Wert ergibt sich aus
ca. 2,5 Tagen mit leichter, ca. 1,8 Tagen mit mittlerer und ca. 2 Tag mit starker
Leistungseinschrankung pro Jahr. Dies entspricht etwa 35 % des Prasentismuseffekts direkt
nach kritischen Ereignissen (Kapitel 7.3.3.3). Der Anspruch von CISM ist, genau diese déja-
vus aufgrund fehlender oder unzureichender Verarbeitung des Ereignisses weitestgehend zu
vermeiden. Eine Untersuchung, ob CISM hier praventiv wirkte, konnte leider nicht
durchgefiihrt werden, weil viele geschilderte Ereignisse sich in Jahren ereigneten, in denen
das CISM-Programm der DFS noch nicht implementiert war. Es wird aber deutlich, dass
Folgen von kritischen Ereignissen noch viele Jahre nach dem kritischen Ereignis auftreten
konnen und dann erneut Konsequenzen fiir die Sicherheit, Piinktlichkeit und Produktivitét
haben konnen. Der aufgezeigt Nutzenbeitrag von CISM ist damit wahrscheinlich noch
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wesentlich hoher anzusetzen als in Kapitel 7.3.3.3 kalkuliert, weil CISM entwickelt wurde,
um solche déja-vus zu vermeiden. Die Wirksamkeit von CISM, wenn es den Standards
entsprechend eingesetzt wird, wurde in 65 Studien nachgewiesen (Eurocontrol, 2004b).

7.3.3.5 Wechselwirkungen von CISM und Kultur

In der Vorstudie ergaben sich Hinweise auf eine Verbesserung der Kommunikations- und
Sicherheitskultur bei der DFS durch die Einfiihrung des CISM-Programms. Diese intangiblen
Nutzeneffekte sollten in der groen Stichprobe der Hauptstudie weiter untersucht werden.
Abschnitt 3 des verwendeten Fragebogens erfasste daher die Kommunikations- und
Sicherheitskultur bei der DFS im Allgemeinen und ihre Verdnderung durch CISM im
Besonderen. Zur Kontrolle wurde auch erfragt, welche unternehmenskulturellen Beitridge
anderen HF/HR/T-Programmen zugeschrieben werden.

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

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

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

Abbildung 45 zeigt das Kulturprofil der DFS. Die Befragten gaben an, inwiefern
kulturbeschreibende Adjektive auf die Kultur bei der DFS zutreffen. Die durchschnittlichen
Bewertungen bewegen sich zwischen 3 und 4, also im Mittelfeld der Skala.
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Abbildung 45: Kulturprofil der DFS anhand von Adjektiven (1: trifft genau zu, 6: trifft nicht zu)
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Die hochste Zustimmung fand erwartungsgemal das Adjektiv sicherheitsorientiert. Als fiir
die DFS am wenigsten zutreffend empfanden die Lotsen das Adjektiv mitarbeiterorientiert.
An den grof3en Standardabweichungen ist abzulesen, dass sich die Befragten sehr uneinig
waren.

Abbildung 46 zeigt die Verdnderung dieses Kulturprofils durch das CISM-Programm. Hier
herrscht groBere Einigkeit unter den Befragten: Hinsichtlich aller Adjektive gaben sie mit
vergleichsweise kleinen Standardabweichungen an, dass CISM die Kultur bei der DFS
verbessert hat. Die mittlere Verbesserung erreichte zwar nur fiir das Adjektiv unterstiitzend
+1, statistisch gegen 0 getestet sind jedoch fast alle Verbesserungen signifikant
(Irrtumswahrscheinlichkeit p < 0,05). Nur die Eigenschaften verkniffen, konkurrierend und
cliquenorientiert konnte CISM nicht statistisch signifikant verbessert. Strategisch bedeutsam
hinsichtlich der Unternehmensziele der DFS ist vor allem die signifikante Verbesserung der
Sicherheitsorientierung (viertletztes Adjektiv in Abbildung 46).
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Abbildung 46: Veridnderung des Kulturprofils der DFS durch CISM (+2 stark verbessert, -2 stark verschlechtert)

Abbildung 47 zeigt die prozentuale Verdnderung der Sicherheitskultur bei der DFS durch
verschiedene =~ HF/HR/T-Programme. Die  Befragten konnten sowohl negative
(Verschlechterung) als auch positive Prozentangaben (Verbesserung) machen. Ein Drittel der
positiven Verdnderung der Sicherheitskultur und damit der groBte Beitrag wurde CISM
zugeschrieben. Alle anderen HF/HR/T-Programme leisteten nur Beitrdge bis zu 20 %.
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Abbildung 47: Beitrag verschiedener HF/HR/T-Programme zur Verénderung der Sicherheitskultur der DFS

CBT Computer Based Training fiir Flugsicherungsverfahren seit 1999

TRM Team Resource Management fiir Kommunikation/Kooperation seit 1999
Procom Professionalitdt und Kommunikation; Beobachtung und Feedback seit 2000
Safety Letter Vierteljahrliche Information iiber kritische Ereignisse seit 1999

Safety Tage Mindestens jéhrliche Briefings zu sicherheitsrelevanten Themen

EBS Electronic Briefing System, in dem Lotsen nach Arbeitsabwesenheit aktuelle

Informationen lesen miissen
VRS Voluntary Reporting System, in dem Lotsen {iber kritische Ereignisse berichten

Zusammenfassend wurde das vorldufige Ergebnis der Vorstudie, dass CISM weitreichende
unternehmenskulturelle Nutzeneffekte ausloste, in vollem Umfang bestétigt. Das CISM-
Programm tibertrifft in dieser Hinsicht alle anderen HF/HR/T-Programme der DFS. Die oben
beschriebenen monetéren Nutzeneffekte des Return on Investment und der
Kapazititsverlustpravention sind auch aufgrund der hier gefundenen intangiblen
Kulturverbesserungen Unterschiatzungen des wirklichen Werts des CISM-Programms fiir die
DFS.
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7.3.3.6 Zusammenfassende Darstellung der Wirkungskette

Die aus den verschiedenen Abschnitten gewonnen Erkenntnisse konnten abschlieend in

Form einer Wirkungskette zusammengefasst werden (s. Abbildung 48).

[ kritisches Ereignis ]

v

Verunsicherung: Schuldgefiihle,
Uberforderung, Angstlichkeit

v
| Sachliche Analyse
Sich Aussprechen
Entlastung AN Viele Ressourcen
durch CISM und Verhaltensstrukturierung gebunden fiir die
Ablosung emotionale und kognitive
Verarbeitung
v v
Wenig eingeschrankte Eingeschrénkte Fahigkei-
kognitive Fahigkeiten ten: Selektive Aufmerk-
samkeit, Vigilanz,
Mentale Flexibilitat
- )
v v
Selbstbewertung: 4 Selbstbewertung:
Geringere Stressstabilitat Eingeschrankte
und Anpassungsfahigkeit Wahrnehmung und Info-
Verarbeitung
- ) \_ )
g v —
Anpassung: Anpassung: mehr Willen
Gewissenhaftigkeit und Entschiedenheit;
weniger Kommunikation
und Kooperation
- T J - T J
/Verringerung der Unterstitzungs- Eingeschrankte Tatigkeiten:
leistungen im Team Planung, Bewertung, Technik,
Abstimmung und mentale Flexibilitat
Verstarkte auRenwirksame Tatigkeiten:
Entscheidungen treffen, Anweisungen
geben
4 . .
Verminderte Leistung:
Verkehrsflusssicherung,
Arbeitslast
-
v
Negative Auswirkungen auf ATC-
Prozess: Punktlichkeit, Produktivitat
= J

Abbildung 48: Wirkungskette der Reaktionen auf ein kritisches Ereignis
(mit CISM links in griin und ohne CISM rechts in rot)
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Die linke Seite zeigt die Verarbeitung des kritischen Ereignisses und die leistungsbezogenen
Konsequenzen, wenn ein CISM-Gespréch in Anspruch genommen und danach eine Ablosung
aus der operativen Tétigkeit fiir den Rest der Schicht vorgenommen wurde. Die rechte Seite
zeigt die Wirkungen ohne CISM. Mit diesem Verlauf wurden die Hypothesen aus der
Vorstudie bestitigt und weiter konkretisiert. Insbesondere wurde deutlich, welche
erfolgskritischen Wirkungen die Verarbeitung des Vorfalls durch den betroffenen Lotsen bei
der Arbeit und ohne professionelle Hilfe hatte. Sie nahm kognitive Ressourcen in Anspruch,
die fiir die Flugsicherungstatigkeit fehlten und in einer geringeren Produktivitit miindeten.

Die vermuteten Zusammenhinge wurden abschlieend korrelationsstatistisch untersucht. Die
Ergebnisse unterstiitzen folgende dargestellten Zusammenhénge:

(1) Von den Beeintrichtigungen korreliert das Erleben von Uberforderung mit der
Einschriankung bestimmter Fahigkeiten, speziell der Daueraufmerksamkeit und der
mentalen Flexibilitét (p < 0,05).

(2) Es sind fast ausschlieBlich die kognitiven Féhigkeiten, die mit Variablen der
Tétigkeitsausiibung signifikant zusammenhéngen: Der Umfang der Einschrankung von
Daueraufmerksamkeit, selektiver Aufmerksamkeit und mentaler Flexibilitit korreliert
jeweils signifikant (p < 0,01) mit dem Ausmal} der Einschrinkung der Tatigkeiten
,Information zum Verkehrsbild aufnehmen®, ,,Daten checken®, ,,Verkehrsablauf planen*
und ,,Bedienung technischer Systeme*.

(3) Hingegen gibt es keinen signifikanten Zusammenhang zwischen der verminderten
Stressstabilitit und der Tétigkeitsausiibung nach dem kritischen Ereignis.

Wenn diese Ergebnisse auch nur explorativen Charakter haben, so lieferten sie weitere
Hinweise fiir die These, dass die Einschrankung der kognitiven Fahigkeiten und nicht
emotionale Faktoren die zentrale innerpsychische Antezedenz einer Leistungsminderung nach
kritischen Ereignissen darstellte. Die von der Treatment-Gruppe erlebte geringere
Stressstabilitét korrelierte hingegen weniger mit der kognitiven Bewiltigung der normalen
Workload; sie driickt vermutlich eher eine Sensibilitét fiir die eigene Belastungsfihigkeit bei
zukiinftigen Anforderungen aus. Dieser Zusammenhang wire entscheidend fiir die operative
Steuerung nach kritischen Ereignissen mit Blick auf Sicherheit und Produktivitét, da es
bedeutet, dass die Fithrungskraft sich nicht auf die Selbstaussage des Lotsen zu seiner eigenen
Belastungsfahigkeit verlassen kann, sondern sich — ggf. in Kooperation mit dem Peer - ein
Urteil iiber die tatsdchliche Aufmerksamkeit und mentale Flexibilitdt bei der Arbeit machen
muss.
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7.4 Zusammenfassung und Bewertung der Hauptstudie

7.4.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

In der Zeit von Juni bis Oktober 2005 wurden in elf Niederlassungen der Deutschen
Flugsicherung 1.030 Lotsen zur Wirkung und Bewdéltigung von kritischen Ereignissen
kontaktiert. Mit einer Riicklaufquote von 30 % umfasst die auswertbare Stichprobe 309
Fragebogen. 87 Lotsen in dieser Gesamtstichprobe schilderten Flugsicherungsvorfalle aus den
vergangenen zwei Jahren, davon 66 kritische Ereignisse im Sinne der Definition. In 48 Fillen
davon wurde ein CISM-Gesprich in Anspruch genommen. Von den betreuenden Peers
wurden 43 Fragebogen eingereicht, in denen sie aus ihrer Sicht die Beeintrachtigung von
betroffenen Lotsen und ihre Unterstiitzungsarbeit beschrieben.

Die von den Lotsen dargestellten kritischen Ereignisse wurden zunéchst von fast allen als
emotional sehr belastend erlebt. Durchschnittlich dauerte der Belastungszeitraum 10,8 Tage
verbunden mit einer hohen Verunsicherung der Lotsen (,,vorsichtigeres Arbeiten®),
Schuldgefiihlen und dem Gefiihl der Uberforderung. In der Woche nach dem kritischen
Ereignis war die erlebte generelle Leistungsfiahigkeit um ca. 20 — 25 % reduziert. Da die
meisten Lotsen keine Krankheitstage in Anspruch nahmen, spiegelt diese Einschrinkung eine
verminderte Leistungsfahigkeit bei der Arbeit (,,Prasentismus®) wider. Der dadurch
verursachte Leistungsausfall im Belastungszeitraum betrug addiert pro Lotse 5,4 Tage.

Die Gruppe der Lotsen zeigte im Umgang mit solchen kritischen Ereignissen ein klar
préferiertes Bewiltigungsmuster. IThnen half die sachliche Analyse des Ereignisses, konkrete
Aktivitdten, die Halt und Struktur geben, und im etwas geringerem Malle die emotionale und
kommunikative Verarbeitung des Vorfalls. Hervorzuheben ist einerseits, dass diese Muster
unabhingig davon waren, ob CISM in Anspruch genommen wurde und andererseits, dass
CISM genau diese bevorzugten Bewiltigungsstrategien der Lotsen noch verstérkte. Der
Anteil der Erholung durch CISM wurde in der Treatment-Gruppe auf 36 % geschétzt. Dies
entsprach in etwa der Einschétzung aus der Vorstudie. Abweichend von den Ergebnissen aus
der ersten Studie wird jedoch von allen Lotsen der Bedeutung der Kommunikation mit
Kollegen oder Freunden/Bekannten mehr Gewicht gegeben als der Spontanerholung oder
anderen Faktoren. Eine vergleichbare Gewichtung der Erholungsfaktoren nahmen auch die
Peers vor, die CISM dabei noch etwas mehr Bedeutung gaben.

Das kritische Ereignis verursachte bei den Lotsen im Belastungszeitraum zum Teil eine
deutlich verminderte emotionale Stabilitat, Arbeitsfahigkeit und Einschrdnkungen in der
Tatigkeitsausiibung. Insbesondere zentrale kognitive Féhigkeiten, wie ,,Mentale Flexibilitat®,
Selektive Aufmerksamkeit™ und ,,Daueraufmerksamkeit®, waren bei den Lotsen der
Kontrollgruppe auffillig reduziert. Eine Korrelationsanalyse zeigte, dass es diese kognitiven
Féahigkeiten waren, die in hohem Mafe die Qualitdt der Tatigkeitsausiibung nach einem
kritischen Ereignis beeinflussten und nicht die z.T. erheblich eingeschrinkten, emotionalen
Faktoren, wie die Stressstabilitidt und die emotionale Stabilitdt. Entsprechend waren nur in der
Kontrollgruppe Kerntétigkeiten wie ,,Planung des Verkehrsablaufes®, ,,Daten checken®,
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»Informationen zum Verkehrsbild aufnehmen* und ,,Bedienung technischer Systeme* nach
dem Ereignis deutlich eingeschrankt. Weitere Einschrankungen, die vermehrt von der
Kontrollgruppe geschildert wurden, lagen im Bereich der Zusammenarbeit. Sie sehen ihre
Kooperations- und die Kommunikationsfahigkeit nach dem Vorfall deutlich eingeschréinkt
und sahen sich entsprechend weniger in der Lage, ,,Information an andere zu geben®,
,Kollegenanforderungen aufzugreifen und ,,intern Handlungsanweisungen zu geben®. Ihr
auBBenwirksames Verhalten (Entscheidungen treffen, Anweisungen an Piloten geben) hielten
sie dabei weitestgehend stabil.

Die CISM-Gruppe reagierte am stirksten mit Einschrankungen der Stressstabilitdt und
emotionalen Stabilitdt, zeigte aber deutlich weniger Auswirkungen dieser Beeintrichtigungen
auf ihre Tatigkeitsausiibung. Ein Faktor mag hier sein, dass diese Gruppe ihre
Gewissenhaftigkeit stabil hielt, also ihre Betroffenheit mit bewusster Sorgfalt kompensierte.
Der ,,CISM-Lotse* ist vorsichtiger mit seinen Entscheidungen. Es ergibt sich das Bild, dass
der Lotse nach einem CISM-Gesprich deutlich selbstkritischer an seine weitere Arbeit geht.
In der weiteren Analyse erwies sich dies als Vorteil fiir die DFS.

Die unterschiedlichen Reaktionsmuster beider Gruppen hatten auch Einfluss auf die
Arbeitsergebnisse. Insgesamt zeigten sich zwar so gut wie keine Wirkungen auf die
Sicherheit, wohl aber auf die Fliissigkeit der Verkehrsabwicklung, die Kapazitit
(Arbeitsmenge) und die Zusammenarbeit. Die kognitiven und kommunikativen Defizite in der
Kontrollgruppe machten hier allerdings den Unterschied: die bewiltigte Kapazitét und die
Qualitdt der Zusammenarbeit waren in der Nicht-CISM-Gruppe deutlich stirker
eingeschrinkt.

Die Untersuchung des Einflusses der operativen Steuerung zeigte weitere Wirkungsmuster
auf. Dabei schien wichtig zu sein, zu welchem Zeitpunkt die Fiihrungskraft das CISM-
Gesprich initiierte und wie der weitere Einsatzplan fiir den betroffenen Lotsen aussah.
Wurde eine Krisenintervention nicht am gleichen Tag durchgefiihrt, so ergaben sich die
gleichen (kognitiv bedingten) Tatigkeitseinschrankungen wie in der Gruppe ohne CISM-
Gesprich und auch die gleichen negativen Auswirkungen auf die Arbeitsmenge (Kapazitit).
Wurde der Lotse zusitzlich zu einem direkten CISM-Gesprich fiir den gleichen Tag aus der
operativen Arbeit abgelost, so zeigten sich liberhaupt keine negativen Wirkungen auf die
Arbeitsmenge und Arbeitsgiite. Moglicherweise ist die Wiederherstellung von ,,Normalitét*
und der personlichen Féhigkeiten durch die Kombination von ,,professioneller Aussprache®
und ,,keine weitere operative Verantwortung™ fiir den Rest der Schicht am ehesten und am
schnellsten mdglich. Gesprache mit der Fiihrungskraft oder im Team ohne CISM-
Unterstiitzung halfen dagegen nicht, einer massiven Einschrankung der Tétigkeitsausiibung
vorzubeugen. Eine Mdglichkeit liegt daher sicher in der standardisierten Anwendung der
genannten besten ,, Wirkstoffkombination®. Wenn die Fiihrungskraft in Abhédngigkeit von der
Beeintrachtigung des betroffenen Lotsen eingreift, sollte hier allerdings weniger die gezeigte
emotionale Betroffenheit als Indikator gesehen werden. Die Korrelationsdaten lieBen
vermuten, dass die Reduzierung der Informationsverarbeitung innerhalb der Kerntitigkeiten
ein besseres Indiz fiir den Verlust der Leistungsfahigkeit ist.
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Analog zur Vorstudie konnte der Erholungseftekt durch CISM monetér bewertet werden. Bei
einer gesamten wiedergewonnenen Leistungsfahigkeit in den sieben Wochen nach dem
Ereignis von 8,5 Leistungstagen und einem CISM-Beitrag von 36,3 % ergab sich eine durch
CISM gewonnen Leistungszeit 3,0855 Tagen. Die Einsparung dadurch, dass 48 Lotsen CISM
in Anspruch nehmen betrug gemif der aktuellen Vollkosten fiir einen Lotsen 99.216 €. Setzt
man dies in das Verhéltnis mit den anteiligen CISM-Kosten von 27.238 € fiir die gesamte
Stichprobe und den untersuchten Zeitraum von 28 Monaten, dann lésst sich auch hier ein
prozentualer Zusatznutzen wie folgt berechnen: 99.216 /27.238 * 100 = 364 %._Damit wird
der Nutzenwert aus der Vorstudie sogar noch iibertroffen. Zuriickzufiihren ist dies vor allem
auf den verldangerten Zeitraum, fiir den die Performance-Kurve und damit die
Leistungseinschrinkung erhoben wurden. Dies erhoht den dadurch gewonnenen
Leistungswert und damit den errechneten Nutzen von CISM.

Betrachtet man die Effekte von CISM mit Blick auf die strategischen Ziele des
Unternehmens, so leistet dieses Interventionsprogramms einen wichtigen Beitrag fiir die
Piinktlichkeit und die Produktivitét. Fast jeder zweite Lotse, der keine Unterstiitzung nach
einem kritischen Ereignis bekommen hat, berichtete von Einschrankungen in der Fliissigkeit
der Verkehrsabwicklung in den folgenden zwei Wochen. Auswirkungen auf die Piinktlichkeit
wurden dabei z.T. explizit genannt. Der in der Nicht-CISM-Gruppe quantifizierte
Kapazititsverlust bezogen auf die eigene Arbeit nach dem Vorfall entspricht einer
verringerten Produktivitit im eigenen Sektor von 10% an 7,7 Tagen. Lotsen, die sofort ein
CISM-Gesprich bekamen und dann fiir den Tag aus der operativen Arbeit abgelost wurden,
nannten keinen Produktivitédtsverlust. Der vermeidbare Produktivitdtsverlust ldsst sich iiber
Flugminuten und Dienstleistungsentgelte erloswirksam umrechnen. Die Erlosverbesserung
bei 100 kritischen Ereignissen lidge fiir die DFS bei 4,68 Mio. €. Demgegeniiber stinden die
erhohten Personalkosten fiir die Ablosung in Hohe von 33.500 €..

Dariiber hinaus zeigte die Untersuchung zwei weitere Indizien fiir die Bedeutung von CISM.
Auch linger zuriickliegende kritische Ereignisse konnen Jahre spéter noch die Arbeit durch
das Erleben von déja-vu-Situationen negativ beeinflussen und dhnliche Beeintridchtigungen
hervorrufen, wie ein aktueller Vorfall. Jahr fiir Jahr tauchen bei der Hilfte der Lotsen nach
eigenen Angaben in der Folge von kritischen Ereignissen mit starker emotionaler Belastung
die gleichen Symptome in etwas geringem Mal3e wieder auf wie im zuriickliegenden
Belastungszeitraum. Die Leistungsminderung lag durchschnittlich bei 1,87 Arbeitstagen
(déja-vu-Prasentismus). Welche priaventiven Wirkungen CISM hier hat, konnte mit den Daten
nicht ermittelt werden, es ist aber davon auszugehen, dass die sofortige professionelle
Unterstiitzung die Gefahr einer dauerhaften Traumatisierung mindert. Dies wurde in
Effektstudien von Standard-CISM vielfach nachgewiesen.
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7.4.2 Bewertung der Ergebnisse

Vergleicht man diese Ergebnisse mit den inhaltlichen Zielsetzungen der Hauptstudie, so lédsst
sich folgendes feststellen:

(1)

(2)

€)

Schaffung einer soliden Basis fiir eine Wirkungs- und Wirtschaftlichkeitsaussage:

Die Hauptstudie basiert auf einer soliden Stichprobe, da fast ein Drittel der realen
kritischen Ereignisse im Untersuchungszeitraum erfasst wurde. Mit der absoluten Anzahl
von erhobenen Ereignissen konnen jedoch auch hier in manchen Punkten nur

Trendaussagen getroffen werden. Dies gilt insbesondere dann, wenn fiir die Analyse
Teilgruppen gebildet wurden oder zu manchen Datenbereichen nur ca. die Hailfte der
Lotsen Angaben gemacht hatte. Andererseits waren die Angaben der Lotsen vielfach sehr
prizise und auch in Bezug auf die offenen Fragen umfangreich, so dass sich ein
konsistentes, qualitatives Bild der Erholungsphase ergab. Dies konnte z.B. bei der
Auswertung der verschiedenen Formen der operativen Steuerung (Gruppenbildung)
genutzt werden.

Klérung der Wirkungskette auf der Aufgabenebene (Lotse):

Der Zusammenhang zwischen der erlebten Stressstabilitdt und CISM konnte repliziert
werden. Die Daten der Vorstudie legen dariiber hinaus nahe, dass die CISM-Gruppe auch
nach dem Ereignis sich als weniger stressstabil erlebt, dies aber keine Auswirkungen auf
die Tétigkeitsausiibung hat. Im Gegensatz zur Vorstudie ermoglichte die Selektion von

kritischen Ereignissen, die der Definition entsprechen, einen besseren Vergleich der
CISM- und Nicht-CISM-Gruppe auch im Hinblick auf die Erholungsphase. Allerdings
ermdglichte erst die Bildung von Interventionsgruppen eine schliissige Analyse der
Performance-Kurve.

Es wurde aber auch deutlich, dass die generelle Leistungskurve ggf. Befindlichkeit und
tatsidchliche Leistungsfihigkeit (Gruppe 6) vermischt. Sie ist kein sicherer Indikator fiir
die Qualitdt der Tatigkeitsausiibung. Dies erkldrt, warum in der Vorstudie ein Vergleich
der Performance-Kurve zwischen CISM- und Nicht-CISM-Gruppe zum Zweck der
okonomischen Evaluation scheiterte. Die Berechnung eines Nutzenwertes nur fiir die
Treatment-Gruppe anhand der Performance-Kurve bleibt daher auch nur ein grober
Anhaltspunkt fiir den positiven Einfluss von CISM auf die Befindlichkeit und
Leistungsfahigkeit.

Die Wirkung von CISM konnte im Gegensatz zur Vorstudie mit dieser Studie schliissig
aufgezeigt werden, wenn auch nur wenige signifikante Zusammenhénge messbar waren.
Durch die deutlich stirkere Differenzierung der Wirkungskette werden in sich homogene
Reaktionsmuster mit bzw. ohne CISM deutlich, die den Zusammenhang zwischen
emotionaler Befindlichkeit, kognitiven Fahigkeiten, Arbeitsverhalten, Leistung und
Produktivitdt erschlieBen.

Einbeziehung der Prozessebene und der Organisationsebene:
Der besondere Anspruch dieser Arbeit bestand in der Uberwindung des ,,psycho-
okonomischen Rubikons®. Die vorgelegte Studie konnte vor allem einen wichtigen

Betrag dazu leisten, aufzuzeigen, welche Arbeitsschritte notwendig sind, um Verhaltens-
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und Leistungsdaten mit Prozess- und Unternehmenskennzahlen zu verbinden. Hier waren
vor allem die Workshops mit den Fachkriften wertvoll, um Verbindungslinien in einem
umfassenden Steuerungsmodell zu modellieren. Ziele und Kennzahlen des Controlling,
des Performance Managements und der strategischen Personalplanung konnten so in die
Befragung integriert werden. Auch wenn keine objektiven Performance- und
Prozessdaten nach kritischen Ereignissen zur Verfiigung standen, so zeigen die
Selbsteinschédtzungen der Lotsen hier klare Trends und Effekte auf, mit denen sich
aussagekriftige, betriebswirtschaftliche Kennzahlen fiir die Prozesseffektivitit
(Sicherheit, Piinktlichkeit), die Prozesseffizienz (Produktivitét) und die
gesamtunternehmerische Wirtschaftlichkeit (Deckungsbeitrag) berechnen lassen. Es ist
sicherlich einzuwenden, dass die Abbildung des Flugsicherungsprozesses mit Elementen
der operativen Steuerung und den globalen Prozesskennzahlen noch nicht
zufriedenstellend ist. Hier sollten zukiinftig weitere Anstrengungen unternommen
werden, um ein Instrumentarium aufzubauen, dass eine fundierte und zugleich
praktikable Prozessanalyse unter Beriicksichtigung von Verhaltensmerkmalen
ermoglicht. Wie bereits angefiihrt, bietet sich hier die Prozesskostenrechnung als
Ausgangspunkt an. Fiir den Flugsicherungsprozess standen entsprechende Daten und
Instrumente fiir die Hauptstudie noch nicht zur Verfiigung. Die zusammenhéngende
Betrachtung von Verhaltensvariabilitdt und Prozessstabilitét ist im Bereich der
Flugsicherung noch Neuland, so dass der in dieser Studie eingeschlagene Weg durchaus
als Pionierleistung verstanden werden kann. Dies machten auch die Gesprache mit den
Fach- und Fiihrungskriften der DFS deutlich.

7.4.3 Bewertung der Evaluationsmethodik

Die zentralen Giitekriterien fiir die wissenschaftliche Evaluationsforschung sind die interne
und externe Validitéit (Campbell & Stanley, 1963). Eine Evaluation ist dann intern valide,
wenn die Ergebnisse eindeutig auf die untersuchte MaBinahmen zuriickzufiihren sind; sie ist
extern valide, wenn die Ergebnisse {iber die Untersuchung hinaus generalisierbar sind.

Interne Validitét

Faktoren, die die interne Validitit gefidhrden, sind unkontrollierte Einfliisse auB3erhalb der
untersuchten Intervention, Effekte der Messung selbst auf das Gemessene oder die fehlende
Reliabilitdt des Messinstruments (Bortz & Doring, 1995). Diese Faktoren sollen durch
wissenschaftliche Untersuchungspline (z.B. Kontrollgruppenplan oder Pretest-Posttest-
Design) vermindert oder kontrolliert werden. Typischerweise haben Feldforschungsarbeiten
Schwierigkeiten, eine hohe interne Validitdt herzustellen, da die vielfachen Einfliisse in der
komplexen Feldsituation schwer kontrollierbar sind. Diese Schwierigkeit galt auch fiir die
vorliegende Arbeit, da es nicht mdglich war, durch ein quasi-experimentelles Design, z.B.
eine parallelisierte Kontrollgruppe, eindeutig die gemessenen Effekte auf das Treatment
,»CISM* zurtickzufiihren. Eine gezielte Zuweisung von Lotsen zu der einen oder anderen
Gruppe (Parallelisierung) oder eine Randomisierung der Aufteilung verbietet sich allerdings,
da man keinem Lotsen diese Hilfe verweigern noch diese Hilfe aufdrangen kann. Ein Pretest

135



war nicht moglich, da die Intervention bereits in der Vergangenheit eingefiihrt wurde und
mehrere Jahre im Einsatz war. Zudem ist es bei der hier untersuchten Intervention CISM
schwer moglich, Lotsen vor einem Ereignis zu befragen, da nicht bekannt ist, ob und wann
ein Vorfall eintritt.

Dabher ist nicht auszuschlie3en, dass neben der untersuchten Interventionsmethode auch
andere Wirkungsfaktoren, wie z.B. Personlichkeitsvariablen, das Ergebnis beeinflusst haben.
Es sollte allerdings beachtet werden, dass es in dieser Studie nicht um den Beweis der
alleinigen, isolierten Wirkung von CISM ging, sondern um die Verbindung von Intervention,
Situation (Ereignis, Sicherheitskultur, Organisationsstruktur, Leistungsprozess),
Fremdeinfliissen (Teameinfliisse, Fiihrungseinfliisse) und Personeneinfliissen
(Verarbeitungsstrategie der Lotsen). Die meisten dieser Einfliisse wurden bewusst in die
Untersuchung und Effektmessung als Moderatorvariablen einbezogen, um das
Wirkungsgefiige im Sinne der externen Validitit abzubilden. Es ist gelungen, in einigen
Punkten die Dynamik der vielfaltigen Einfliisse (unabhéngige Variable: CISM;
Moderatorvariable: Fiihrung, Team, Kultur) auf den Erholungsverlauf (abhingige Variable)
zu erfassen. In Anschlussstudien sollte insbesondere noch der differenzielle Faktor
(Personlichkeit des Lotsen) einbezogen werden, da noch unbekannt ist, welche
Lotsenpersonlichkeit CISM in Anspruch nimmt und welche nicht. Hierzu konnten in der
Auswertung einige Hinweise generiert werden.

Ein Einfluss der Messung auf das Gemessene ist insofern unwahrscheinlich, als die
Untersuchung im Abschnitt 2 sich auf ein zuriickliegendes Ereignis bezog. Lediglich bei 11
Lotsen (Abschnitt 5) waren Messzeitpunkt und Intervention zeitgleich. Die Auswertung zeigte
aber, dass eine hohe Ahnlichkeit zwischen den Werten aus Abschnitt 5 und Abschnitt 2
vorlag. Gleiches gilt fiir die Reliabilitdt des Messinstrumentes. Fiir verschiedene abhidngige
Variablen (Beeintriachtigung, Performance-Kurve, Wirkung von CISM) zeigten die Daten
eine hohe Ubereinstimmung von Selbst- und Fremdeinschitzung. Dies ist ein Indiz dafiir,
dass die gemessenen Effekte und die Selbstauskunft zuverldssig sind.

Externe Validitit

Faktoren, die die Generalisierbarkeit der Untersuchungsergebnisse einschrianken konnten,
sind z.B. eine mangelnde Validitit der Messinstrumente und eine nicht-reprasentative
Stichprobe (Bortz & Doring, 1995). Beziiglich der Generalisierbarkeit sei zunédchst betont,
dass das Ziel der Ubertragbarkeit dieser Ergebnisse iiber die Stichprobe (befragte Lotsen bei
der DFS) hinaus, nur fiir einen Teil der gemessenen Effekte angestrebt wurde:

*  Artund Umfang der Beeintrdchtigung nach einem kritischen Ereignis

=  Artder eingeschrinkten generellen Féhigkeiten bei Lotsen

»  Auswirkungen auf die Tatigkeitsausiibung bei Lotsen

*  Einschriankung der generellen Leistungsfahigkeit und Verlauf der Erholung
=  Bewiltigungsmechanismen von Lotsen

»  Artund Umfang der Beitrages von CISM zur Erholung
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Dieser Anspruch bezieht sich dagegen nicht auf die unternehmensspezifischen Befunde, die
nur fiir die untersuchte Stichprobe dargestellt wurden:

*  Auswirkungen auf die ,,Key Performance Indicators*

»  Return on Investment und Auswirkungen auf den Deckungsbeitrag

Ein zentraler Punkt fiir die externe Validitdt der Effekte ist die Validitét der verwandten
Einschétzungsverfahren: Messen sie das, was sie zu messen vorgeben? Legt man die drei
Hauptarten von Validitit (Inhaltsvaliditit, Kriteriumsvaliditdt und Konstruktvaliditdt) hier
zugrunde, so ldsst sich folgendes zu den Messverfahren feststellen:

Bei allen Skalen ist eine hohe Inhaltsvaliditéit gegeben, da sie die zu erfassenden Merkmale
entweder direkt représentieren (dies gilt fiir die Bewaltigungsmechanismen, den Beitrag von
CISM und die Leistungskategorien) oder aus erprobten Anforderungsprofilen stammen (dies
gilt fiir die Fahigkeits- und Téatigkeitskategorien). Fiir die verwandten Anforderungs-
kategorien gibt es in der Literatur ausreichend Nachweise, dass sie die Leistung von Lotsen
reprisentieren (s. Kapitel 7.3.1.1); die Bewiéltigungs- bzw. Unterstiitzungsmechanismen sind
hinreichend auf ihre Wirksamkeit in der Kriseninterventionsforschung untersucht worden
(Everly, 1999; Everly & Mitchell, 1999; Mitchell, 2003; Mitchell & Everly, 1996). Daher
kann unterstellt werden, dass sie alle auch kriteriumsvalide sind. Das gleiche gilt fiir den
Giellener Beschwerdebogen (s. Kapitel 7.3.1.1). Eine Konstruktvalidierung ist insofern
nachrangig, da die Messinstrumente nicht den Anspruch verfolgten, theoretisch abgeleitete,
psychologische Konstrukte zu erfassen sondern beobachtbare Verhaltensmerkmale.

Ein zweiter wichtiger Aspekt der externen Validitit betrifft die Reprasentativitit der
Stichprobe. Es gibt zunédchst keinen Anhaltspunkt dafiir, dass durch die Befragung eine
einseitige Selektion der Stichprobe stattgefunden hat, da insbesondere sowohl Nutzer als auch
Nicht-Nutzer von CISM an der Befragung teilgenommen haben. Zudem gab es auch eine
hohe Beteiligung von Lotsen, die {iber kein kritisches Ereignis berichtet haben. Es liegen
somit nicht nur Antworten von Betroffenen vor. Auch die soziodemografischen Variablen
(Alter, Geschlecht) legen nahe, dass kein Selektionsmechanismus vorliegt. Um Verzerrungen
zu vermeiden, waren die Peers gebeten worden, die Fragebogen ,,randomisiert® zu verteilen.
Dariiber hinaus ist auch davon auszugehen, dass mit dieser Stichprobe die Grundgesamtheit
der Lotsen in Europa reprasentiert ist, da die Auswahl und Ausbildung von Lotsen
harmonisiert ist.

In weiteren Studien zur 6konomischen Evaluation in Unternehmen wiére es allerdings
wiinschenswert, wenn die hier erprobten Verfahren der Selbsteinschédtzung durch objektive
Leistungsdaten ergénzt wiirden, die allerdings fiir den einzelnen Lotsen bei der DFS nicht
vorlagen. Gleichwohl liegt ein groBer Vorteil der Selbstauskunft bei der Akzeptanz der Daten
im Unternehmen. Dies betraf sowohl die Erhebungsphase als auch die Ergebnisprésentation
bei Lotsen und Management.
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8 Bewertung und Optimierung des entwickelten Evaluationsmodells

Mit dem Human Resources Performance Modell (HPM) wurde in dieser Arbeit ein neues,
umfassendes Konzept zur 6konomischen Evaluation vorgelegt, in dem die Relevanz von
Verhalten bzw. Verhaltensvariabilitét fiir die strategische Unternehmensfiihrung, die
Geschiftsprozessteuerung und das Personalmanagement transparent gemacht werden soll.
Eine 6konomische Evaluation mit dem HPM soll den Fach- und Fiihrungskriften im
Unternehmen ermdglichen, verhaltensorientierte HR-Maflnahmen mit Blick auf die
wirtschaftlichen Folgen zu planen, zu konzipieren, zu bewerten und zu optimieren.
Kernpunkte des Modells sind:

1. Die grundlegende Differenzierung der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung nach den drei

Ebenen ,,Organisation®, ,,Prozess* und ,,Aufgabe®, die aufeinander autbauen.

2. Die Modellierung des Evaluationsprozesses in Form von sieben Arbeitsschritten von der

Analyse, liber die Entscheidung/Planung bis zur Wirtschaftlichkeitsbewertung.

3. Die Trennung der Bewertung einer Personalmafinahme in eine Wirkungseinschitzung und

eine Bedeutungseinschétzung.

Mit den beiden empirischen Untersuchungen (Vorstudie, Hauptstudie) sollte tiberpriift

werden, ob sich mit diesen Struktur- und Prozesselementen eine 6konomische Evaluation von

Personalmafinahmen durchfiihren lisst, die Zusammenhénge zwischen dem Verhalten in
erfolgskritischen Aufgabenbereichen und dem Unternehmenserfolg aufzeigt und damit

Steuerungsinformationen fiir strategische und operative Personalentscheidungen zur

Verfiigung stellt.

Die Praktikabilitdt und Niitzlichkeit der drei Kernpunkte des Modells fiir diese Zielsetzung
lassen sich anhand der empirischen Arbeiten wie folgt beurteilen

zu 1. Die umfassende, 6konomische Evaluation von CISM hat die Differenzierung der drei

Ebenen als sinnvoll und fiir die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung aufschlussreich
bestitigt. Die Parameter und Zusammenhinge der drei Ebenen konnten in einem
spezifischen Datenmodell fiir den Bereich der Flugsicherung und die Intervention
CISM operationalisiert werden. Diese Form der Darstellung von Ursache-Wirkungs-
Zusammenhédngen im Rahmen der 6konomischen Evaluation kann als wegweisend
beurteilt werden, da sie eine konkrete und anschauliche Landkarte fiir die 6konomische
Analyse und Bewertung von Verhaltensmafinahmen schafft. Die drei Ebenen konnen
so als miteinander verbundene Regulationskreise verstanden werden, so dass auch
vermeintlich ,.kleine* Wirkungen in einem gréf8eren Zusammenhang zu sehen sind und
die Bedeutung von Verhalten und Verhaltensvariabilitét fiir die
Unternehmensperformance herausgestellt werden.

Die Datenerhebung fiir diese drei Ebenen erfordert einen interdisziplindren
Forschungsansatz und die Beteiligung verschiedener Zielgruppen im Unternehmen.
Dies hat die CISM-Studie eindriicklich gezeigt. Zu beriicksichtigen sind in der Regel
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zu 2.

sowohl Verhaltensdaten, die z.B. iiber eine Befragung der Zielgruppe oder deren
Vorgesetzte erhoben werden konnen, als auch Leistungsdaten. Letztere konnen sowohl
durch eine Befragung als auch durch das Controlling oder Performance-Management
im Unternehmen gewonnen werden. Die CISM-Studie zeigte, wie eine dkonomische
Evaluation auch ohne objektive Daten moglich ist, wiewohl die Einbeziehung
objektiver Daten grundsétzlich zu empfehlen ist.

Es ist in dieser Studie auch deutlich geworden, dass fiir jede der drei Ebenen jeweils
Teilmodelle notwendig sind, um die Wirkungszusammenhénge aufzeigen zu konnen.
Dies ist insbesondere fiir die Prozessebene wichtig, die die Verbindungslinie zwischen
den Verhaltenswirkungen und den strategischen Zielen bildet. Dabei ist eine
prozessuale Betrachtung der Leistungserstellung in den beiden Studien und vermutlich
in vielen Féllen in der Praxis nicht offensichtlich und die Prozessabldufe sind im
Unternehmen nicht visualisiert wie dies aus typischen Prozessdarstellungen, z.B. in der
industriellen Fertigung, bekannt ist.

Die CISM-Studie hat sich in der Prozessbetrachtung ausschlielich auf die relevanten
Prozessmerkmale wie Produktivitdt oder Sicherheit und die personelle
Prozesssteuerung durch die Fiihrungskraft bezogen. Ein sektoriibergreifendes
Prozessdesign, das die Auswirkungen von kritischen Ereignissen auf die
Arbeitsabldufe hitte aufzeigen konnen, lag nicht vor. Fiir den Flugsicherungsprozess
wire aber beispielsweise bedeutsam, wie sich individuelle Verhaltensvariationen auf
den sektoriibergreifenden Arbeitsfluss auswirken und in welcher Form dies dann die
Gesamtkapazitit des Systems beeinflusst. Dann konnte auch erklart werden, wann
Verianderungen in der individuellen Informationsverarbeitung und der Qualitit der
Verkehrsplanung zu einer Reduzierung des gesamten Verkehrsflusses fithren wiirde.
Dies ist ein wichtiges, zukiinftiges Forschungsfeld in der 6konomischen Evaluation.
Das HPM konnte damit weiter vervollstdndigt werden.

Das HPM sieht folgende Prozessschritte vor:
*  Analyse auf allen drei Ebenen beginnend mit der Organisationsebene (Schritt 1-3)

=  Entscheidung fiir bestimmte PersonalmaBnahmen und Planung sowie Umsetzung
dieser Maflnahmen (Schritt 4)

*  Monitoring der anfallenden Kosten wéhrend der Umsetzung (Schritt 5)
*  Analyse der Wirkung der Mafinahmen (Schritt 6)
*  Analyse der Bedeutung der Malnahmen (Schritt 7)

Der Evaluationsprozess war in den beiden Studien gemessen am idealen HPM-
Prozessmodell unvollstindig und zum Teil abweichend. Die Analyse der
Zusammenhdnge zwischen den drei Betrachtungsebenen (Schritt 1 — 3) vor der
Datenerhebung reduzierte sich auf die moglichen Einfliisse von CISM. In der
Bewertung der Wirkung und Bedeutung anhand der empirischen Daten (Schritt 6 und
7) wurden die drei Betrachtungsebenen erneut aufgegriffen. Diese drei Ebenen bildeten

139



zu 3.

die Struktur der Evaluation unabhéngig vom konkreten Prozess und vom einzelnen
Arbeitsschritt. Sowohl eine klare Trennung von Struktur und Prozess, als auch eine
Fokussierung der Analyse auf die konkret geplanten oder bereits realisierten
Malnahmen von Anfang an im Prozess erscheinen daher angemessen. Dies war bisher
im HPM nicht vorgesehen.

AuBerdem zeigen die Erfahrungen, dass es sinnvoll ist, unterschiedliche Zeitpunkte
und damit Zielsetzungen einer 6konomischen Evaluation stirker im Modell zu
verankern und diese unabhéngig von der Prozessgestaltung und der Struktur zu
betrachten. Bei der Hauptsstudie handelte es sich um eine begleitende Evaluation. Die
Malnahme wurde zwar bereits seit Jahren eingesetzt, sollte aber durch die Evaluation
entweder bestétigt oder optimiert werden. Neben der begleitenden Evaluation ist auch
eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung vor der Durchfiihrung einer Maflnahme denkbar
und sinnvoll, z.B. bei der Entscheidung iiber verschiedene alternative Mallnahmen.
Wirkungen miissten hier unter Verwendung des HPM-Strukturmodells prognostiziert
werden. Die 6konomische Evaluation hitte Auswirkungen auf Entscheidung, Planung
und Umsetzung. Die Analyse auf den Ebenen ,,Organisation®, ,,Prozess* und
»Aufgabe* wire allerdings auf bereits in Betracht gezogene, alternative Interventionen
zu beziehen und nicht, wie bisher im HPM vorgesehen, interventionsunabhéngig.
SchlieBlich ist auch gut vorstellbar, dass eine 6konomische Evaluation zum Abschluss
einer Mallnahme durchgefiihrt wird, um die Wirkung einer Personalmaf3nahme im
Sinne einer ,,Bilanz® zu dokumentieren.

Die Trennung in eine Wirkungs- und eine Bedeutungsanalyse war vor allem in der
CISM-Studie hilfreich und relevant. So konnte zwischen den Verhaltenswirkungen
von CISM und den Konsequenzen dieser Verhaltensauswirkungen fiir das
Unternehmen unterschieden werden. Allerdings lassen sich auch hier aus den
Erfahrungen Uberlegungen zu einer Optimierung ableiten. Die Unterscheidung dieser
beiden Bewertungsstufen ist nur eine umgangssprachliche Vereinfachung des 3-
Ebenen-Strukturmodells (Organisation, Prozess, Aufgabe), wobei die
Wirkungsanalyse sich auf die Aufgabensebene bezieht und die Bedeutungsanalyse auf
die Prozess- und Organisationsebene. Die 6konomische Bewertung individueller
Verhaltensédnderungen iiber Schitzverfahren, wie es in der CISM-Studie mit der
Performance-Kurve erprobt wurde, bietet zwar auch Anhaltspunkte fiir eine
Bedeutungsanalyse. Diese sollte aber durch konkrete Wirkungsmodelle, die alle
Ebenen einbeziehen, abgesichert und iiberpriift werden. Insofern ist eine Verwendung
des Strukturmodells auch fiir die Wirtschaftlichkeitsbewertung zu empfehlen.

Die Untersuchung von CISM hat dariiber hinaus gezeigt, dass die Bedeutung einer
Intervention auch aus langfristigen Effekten resultieren kann, die mit dem
Strukturmodell nicht erfasst werden. Ein wichtiger Aspekt in der Diskussion von
CISM war die Verhinderung langfristiger Beeintrachtigungen bis hin zur
Berufsunfahigkeit von Lotsen. Die Erhaltung der langfristigen Arbeitsfahigkeit eines
Mitarbeiters als wichtige Nutzengrofle wird durch die drei Betrachtungsebenen nicht
hinreichend abgedeckt. Der angesprochene langfristige Nutzen entsteht durch die
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Erhaltung von ,,Humankapital“ (Arbeitsfahigkeit eines erfahrenen Mitarbeiters) und
weniger durch direkte Wirkungen in den Aufgaben oder Prozessen. Insofern ist die im
»Stakeholder-Modell* angefiihrte Humankapitalebene moglicherweise auch fiir die
Steuerung von PersonalmaBBnahmen relevant, auch wenn sie von den traditionellen,
betriebswirtschaftlichen Modellen in diesem Bereich bisher nicht ausreichend
thematisiert wurde.

Die Erfahrungen aus den beiden Studien und die angefiihrten Uberlegungen bieten
Ansatzpunkte fiir eine Uberarbeitung des Evaluationsmodells. Ein modifiziertes Modell sollte
folgende Aspekte berticksichtigen:

1. Fiir die Analyse und die Bewertung der Wirtschaftlichkeit sollte ein gleiches
Strukturmodell zugrundgelegt werden. Das Strukturmodell sollte die drei Nutzenebenen
»Aufgabe“, ,Prozess“ und ,Organisation” beinhalten, aber auch die Kosten der
MaBnahmen und die langfristigen personellen Effekte von Maflnahmen (,,Humankapital®)
aufgreifen.

2. Der Evaluationsprozess ist unabhéngig von der Struktur der Evaluation zu konzipieren.

3. Ein wichtiger Parameter der Evaluation ist dessen Zeitpunkt in Bezug auf die MaBBnahme,
der eng zusammenhéngt mit der Zielsetzung der Evaluation.

Diese drei Komponenten fithren zu einem {iberarbeiteten HPM, das im Folgenden dargestellt
wird.

Das Strukturmodell des iiberarbeiteten HPM
Das uberarbeitete Strukturmodell sieht fiinf Wirtschaftlichkeitsebenen vor. Eine 6konomische

Evaluation kann, muss aber nicht alle fiinf Ebenen beriicksichtigen:

Humankapital Steigerung der nachhaltigen Kompetenzvorteile des Unternehmens

(Kompetenzvorteile, Engagement, Bindung, Attraktivitéit des Unternehmens)

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

Prozess Beitrag zur Prozessoptimierung
(Prozesskosten, Durchlaufzeiten, Prozessqualitit, Produktivitit)
Aufgabe Beitrag zur individuellen Leistungsoptimierung

(Kompetenzen, Verhalten, Leistung der Zielgruppe)

Malnahme Beitrag zur Verbesserung der Effizienz der MaBBnahme

(Kosten pro Lerneinheit, Kosten pro Einstellung etc.)

Abbildung 49: Das erweiterte Strukturmodell des HPM

Die fiinf Ebenen sind wechselseitig miteinander verbunden. In der Analyse und Bewertung
kann ein Top-down-Vorgehen (von der Strategie ausgehend) mit einem Bottom-up-Vorgehen
(von der einzelnen Maflnahme ausgehend) kombiniert werden, um die Ursache-Wirkungs-
Zusammenhénge zu erschliefen.
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Prozessmodell der 6konomischen Evaluation

Unabhéngig von der Fragestellung und Zielsetzung der Evaluation erscheint aus den

Erfahrungen der Untersuchungen heraus folgendes grundlegende Vorgehen in der
okonomischen Evaluation zielfithrend zu sein:

1.

Modellierung der Parameter, der Zusammenhiinge und der Erfolgsfaktoren

Analog zur CISM-Studie sollte der Evaluationsprozess mit einer detaillierten Analyse der
einzubeziehenden Faktoren und deren moglichen Wirkungszusammenhéngen beginnen.
Das HPM-Strukturmodell bietet hier eine Landkarte als Startpunkt und
Orientierungshilfe fiir die Modellierung. An diesem Ausgangspunkt der Evaluation sind
zunidchst die zu evaluierenden MaBBnahmen genau zu beschreiben und ihre moglichen
Einfliisse auf das gesamte Leistungssystem, d.h. auf die verschiedenen Wirkungsebenen,
zu durchdenken. Insbesondere sollten hier die Erfolgsfaktoren und die Engpassfaktoren
im Leistungssystem herausgearbeitet werden. Die Modellierung kann z.B. auf der Basis
von Experteninterviews in der Organisation unter Nutzung vorhandener Dokumente, die
die relevanten Mallnahmen beschreiben (z.B. Trainingsleitfdden), durchgefiihrt werden.
Hier hat sich der interdisziplinire Ansatz in der CISM-Studie bewihrt, bei dem Experten
verschiedener Fachrichtungen (Personal, Controlling, Fiihrungskrifte aus der Linie)
einbezogen wurden.

Planung und Konzeption der Datenerhebung fiir die Evaluation

Darauf aufbauend ist ein Untersuchungsdesign zu erstellen, mit dem die Wirkung der
MafBnahme zuverldssig und valide liberpriift werden kann. Die einzubeziehenden
Faktoren sind zu operationalisieren und die Messinstrumente miissen konzipiert werden.
Das erarbeitete Strukturmodell dient wie bei der CISM-Studie in dieser Phase als
Masterplan. Die in den drei Studien entwickelten Interviewleitfiden und Fragebogen,
inklusive der Performance-Kurve der CISM-Studie, sind als Beispiele im Anhang dieses
Berichts enthalten.

Erhebung und Auswertung der Daten

Die Datenerhebung erfolgt unter Beriicksichtigung der geltenden
Datenschutzbestimmungen und in Abstimmung mit der organisierten
Mitarbeiterbeteiligung (Personal- oder Betriebsrat). Entsprechend dem entwickelten
Untersuchungsdesign werden nun die Messinstrumente eingesetzt, ggf. unter
Einbeziehung einer Kontrollgruppe und/oder einem Pretest, oder auch als Langsschnitt,
d.h. durch Mehrfachmessung im Verlauf einer Malnahme. Wichtig ist es, alle Daten so
kompatibel zu machen, dass in der Auswertung eine Analyse iiber die verschiedenen
Wirkungsebenen hinweg moglich ist. In der CISM-Studie wurden beispielsweise die
Funktionstriger (Fluglotsen) auch nach Prozessmerkmalen gefragt, um Zusammenhénge
zwischen der Aufgabenebene und der Prozessebene herzustellen. Die Auswertung sollte
nicht nur Ergebniskennzahlen enthalten, sondern das Strukturmodell im Rahmen einer
Pfadanalyse oder einer Korrelationsanalyse wieder aufgreifen.
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4. Riickkopplung der Daten und Ergebnisinterpretation mit den Experten

Ein wichtiger Schritt fiir eine wirkungsvolle Evaluation ist die abschlieende
Riickkopplung der Befunde an die Experten und Fiihrungskrifte und die gemeinsame
Interpretation der Daten. Auch dies war ein wichtiges Element in der Durchfiihrung der
CISM-Hauptstudie. Die verschiedenen Fachrichtungen im Unternehmen hatten die
Moglichkeit, den Ergebnissen selbst eine Bedeutung zu geben und die relevanten
Zusammenhidnge im Detail nachzuvollziehen.

Das erweiterte HPM-Strukturmodell und dessen Operationalisierung fiir den konkreten
Anwendungsfall ist die Grundlage fiir alle vier Schritte der Evaluation. Welche der flinf
Ebenen (Humankapital, Organisation, Prozess, Aufgabe, Malnahme) in einer
Evaluationsstudie relevant sind bzw. die hohere Prioritét haben, hingt von der Zielsetzung der
Evaluation ab und davon, welche Verantwortungsbereiche sich fiir die Ergebnisse der
Evaluation interessieren. In der CISM-Studie wurde die Kosteneffizienz und die
Humankapitalebene ausgespart, weil zum einen keine Alternative fiir das CISM-Programm
gesehen wurde und zum anderen eine humankapitalorientierte Perspektive in der DFS bisher
nicht etabliert ist.

Zeitpunkt und Zielsetzung der 6konomischen Evaluation
Wie bereits angefiihrt sind hier grundsitzlich drei Varianten denkbar: die Evaluation vor der

Entscheidung fiir eine Maflnahme um eine geeignete Auswahl und Konzeption der MaBnahme
zu ermdglichen, die begleitende Evaluation wihrend der Anwendungszeit, um die Mallnahme
fortlaufend zu optimieren und ihre ZweckmaBigkeit zu liberpriifen, sowie die nachtriagliche
Kosten-Nutzenbewertung zum Zweck der Dokumentation. Je nach Zeitpunkt ergeben sich
verschiedene Anwendungsdetails im Evaluationsprozess und der Struktur.

1. Evaluation vor der Entscheidung (prognostische Evaluation)

Die 6konomische Evaluation vor der Entscheidung fiir eine oder mehrere
PersonalmafBnahmen erfordert eine Prognose von Kosten und Nutzeneffekten. Dies kann
z.B. in Form einer Pilotstudie erfolgen, bei der die Wirkung an einer ausgewéhlten
Stichprobe oder im Rahmen von Benchmarkinganalysen untersucht wird, bei denen die
Wirkungen in best practice Organisationen herangezogen werden. Mdglich ist auch die
Simulation von Wirkungen im ,,Labor* oder die Anwendung von Szenariotechniken, bei
der die Sensibilitdt wirtschaftlicher Kennzahlen im Unternehmen fiir
Verhaltensédnderungen bei der ausgewéhlten Zielgruppe getestet wird. Dies wire auch
eine interessante Evaluationsmethode fiir CISM bei Fluglotsen. Der Evaluationsprozess
entspricht in diesem Fall den vier genannten Schritten, wobei in der Modellierungsphase
die verschiedenen, alternativen Maflnahmen und ihre moglichen Einfliisse auf das
Leistungssystem skizziert werden miissen. Die Datenerhebung in einer Pilotstudie oder
Vorstudie ist in der Regel nicht so umfangreich und detailliert wie in einer begleitenden
Evaluation. Andererseits sollte gerade diese Form der Evaluation mit besonderer Sorgfalt
und unter Beriicksichtigung aller Wirkungsstufen erfolgen, da die prognostische
Evaluation schwerwiegende Investitionsfehler vermeiden hilft, wahrend in der
begleitenden Evaluation i.d.R. nur kleine AnpassungsmaBBnahmen moglich sind, um die
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Effizienz einer bereits auf den Weg gebrachten Personalmafinahme zu steigern. Die
Detailplanung und Umsetzung der Personalma3nahmen erfolgt hier nach Schritt 4 des
Evaluationsprozesses. An eine prognostische Evaluation kann sich eine begleitende
Evaluation anschlieBen. Auf diese Weise wird auch die Vorhersagekraft der Prognose
iiberpriift.

2. Evaluation wihrend der Umsetzung (begleitende Evaluation)

Die Zielsetzung in der begleitenden Evaluation ist die Optimierung der laufenden
MafBnahme und, was in den beiden Studien im Vordergrund stand, die Dokumentation
der Wirtschaftlichkeit der laufenden Maflnahme filir das Management und fiir andere
potenzielle Nutzer von CISM in anderen Flugsicherungsorganisationen und anderen
Branchen. Wie die Hauptstudie zeigte, hangt die Verwendung des Strukturmodells von
der Zielsetzung der Verantwortungstriager als Adressaten der Evaluation ab. Das
Management war an den Nutzeneffekten im Flugsicherungsprozess interessiert und nicht
an Fragen der Kosteneffizienz und der Folgen fiir das Humankapital im Unternehmen.
Das Vorgehen in der begleitenden Evaluation sollte dem aufgezeigten Prozessmodell
entsprechen. Je komplexer das eingesetzte Strukturmodell, desto groBer ist auch die
Bedeutung der Prozessmodellierung und der Dateninterpretation mit den Experten und
Fiihrungskréften. Die Erfahrungen aus der Hauptstudie legen nahe, dass sich an diesen
beiden Schritten der Wirkungsgrad der Evaluation bei den Adressaten festmachen ldsst.
Die intensive Modellierung, die Einbeziehung der Experten in den Prozess und der
Austausch mit den Fithrungskréften liber die Zielsetzungen der Studie waren die
eigentlichen Erfolgsfaktoren in der Hauptstudie.

3. Evaluation nach Abschluss der Maflinahme (dokumentierende Evaluation)

Die Evaluation nach Beendigung einer Personalmaf3nahme ist dann sinnvoll, wenn die
Wirtschaftlichkeit einer umfassenden Investition fiir das Management dokumentiert, die
Wirksamkeit einer Malnahme wissenschaftlich nachgewiesen und der Fachwelt
préasentiert oder Implikationen fiir zukiinftige Anschlussmafinahmen aufgezeigt werden
sollen. Abhéngig von der Zielsetzung und dem Adressatenkreis sind die verschiedenen
Ebenen des Strukturmodells relevant und die vier Arbeitsschritte auszugestalten.

Die Integration der oben beschriebenen Aspekte fiihrt zu einem {iberarbeiteten HPM (s.

Abbildung 50). Es trennt das Struktur- vom Prozessmodell und erweitert die Struktur auf
insgesamt 5 Betrachtungsebenen.
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Struktur- und Prozessmodell der 6konomischen Evaluation

Schritt 4:
Ruckkopplung
der Daten und

Ergebnis-

interpretation
mit den Experten

Schritt 3:
Erhebung
und
Auswertung
der Daten

- Prognostische Evaluation -
- Begleitende Evaluation -
- Dokumentierende Evaluation -

Kriterien der
Wirtschaftlichkeitsbewertung

Humankapitalebene
z.B. Kompetenzvorteile,
Engagement der Mitarbeiter,
Bindung der Mitarbeiter oder
Attraktivitat des Unternehmens

Organisationsebene
z.B. Wirtschaftlichkeit,
Wachstum oder
Corporate- und Markenimage

Prozessebene
z.B. Prozessqualitat,
Produktivitat oder
Prozesskosten

Aufgabenebene
z.B. Qualitat der Tatigkeitsauslibung
oder Leistungsgulte und -menge

MaBRnahmenebene
z.B. Stickkosten pro MaRnahme

Modellierung der
Parameter, der
Zusammenhange
und der
Erfolgsfaktoren

Planung
und
Konzeption der
Datenerhebung
fur die Evaluation

Abbildung 50: Das iiberarbeitete HPM

Zusammenfassend lasst sich eine hohe Praktikabilitit, Effektivitat und Niitzlichkeit des HPM
fiir die 6konomische Evaluation resiimieren. Als konkrete Nutzenaspekte sind zu nennen:

(1) Das Modell zeigt fiir alle Beteiligten verstdndlich die Verbindung zwischen Verhalten
und Okonomie auf, auch wenn, wie in dieser Studie, die Wirkung individueller Faktoren
(Beeintrachtigung, Verhaltensvariabilitdt) auf iibergeordnete Faktoren (Personalkapazitit,
Unternehmensperformance) in der Unternehmensrealitit bis dato noch nicht beachtet

wurden.

(2) Das Modell fordert und erfordert die Kommunikation der
LInterventionsverantwortlichen* (hdufig das Personalwesen) mit den
Linienverantwortlichen und dem Controlling. Ohne diesen runden Tisch ist eine
okonomische Evaluation wenig zielfithrend, da die gegenseitigen Beziige vermutlich

nicht wahrgenommen werden.
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€)

(4)

()

(6)

Das Modell steuert die Konzeption der Messinstrumente, da es konsequent darauf
,hinweist”, dass fiir die verschiedenen Betrachtungsebenen Daten erhoben werden
miissen.

Die Unterscheidung zwischen einer Wirkungsanalyse und einer Bedeutungsanalyse ist
hilfreich fiir die Auswertung und Prasentation. Die Erfahrung zeigte, dass z.B. die
Betroffenen liberwiegend an der Wirkung des Verfahrens interessiert waren, wihrend das
Management starker {iber die Bedeutung dieser Wirkungen im Unternehmen
(Prozessebene und Organisationsebene) diskutierte.

Das Modell gibt dariiber hinaus AnstdBe fiir die weitere wissenschaftliche Forschung und
praktische Steuerungs- und Evaluationsarbeit in Unternehmen. Dies betrifft vor allem die
Annidherung von Verhaltenswissenschaft und Betriebswirtschaft sowie Controlling und
Personalmanagement. Eine zentrale Aufgabe in naher Zukunft wird darin liegen, die
Kostenerfassung fiir Leistungsprozesse und die Verhaltensmessung in
Leistungsprozessen sowie die qualitative und quantitative Personalsteuerung
systematisch zu verbinden.

Fiir die verhaltenswissenschaftliche Evaluation impliziert das HPM, den Nutzen der
Interventionen weniger ausgehend von der Maflnahme sondern eher aus der Sicht des
Unternehmens zu betrachten. Fiir das betriebswirtschaftliche Controlling ist das HPM ein
Signal, Produktivitdt und Effizienz auch jenseits von ,,Head Counts* zu untersuchen.
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9 Abschlielende Bewertung und Ausblick

9.1 Eigenstindige wissenschaftliche Leistung

Mit dieser Arbeit konnte eine Reihe von neuen theoretischen und empirischen Erkenntnissen
gewonnen werden:

(1) Mit dem HPM ist ein Modell zur 6konomischen Evaluation entwickelt und erprobt
worden, das die Stirken aller wichtigen Evaluationsansétze vereint.

(2) Das HPM ist der erste verhaltenswissenschaftliche Evaluationsansatz, der die
Verbindung von Verhaltensvariabilitit, Prozessstabilitit und -effizienz und
Kapazititsplanung herausstellt und damit Kommunikation der verschiedenen
Fachrichtungen in Wissenschaft und Praxis fordert.

(3) Die empirische Arbeit konnte zuverldssige und generalisierbare Erkenntnisse gewinnen,
welche wirtschaftliche Bedeutung ein Kriseninterventionsprogramm fiir ein
Unternehmen hat, wie sich die Investition auszahlt und welche Mechanismen zu diesen
Effekten fiihren.

(4) Es wurden neue Erhebungsmethoden entwickelt (Performance-Kurve, direkte
Verdanderungsmessung), die sich sowohl aus wissenschaftlicher als auch aus praktischer
Sicht hervorragend fiir die 6konomische Evaluation {iber die Personalentwicklung hinaus
eignen.

(5) Mit dem umfassenden Steuerungsmodell iiber drei Ebenen wurden erstmalig die
Gesamtzusammenhinge von Mitarbeiterverhalten, Fithrung, Teamarbeit und
Unternehmenskultur fiir den Bereich der Flugsicherung aufgezeigt.

(6) Mit dem iiberarbeiteten Strukturmodell kdnnen zukiinftig unterschiedliche Ansétze und
Perspektiven (Controlling, Evaluation, Human Capital Management) als einander
erginzend verstanden werden.

9.2 Ausblick

Die vorliegende Arbeit zeigt die zukiinftigen Entwicklungsbedarfe in der 6konomischen
Evaluation und im HR-Management auf. Insgesamt sind seitens der Wissenschaft und der
Praxis Anstrengungen notwendig, um Instrumente und eine Datenarchitektur aufzubauen, die
verhaltens- und betriebswirtschaftliche Informationen integrieren.

Die Bewusstheit fiir die Notwendigkeit einer datengestiitzten Steuerung im HR-Management
wichst. Insbesondere der in den letzten Jahren wieder entdeckte und starker fiir die interne,
strategische Personalsteuerung operationalisierte Ansatz des Human Capital Managements
(Scholz, Stein & Bechtel, 2005) ist hier zu nennen. Wenn es zukiinftig gelingt, den Wert, der
durch die Gewinnung, Aktivierung, Entwicklung und Bindung des wettbewerbsrelevanten
Humankapitals fiir das Unternehmen geschaffen wird, differenziert zu messen, wire dies eine
hervorragende Basis fiir Verfahren der 6konomischen Evaluation, die dann die Aufgabe hitte,
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gezielt die Einfliisse ausgewdhlter Interventionen auf dieses Humankapital nachzuweisen.
Evaluation wiirde dann in einem bestehenden Datenpool agieren kdnnen, der fiir alle
Entscheidungstriager hohe Relevanz hitte.

Wenn es dariiber hinaus gelingen wiirde, das Human Capital Management mit einer
verhaltensorientierten Prozesskostenrechnung und einem prozessorientierten
Qualitdtsmanagement zu verbinden, wiren die abhidngigen Variablen fiir eine 6konomischen
Evaluation jederzeit verfiigbar und auch als Zeitreihe nutzbar. Okonomische Evaluation im
Verstiandnis des Human Resources Performance Modells wire dann systemimmanent.
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Fragebogen zur Einschatzung der Wirksamkeit des
Critical Incident Stress Managements (CISM)
bei der Deutschen Flugsicherung

Sehr geehrte Damen und Herren,

der folgende Fragebogen soll dazu dienen, die Wirksamkeit des CISM-Programms
bei der DFS zu Uberprufen. Auch wenn Sie bisher kein CISM-Beratungsgesprach in
Anspruch genommen haben, sind |hre Angaben fur uns sehr wichtig, um den Bedarf
und die Effekte von CISM-Beratungsgesprachen einzuschatzen.

Wir mochten Sie bitten, diesen Fragebogen aus |hrer Sicht auszufullen und damit
unsere Arbeit zu unterstutzen. Die Bearbeitungsdauer liegt bei ca. 45 Minuten. Wenn
Sie Fragen zum Verstandnis des Fragebogens haben, wenden Sie sich bitte an
Herrn Joachim Vogt, Telefon: 0231 - 755 41 50 oder e - mail: vogt@orgapsy.uni-
dortmund.de

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen spontan und ohne lange nachzudenken.
Nur so kann ein realistisches Bild entstehen, aufgrund dessen mogliche
Verbesserungsvorschlage erarbeitet werden sollen. Kreuzen Sie also jeweils das
Antwortfeld an, das lhrer eigenen Meinung am besten entspricht. Sie haben bei
vielen Fragen die Mdglichkeit, in funf Stufen lhre Zustimmung bzw. Ablehnung zum
Ausdruck zu bringen.

Bei einigen Fragen haben Sie die Moglichkeit, Ihre Antworten frei zu formulieren. Wir
bitten Sie auch hier, Ihre Meinung spontan aufzuschreiben.

Wenn Sie eine Frage nicht beantworten konnen oder wollen, was sicherlich die
Ausnahme sein durfte, dann lassen Sie diese aus und die Antwortfelder frei.
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Selbstverstandlich werden alle Ihre Angaben anonym erhoben und ausschliel3lich im
Sinne des Datenschutzgesetzes behandelt.

Zur Wahrung der Anonymitat mochten wir Sie bitten, ein nur lhnen bekanntes
Codewort anzugeben bestehen aus:

1. Buchstabe: Anfangsbuchstabe des Vornamens lhrer Mutter z.B. P fur Paula

2. Buchstabe: Anfangsbuchstabe des Vornamens lhres Vaters z.B. W fir Willi

3. und 4. Ziffer: |hr Geburtsmonat z.B. 06 fur Juni

In unserem Beispiel wirde der Code lauten: PW06

Ihr Code lautet: [ ] [ ][] []

Wir bedanken uns im Voraus herzlich fir lhre Unterstiitzung!
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Soziodemografische Merkmale

1.

2.

Alter: bis 25 Jahre O
26 — 30 Jahre O
31 — 35 Jahre O
36 — 40 Jahre O
41 — 45 Jahre O
46 — 50 Jahre O
51 Jahre oder alter [

Geschlecht:

mannlich |:|
weiblich O

Ziele des CISM-Programms

Das Ziel wird ... erreicht

3. Welche Ziele werden aus lhrer Sicht mit dem Programm CISM verfolgt?
Bitte bringen Sie die Ziele in eine Rangfolge (1 = wichtigstes Ziel).
Bitte kreuzen Sie dann an, in welchem Ausmal} Sie das jeweilige Ziel erreicht sehen.
k)
L
g
®  Ziele, die das CISM-Programm verfolgt:
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.

D D D D D mittelmafig

O OO0 DO seh
OO O O O zemlich
OO OO O wenig
00000 i

Information liber das CISM-Programm zum Zeitpunkt der Auswahl der Peers

[ o

S &

£ 28 2% &, =

c E= Eg ED2 E .

E EFEZ ES ES

@ "N » € » =2 wc
Ich fuhlte mich vor der Auswahl der Peers ausreichend Uber O 0O O O O

das CISM-Programm informiert.
Meiner Meinung nach wurden die richtigen Kollegen als
Peers ausgewahlt. O o ooano

Wenn Sie ,wenig“ oder ,nicht“ bzw. ,ziemlich“ oder ,sehr* angekreuzt haben: Warum?
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. 2 -
5 3 & ©
© .5 -8 2 £
€ E= Eg E €
E ES5 E2 E E
@ BN B3 E B K

7. Ich hatte mir auch vorstellen kbnnen, als Peer zu arbeiten. I:I I:I I:I I:I I:I

8. Wenn Sie ,wenig“ oder ,nicht bzw. ,ziemlich® oder ,sehr“ angekreuzt haben: Warum?

Information liber das CISM-Beratungsangebot zum Zeitpunkt der Einflihrung

9. Wie wurden Sie dartber informiert, dass Ihnen kollegiale Berater zur Verfligung stehen?

stimmt sehr
stimmt
ziemlich
stimmt
mittelmaRig
stimmt
wenig
stimmt
nicht

11. Die Informationen tUber das CISM-Beratungsangebot zum
Zeitpunkt der Einfiihrung waren gut. O o ooano

12. Wenn Sie ,wenig“ oder ,nicht* bzw. ,ziemlich“ oder ,sehr® angekreuzt haben: Warum?

13. Hatten Sie Vorbehalte gegen CISM?

O ja

O nein
14. Wenn Sie ,ja“ angekreuzt haben: Welcher Art waren |hre Vorbehalte und sind diese

eingetreten? eingetreten
.......................................................................................... ja nein
.......................................................................................... ja nein
.......................................................................................... ja nein
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Beschreibung eines kritischen Ereignisses
Bitte beantworten Sie folgende Fragen in Bezug auf ein kritisches Ereignis wahrend Ihrer

Arbeit (z. B. Staffelungsunterschreitung oder Missverstandnis im Team), aufgrund dessen
Sie ein CISM-Beratungsgesprach in Anspruch genommen haben.

Wenn Sie noch keine CISM-Beratungsgesprache in Anspruch genommen haben, wahlen
Sie bitte ein kritisches Ereignis aus, das Sie in den letzten Jahren als besonders belastend
erlebt haben.

15. Beschreiben Sie bitte kurz das Ereignis in Stichworten:

16. In welchem Jahr war dieses Ereignis: ..................

17. Bei diesem Ereignis habe ich ein CISM-Beratungsgesprach in Anspruch genommen:

O ja
[ Nein
Beeintrachtigung der Tatigkeit
18. Nach dem kritischen Ereignis war ich krank geschrieben.
O ja
O nein

19. Wenn Sie ,ja“ angekreuzt haben, wie lange waren Sie krank geschrieben? ......... Tage

20. Fuhlten Sie sich nach dem kritischen Ereignis (ggf. nachdem Sie wieder gesund
geschrieben waren) bei lhrer Lotsen-Tatigkeit nicht, wenig, mittelmafig, ziemlich oder
sehr beeintrachtigt?

< < g < =

. £ EE v E 2t

0 50 £0 &0

S8 W8 E& =8
a) Planung und Koordination O O O O
b) Konflikterkennung und —l6sung O O O 0O
O O O O

c) bei anderer Tatigkeit, namlich:

O O O nicht

beeintrachtigt
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21.

22.

Falls Sie sich beeintrachtigt gefihlt haben: In welcher Hinsicht?

Im Folgenden haben wir eine Liste der Fahigkeiten erstellt, die aus unserer Sicht in der
Flugsicherung wichtig sind und durch kritische Ereignisse beeintrachtigt werden kdnnten.
Flhlten Sie lhre diesbeziglichen Fahigkeiten eingeschrankt und wenn ja wie stark?

beeintrachtigt
beeintrachtigt
mittelmaRig

beeintrachtigt
beeintrachtigt

sehr
ziemlich
wenig

Ideenfluss (eine Vielzahl von Einfallen zu einem bestimmten
Problem entwickeln; bezieht sich eher auf die Anzahl der Ideen []
als auf ihre Qualitat, Richtigkeit oder Kreativitat)

Originalitat (ungewohnliche und clevere Ideen zu einer

Situation entwickeln; kreative Lésungen, neue Losungswege M|
finden, wenn Standardlésungen nicht anwendbar sind)
Erinnerungsvermdégen (Informationen wie Worte, Zahlen,
Bilder oder Verfahrensweisen erinnern; Teilinformationen
kénnen dabei allein oder in Verbindung mit anderen
Informationen erinnert werden)

Empfindsamkeit fiir Probleme (feststellen, wenn etwas
tatsachlich oder wahrscheinlich falsch lauft; schlief3t ein, das O 0O 0O 0O
ganze Problem oder auch verschiedene Teile des Problems zu

erkennen)

Informationsordnung (einer Regel oder einem Regelwerk

korrekt folgen, um Dinge oder Aktivitaten in einer bestimmten O 0O 0O O
Reihenfolge zu ordnen; anzuwendende Regeln sind

vorgegeben)

Kategorienflexibilitat (mdglichst viele Regeln bzw. viele neue O 0O 0O 0O
Kategorien entwickeln, die Elemente einer Gruppe neu ordnen)

Schnelle Mustererkennung schnell den Sinn von

Informationen erkennen, die ohne Bedeutung oder Ordnung zu

sein scheinen; schlieRt den Grad ein, zu dem bestimmte O O O O
Teilinformationen schnell zu einem sinnvollen Muster

zusammengesetzt und geordnet werden)

Flexible Mustererkennung (ein bekanntes Muster

identifizieren, z.B. eine Ziffer, ein Wort oder ein Objekt, das in O 0O 0O 0O
anderen Informationen verborgen ist; dieses bekannte Muster

aus anderen (Hintergrund-)Informationen herausfiltern)
Wahrnehmungsgeschwindigkeit (Ausmalf3, zu dem jemand

Buchstaben, Ziffern, Objekte oder Muster sowohl schnell als

auch genau vergleichen kann; kann auch beinhalten, ein O O O O
gegenwartig gezeigtes Objekt mit einem erinnerten zu

vergleichen)

Selektive Aufmerksamkeit (sich auf eine Aufgabe

konzentrieren, ohne sich ablenken zu lassen; Stérungen oder |:| |:| |:| |:|
Ablenkungen gehdren dabei nicht zur Aufgabe, die erledigt

werden soll)

Mehrfacharbeiten (zwischen zwei oder mehr

Informationsquellen hin und her wechseln) O 0O o O

O 0O
O O
O O
O O

O
O
O
O

nicht

O

beeintrachtigt



© 2003 Universitat Dortmund, Emil — Figge — Str. 50, D-44227 Dortmund

23.

24.

Soziale Empfindsamkeit (sich in sozialen Situationen
angemessen zu verhalten, unabhangig von der Art des
sozialen Kontaktes; schliel3t die Anpassung des Verhaltens an
die jeweilige soziale Situation ein und hangt davon ab, ob man
erspuren kann, wie andere Leute sich fihlen)

Teamfahigkeit (effektiv als Mitglied eines Teams arbeiten;
beinhaltet in Ubereinstimmung mit dem Teamziel und unter
Koordination mit anderen Teammitgliedern die individuellen
Fahigkeiten zur Verfligung zu stellen)

Kommunikation (relevante Informationen und Absichten
anderen Personen mitteilen)

Zahigkeit (nach einer entmutigenden Situation schnell zur
normalen Energie und Begeisterung zurtickfinden)
Motivation (andauernde Anstrengung und Energie entwickeln,
ausrichten und regulieren, um etwas zu erreichen, obwohl
Hindernisse und Schwierigkeiten auftreten)
Selbsteinschatzung, eigene Leistung und persoénliche Fitness
beurteilen; bezieht den Vergleich des eigenen Verhaltens und
der eigenen Fitness mit Normen und Werten sowie der
Vergangenheit und zukunftigen Zielen ein)

Stressresistenz (mit belastungsreichen Situationen so
umgehen, dass man die Kontrolle behalt und Ziele erreicht)
Verhaltensflexibilitat (das eigene Verhalten an geanderte
Umstande anpassen, wenn man motiviert ist ein Ziel zu
erreichen)

Aufdecken relevanter Informationen (die wichtigen und
relevanten Informationen Uber ein Problem durch Gesprache,
Fragen oder Diskussion auffinden)

Entscheidungsfindung (angemessene Reaktionen in
komplexen Situationen auswahlen, wenn verschiedene
Entscheidungsmoglichkeiten gegeben sind; schlielt die
Bewertung verschiedener Informationsquellen, Optionen und
Risiken ein)

Haben sich sonstige Einschrankungen ergeben?

O ja
O nein

sehr

O
O
O
O
O

O OO0 O

O 0O O 0O

O
O
O
O
O

beeintrachtigt

O 0O 0O M| ziemlich

O 0O O 0O

beeintrachtigt

mittelmafig
beeintrachtigt

O OO0 O

O 0O O 0O

beeintrachtigt

O O O Il wenig

O O O 0O

Wenn Sie ,ja“ angekreuzt haben: Welcher Art war die Einschrankung, z.B. Vermeidung

bestimmter Schichten, Versetzung in andere Niederlassung oder in den nicht operativen

Dienst, etc.?

O O O Il nicht

O O O 0O

beeintrachtigt
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25. Welche der folgenden Symptome sind bei lhnen nach dem kritischen Ereignis wie stark

aufgetreten?

Ubelkeit und Erbrechen

Kopfschmerzen

Mudigkeit

Geflhl der Benommenheit

Alptraume (mehr als 1 mal pro Woche)
Eindringende Erinnerungen (mehr als 1 mal am Tag)
Angst und / oder Furcht

Meiden von Menschen oder Dingen, die an kritische Ereignisse
erinnern
Flashbacks (Ruckblenden)

Ruckzug von Ublichen Aktivitaten
Depressionen

Schuldgefihle

Besorgt sein

Sich so fuhlen, als ob die ,Welt keinen Sinn“ mehr macht
Sehr schreckhafte Reaktionen
Schlafstérungen

Erinnerungsliicken an das kritische Ereignis
Herz-Rhythmus-Stérungen

Muskelkrampfe

Hoher Blutdruck

Niedriger Blutdruck

Schwindel

Konzentrationsschwache

Sich uberfordert fihlen

Zorn, Reizbarkeit

Einschlaf- bzw. Schlafstérungen
Appetitlosigkeit

Ausschlag oder Nesselsucht

Hilflosigkeit oder Hoffnungslosigkeit
Zuriickgezogenheit/Abkapselung

Erhéhter Konsum von Alkohol und/oder Zigaretten
Zynismus, Negative Einstellung

aufgetreten

OO0O00O00O000O00O00O000O00O0000000O0000000 0000000 Ostark
O0O00O0O000O00O0000O000000O000O0000000 O0O0000O0O 0O Oerheblich

aufaetreten

OO0O00O0O000O00O00000000000000000 0000000 Oesinigermaien

aufgetreten

O000O00O00O00O00000000000000000 0000000 0Okaum

aufgetreten

O000O0O00O0000000O000000000000 OO0O00000 Onicht

aufaetreten
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Einschatzung der Leistungsfahigkeit

26. Meine Leistungsfahigkeit unmittelbar nach dem kritischen Ereignis betrug ............. %.
(100 % = volle Leistungsfahigkeit; 0 % = Uberhaupt nicht leistungsfahig)

27.Eshat .......... Wochen gedauert, bis meine Leistungsfahigkeit wieder voll hergestellt war.

Bitte skizzieren Sie als Grafik, in welchen Stufen sich Ihre Erholung von der Zeit unmittelbar
nach dem kritischen Ereignis bis zur vollen Leistungsfahigkeit vollzog.
Zur Veranschaulichung dient folgendes Beispiel:

| 100 %|
100 % = volle

Leistungsfahigkeit

75 %

50 % -

25 %

0 %

kritischen Ereignis

In diesem Beispiel war die Leistungsfahigkeit unmittelbar nach dem kritischen Ereignis
bei 40 %. Die volle Leistungsfahigkeit war nach 8 Wochen wieder hergestellit.

Der Verlauf der Erholung vollzog sich zunachst langsam: in den ersten 2 Wochen gab es
keine Verbesserung, in den nachsten 2 Wochen eine geringfugige Verbesserung auf 50 %.

Dann ging die Erholung schneller: in den folgenden 4 Wochen eine stetige Verbesserung
auf 100 %.

28. Bitte skizzieren Sie nun auf der nachsten Seite die Entwicklung Ihrer Leistungsfahigkeit
nach dem kritischen Ereignis. Dabei gehen Sie am besten wie folgt vor:
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1) Tragen Sie |hre Leistungsfahigkeit unmittelbar nach dem kritischen Ereignis ein (A)

2) Tragen Sie die Anzahl von Wochen (W) oder Tagen (T) ein, die es gedauert hat, bis
Ihre Leistungsfahigkeit wieder voll hergestellt war (E).

3) Unterteilen Sie den Zeitraum bis zur vollstandigen Erholung in 4 gleich grol3e
Intervalle und tragen Sie die entsprechenden Werte ein (B, C, D).

4) Zeichnen Sie eine Kurve, die in etwa dem Verlauf lhrer Leistungsfahigkeit entspricht.

100 % = volle
Leistungsfahigkeit

75 %

50 %

25 %

0 %
direkt nach dem
kritischen Ereignis

29. Meine Leistungsfahigkeit wurde durch folgende Faktoren wiederhergestellt:

Bitte geben Sie jeweils an, welchen prozentualen Anteil diese Faktoren lhrer Ansicht
nach zu lhrer Erholung beigetragen haben.

Angaben in
Prozent
CISM-Gesprach %
spontane Erholung . %
Unterstutzung durch Kollegen, die nicht kollegiale Beratersind ... %
Unterstitzung durch Personen aul’erhalb derDFS ... %
Ulauwb %
Kur %
Sonstiges: %
Gdf. Anteil immer noch fehlender Leistungsfahigkeit: ... %
Summe 100 %

10
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Das CISM-Beratungsgesprach

30. Wie viele Tage nach dem Ereignis hat das CISM-Beratungsgesprach stattgefunden?

31. Wie ist es zu dem konkreten Gesprach gekommen?

O auf Eigeninitiative
O auf Veranlassung des Wachleiters
[J durch die Initiative des CISM-Beraters

O auf Empfehlung eines Kollegen
O SONSHGE: i

32. Wie empfanden Sie das Gesprach?

Die Atmosphare war ... angenehm.

Ich habe ... Unterstiitzung zur Bewaltigung des Ereignisses
erhalten.

Die Art der Gesprachsfuhrung war ... hilfreich.

0000 O [ serve
OO0 O O zemien
OO0 O O miteman
OO0 O O wene
OO0 O O nen

Ich empfand die Person des Beraters als ... geeignet.

33. Welche Erkenntnisse oder praktische Anwendungen haben Sie aus dem Gesprach
mitgenommen?

35. Was hat sich durch das Gesprach im Bezug auf Ihren Arbeitsalltag und lhre
Leistungsfahigkeit verandert?
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36. Haben Sie im Bezug auf das Gesprach etwas vermisst?

O ja
O nein

37. Wenn Sie ,ja* angekreuzt haben, was genau haben Sie vermisst?

38. Wie viele Stunden haben Sie schatzungsweise insgesamt mit CISM-
Beratungsgesprachen bezogen auf dieses Ereignis verbracht?

........ Stunden

Reslimee

39. Was hat sich durch die Einfiihrung von CISM in der DFS verandert?

40. Hat sich aus lhrer Sicht die Nachfrage der Lotsen nach CISM-Gesprachen in den letzten

Jahren verandert?

O ja
O nein

41. Wenn ja, worauf filhren Sie diese Veranderung zurlck?

42. Hat sich aus lhrer Sicht die Einfiihrung von CISM gelohnt?

CISM hat sich ...

far Sie personlich

fur die DFS
fur ATC in Europa

O O O sebr

Herzlichen Dank fiir lhre Mitarbeit!

12

O O [O zemlich

D D D mittelmafig

gelohnt

O O O wenig
O O O nicht
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Interviewleitfaden fur Peers

Das Interview ist auf 60 Minuten angelegt. Selbstverstandlich werden alle lhre
Angaben anonym erhoben und ausschlielBlich im Sinne des Datenschutzgesetzes
behandelt. Zur Wahrung der Anonymitat mochten wir Sie bitten, ein nur Ihnen
bekanntes Codewort anzugeben, bestehend aus:

1. Buchstabe: Anfangsbuchstabe des Vornamens lhrer Mutter z.B. P fur Paula

2. Buchstabe: Anfangsbuchstabe des Vornamens |hres Vaters z.B. W fur Willi

3. und 4. Ziffer: lhr Geburtsmonat z.B. 06 fur Juni

In unserem Beispiel wurde der Code lauten: PW06

Ihr Code lautet: [ ][] [] []

Soziodemografische Merkmale

1. Alter: bis 25 Jahre
26 — 30 Jahre
31 — 35 Jahre
36 — 40 Jahre
41 — 45 Jahre
46 — 50 Jahre
51 Jahre oder alter

OO00O00000

2. Geschlecht:

mannlich |:|
weiblich O

Ziele des CISM-Programms
3. Welche Ziele werden aus lhrer Sicht mit dem Programm CISM verfolgt?
Bitte bringen Sie die Ziele in eine Rangfolge (1 = wichtigstes Ziel).

Bitte kreuzen Sie dann an, in welchem Ausmal} Sie das jeweilige Ziel erreicht sehen.

Das Ziel wird ... erreicht

: .2 % g =z

é Ziele, die das CISM-Programm verfolgt: § § E g e
Nr. O 0O 0O 0O 0O
Nr. O 00O 0O 0O
Nr. O 0O 0O 0O 0O
Nr. O 00O 0O 0O
O 0O 0O 00

Nr.
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Entstehungshintergrund

4. Wie sind Sie Peer geworden (z. B. Auswahl, Wahl, Eigeninitiative)?

= (@)}

S >

& .5 .8 . .
£ E= Eg ED E .
E E§ EZ2 ES ES
» PN ®E =2 wc

5. Das Auswahlverfahren fir die Peers war meiner
Einschatzung nach in meiner Niederlassung zielfihrend.

O
O
O
O
O

6. Wenn Sie ,wenig“ oder ,nicht“ bzw. ,ziemlich“ oder ,sehr” angekreuzt haben: Warum?

E 2
3 c
E E2 EE £o EL
E ES EEZ ES ES
@ BN BE B2 BC
7. Ich flhlte mich vor meiner Auswahl als Peer ausreichend
Uber das CISM-Programm informiert. O o ooano
8. Ich fuhlte mich vor der Auswahl der Peers ausreichend Uber
meine Rolle und meine Aufgaben als Peer informiert. O o ooano
9. Ich habe mich von Anfang an mit der Aufgabe, als Peer zu OO0 0O O

arbeiten, identifiziert.

10. Wenn Sie bei Frage 9 ,wenig“ oder ,nicht“ bzw. ,ziemlich“ oder ,sehr” angekreuzt haben:
Warum?
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Beurteilung der CISM-Schulungen

11. Wie geeignet fanden Sie die Schulungen hinsichtlich der folgenden Aspekte?

geeignet

DDDDDDDDziemIiCh

geeignet

D D D D D D D D mittelmaRig

geeignet

OOO0O0000 O weni

geeignet

OOO0OO0000 QO nint

Lernziele der Schulungen

Schulungsinhalte

Schulungsmethoden

Schulungszeitpunkte

Schulungsdauer

Raumlichkeiten

Schulungsmaterial

OOO0O00000O ser

Trainer

12. Bitte fihren Sie die in den Schulungen gewonnenen Erkenntnisse auf und bringen Sie
diese in eine Rangfolge (1 = wichtigste Erkenntnis). Wie gut wurde die jeweilige

Erkenntnis in der Schulung vermittelt?
Erkenntnis wurde... vermittelt

D o g’ i T2 o -
c o = €. L2 ¢ =
S o . @ o5 =@ 0 o
@ < |n den CISM-Schulungen gewonnene Erkenntnisse: @ ND EE = <
NI O O O O O
NI, O O 00 d
N O O O O O
NI, O O 00 d
NI O O O O O

13. Bitte fihren Sie die in den Schulungen gewonnenen praktischen Fertigkeiten auf und
bringen Sie diese in eine Rangfolge (1 = wichtigste praktische Fertigkeit). Wie gut wurde
die jeweilige praktische Fertigkeit in der Schulung vermittelt?

Fertigkeit wurde... vermittelt

5 g In den CISM-Schulungen gewonnene Fertigkeiten: § § 3 E E § E
O 0O 0O 00
O O O O O
O 0O 0O 00
O O O O O
O 0O 0O 00

geeignet
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14. Was hat Ihnen bezogen auf die Durchfiihrung der Schulungen gefehit?

Organisatorische Einfihrung des CISM-Beratungsprogramms

15. Wurden Standards vor der Einflihrung des CISM-Beratungsangebots konkret festgelegt?
Wenn ja, welche?

O nein.
O ja:

O Einsatzbereiche der Beratung (Art der Ereignisse, fur die das Angebot gilt),

[T 10 01 o] 1T
|:| Freistellung der Peers,

T 0] e o
O Dpauer der Beratung,

[ F= 0 0] o o F PSP
O Follow-ups (weitere Schritte nach erstem Beratungsgesprach) ,

[ = 1101 7] o T
O Dienstweg,

[0 =10 011 To1 o TR
|:| Dokumentation,

(011001 [T o TR

16. Welche informatorischen und organisatorischen MaRhahmen wurden nach der Schulung
getroffen, um das Programm offiziell einzufihren?

17. Ich war mit den informatorischen und organisatorischen
MafRnahmen zur offiziellen Einfuhrung ... zufrieden. O o ooao

18. Wenn Sie ,wenig“ oder ,nicht bzw. ,ziemlich“ oder ,sehr” angekreuzt haben: Warum?
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19. Haben Sie mit Widerstanden bei der Einfihrung und Umsetzung von CISM gerechnet?
O ja
O nein

20. Wenn Sie ,ja“ angekreuzt haben: Mit welchen Widerstanden haben Sie gerechnet und
sind diese eingetreten?
eingetreten

.......................................................................................... ja nein
.......................................................................................... ja nein
.......................................................................................... ja nein

Die CISM-Beratungsgesprache

21. Wie haufig und zu welchen Gelegenheiten wurden CISM-Beratungsgesprache bei Ihnen
in Anspruch genommen?
Bitte tragen Sie soweit Sie sich erinnern kénnen das Jahr, die Art des Ereignisses sowie
den jeweiligen Schwierigkeitsgrad des Gespraches in die folgende Tabelle ein.

Das Gesprach war...

>

o o 2 o o

= £ & ‘© - =

g S0 EQ 0
222222z
- 33 N& ER 28 ¢

Nr. | Jahr Art des Ereignisses ® o No @

] O O 0O 0O O
) O O 0O 0O O
3 O O 0O 0O O

22. Bitte geben Sie fir ausgewahlte Gesprache an, wie kompetent Sie sich selbst als
Berater erlebt haben. Wie gut hat die Schulung Sie auf dieses Gesprach vorbereitet?

Ich war als Berater... Die Schulung hatte mich ...

()] — 2 a— —

5§ .5%5 5 5.8 . 28 g._.:2

T 83 £% o3 83358 £% o333

£E EE 2 $E SE|lE€ EL 28 5L 52

0 3S N2 EL =22 €£82/88 N3 EY 28 €8
fGr Nr. © < N=x &<

1 O O 000/m;mOagaoaoOad

2 O O0O000:0a00aa0oaao

3 O O 000/m;mOagaoaoOad

4 O O0O000:0a00aa0oaao

5 O O 000/m;mOagaoaoOad

(&)

schwierig
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23. Wenn ein Gesprach in Frage 21 als sehr oder schwierig bewertet wurde und Sie in Frage
22 angegeben haben, dass die Schulung Sie nicht oder wenig vorbereitet hat: Was war
schwierig bzw. was hat in der Schulung gefehlt?

24. Wie war die Zusammenarbeit mit Wachleitern und Niederlassungsleitung?

<
2 = 2 o
s 5 22 % %
g [N Etg g £
Unterstlitzung durch die Wachleiter war ... gegeben O O 0O O O
Unterstutzung durch die Niederlassungsleitung war ... gegeben O 0O 0O oo
O O 0O 0 Od

Raum und Zeit fir das Gesprach waren ... gegeben

25. Wurde lhre Einschatzung der Leistungsfahigkeit des Betroffenen nach dem Gesprach
vom Wachleiter angefragt?

O ja
O nein

26. Wie haben sich die Art und Anzahl der Gesprache in den Jahren entwickelt (bitte
zumindest Tendenzen fur heute im Vergleich zu friher angeben)?

Jahr Anzahl Gesprache % Gesprache ohne Bezug zur Lotsentéatigkeit
................. %
................. %
................. %
................. %
................. %

Fragen zu einem konkreten CISM-Beratungsgesprach

Die folgenden Fragen richten sich auf ein CISM-Beratungsgesprach (bitte mdglichst zu
einem kritischen Ereignis im Arbeitskontext, das unter Frage 21 beschrieben wurde).

Nummer aus Frage 21:
27. Wie ist es zu dem konkreten Gesprach gekommen?

O auf Eigeninitiative des Lotsen

O auf Veranlassung des Wachleiters

[ durch die Initiative eines anderen CISM-Beraters
O auf Empfehlung eines Kollegen des Lotsen

[ durch meine Initiative

O SONStGe: oo,
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28. Wie empfanden Sie das Gesprach?

Die Atmosphare war ... angemessen.

Ich glaube ... zur Bewaltigung des Ereignisses beigetragen zu
haben.

Meine Art der Gesprachsflihrung war ... hilfreich.

OO0 O O sew
OO0 O O zemich
OO0 O O mitemang
OO0 O O wen
OO0 O O nien

Ich empfand die Person des Lotsen als ... zuganglich.

29. Welche Erkenntnisse oder praktische Anwendungen haben Sie aus dem Gesprach (in
Bezug auf zuklinftige Gesprache) mitgenommen?

30. Welche Erkenntnisse oder praktische Anwendungen hat der Lotse |hrer Meinung nach
aus dem Gesprach mitgenommen?

31. Was hat sich lhrer Meinung nach im Bezug auf die Befindlichkeiten / Emotionen des
Lotsen durch das Gesprach verandert?

32. Haben Sie im Bezug auf das Gesprach etwas vermisst?

O ja
O nein

33. Wenn Sie ,ja* angekreuzt haben, was genau haben Sie vermisst?
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BegleitmaBnahmen

34. Bitte flihren Sie die weitere Unterstlitzungsprozesse innerhalb der DFS auf und bringen
Sie diese in eine Rangfolge (1 = wichtigster Unterstitzungsprozess). Wie hilfreich war

der jeweilige Unterstlitzungsprozess?
Unterstlitzung war... gegeben

5 g Unterstlitzungsprozesse innerhalb der DFS: § § E E § E
O 0O 0O 00
O O O O O
O 0O 0O 00
O O O O O
O 0O 0O 00

35. Bitte flihren Sie Erschwernisse lhrer Arbeit als Peer auf und bringen Sie diese in eine
Rangfolge (1 = starkste Erschwernis). Wie stark wurde lhre Arbeit erschwert?
Erschwernis war... vorhanden

5 g Erschwernisse der Arbeit als Peer: § § E E § E
O 0O 0O 00
O O O O O
O 0O 0O 00
O O O O O
O 0O 0O 00
Aufwand fiir CISM

36. Wie viele Stunden haben Sie bisher schatzungsweise durchschnittlich pro Monat mit
CISM verbracht (fir Beratung inkl. Vor- und Nachbereitung, Fortbildung etc.)?

........ Stunden / Monat
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Resilimee

37. Was hat sich durch die Einflihrung von CISM in der DFS verandert?

38. Hat sich die Nachfrage nach CISM-Gesprachen in den letzten Jahren insgesamt
verandert?

O ja, namlich erhoéht
O ja, namlich verringert

|:| nein

39. Wenn ja, worauf fiihren Sie diese Veranderung zurtick?

40. Wie schatzen Sie Ihr Ansehen als Peer ein?
Mein Ansehen ist ... gut

£ é Ej.@ 2 =
g N ES g 2
gegenuber Kollegen O O 0O 0O Od
gegenuber Wachleitern O O 0O 0O O
O 0O 0O 0O O

gegenuber Niederlassungsleiter

41. Wie stark fuhlen Sie sich durch den CISM-Verantwortlichen in der Unternehmenszentrale
unterstitzt?

sehr
ziemlich
mittelm-
afRig
nicht

Der CISM-Verantwortliche in der Unternehmenszentrale
unterstutzt mich ... gut

O

O

0O o
[] wenig
O

42. Hat sich aus lhrer Sicht die Einfiihrung von CISM gelohnt?
CISM hat sich ... gelohnt

1 - 92 o
= E_ 82 ¢ £
3 NEeEE L 2
fur Sie personlich O O 0O 0O 0O
fiir die DFS O O 00 d
O O 0O 0O O

fur ATC in Europa (falls Erfahrungen vorliegen)

Herzlichen Dank fiir lhre Mitarbeit!
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Untersuchung der Effektivitat des CISM-Programms bei der DFS

Sie nehmen teil an einer umfassenden Studie zur Untersuchung der Wirksamkeit des
CISM-Programms bei der DFS. Nachdem wir bereits im Jahr 2003 eine erste Voruntersu-
chung bezlglich des CISM-Programms durchgefuhrt haben (s. beiliegendes Informations-
blatt), méchten wir nun diese ersten Ergebnisse vertiefen.

Auch wenn Sie bisher noch kein CISM-Beratungsgesprach in Anspruch genommen ha-
ben, sind lhre Angaben fur uns sehr wichtig, um den Bedarf und die Effekte von CISM-
Beratungsgesprachen einzuschatzen.

Wir mochten Sie bitten, diesen Fragebogen aus lhrer Sicht auszufullen und damit unsere
Arbeit zu unterstutzen. Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen spontan und ohne lan-
ge nachzudenken. Nur so kann ein realistisches Bild entstehen, aufgrund dessen maogliche
Verbesserungsvorschlage erarbeitet werden sollen. Kreuzen Sie also jeweils das Antwort-
feld an, das lhrer eigenen Meinung am besten entspricht.

Sie haben bei vielen Fragen die Moglichkeit, lhre Einschatzung auf einer Prozentskala
(von 0 — 100 % ) zum Ausdruck zu bringen. Bei einigen Fragen bitten wir Sie, Ihre Antwor-
ten frei zu formulieren. Bitte machen Sie Ihre Angaben spontan und ohne lange nachzu-
denken.

Wenn Sie eine Frage nicht beantworten kdnnen oder wollen, was sicherlich die Ausnahme
sein durfte, dann lassen Sie diese aus und die Antwortfelder frei.

Selbstverstandlich werden alle Ihre Angaben anonym erhoben und ausschlieRlich im Sin-
ne des Datenschutzgesetzes behandelt.

Zur Wahrung der Anonymitat mochten wir Sie bitten, auf jedem Fragebogenabschnitt
ein nur Ihnen bekanntes Codewort anzugeben bestehend aus:
1. Buchstabe: Anfangsbuchstabe des Vornamens lhres Vaters z. B. H fur Helmut

2. Buchstabe: Anfangsbuchstabe des Vornamens lhrer Mutter z. B. G fiur Gisela
3. und 4. Ziffer: Geburtsmonat Vater z. B. 11 fir November
5. und 6. Ziffer: Geburtsmonat Mutter z. B. 03 fir Marz

1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter

Code |_||_||__[|__|

: Geburtsmonat Mutter
- Geburtsmonat Vater
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lhr Fahrplan zu diesem Fragebogen

Die lhnen vorliegende Mappe enthalt 5 Fragebdgen und 3 verschieden farbige Stifte
(schwarz, rot, blau). Bitte benutzen Sie fur die verschiedenen Fragebdgen die unterschied-

lichen Farben wie angegeben.

Fragebogen Nr. 1: Grundlegende Selbsteinschatzung

(schwarzer Stift)

Zu Beginn mdchten wir von lhnen eine Selbsteinschatzung zur Ausubung lhrer Tatigkeit
als Lotse unabhangig von einem kritischen Ereignis. Dies ist wichtig als Bezugspunkt, um
die Auswirkungen von kritischen Ereignissen auf die Lotsentatigkeit Gberhaupt einschat-

zen zu konnen.

Fragebogen Nr. 2: Auswirkungen eines kritischen Ereignisses der letzten 2 Jahre
(roter Stift)

Im zweiten Fragebogen bitten wir Sie, die Auswirkungen fur ein zurtckliegendes kritisches
Ereignis und dessen Bewaltigung zu beschreiben. Diesen Fragebogen flllen Sie bitte
dann aus, wenn Sie in den vergangenen 24 Monaten mit einem fur Sie belastenden Ereig-
nis zu tun hatten, auf das Sie ungewdhnlich reagiert haben und das lhre Arbeitsleistung
beeintrachtigt hat. Einen Teil der Einschatzungen nehmen Sie dabei bitte auf den Unterla-
gen des Fragebogens Nr. 1 vor. Dies erleichtert Innen eine vergleichende Einschatzung
und direkte Darstellung der Auswirkungen durch das kritische Ereignis. Falls Sie im Zu-
sammenhang mit diesem kritischen Ereignis ein CISM-Gesprach hatten, kann es sein,
dass lhr kollegialer Berater mit Ihnen Kontakt aufnimmt, weil wir ihn ebenfalls um eine Ein-
schatzung der Situation bitten mdchten. Falls Sie einverstanden sind, notieren Sie bitte
Ihren Code auch auf dem Fragebogen Nr. 2 Ihres kollegialen Beraters. Dies hebt die Ano-
nymitat uns gegenuber nicht auf, ermdglicht aber den Vergleich von Selbst- und Fremd-
wahrnehmung fur ein und dasselbe kritische Ereignis. Falls Sie dies nicht mochten, mar-

kieren Sie Ihr Codewort bitte nur auf Ihren Fragebdgen.

Fragebogen Nr. 3: Einschatzung der Kommunikationskultur in der DFS

(schwarzer Stift)

Der Umgang mit kritischen Ereignissen hat moglicherweise auch damit zu tun, wie inner-
halb der DFS mit individuellen Fehlern und personlicher Belastung umgegangen wird. Da-
her moéchten wir mit diesem Fragebogen erheben, wie Sie die Kommunikationskultur in der
DFS erleben.
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Fragebogen Nr. 4: Langfristige Auswirkung von kritischen Ereignissen

(schwarzer Stift)

Schwere kritische Ereignisse oder unverarbeitete kritische Ereignisse konnen noch viele
Jahre Einfluss auf die Berufsaustiibung haben. In diesem Fragebogen geht es darum, die
Wirkung und Verarbeitung von solchen schwerwiegenden Ereignissen zu erfassen, die
schon mehrere Jahre zuruckliegen. Diese Ereignisse kdnnen auch zu einer Zeit passiert

sein, in der es noch keine kollegiale Unterstutzung gab.

Fragebogen Nr. 5: Auswirkungen eines aktuellen kritischen Ereignisses

(blauer Stift)

Im letzten Fragebogen mochten wir die Wirkung und Bewaltigung von kritischen Ereignis-
sen erfassen, die in der Zeit vom 1. Juni — 30. September diesen Jahres passieren. Dies
ist sicherlich nicht winschenswert, ermdglicht jedoch eine direkte Beschreibung der Wir-
kungen und wie Sie dieses Ereignis bewaltigen, ob mit oder ohne Unterstitzung eines kol-
legialen Beraters. Auch hier sollen Sie einen Teil der Einschatzungen auf den Unterlagen
des Fragebogen Nr. 1 vornehmen, um einen direkten Vergleich zum Normalzustand zu
erleichtern. Falls Sie im Zusammenhang mit diesem kritischen Ereignis ein CISM-
Gesprach haben, méchten wir - falls Sie einverstanden sind - auch lhren kollegialen Bera-
ter um eine Einschatzung der Situation bitten. Dazu mussten Sie Ihren Code auch auf dem
Fragebogen Nr. 5 lhres kollegialen Beraters eintragen. Dies hebt die Anonymitat uns ge-
genuber nicht auf, ermoglicht aber den Vergleich von Selbst- und Fremdwahrnehmung fur
ein und dasselbe kritische Ereignis. Falls Sie dies nicht méchten, markieren Sie |hr Code-

wort bitte nur auf Ihren Fragebdgen.

Seite 3



Wichtiger Hinweis zur Vorgehensweise

1) Die Fragebogen Nr. 1 — Nr. 4 sollten Sie innerhalb der nachsten Tage direkt ausful-

len.

2) Bitte kopieren Sie dann die Seiten 6-9 aus dem Fragebogen Nr. 1. Die bendtigen Sie

ggf. noch einmal als Erganzung des letzten Fragebogens Nr. 5.

3) Die bereits ausgefillten Bégen schicken Sie dann bitte mit dem beiliegenden Antwort-
bogen sofort an uns oder tibergeben sie im Umschlag an lhren kollegialen Bera-

ter.

4) Wenn Sie auch den Fragebogen Nr. 5 ausgeflllt haben, schicken Sie diesen bitte
nach dem Ausfullen, d. h. 6 Wochen nach dem kritischen Ereignis, an uns zurtck

(im zweiten beiliegenden Kuvert).

Die Bearbeitungsdauer fur das Ausflllen der Fragebdgen 1-4 liegt bei ca. 120 Minuten.
Wir waren Ihnen sehr dankbar, wenn Sie sich diese Zeit nehmen wurden.

Wir haben aber auch Verstandnis daftr, wenn Sie diesen Aufwand als unangemessen
oder nicht leistbar empfinden.

Bitte bearbeiten Sie dann vorrangig die Fragebdgen 1 + 2 + 5!

Wenn Sie Fragen zum Verstandnis des Fragebogens, Kritik oder Anmerkungen haben,

wenden Sie sich bitte an Ihren kollegialen Berater.

Wir bedanken uns im Voraus herzlich fliir lhre Unterstutzung!
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1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter

Fragebogen Nr. 1

Grundlegende Selbsteinschatzung CERE '—"—'!— —"— —l
Gebljrtsmonat Mutter
Bitte nehmen Sie fiir diesen Fragebogen - Geburtsmonat Vater

den schwarzen Stift!
Bitte geben Sie zunichst lhren Code ein!

Ihr Alter: Jahre Weiblich: Mannlich: Ihre Niederlassung:

In diesem Fragebogen Nr. 1 bitten wir Sie um eine grundlegende Selbsteinschatzung zur Aus-
Ubung lhrer Tatigkeit als Lotse.

Er ist unterteilt in 3 Abschnitte:

=  Einschatzung lhrer Fahigkeiten als Lotse (Nr. 1.1),

=  Einschatzung lhrer Tatigkeitsauslibung als Lotse (Nr. 1.2) und
=  Einschatzung lhrer Leistung als Lotse (Nr. 1.3).

Bitte geben Sie an, wie Sie lhre Fahigkeiten, Ihr Verhalten und lhre Leistung im Allgemeinen oder
durchschnittlich bei sich wahrnehmen, d. h. wo Sie besondere Starken bei sich sehen und wo
nicht.

Die Einschatzung soll anhand einer Prozentskala, also auf einer Abstufung zwischen 0 und 100 %
von lhnen vorgenommen werden.

Die Prozentskala ist wie folgt zu verstehen:

0%  bedeutet immer minimale Auspragung

25 % bedeutet immer geringe Auspragung

50 % bedeutet immer mittelmaRige Auspragung
75 % bedeutet immer hohe Auspragung

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

Die Einschatzung nehmen Sie vor, indem Sie ein Kreuz an der passenden Stelle auf der Skala
markieren. Es darf auch jede Zwischenstufe angekreuzt werden.

Zur Erlauterung soll ein Beispielmerkmal mit drei verschiedenen Auspragungen dienen:
0% 25 50 75 100%

1. Bedienung der technischen Systeme...............ccccceeee |_® | R | ®_{

Wenn Sie das Kreuz bei ,90“ setzen, wirde dies bedeuten:
Ich bediene die technischen Systeme mit beinahe maximaler Effizienz, d. h. ich kann mir nur we-
nige bessere Handhabungen der technischen Systeme vorstellen.

Wenn Sie das Kreuz bei ,50“ gesetzt haben wirde dies bedeuten:
Ich bediene die technische Systeme mit mittelmaRiger Effizienz, d. h. ich kann mir ungefahr glei-
chermalden eine bessere als auch eine schlechtere Handhabung vorstellen.

Wenn Sie das Kreuz bei ,10“ gesetzt haben wirde dies bedeuten:

Ich bediene die technische Systeme mit geringer Effizienz, d. h. ich kann mir nur sehr wenige
schlechtere Auspragungen vorstellen, aber viele bessere Formen der Handhabung.
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Fragebogen Nr. 1.1 Selbstbewertung der Fahigkeiten

Bitte nehmen Sie zunachst eine allgemeine Einschatzung lhrer Fahigkeiten als Lotse vor. Markie-
ren Sie ein deutliches personliches Starken-Schwachen-Profil, so wie Sie es wahrnehmen, in
dem Sie mdglichst die gesamte Breite der Skala nutzen.

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer minimale Auspragung

25 % bedeutet immer geringe Auspragung Es darf aber auch jede
50 % bedeutet immer mittelmaRige Auspragung Zwischenstufe
75 % bedeutet immer hohe Auspragung angekreuzt werden.

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

0% 25 50 75 100%
1. Wahrnehmungsgeschwindigkeit: Fahigkeit, Informatio- I | | . I
nen schnell und genau wahrzunehmen und zu verglei-

2. Selektive Aufmerksamkeit: Fahigkeit, Aufgaben auch in | | | | I
der Anwesenheit von ablenkenden Reizen
AUSZUTUNTEN. ..o

3. Mittelfristiges Gedachtnis: Fahigkeit, unterschiedliche I . | . I
Informationen zu speichern und mental zu
verarbeiten.. ...

4. Mehrfach-Aufgaben Leistung: Fahigkeit, multiple und I | | . I
miteinander konkurrierende Aufgaben durch Umschal-
ten zwischen den verschiedenen Informationsquellen
AUSZUFUNIEN. ...

5. Scanning-Fahigkeit: Fahigkeit, schnell und genau nach | . | | |
Informationen in verschiedenen Quellen zu suchen.......

6. Daueraufmerksamkeit: Fahigkeit, Gber einen langen I | | . I
Zeitraum die Aufmerksamkeit auf bedeutsame Ereig-
nisse gerichtet zu halten...............cccccciiiics

7. Dreidimensionale Wahrnehmungsfahigkeit: Fahigkeit, I | | . I
dreidimensionale-Darstellungen (mental) zu konstruie-
ren uUNd ZU NUEZEN.......uueeii e

8. Verbales Verstandnis: Fahigkeit, gesprochene oder I . | | I
geschriebene Informationen zu interpretieren................

9. Gewissenhaftigkeit: Fahigkeit, Aufgaben mit Grandlich- | | | | I
keit auszufliihren und seine Aufmerksamkeit dabei auf
jeden Aspekt und jedes Detail zu richten..... ..................

10. Mentale Flexibilitat: Fahigkeit, unterschiedliche Per- I | | | |
spektiven einzunehmen ..........cccciiiiiii e,
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Planungsfahigkeit: Fahigkeit, den passenden Hand-
lungsverlauf festzulegen um die Ziele der Handlung zu
EITEICNEN. ...t

Problemldsen: Fahigkeit, verfligbare Information zu
beurteilen, um Schlussfolgerungen zu ziehen oder eine
LOsSUNG ZU fINAEN. ... cooiiiiiie e

Entscheidungen fallen: effektives Entscheidungsfallen
in komplexen, sich dynamisch verandernden Situatio-

Entschiedenheit: Fahigkeit, zeitlich korrekte und wirk-
same Entscheidungen zu fallen, selbst wenn die In-
formation nicht komplett ist und/oder wenn das Er-
gebnis unsicherist..........cooc

Willensstarke: Fahigkeit zu klarem und wirksamen
Denken und Handeln unter Druck..... ...ccccccceeeeieiiiinnnnnnnn.

Anpassungsfahigkeit: Fahigkeit, fehlerhafte Wahr-
nehmungen zu Uberwinden oder sich an veranderte
Situationen anzupassen..... ....ccccceeii

Leistungsmotivation: der Wunsch, sich im Job heraus-
fordernden Anforderungen zu stellen und ein héheres
Fertigkeitsniveau zu erreichen.............cccccciiiiiiiiine,

Selbstaufmerksamkeit: Fahigkeit, die eigene Lei-
stungsfahigkeit und personliche Tauglichkeit einzu-
schatzen und die Arbeitsbelastung entsprechend ein-
ZUFIChteN. ...

Kooperation: Fahigkeit, in einem Team mit anderen
wirksam zusammen zu arbeiten, um ein gemeinsames
Ziel ZU erreiCheN........cooee e

Soziale Sensibilitat: Fahigkeit, die Dinge aus der Per-
spektive anderer zu sehen und sein Verhalten ent-
sprechend anzupassSen..... cccccccoveeveveeiiiiii e

Emotionale Stabilitat: eine ruhige, entspannte Anna-
herung an Situationen, Ereignisse oder Menschen........

Stressresistenz: mit belastungsreichen Situationen so
umzugehen, dass man die Kontrolle behalt und Ziele
EITEICHE. ...
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Fragebogen Nr. 1.2 Selbsteinschiatzung der Tatigkeitsausiibung

In diesem Abschnitt geht es um eine Selbsteinschatzung lhrer Tatigkeitsausiibung, also welche
Tatigkeiten Ihnen im Allgemeinen eher liegen und welche weniger, wo Sie besondere Starken se-
hen und wo nicht. Markieren Sie ein deutliches persdnliches Starken-Schwachen-Profil, so wie Sie

es wahrnehmen, in dem Sie mdglichst die gesamte Breite der Skala nutzen.

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer minimale Auspragung

25 % bedeutet immer geringe Auspragung

50 % bedeutet immer mittelmaRige Auspragung

75 % bedeutet immer hohe Auspragung

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

1.

10.

11

12.

13.

14.

Beobachtung und Bewertung des Verkehrsbildes,

insb. Abweichungen, Konfliktpotenziale, Konflikte ..... ...

Erganzende Information in das Verkehrsbild aufneh-

Bedienung der technischen Systeme ................cocuee

Entscheidungen treffen mit klaren Prioritaten ................

Handlungsanweisung an anderen Sektor, Vorfeldkon-

trolle, Tower oder Approach geben ..... .....cccccvvvevvveennnn.

Handlungsanweisung an Piloten geben..... ....................

Spezielle Anforderungen von Piloten ablehnen..............

Anforderungen von Kollegen aufgreifen .......................

. Informationen an Kollegen, FDB, Supervisor (etc.)
WEIEIgEDEN .. .o

Informationen von Kollegen, FDB, Supervisor (etc.)

ANTONAO N .ot e

FUhren und Aktualisieren der Kontrollstreifen..... ...........

Unterstitzung von Kollegen im Team ..... .....ccccoovinneee.

Es darf aber auch jede

Zwischenstufe

angekreuzt werden.

25
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Fragebogen Nr. 1.3 Selbsteinschatzung der Leistung

Im diesem Abschnitt geht es um eine Selbsteinschatzung lhrer durchschnittlichen Leistung als
Lotse, also mit welchen Ergebnissen Sie in letzter Zeit eher zufrieden waren und mit welchen we-
niger. Markieren Sie auch hier bitte soweit moglich ein personliches Starken-Schwachen-Profil, so

wie Sie es wahrnehmen.

1. Bewaltigte Kapazitat
(Anzahl der in den Sektor eintretenden Flugzeuge pro
Zeiteinheit; 100 % = maximal leistbare Kapazitat) ..... ...

2. Eigener Beitrag zur Sicherheit im Flugverkehr................

3. Flussigkeit und Geordnetheit der Verkehrsabwicklung
im eigenen SEKIOr. ...

4. Eigene Teamleistungen
(Leistungen, die den Co und/oder adjacent sector un-
terstitzen).. ...,

5. Erfullung spezifischer Erwartungen der ,Kunden®
(Piloten, AIrliN€S) ..... .eeeeiiiiiiiiie e

6. Wie wirden Sie insgesamt |hre Leistung in letzter Zeit
€iNSChAtZEN? ..o

7. Wie wirden Sie die Leistung eines durchschnittlichen
Lotsen einschatzen? ...,

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer minimale Auspragung

25 % bedeutet immer geringe Auspragung

50 % bedeutet immer mittelmaRige Auspragung

75 % bedeutet immer hohe Auspragung

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

0% 25 50 75 100%
| 1 | 1 |
I ' ' ' I
| 1 | 1 |
I ' ' ' I
—
]
| 1 | 1 |
I ' ' ' I
0% 25 50 75 100%
]
0% 25 50 75 100%
]
Es darf auch jede
Zwischenstufe

angekreuzt werden!
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1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter

Fragebogen Nr. 2 L
Beschreibung eines zuriickliegenden Code [ Il 1L i Il 1o 1

kritischen Ereignisses

; Geburtsmonat Mutter
Bitte nehmen Sie fiir diesen Fragebogen den roten Stift! - Geburtsmonat Vater

Bitte geben Sie zunachst Ihren Code ein!

Wir méchten Sie nun bitten, ein kritisches Ereignis zu beschreiben, das sich
in den letzten 24 Monaten ereignet hat und von dem Sie betroffen waren.

Bitte verwenden Sie fiir alle Antworten und Markierungen zu diesem zuriickliegenden Ereignis den
roten Stift.

Falls Sie in den vergangenen 24 Monaten kein kritisches Ereignis erlebt haben, kdnnen Sie den
Fragenbogen Nr. 2 komplett ibergehen und direkt zum Fragebogen Nr. 3 wechseln.

Falls Sie ein kritisches Ereignis erlebt haben, mdchten wir Sie bitten, wie folgt vorzugehen:
I. Bitte fUllen Sie jetzt zunachst das Datenblatt 2.1 (Performance-Kurve) aus.

Il. Gehen Sie dann zu den Prozentskalen des Fragebogens Nr. 1, die Sie ja bereits einmal ausge-
fullt haben. Nehmen Sie fir alle drei Bereiche (1.1 — 1.3) zusatzlich zu den vorhandenen
schwarzen Kreuzen jetzt eine Einschatzung (mit dem roten Stift) vor, wie Sie lhre Fahigkeiten,
Ilhre Tatigkeitsausibung und lhre Leistung in dem Belastungszeitraum erlebt haben. Sie
konnen also direkt im Vergleich zu lhrer allgemeinen Einschatzung die Veranderungen durch
das kritische Ereignis bewerten. Wenn sich auf einzelne Fahigkeiten, Tatigkeitsbereiche oder
Leistungsbereiche keine Auswirkungen durch das Ereignis ergeben haben, markieren Sie ein
Kreuz an derselben Stelle noch einmal.

lll. Bitte fillen Sie aulerdem die folgenden Fragen Nr. 2.2 — 2.6 aus.
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Performance-Kurve Datenblatt 2.1
1. Buchstabg Vor Mater
Bitte stellen Sie auf diesem Blatt den Verlauf lhrer Leistungskurve Be I:

fiir ein kritisches Ereignis dar, das maximal 2 Jahre zuriickliegt.
Code: “HG110
Dam%it 2.1

100% = maximale WL  75% = hohe WL  50% = maBige WL  25% = geringe WL 0% = nicht am Arbeitsplatz

Workload (WL)

Bitte geben Sie hier die
Workload und die

Bewaltigung der Workload Bitte geben Sie hier die Workload und Ihre Bewaltigung der Workload
fiir die Woche vor dem fur die 6 Wochen (d.h. Durchschnittswerte jeweils pro Woche)
kritischen Ereignis an (d.h. nach dem kritischen Ereignis an !

im Durchschnitt der Woche)
. Bitte kennzeichnen Sie durch eine senkrechte Linie wann ggf. CISM-Gespréche stattgefunden haben!

A~
— — —

-1Woche  [EEECTN=NEEM +1Woche  +2Wochen ~ +3Wochen ~ +4Wochen  +5Wochen  +6Wochen

100%

90%
80% @ X (><)
70% @
60%
50% @
40% & &)
30%
20%
10%

0%

CISM-Gesprach am L
1.+3.+5, Tag danach Bewiltigung der Workload (WL)

100% = WL perfekt gemeistert  75% = WL gut gemeistert  50% = WL maRig gemeistert 25% = WL schlecht gemeistert 0% = WL gar nicht gemeistert

-1woche  [EEMTIYNEEM +1Woche +2Wochen ~  +3Wochen  +4Wochen  +5Wochen  +6Wochen
|

|
100% | |
\
90% & @
80% @
70% R X
60% <
50% &
40%
30%
20%
10%
0%

14 Tage nach dem damaligen kritischen Ereignis:
Bitte fiillen Sie dazu im Fragenbogen die Teile 1.1-1.3 aus!

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen zu dem kritischen Ereignis:

Bitte beschreiben Sie das Ereignis in Stichworten:
Staffelungsunterschreitung 4.2 nm

Wie sehr waren Sie durch das Ereignis beunruhigt/aufgeregt: 40 Prozent
(0 % gar nicht; 25% etwas; 50 % ziemlich; 75 % sehr; 100 % véllig/maximal)

Bitte beschreiben Sie, welche weiteren unmittelbaren Reaktionen dieses Ereignis bei lhnen ausléste (gefiihlsmaRig, kérperlich, mental, im Verhalten):
Arger, SchweiBausbriiche, musste stdndig dran denken, habe mehr geraucht
Welche direkte Konsequenzen hatten das Ereignis und lhre Reaktionen fiir andere (z.B. lhr Team)?

Mehr Missverstdndnisse, weniger gute Zusammenarbeit

Wie lange war insgesamt der Zeitraum, in dem Sie sich in Bezug auf Ihre Leistungsfahigkeit eingeschrankt gefiihlt haben: 10 Tage




Performance-Kurve Datenblatt 2.1
1. Buchslabe Vorname Vater

Bitte stellen Sie auf diesem Blatt den Verlauf lhrer Leistungskurve 1. Buchs afe Vorname Mutter
fiir ein kritisches Ereignis dar, das maximal 2 Jahre zuriickliegt.

Geburtsmona*Va er
Geburtsmonat Multter
Workload (WL)

100% = maximale WL  75% = hohe WL  50% = maBRige WL 25% = geringe WL 0% = nicht am Arbeitsplatz

Bitte geben Sie hier die
Workload und die

Bewaltigung der Workload Bitte geben Sie hier die Workload und lhre Bewaltigung der Workload
fiir die Woche vor dem fiir die 6 Wochen (d.h. Durchschnittswerte jeweils pro Woche)
kritischen Ereignis an (d.h. nach dem kritischen Ereignis an !

im Durchschnitt der Woche)
Bitte kennzeichnen Sie durch eine senkrechte Linie wann ggf. CISM-Gespréache stattgefunden haben!

A~
— — —

-1Woche  [EECTN=NEEM +1Woche  +2Wochen ~ +3Wochen  +4Wochen  +5Wochen  +6Wochen

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Bewadltigung der Workload (WL)
100% = WL perfekt gemeistert  75% = WL gut gemeistert  50% = WL maRig gemeistert 25% = WL schlecht gemeistert 0% = WL gar nicht gemeistert

-1woche  [EEMTIYNEEM +1Woche  +2Wochen +3Wochen  +4Wochen  +5Wochen  +6Wochen

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

14 Tage nach dem damaligen kritischen Ereignis:
Bitte fiillen Sie dazu im Fragenbogen die Teile 1.1-1.3 aus!

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen zu dem kritischen Ereignis:

Bitte beschreiben Sie das Ereignis in Stichworten:

Wie sehr waren Sie durch das Ereignis beunruhigt/aufgeregt: Prozent
(0 % gar nicht; 25% etwas; 50 % ziemlich; 75 % sehr; 100 % véllig/maximal)

Bitte beschreiben Sie, welche weiteren unmittelbaren Reaktionen dieses Ereignis bei lhnen ausléste (gefiihlsmaRig, kérperlich, mental, im Verhalten):

Welche direkte Konsequenzen hatten das Ereignis und lhre Reaktionen fiir andere (z.B. Ihr Team)?

Wie lange war insgesamt der Zeitraum, in dem Sie sich in Bezug auf Ihre Leistungsfahigkeit eingeschrankt gefiihlt haben: Tage




Nr. 2.2 Emotionale und korperliche Beeintrachtiqung

Welche der folgenden Symptome sind bei lhnen nach dem kritischen Ereignis aufgetreten?

Bitte in dem passenden Feld ankreuzen!

Déja-vu- Erlebnisse

Traume (Alptraume)
(mehr als 1 mal pro Woche)

Schuldgefluhle
Sich uberfordert flhlen
Appetitlosigkeit

Negative Einstellungen
(Zynismus, Sarkasmus)

Gereiztheit
Aggressive Reaktionen

Beeintrachtigter Schlaf (schlecht schla-
fen, schlecht ein- oder durchschlafen)

Zurlckgezogenheit

Schwierigkeit bei der
Entscheidungsfindung

Schwierigkeit bei der
Identifikation von Targets

Haufiges Nachfragen
Vorsichtigeres Arbeiten
Schwierigkeit bei der Konzentration
Geflhle von Hilflosigkeit

andere:

andere:

andere:

nicht
auf-
getreten

kaum
auf-
getreten

einiger-

mafen
auf-

getreten

erheb-
lich
auf-

getreten

stark
auf-
getreten
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Fragebogen 2.3: Auswirkungen im Arbeitsprozess

Bitte nehmen Sie jetzt eine Einschatzung vor, welche Bedeutung und Wirkung lhre Beeintrachti-
gung in dem Zeitraum nach dem kritischen Ereignis auf die Arbeit in der Niederlassung hatte:

1. Gab es Auswirkungen Ihrer Beeintrachtigung auf die Sicherheit des Flugverkehrs?
O ja O nein  Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?
Stunden danach  oder Tage danach

Was waren die Konsequenzen?

2. Gab es |hrerseits Arbeitsfehler (ohne Auswirkungen auf die Sicherheit des Flugverkehrs)?
(z.B. Wechsel von Englisch in Deutsch, Konfliktlésung, die beim zweiten Blick nicht
funktionierte)

O ja O nein Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?

Stunden danach  oder Tage danach

Was waren die Konsequenzen dieser Arbeitsfehler?
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3. Gab es Einschrankungen der Kapazitat?
(= Anzahl der in den Sektor eintretenden Flugzeuge pro Zeiteinheit)
(z.B. Einschrankung des Verkehrszuflusses durch den Supervisor, Sektoranpassungen)
O ja O nein Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?

Stunden danach  oder Tage danach
Schatzen Sie die eingeschrankte Kapazitat in Ihrem 0% 25 50 75 100%
Sektor bitte auf einer Prozentskala ein: ........................ i | | | i
0 % = keine Kapazitat (SektorschlieBung)
25 % = ein Viertel der maximalen Kapazitat Es darf auch jede
50 % = die Halfte der maximalen Kapazitat Zwischenstufe
75 % = drei Viertel der maximalen Kapazitat angekreuzt werden!

100 % = maximale Kapazitat (keine Einschrankung)

Fir welchen Zeitraum war diese Veranderung wirksam: Stunden

Was waren die Konsequenzen fiir andere Sektoren?

4. Gab es Auswirkungen auf die flissige, geordnete Verkehrsabwicklung?
O ja O nein  Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?

Stunden danach  oder Tage danach

Was waren die Konsequenzen?
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5. Gab es weitere noch nicht beschriebene Auswirkungen auf die Arbeit in anderen Sektoren?
O ja O nein  Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?

Stunden danach  oder Tage danach

Was waren die Konsequenzen?

6. Gab es Auswirkungen auf die Zusammenarbeit mit dem Planer oder dem Team?
O ja O nein Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?

Stunden danach  oder Tage danach

Was waren die Konsequenzen?

7. Gab es Auswirkungen auf den Einsatzplan in lhrer Niederlassung, die Sie positiv oder nega-
tiv erlebten?
O ja O nein Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

P OSSN o

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies vorgenommen worden?

Stunden danach  oder Tage danach

Fur welchen Zeitraum war diese Veranderung wirksam: Tage

Was waren die Konsequenzen?
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Fragebogen Nr. 2.4 Bewaltiqunqg des kritischen Ereignisses

Neben den erlebten Beeintrachtigungen méchten wir gerne von Ihnen wissen, wie Sie das kritische
Ereignis verarbeitet und bewaltigt haben.

Die folgenden Aussagen beinhalten verschiedene Mdglichkeiten, das Ereignis zu verarbeiten. Bitte
geben Sie an, inwieweit jede Aussage auf lhre personliche Bewaltigung des Ereignisses zutrifft.

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer minimale Auspragung

25 % bedeutet immer geringe Auspragung Es darf aber auch jede
50 % bedeutet immer mittelmaRige Auspragung Zwischenstufe
75 % bedeutet immer hohe Auspragung angekreuzt werden.

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

—

Ich gehe irgendeiner anderen Beschaftigung nach. ....... | | | . I

2. Ich sage mir, ich habe mir nichts vorzuwerfen. ........... | | | | |

3. Ich versuche, die Griinde, die zur Situation gefiihrt I | | | |
haben, genau zu KI&ren. ..........ccccoiiiiiiiiiiiiis

4. Ich frage jemanden um Rat, wie ich mich verhalten I . | | I
SOl

5. Ich sage mir, es geht schon alles wieder in Ordnung.. ... I . | . I

6. Ich versuche, Haltung zu bewahren. ...............cccee | | | . I

7. lIch versuche, mich der Situation zu entziehen. ........... [ | | | |

8. Ich sage mir, du kannst damit fertig werden. ............... I . | | I

9. Ich versuche, in anderen Bereichen Bestatigung zu I | | . I
fINAEN. e !

10. Ich spreche mich mit jemandem einfach aus. ............. | | | . I

11. Ich bin aktiv und treibe Sport. ... | | | | I

12. Ich gehe den Vorgang gedanklich durch. ...................... I . | | I

13. Ich halte einen mdglichst normalen Tagesablauf I | | . I
AUICR. ! I I I !

o 1= o [0 1= < ST | | | , |

o T [ 1= (< ST | | | , |
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Nr. 2.5 Unterstiitzunqg bei der Bewailtigung

1. Wurde nach diesem Ereignis in Ihrer Niederlassung ein CISM-Beratungsgesprach angeboten?

O nein O ja

von wem: [1 Eigeninitiative O Kollegialer Berater O Supervisor I

2. Haben Sie dieses in Anspruch genommen?
W ja [ nein

Wenn ja, markieren Sie bitte in dem Datenblatt 2.1 (Performance Kurve) durch eine dicke senk-
rechte Linie, wann CISM-Gesprache stattgefunden haben.

3. Welche der folgenden Faktoren hatte aus Ihrer Sicht welchen prozentualen Anteil an |hrer Er-
holung (bitte eintragen egal ob Sie ein CISM-Gesprach hatten oder nicht)

Angaben in
Prozent
CISM-Gesprach %
spontane Erholun g L %
Unterstutzung durch Kollegen, die nicht kollegiale Berater sinrd ... %
Offene Kommunikations- und Fehlerkultur inderbFs ... %
Unterstutzung durch Personen auRerhalbo derDFS ... %
Urlaub %
Kur %
SONSHGES: oo ———— %
SONSHGES: oo ———————— %
Summe 100 %
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Nr. 2.6 Unterstiitzung durch CISM

Wie stark hat CISM Sie unterstitzt...

1. irgendeiner anderen Beschaftigung nachzugehen.........
2. sich zu sagen, ,ich habe mir nichts vorzuwerfen®...........

3. zuversuchen, die Griinde, die zur Situation gefihrt
haben, genau zu KI&ren............cccooiiiiiiiies

4. jemanden um Rat zu fragen, wie Sie sich verhalten
SOHEBN .o e

5. sich zu sagen, ,es geht schon alles wieder in Ord-

8. sich zu sagen, ,du kannst damit fertig werden®..............

9. zu versuchen, in anderen Bereichen Bestatigung zu
fINAEN. ..o

10. sich mit jemandem einfach auszusprechen ...................
11. aktiv zu sein und Sport zu treiben ..... .........coel

12. den Vorgang gedanklich durch zu gehen.......................

13. einen moglichst normalen Tagesablauf durch zu
RAIEN ...

=Y T [T <

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer kein Einfluss

25 % bedeutet immer geringer Einfluss

50 % bedeutet immer mittelmaRiger Einfluss

75 % bedeutet immer hoher Einfluss

100 % bedeutet immer maximaler Einfluss

0% 25 50 75
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' i ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' i ' |
Es darf aber auch jede
Zwischenstufe

angekreuzt werden.
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1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter

Fragebogen Nr. 3
Einschitzung der Kommunikationskultur ~ ¢ode LI o |

Bitte nehmen Sie jetzt den schwarzen Stift!
Bitte geben Sie zunéchst Ihren Code ein!

: Geburtsmonat Mutter
- Geburtsmonat Vater

Dieser Fragebogen dient der Erfassung der Kommunikationskultur, d.h. des Umgangs miteinander,
und wie CISM diesen beeinflusst. Zunachst soll jeweils auf die allgemeine Kommunikationskultur
eingegangen werden, dann auf die Kultur bezogen auf CISM und Sicherheit. Kommunikationskul-
tur im Allgemeinen |asst sich beispielsweise beschreiben mit Adjektiven wie offen, flexibel, mitar-
beiterorientiert, teamorientiert usw.

1. Bitte schatzen Sie ein, inwieweit die folgenden Adjektive den Umgang bei der DFS beschreiben:

Trifft Trifft

genau zu nicht zu
a. Offen O 0O00003d
b. Mitarbeiterorientiert O O0O000 08
c. Teamorientiert OO0OoOoogaod
d. Hoflich O O0O0000
e. Verkniffen O O0O000
f.  Diszipliniert O O0O0O0a00
g. Konkurrierend O 0O0000
h. Cliquenorientiert OO0OoOoogaod
i.  Anderungsresistent O 000003
j. Egoistisch O O0O000 0
k. Sicherheitsbewusst OO0Oo0googoaog
. Unterstutzend OO0O0oo0gaod
m. Fordernd OO0O0O0O0aod
n. Verstandig O O0O0O0 0

2. Bitte schatzen Sie ein, ob CISM bezlglich derselben Adjektive den Umgang in der DFS veran-
dert hat (falls nicht in der Mitte ankreuzen).

Ver- unver- ver-
bessert andert schlechtert

+
+

o

Offen
Mitarbeiterorientiert

0|0

Teamorientiert
Hoflich
Verkniffen

Diszipliniert

Konkurrierend

Tla| > o|alo|o|w

Cliquenorientiert

Anderungsresistent

Egoistisch

—

=~

Sicherheitsbewusst

Unterstuzend

Fordernd

2|3

Verstandig

O0O0000O0o0O0o0o00o0oo
O0/0/0/0/0000000o00-
O00000000o0000o0
O00000000o0o000:0
O|0/0/0/0/00000000
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3. lIst Ihre Bewertung der Kommunikationskultur durch aktuelle Ereignisse im Umfeld oder in-
nerhalb der DFS beeinflusst bzw. gibt es einen konkreten, aktuellen Hintergrund auf dem Sie

diese Fragen beantwortet haben? Wenn ja, wodurch und in welcher Weise?

4. Bitte bewerten Sie die folgenden Fragen auf der vorgegebenen Prozentskala:

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:

0 %

25 %
50 %
75 %

bedeutet immer minimale Auspragung
bedeutet immer geringe Auspragung
bedeutet immer mittelmaRige Auspragung
bedeutet immer hohe Auspragung

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

Wie stark hat die Einfihrung von CISM bisher das Mana-
gement beeinflusst?............cccocoiiiiiiiii | .

Inwieweit werden bislang die Erfahrungen der Lotsen und
kollegialen Berater bei der Entwicklung von CISM bertick-
SICNEIGE? Lo

Wie nachhaltig unterstitzen die Fuhrungskrafte CISM?............

Wie gut wiirdigen die Fuhrungskrafte die
Inanspruchnahme von CISM? ... |

Wie sehr fihlen Sie sich nach einem Vorfall durch Fih-

rungskrafte und Kollegen angemessen behandelt?...................

Es darf auch jede

Zwischenstufe

angekreuzt werden.

0% 25
I |

5. Wie beurteilen Sie die Umsetzung von CISM auf der vorgegebenen Prozentskala?
Die Bedeutungen der verschiedenen Stufen sind unten angegebenen.
Sie kénnen auch Zwischenstufen ankreuzen.

0% 25 50 75 100%
| | | | |
I ' ' ' I
0% 25% 50% 75% 100%
nur theoretisches wird informell entspricht im wird komplett bei best practice

Wissen, keine
konkreten prakti-
schen Erfahrungen

,Wir haben keine
Anwendungserfah-
rung, sondern nur
von CISM gehért.”

(wenig geregelt)
und ab und zu an-
gewandt

,Wir haben einen
informellen Zu-
gang.CISM st

aber nicht standari-
siert und damit die

Wiederholbarkeit
nicht sicherge-

stellt.”

Wesentlichen der
vereinbarten An-
wendung

,Wir wenden CISM
im Prinzip an. Es
ist standarisiert und
wird in Schliissel-
bereichen verwen-
det.”

jedem Sicherheits-
problem eingesetzt

Wir alle verwen-
den CISM ,,automa-
tisiert“ an und ar-
beiten sténdig an
der Verbesserung
und Weiterentwick-
lung.”

(DFS gilt far andere
als Benchmarker)

.Die Anwendung
von CISM in der
DFS ist fiir andere
Flugsicherheitsor-
ganisation vorbild-
lich.”




6. Nach dem allgemeinen Umgang miteinander und mit CISM soll nun auf den Umgang mit Si-
cherheit (Sicherheitskultur) eingegangen werden. Es geht z. B. darum, wie mit Fehlern umge-
gangen wird und wie offen man dariber redet.

Wie beurteilen Sie die Sicherheitskultur auf verschiedenen Unternehmensebenen?

ist ... ausgepragt

Die Sicherheitskulturin ...

... meinem Team

O O wenig
O [O nicht

... meiner Niederlassung

O O O sehr
O O [O zemlich
O O O mitelmarig

... der DFS allgemein O o

7. Welche Beitrage mussen zur Sicherheitskultur geliefert werden und wie wichtig sind diese?

£ §8 28 5,50
3 N3 Es 38 €8
von mir:
a) O0OoO0oOao
b) OO0 0OO
c) O 0O0a0a0
d) O O 0O 0 O
vom WL
) 00000
" OO0 0Oao
0 00000
) OO0 0Oao
vom Management der NL
) OO0 0Oao
i O0OoO0oOao
9 OO0 0OO
) O0OoO0oOao
vom Management der UZ
m) O 0O0a0a0
n) O O 0O 0 O
0) O O 0O 0 O
O oO0Oo0a0a0n

-~ e A



8. Haben die unten aufgefuhrten Veranderungen der letzten Jahre die Sicherheitskultur verbes-
sert, unberuhrt gelassen oder verschlechtert und in welchem Ausmaf? Bitte geben Sie jeweils
an, welchen positiven oder negativen Einfluss (in Prozent) die verschiedene Faktoren lhrer An-
sicht nach zur Verbesserung oder Verschlechterung der Sicherheitskultur beigetragen haben.

Beispiel: geringer, negativer Einfluss von 10 Prozent = - 10 %
starker, positiver Einfluss von 40 Prozent = + 40 %

CISM e %
CBT e %
TRM. oo %
ProCOM ....uuiiiiiii e %
Safety Letter.....oooiiiiii %
Safety Tage ... %
Safety Panel ..........cccoooi %
Arbeitsgruppen (EBG-AG)......cccccceeeenneee %
Electronic Briefing System ....................... %
Voluntary Reporting System..................... %

9. Was wirden Sie als notwendig ansehen, um die Sicherheitskultur zu verbessern?

10. Was tragen Sie dazu bei, die Sicherheitskultur zu verbessern?

11. Gibt es einen aktuellen Hintergrund, auf dem Sie diese Fragen zur Sicherheitskultur beantwor-
tet haben? Wenn ja, welchen?
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1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter
Fragebogen Nr. 4
Einschatzung der langfristigen Code | 1_Jl_y_1l_1_1
Wirkungen kritischer Ereignisse
- Geburtsmonat Mutter

Bitte nehmen Sie erneut den schwarzen Stift! - Geburtsmonat Vater

Bitte geben Sie zunichst lhren Code ein!

In diesem Fragebogen geht es um die langfristigen Wirkungen von kritischen Ereignissen auf die
personliche Stabilitat und Arbeitsfahigkeit. Es geht also um die Wirkung und Verarbeitung von gra-
vierenden Vorkommnissen, die schon langer zurtickliegen.

1. Bitte beschreiben Sie uns im Folgenden das kritische Ereignis in lhrer bisherigen beruflichen
Zeit als Lotse, das Sie am starksten beeintrachtigt hat.
Es sollte mehr als 2 Jahre zurlckliegen, denn Ereignisse innerhalb der letzten 2 Jahre wurden
bereits in Fragebogen 2 erfasst.

In welchem Jahr war das Ereignis:

Was genau ist geschehen? Was waren die Konsequenzen?

2. Wurde nach diesem Ereignis in lhrer Niederlassung ein CISM-Beratungsgesprach angeboten?
O nein O ja

von wem: [1 Eigeninitiative O Kollegialer Berater O Supervisor O.........

3. Haben Sie dieses in Anspruch genommen?
W ja [ nein

4. Was hat Ihnen bei der Verarbeitung des Ereignisses besonders geholfen?

Angaben in
Prozent
CISM-Gesprach %
Spontane Erholung L %
Unterstltzung durch Kollegen, die nicht kollegiale Berater sinrd ... %
Offene Kommunikations- und Fehlerkultur inderDFS ... %
Unterstltzung durch Personen auf’erhalo derDFS ... %
JUraub %
Kur %
SONSHGES: oo ———— %
SONSHGES: oo —————— %
Summe 100 %
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5. Déja-vu-Situationen: Gab es seitdem Situationen, in denen das Erlebte wieder ,hochkam® und
Ihre Arbeitsfahigkeit erneut einschrankte?
O ja O nein  Wenn ja, bitte beschreiben Sie eine solche Situation:

6. Wie haufig sind solche ,déja-vu-Situationen® seit dem damaligen, gravierenden Ereignis vorge-
kommen:

Anzahl pro Jahr  oder Anzahl insgesamt seit dem Ereignis

7. Welche der folgenden Symptome treten in und nach solchen ,Déja-vu-Situationen® bei Ihnen
auf? Bitte in dem passenden Feld ankreuzen!

einiger-
nicht kaum mafen erheblich stark
auf- auf- auf- auf- auf-
getreten getreten getreten getreten getreten

Déja-vu- Erlebnisse

Traume (Alptrdume) (mehr als 1 mal pro Woche)
Schuldgefiihle

Sich Uberfordert flihlen

Appetitlosigkeit

Negative Einstellungen (Zynismus, Sarkasmus)
Gereiztheit

Aggressive Reaktionen

Beeintrachtigter Schlaf

Zuruckgezogenheit

Schwierigkeit bei der Entscheidungsfindung
Schwierigkeit bei der Identifikation von Targets
Haufiges Nachfragen

Vorsichtigeres Arbeiten

Schwierigkeit bei der Konzentration

Geflhle von Hilflosigkeit

andere:

andere:

andere:
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8. Unterlaufen Ihnen in solchen ,Déja-vu-Situationen® bestimmte Arbeitsfehler (nicht unbedingt
mit Auswirkungen auf die Sicherheit):
O ja O nein  Wenn ja, welche?

9. Wie viele Tage konnten Sie insgesamt aufgrund des damaligen gravierenden Ereignisses und
den ,Déja-vu-Situationen® lhre Arbeit nicht ausiben:

ca. Anzahl Fehltage insgesamt
10. Wie viele Tage gab es aufgrund des damaligen gravierenden Ereignisses und den ,Déja-vu-
Situationen®, an denen Sie sich in Ihrer Arbeitsfahigkeit eingeschrankt erlebt haben?
Geben Sie bitte fur die 3 verschiedenen Einschrankungsgrade an, wie haufig dies (entweder in
Prozent oder die Anzahl von Tagen) seit dem Ereignis vorgekommen ist:
starke Einschrankung (ca 75 %): % der Arbeitstage oder
Tage seit dem Ereignis

mittlere Einschrankung (ca. 50 %): % der Arbeitstage oder

Tage seit dem Ereignis

geringe Einschrankung (ca. 25 %): % der Arbeitstage oder
Tage seit dem Ereignis
11. Welche weiteren Konsequenzen resultieren aus diesen erlebten Einschrankungen?

(z.B. Information des Wachleiters Uber Einschrankungen, Planung von frihzeitigem Ausschei-
den aus dem Lotsendienst...)

12. Was tun Sie im Allgemeinen, um sich kérperlich, mental oder fachlich fit zu halten:

Sport: Stunden pro Woche

Anwendung von Stressbewaltigungsmethoden: Stunden pro Woche; Methode:

Besuch fachlicher Weiterbildungen: Tage pro Jahr
Besuch nicht-fachlicher Weiterbildungen: Tage pro Jahr
Teilnahme an Simulationen: Tage pro Jahr
Nutzung von Literatur, Handbtichern, CBT: Stunden pro Woche
Kommunikation mit Freunden und Familie: Stunden pro Woche
Engagement in Verbanden und Vereinen: Stunden pro Woche; Verein:

andere: pro .........
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Wichtiger Hinweis:

Sie haben jetzt die Fragebdgen Nr. 1 — 4 soweit moglich ausgefiilit.

Bitte kopieren Sie jetzt aus dem Fragebogen Nr. 1 die Seiten 6 - 9.
Diese benoétigen Sie ggf. als Erganzung des letzten Fragebogens Nr. 5.

Senden Sie dann bitte die ausgefullten Fragebogen im beiliegenden
Antwortbogen an uns zuriuck oder tibergeben sie im Umschlag lhrem
kollegialen Berater.
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1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter

Fragebogen Nr. 5
Beschreibung eines Code [_JI_JI_ 1l
aktuellen kritischen Ereignisses
- Geburtsmonat Mutter

Bitte nehmen Sie flr diesen Fragebogen den blauen Stift! . Geburtsmonat Vater

Bitte geben Sie zunachst Ihren Code ein!

Nehmen Sie diesen Fragebogen zur Hand, falls Sie in der Zeit bis zum 30. September diesen
Jahres von einem kritischen Ereignis betroffen sind, das lhre Arbeitsfahigkeit beeintrachtigt. Dies
ist sicherlich nicht winschenswert, ermdglicht jedoch eine direkte Beschreibung der Wirkungen
und wie Sie dieses Ereignis bewaltigen, ob mit oder ohne Unterstitzung eines kollegialen Bera-
ters. Auch hier sollen Sie einen Teil der Einschatzungen auf den Unterlagen des Fragebogen Nr. 1
vornehmen, um einen direkten Vergleich zum Normalzustand zu erleichtern.

Bitte verwenden Sie fiir alle Antworten und Markierungen zu diesem zuriickliegenden Ereignis den
blauen Stift.

Im Falle eines solchen belastenden Ereignisses mochten wir Sie bitten, den Fragebogen wie folgt
auszufillen:

|. Bitte flllen Sie zunachst 14 Tage lang nach dem Ereignis und flr die letzten 5 Tage davor das
Datenblatt 5.1 (Performance-Kurve) aus.

Il. Nehmen Sie dann 14 Tage nach dem kritischen Ereignis die kopierten Seiten 6-9 des Fra-
gebogens Nr. 1. Nehmen Sie fur alle drei Bereiche (1.1 — 1.3) zusatzlich zu den vorhandenen
Kreuzen jetzt eine Einschatzung (mit dem blauen Stift) vor, wie Sie lhre Fahigkeiten, Ihre Ta-
tigkeitsaustibung und lhre Leistung in der Zeit nach dem kritischen Ereignis (Belastungs-
zeitraum), erlebt haben. Sie kénnen also direkt im Vergleich zu lhrer Einschatzung, wie diese
Merkmale im Allgemeinen bei Ihnen ausgepragt sind, jetzt die Veranderungen durch das kriti-
sche Ereignis in anderer Farbe markieren. Wenn sich auf einzelne Fahigkeiten, Tatigkeitsbe-
reiche oder Leistungsbereiche keine Auswirkungen durch das Ereignis ergeben haben, markie-
ren Sie ein Kreuz an derselben Stelle noch einmal.

lll. Bitte flllen Sie dann die folgenden Fragen Nr. 5.2 — 5.6 aus.

IV. Bitte flllen Sie anschlieRend fir einen weiteren Zeitraum von 4 Wochen die Performance-
Kurve aus, in dem Sie am Ende jeder Woche die Workload und die Bewaltigung der Workload
durchschnittlich fur diese Woche angeben.

V. Schicken Sie dann bitte die gesamten ausgefillten Unterlagen des Fragebogens Nr. 5 in dem
zweiten beiliegenden Umschlag an uns zurtick bzw. Ubergeben sie im Umschlag an lhren kol-

legialen Berater.

Falls Sie bis zum 30. September 2005 kein kritisches Ereignis erleben, brauchen Sie den Frage-
bogen Nr. 5 nicht ausfiillen und nicht zurlickschicken.
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Bitte stellen Sie auf diesem Blatt den Verlauf ihrer Leistungskurve 1. Buchs

Performance-Kurve Datenblatt 5.1 1 Buchsrbe Vorname Vater
fiir ein aktuelles kritisches Ereignis dar.

afe Vorname Mutter

Geburtsmona{ Vater
Geburtsmonat Mdtter

Workload (WL)
100% = maximale WL  75% = hohe WL  50% = maRige WL 25% = geringe WL 0% = nicht am Arbeitsplatz

Bitte notieren Sie die Bitte fiihren Sie direkt nach dem kritischen Ereignis
Workload und die 14 Tage lang lhre Aufzeichnungen der Workload und Bitte notieren Sie die Workload und
Bewaltigung der Workload der Bewaltigung der Workload die Bewaltigung der Workload
nachtréglich fiir die taglich durch! ab 14 Tage nach dem kritischen
letzten 5 Tage Ereignis nur noch wéchentlich
vor dem kritischen Bitte kennzeichnen Sie durch eine senkrechte Linie wann ggf. CISM- unter Angabe des
Ereignis. Gesprache stattgefunden haben! Durchschnittswertes pro Woche!
C - — —"— — A\
=oll I ST 2 \m--------------ﬁ——ﬁ
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Bewaltigung der Workload (WL)
100% = WL perfekt gemeistert 75% = WL gut gemeistert 50% = WL maRig gemeistert 25% = WL schlecht gemeistert 0% = WL gar nicht gemeistert
5 -4 -3 2 - TIMEIH #2008 TH4 4504647 8 [#9[#10 [#11 [#12 [#13 [#14 [+ 3W. [+ AW, [+5EW. [ +E6W.
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
A
14 Tage nach dem kritischen Ereignis:
Bitte fiillen Sie im Fragenbogen die kopierten Teile 1.1-1.3 aus!

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen direkt nach dem kritischen Ereignis:

Bitte beschreiben Sie das Ereignis in Stichworten:

Wie sehr sind Sie durch das Ereignis beunruhigt/aufgeregt: Prozent
(0 % gar nicht; 25% etwas; 50 % ziemlich; 75 % sehr; 100 % véllig/maximal)

Bitte beschreiben Sie, welche weiteren unmittelbaren Reaktionen dieses Ereignis bei Ihnen ausloste (gefiihlsmaRig, kérperlich, mental, im Verhalten):

Welche direkte Konsequenzen hatten das Ereignis und lhre Reaktionen fiir andere?

Bitte erst nach 6 Wochen beantworten:
Wie lange war insgesamt der Zeitraum, in dem Sie sich in Bezug auf Ihre Leistungsfahigkeit eingeschrankt gefiihlt haben: Tage




Nr. 5.2 Emotionale und korperliche Beeintrachtiqung

Welche der folgenden Symptome sind bei lhnen nach dem kritischen Ereignis aufgetreten?

Bitte in dem passenden Feld ankreuzen!

Déja-vu- Erlebnisse

Traume (Alptraume)
(mehr als 1 mal pro Woche)

Schuldgefluhle
Sich uberfordert flhlen
Appetitlosigkeit

Negative Einstellungen
(Zynismus, Sarkasmus)

Gereiztheit
Aggressive Reaktionen

Beeintrachtigter Schlaf (schlecht schla-
fen, schlecht ein- oder durchschlafen)

Zurlckgezogenheit

Schwierigkeit bei der
Entscheidungsfindung

Schwierigkeit bei der
Identifikation von Targets

Haufiges Nachfragen
Vorsichtigeres Arbeiten
Schwierigkeit bei der Konzentration
Geflhle von Hilflosigkeit

andere:

andere:

andere:

nicht
auf-
getreten

kaum
auf-
getreten

einiger-

mafen
auf-

getreten

erheb-
lich
auf-

getreten

stark
auf-
getreten
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Fragebogen 5.3: Auswirkungen im Arbeitsprozess

Bitte nehmen Sie jetzt eine Einschatzung vor, welche Bedeutung und Wirkung lhre Beeintrachti-
gung in dem Zeitraum nach dem kritischen Ereignis auf die Arbeit in der Niederlassung hatte:

1. Wie lange war insgesamt der Zeitraum, in dem Sie sich in Bezug auf lhre Leistungsfahigkeit
eingeschrankt geflihlt haben?

____ Tage

2. Gab es Auswirkungen lhrer Beeintrachtigung auf die Sicherheit des Flugverkehrs?
O ja O nein  Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?
Stunden danach  oder Tage danach

Was waren die Konsequenzen?

3. Gab es lhrerseits Arbeitsfehler (ohne Auswirkungen auf die Sicherheit des Flugverkehrs)?
(z.B. Wechsel von Englisch in Deutsch, Konfliktlbsung, die beim zweiten Blick nicht funktionier-
te)

O ja O nein  Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?

Stunden danach  oder Tage danach

Was waren die Konsequenzen dieser Arbeitsfehler?
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4. Gab es Einschrankungen der Kapazitat?
(= Anzahl der in den Sektor eintretenden Flugzeuge pro Zeiteinheit)
(z.B. Einschrankung des Verkehrszuflusses durch den Supervisor, Sektoranpassungen)
O ja O nein Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?

Stunden danach  oder Tage danach
Schatzen Sie die eingeschrankte Kapazitat in lhrem 0% 25 50 75 100%
Sektor bitte auf einer Prozentskala ein: ........................ i : | : i

0% = keine Kapazitat (SektorschlieRung)

25 % = ein Viertel der maximalen Kapazitat

50 % = die Halfte der maximalen Kapazitat

75 % = drei Viertel der maximalen Kapazitat

100 % = maximale Kapazitat (keine Einschrankung)

Fur welchen Zeitraum war diese Veranderung wirksam: Stunden

Was waren die Konsequenzen fiir andere Sektoren?

5. Gab es Auswirkungen auf die flissige, geordnete Verkehrsabwicklung?
O ja O nein Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?

Stunden danach  oder Tage danach

Was waren die Konsequenzen?
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6. Gab es weitere noch nicht beschriebene Auswirkungen auf die Arbeit in anderen Sektoren?
O ja O nein  Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?

Stunden danach  oder Tage danach

Was waren die Konsequenzen?

7. Gab es Auswirkungen auf die Zusammenarbeit mit dem Planer oder dem Team?
O ja O nein  Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?

Stunden danach  oder Tage danach

Was waren die Konsequenzen?

8. Gab es Auswirkungen auf den Einsatzplan in lhrer Niederlassung, die Sie positiv oder nega-
tiv erlebten?
O ja O nein Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies vorgenommen worden?

Stunden danach  oder Tage danach
Fur welchen Zeitraum war diese Veranderung wirksam: Tage

Was waren die Konsequenzen?

Seite 30



Fragebogen Nr. 5.4 Bewaltiqunqg des kritischen Ereignisses

Neben den erlebten Beeintrachtigungen méchten wir gerne von Ihnen wissen, wie Sie das kritische
Ereignis verarbeitet und bewaltigt haben.

Die folgenden Aussagen beinhalten verschiedene Mdglichkeiten, das Ereignis zu verarbeiten. Bitte
geben Sie an, inwieweit jede Aussage auf lhre personliche Bewaltigung des Ereignisses zutrifft.

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer minimale Auspragung

25 % bedeutet immer geringe Auspragung Es darf aber auch jede
50 % bedeutet immer mittelmaRige Auspragung Zwischenstufe
75 % bedeutet immer hohe Auspragung angekreuzt werden.

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

—

Ich gehe irgendeiner anderen Beschaftigung nach. ....... | | | . I

2. Ich sage mir, ich habe mir nichts vorzuwerfen. ........... | | | | |

3. Ich versuche, die Griinde, die zur Situation gefiihrt I | | | |
haben, genau zu KI&ren. ..........ccccoiiiiiiiiiiiiis

4. Ich frage jemanden um Rat, wie ich mich verhalten I . | | I
SOl

5. Ich sage mir, es geht schon alles wieder in Ordnung.. ... I . | . I

6. Ich versuche, Haltung zu bewahren. ...............cccee | | | . I

7. lIch versuche, mich der Situation zu entziehen. ........... [ | | | |

8. Ich sage mir, du kannst damit fertig werden. ............... I . | | I

9. Ich versuche, in anderen Bereichen Bestatigung zu I | | . I
fINAEN. e !

10. Ich spreche mich mit jemandem einfach aus. ............. | | | . I

11. Ich bin aktiv und treibe Sport. ... | | | | I

12. Ich gehe den Vorgang gedanklich durch. .................... I . | | I

13. Ich halte einen mdglichst normalen Tagesablauf I | | . I
AUICR. ! I I I !

o 1= o [0 1= < ST | | | , |

o T [ 1= (< ST | | | , |
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Nr. 5.5 Unterstiitzunqg bei der Bewaltigung

1. Wurde nach diesem Ereignis in Ihrer Niederlassung ein CISM-Beratungsgesprach angeboten?

O nein O ja

von wem: [1 Eigeninitiative O Kollegialer Berater O Supervisor I

2. Haben Sie dieses in Anspruch genommen?
W ja [ nein

Wenn ja, markieren Sie bitte in dem Datenblatt 5.1 (Performance-Kurve) durch eine dicke senk-
rechte Linie, wann CISM-Gesprache stattgefunden haben.

3. Welche der folgenden Faktoren hatte aus Ihrer Sicht welchen prozentualen Anteil an |hrer Er-
holung (bitte eintragen egal ob Sie ein CISM-Gesprach hatten oder nicht)

Angaben in
Prozent
CISM-Gesprach %
spontane Erholun g L %
Unterstutzung durch Kollegen, die nicht kollegiale Berater sinrd ... %
Offene Kommunikations- und Fehlerkultur inderbFs ... %
Unterstutzung durch Personen auRerhalbo derDFS ... %
Urlaub %
Kur %
SONSHGES: oo ———— %
SONSHGES: oo ———————— %
Summe 100 %
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Nr. 5.6 Unterstiitzung durch CISM

Wie stark hat CISM Sie unterstitzt...

1. irgendeiner anderen Beschaftigung nachzugehen.........
2. sich zu sagen, ,ich habe mir nichts vorzuwerfen®...........

3. zuversuchen, die Griinde, die zur Situation gefihrt
haben, genau zu KI&ren............cccooiiiiiiiies

4. jemanden um Rat zu fragen, wie Sie sich verhalten
SOHEBN .o e

5. sich zu sagen, ,es geht schon alles wieder in Ord-

8. sich zu sagen, ,du kannst damit fertig werden®..............

9. zu versuchen, in anderen Bereichen Bestatigung zu
fINAEN. ..o

10. sich mit jemandem einfach auszusprechen ...................
11. aktiv zu sein und Sport zu treiben ..... .........coel

12. den Vorgang gedanklich durch zu gehen.......................

13. einen moglichst normalen Tagesablauf durch zu
RAIEN ...

=Y T [T <

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer kein Einfluss

25 % bedeutet immer geringer Einfluss

50 % bedeutet immer mittelmaRiger Einfluss

75 % bedeutet immer hoher Einfluss

100 % bedeutet immer maximaler Einfluss

0% 25 50 75
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' i ' |
| I | I |
| ' ' ' |
| I | I |
| ' i ' |
Es darf aber auch jede
Zwischenstufe

angekreuzt werden.
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Untersuchung der Effektivitat des CISM-Programms bei der DFS

Sie nehmen teil an einer umfassenden Studie zur Untersuchung der Wirksamkeit des
CISM-Programms bei der DFS. Nachdem wir bereits im Jahr 2003 eine erste Voruntersu-
chung bezlglich des CISM-Programms durchgefuhrt haben (s. beiliegendes Informations-
blatt), méchten wir nun diese ersten Ergebnisse vertiefen.

Zu diesem Zweck befragen wir Lotsen, Peers und Fuhrungskrafte.

Wir mochten Sie bitten, diesen Fragebogen aus lhrer Sicht auszufullen und damit unsere
Arbeit zu unterstutzen. Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen spontan und ohne lan-
ge nachzudenken. Nur so kann ein realistisches Bild entstehen, aufgrund dessen maogliche
Verbesserungsvorschlage erarbeitet werden sollen. Kreuzen Sie also jeweils das Antwort-
feld an, das lhrer eigenen Meinung am besten entspricht.

Sie haben bei vielen Fragen die Moglichkeit, lhre Einschatzung auf einer Prozentskala
(von 0 — 100 % ) zum Ausdruck zu bringen. Bei einigen Fragen bitten wir Sie, Ihre Antwor-
ten frei zu formulieren. Bitte machen Sie Ihre Angaben spontan und ohne lange nachzu-
denken.

Wenn Sie eine Frage nicht beantworten kdnnen oder wollen, was sicherlich die Ausnahme
sein durfte, dann lassen Sie diese aus und die Antwortfelder frei.

Selbstverstandlich werden alle Ihre Angaben anonym erhoben und ausschlieRlich im Sin-
ne des Datenschutzgesetzes behandelt.

Zur Wahrung der Anonymitat mochten wir Sie bitten, auf jedem Fragebogenabschnitt
ein nur Ihnen bekanntes Codewort anzugeben bestehend aus:
1. Buchstabe: Anfangsbuchstabe des Vornamens lhres Vaters z. B. H fur Helmut

2. Buchstabe: Anfangsbuchstabe des Vornamens lhrer Mutter z. B. G fiur Gisela
3. und 4. Ziffer: Geburtsmonat Vater z. B. 11 fir November
5. und 6. Ziffer: Geburtsmonat Mutter z. B. 03 fir Marz

1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter

Code |_||_||__[|__|

: Geburtsmonat Mutter
- Geburtsmonat Vater
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lhr Fahrplan zu diesem Fragebogen

Die lhnen vorliegende Mappe enthalt 5 Fragebdgen und 3 verschieden farbige Stifte
(schwarz, rot, blau). Bitte benutzen Sie fur die verschiedenen Fragebdgen die unterschied-

lichen Farben wie angegeben.

Fragebogen Nr. 1: Grundlegende Selbsteinschatzung
(schwarzer Stift)
Zu Beginn mdchten wir von lhnen eine grundlegende Einschatzung zur Ausubung lhrer

Tatigkeit als Peer unabhangig von einem kritischen Ereignis.

Fragebogen Nr. 2: Unterstitzung eines Lotsen in den letzten 2 Jahren

(roter Stift)

Im zweiten Fragebogen bitten wir Sie, lhre Unterstitzung eines Lotsen in den letzten 24
Monaten zu beschreiben. Diesen Fragebogen flllen Sie bitte nur dann aus, wenn Sie in
den vergangenen 24 Monaten als Peer tatig geworden sind.

Fur uns ware es eine groRe Hilfe, wenn der betroffene Lotse sein Codewort auf lhrem
Fragebogen Nr. 2 auch eintragen wurde. Dies hebt die Anonymitat uns gegenuber nicht
auf, ermoglicht aber den Vergleich von Selbst- und Fremdwahrnehmung. Wenn Sie also
kein Problem darin sehen, den Lotsen darum zu bitten (er weil3, dass auch Sie den Frage-
bogen zu dem kritischen Ereignis ausfillen), kann er/sie sein Codewort an der markierten
Stelle eintragen. Falls Sie und/oder der Lotse dies nicht mdchten, kdbnnen Sie naturlich

den Fragebogen Nr. 2 auch ohne das Lotsen-Codewort ausfullen.

Fragebogen Nr. 3: Einschatzung der Kommunikationskultur in der DFS

(schwarzer Stift)

Der Umgang mit kritischen Ereignissen hat moglicherweise auch damit zu tun, wie inner-
halb der DFS mit individuellen Fehlern und personlicher Belastung umgegangen wird. Da-
her moéchten wir mit diesem Fragebogen erheben, wie Sie die Kommunikationskultur in der
DFS erleben.
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Fragebogen Nr. 4: Langfristige Auswirkung von kritischen Ereignissen

(schwarzer Stift)

Schwere kritische Ereignisse oder unverarbeitete kritische Ereignisse konnen noch viele
Jahre Einfluss auf die Berufsausiubung haben. In diesem Fragebogen geht es darum, die
Wirkung und Verarbeitung von solchen schwerwiegenden Ereignissen zu erfassen, die
schon mehrere Jahre zurlckliegen. Hier interessiert uns lhre Erfahrung und Einschatzung
als Peer, inwieweit Sie erleben, dass lang zurlckliegende, aber gravierende Ereignisse
das Wohlbefinden und die Arbeitsfahigkeit dauerhaft belasten.

Fragebogen Nr. 5: Aktuelle Unterstlitzung eines Lotsen

(blauer Stift)

Im letzten Fragebogen mochten wir die Wirkung und Bewaltigung von kritischen Ereignis-
sen erfassen, die in der Zeit vom 1. Juni — 30. September diesen Jahres mdglicherweise
passieren. Wenn Sie als Peer in den nachsten 4 Monaten einen Lotsen nach einem Kkriti-
schen Ereignis unterstutzen, mochten wir Sie bitten, diesen Fragebogen auszufullen, um
eine zeithahe Beschreibung der Beeintrachtigungen und Bewaltigungsmechanismen zu
ermoglichen.

Fur uns ware es auch hier eine grol3e Hilfe, wenn der von dem kritischen Ereignis betrof-
fene Lotse sein Codewort auf Inrem Fragebogen Nr. 2 eintragen wurde. Dies hebt die A-
nonymitat uns gegenuber nicht auf, ermdglicht aber den Vergleich von Selbst- und
Fremdwahrnehmung. Wenn Sie also kein Problem darin sehen, den Lotsen darum zu bit-
ten (er weil}, dass auch Sie den Fragebogen zu dem kritischen Ereignis ausflllen), kann
er/sie sein Codewort an der markierten Stelle eintragen. Falls Sie und/oder der Lotse dies
nicht moéchten, kénnen Sie natlrlich den Fragebogen Nr. 5 auch ohne das Lotsen-

Codewort ausfullen.
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Wichtige Hinweise zur Vorgehensweise

1) Die Fragebogen Nr. 1 — Nr. 4 sollten Sie innerhalb der nachsten Tage direkt ausful-

len.

2) Die bereits ausgefullten Bogen schicken Sie dann bitte in dem beiliegenden Rickum-

schlag sofort an uns zurick.

3) Wenn Sie auch den Fragebogen Nr. 5 ausgefillt haben, schicken Sie diesen bitte
nach dem Ausfullen, d. h. 6 Wochen nach dem kritischen Ereignis, an uns zurick

(im zweiten beiliegenden Kuvert).

Die Bearbeitungsdauer fur das Ausflillen der Fragebdgen 1 - 4 liegt bei ca. 120 Minuten.
Wir waren Ihnen sehr dankbar, wenn Sie sich diese Zeit nehmen wurden.

Wir haben aber auch Verstandnis daflir, wenn Sie diesen Aufwand als unangemessen
oder nicht leistbar empfinden.

Bitte bearbeiten Sie dann vorrangig die Fragebdgen 1 + 2 + 5!

Wenn Sie Fragen zum Verstandnis des Fragebogens, Kritik oder Anmerkungen haben,
wenden Sie sich bitte an Stefan Pennig (Stefan.Pennig@context-online.de) oder an

Joachim Vogt (joachim.vogt@psy.ku.dk).

Wir bedanken uns im Voraus herzlich flir lhre Unterstiutzung!
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1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter

Fragebogen Nr. 1

Grundlegende Selbsteinschitzung SR LI 1w |
Gebljrtsmonat Mutter
Bitte nehmen Sie fiir diesen Fragebogen - Geburtsmonat Vater

den schwarzen Stift!
Bitte geben Sie zunichst lhren Code ein!

Niederlassung:

In diesem Fragebogen Nr. 1 bitten wir Sie um eine grundlegende Selbsteinschatzung zur Aus-
Ubung lhrer Tatigkeit als Peer.

Er ist unterteilt in 3 Abschnitte:

=  Einschatzung Ihrer Fahigkeiten als Peer (Nr. 1.1),

= Einschatzung lhrer Tatigkeitsaustibung als Peer (Nr. 1.2) und
=  Einschatzung lhrer Leistung als Peer (Nr. 1.3).

Bitte geben Sie an, wie Sie lhre Fahigkeiten, lhr Verhalten und lhre Leistung als Peer im Allge-
meinen oder durchschnittlich bei sich wahrnehmen, d. h. wo Sie besondere Starken bei sich
sehen und wo nicht.

Die Einschatzung soll anhand einer Prozentskala, also auf einer Abstufung zwischen 0 und 100 %
von lhnen vorgenommen werden.

Die Prozentskala ist wie folgt zu verstehen:

0%  bedeutet immer minimale Auspragung

25 % bedeutet immer geringe Auspragung

50 % bedeutet immer mittelmaRige Auspragung
75 % bedeutet immer hohe Auspragung

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

Die Einschatzung nehmen Sie vor, indem Sie ein Kreuz an der passenden Stelle auf der Skala
markieren. Es darf auch jede Zwischenstufe angekreuzt werden.

Zur Erlauterung soll ein Beispielmerkmal mit drei verschiedenen Auspragungen dienen:
0% 25 50 75 100%
1. Schaffung einer vertrauensvollen Atmosphare............... |_® | R . ®_{

Wenn Sie das Kreuz bei ,90“ setzen, wirde dies bedeuten:
Mir gelingt es fast immer, eine vertrauensvolle Atmosphare im Gesprach mit dem betroffenen Lot-
sen herzustellen. Nur wenige Peers kénnen dies vermutlich besser als ich.

Wenn Sie das Kreuz bei ,50“ setzen, wiirde dies bedeuten:

Mir gelingt es einigermalden, eine vertrauensvolle Atmosphare im Gesprach mit dem betroffenen
Lotsen herzustellen. Viele Peers konnen dies sicherlich besser als ich, aber auch viele schlechter
als ich.

Wenn Sie das Kreuz bei ,10“ setzen, wirde dies bedeuten:

Mir gelingt es selten, eine vertrauensvolle Atmosphare im Gesprach mit dem betroffenen Lotsen
herzustellen. Die weitaus meisten Peers konnen dies sicherlich besser als ich.
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Fragebogen Nr. 1.1 Selbstbewertung der Fahigkeiten

Bitte nehmen Sie zunachst eine allgemeine Einschatzung lhrer Fahigkeiten als Peer vor. Markie-
ren Sie ein deutliches personliches Starken-Schwachen-Profil, so wie Sie es wahrnehmen, in
dem Sie mdglichst die gesamte Breite der Skala nutzen.

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer minimale Auspragung

25 % bedeutet immer geringe Auspragung Es darf aber auch jede
50 % bedeutet immer mittelmaRige Auspragung Zwischenstufe
75 % bedeutet immer hohe Auspragung angekreuzt werden.

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

1. Engagement in der Sache (CISM)..........cccciiiiiieneennnns I . | . I

2. Bereitschaft, auch aul3erhalb der Dienstzeiten zur Ver- I | | . I
fUgung zustehen............ccccc

3. Empathie und EinfUhlungsvermoégen.............ccccooinnnnnee. I | | . I

4. ZUNOIEN KONNEBN. ... oo I | | , |

5. Das Gesprach aktiv fUhren...........cccooiiiie, I . | . I

6. Das Gesprach strukturiert fihren..... .......ccccccciiiiinnnnen. I | | . I

7. Neutral bleiben und den Vorfall nicht bewerten.............. | | | | |

8. Offen sein flr die Belange des Anderen.............cccvvveee. I | | . I

9. Engagement fiir den Betroffenen..... ..........ccccoeiiinn. I | | | I

10. Wissen, wann das Gesprach und die Hilfe genug ist..... I | | . I

11. Wissen, wann man selbst an Grenzen stoft.................. I | | | |

12. Aktiv Unterstutzung fur sich selbst einfordern..... ........... I | | . I

Was unternehmen Sie, um lhre Fahigkeiten als Peer zu erhalten bzw. weiter zu entwickeln?

Seite 6



Fragebogen Nr. 1.2 Selbsteinschiatzung der Tatigkeitsausiibung

In diesem Abschnitt geht es um eine Selbsteinschatzung lhrer Tatigkeitsausiibung als Peer, also
welche Tatigkeiten Ihnen im Allgemeinen eher liegen und welche weniger, wo Sie besondere Star-
ken sehen und wo nicht. Markieren Sie ein deutliches personliches Starken-Schwachen-Profil, so
wie Sie es wahrnehmen, in dem Sie mdglichst die gesamte Breite der Skala nutzen.

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer minimale Auspragung

25 % bedeutet immer geringe Auspragung Es darf aber auch jede
50 % bedeutet immer mittelmaRige Auspragung Zwischenstufe
75 % bedeutet immer hohe Auspragung angekreuzt werden.

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

0% 25 50 75 100%
1. Analyse des Sachverhalts und Klarung der Fakten zum | | | . I
kritischen Ereignis im Gesprach............ccccccevvvivnninnnnnnnn. !

2. Bewusstmachung und Infragestellen der Gedanken des | . | | I
betroffenen Lotsen ........ccccooiiiiiiiiii e, !

3. Raum geben fiir GefiihlsauRerungen und Akzeptanz I | | . I
von Emotionen ...

4. Praktische Hilfestellungen zum Verhalten nach dem I . | | I
GESPIrACH. ... e

5. Information zu Stress und Stressmanagement..... ......... I | | . I

6. Normalisierung der Reaktionen............ccccccocciieniinnnnn. | | | | I

7. Hilfe zur Wiederherstellung eigener Bewaltigungsfahig- | | | | I

8. Strukturiertes und gefiihrtes Gesprach............ccccvvvnneees I | | | I

9. Angebot fur etwaige weitere Hilfe.............ccccccovviinnnneee. I . | . I

10. Telefonisches / Persdnliches Nachfragen am Abend I | | . I
oderam nachsten Tag........ccccceeeeeiiie e,
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Fragebogen Nr. 1.3 Einschatzung der Wirkunqg der CISM-Gesprache

Im diesem Abschnitt geht es um eine Einschatzung der Wirkung lhrer kollegialen Unterstiitzungs-
arbeit, also welche Ergebnisse und Wirkungen Sie aus lhrer Sicht mit Ihren CISM-Gesprachen bei
den betroffenen Lotsen und auch darlber hinaus bisher in welchem Ausmal} erreicht haben.

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer minimale Auspragung

25 % bedeutet immer geringe Auspragung Es darf aber auch jede
50 % bedeutet immer mittelmaRige Auspragung Zwischenstufe
75 % bedeutet immer hohe Auspragung angekreuzt werden.

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

0% 25 50 75 100%
1. Erleichterung beim Betroffenen ............c.cccccccoveeenennn.e. I ; | ; I
2. Individuelle Bewaltigung des Ereignisses....................... I : | : I
3. Dauerhafte psychische und kérperliche Stabilitat........... I : I : I
4. Forderung der Arbeitsfahigkeit und Leistung.................. I ; ! ; I
5. Fachliche Beratung und Supervision (den Vorgang ge- I , | , I
meinsam durchgehen). ... ! !
6. Unterstutzung von Aktivitat und Sport..... ......ccceeiinnnen. I : | I I
7. Unterstitzung beim Einhalten eines normalen | : | , I
TagesrnNythmus. ... ..o ! !
8. Geflihl sozialer Unterstlitzung durch die Mdglichkeit | : | , I
ZUM GeSPrach..... .o ! !
9. Foérderung der Kommunikation in der Familie und im | : | , I
sozialen Umfeld.........ccoooiiiii ! !
10. Verbesserung der Kommunikationskultur in der DFS.. ... I : | : I
Unterstutzung sonstiger beim Lotsen vorhandener
Bewaltigungsmechanismen, namlich:
T e | , | , |
I ' ' ' I
12T | , | , |
I ' ' ' I
L R | , | , |
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1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter

Fragebogen Nr. 2 L
Beschreibung eines zuriickliegenden Code [ Il 1L i Il 1o 1

kritischen Ereignisses

; Geburtsmonat Mutter
Bitte nehmen Sie fiir diesen Fragebogen den roten Stift! - Geburtsmonat Vater

Bitte geben Sie zunachst Ihren Code ein!

1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter

Code I II II 1 | des Lotsen

: Gebﬁrtsmonat Mutter
: Geburtsmonat Vater

Wir moéchten Sie nun bitten, die kollegiale Beratung eines Lotsen, der von einem kritischen Ereig-
nis in den letzten 24 Monaten betroffen war, zu beschreiben.

Bitte verwenden Sie fiir alle Antworten und Markierungen zu diesem zuriickliegenden Ereignis den
roten Stift.

Falls Sie in den vergangenen 24 Monaten nicht als Peer tatig waren, konnen Sie den Fragenbo-
gen Nr. 2 komplett Ubergehen und direkt zum Fragebogen Nr. 3 wechseln.

Falls Sie als Peer tatig waren, mochten wir Sie bitten, wie folgt vorzugehen:
I. Bitte flllen Sie die folgenden Fragen in den Abschnitten 2.1 — 2.3 aus.

Il.  Wie bereits im Anschreiben angesprochen, ware es fiir uns hilfreich, wenn Sie den betroffenen
Lotsen kontaktieren wiirden, um ihn zu bitten, sein Codewort auf dieser Seite des Fragebo-
gens zu erganzen. Dies ermdglicht uns den direkten Vergleich von Selbst- und Fremdwahr-
nehmung bezogen auf ein kritisches Ereignis. Die Anonymitat des Lotsen uns gegenuber bleibt
dadurch vollstandig gewahrt.

lll. Falls Sie mehr als einmal als Peer tatig waren, so flillen Sie bitte flr jede Beratung einen Fra-
gebogen Nr. 2 aus. Falls in Ihrer Niederlassung keine Bégen mehr vorhanden sind, wenden
Sie sich bitte an Stefan Pennig (Stefan.Pennig@context-online.de) oder an Joachim Vogt
(joachim.vogt@psy.ku.dk).

Ergianzung zur Moglichkeit der Nachforderung von Fragebogen bei mehreren erfolg-
ten Beratungen im Betrachtungszeitraum @ Tanja: Bitte einfach unsere Formulie-
rung einfiigen.
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Nr. 2.1 Einschatzung der Beeintrachtiqung des Lotsen

1. Bitte beschreiben Sie das Ereignis in Stichworten:

2. Wie sehr war der Lotse durch das Ereignis beunruhigt/aufgeregt: Prozent
(0 % gar nicht; 25 % etwas; 50 % ziemlich; 75 % sehr; 100 % vdllig/maximal)

3. Zu welchen Zeitpunkten haben die CISM-Gesprache stattgefunden?
Wie haben Sie die Arbeits- und Leistungsfahigkeit des Lotsen in den Gesprachen erlebt?

Sie kdnnen hier bis zu 4 Gesprachszeitpunkte (je nachdem wie viele Gesprache stattgefunden
haben) und Ihre Einschatzung der Arbeitsfahigkeit des Lotsen dazu eintragen:

Nr.1: _ Tag(e) nach dem kritischen Ereignis
Nr.2: _ Tag(e) nach dem kritischen Ereignis
Nr.3: _ Tag(e) nach dem kritischen Ereignis
Nr.4: _ Tag(e) nach dem kritischen Ereignis

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:

0%  bedeutet nicht leistungsfahig

25 % bedeutet kaum leistungsfahig

50 % bedeutet einigermalden leistungsfahig

75 % bedeutet kaum eingeschrankt leistungsfahig
100 % bedeutet uneingeschrankt leistungsfahig

0%

100%

25 50 75
| ! | ! |
I ' ' ' I
| 1 | 1 |
I ' ' ' I
| | | | |
I ' ! ' I
| 1 | 1 |
I ' ' ' I
Es darf aber auch jede
Zwischenstufe

angekreuzt werden.
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4. Welche der folgenden Symptome sind bei dem Lotsen nach dem kritischen Ereignis aufgetre-

ten?

Bitte in dem passenden Feld ankreuzen!

einiger- | erheb-
nicht kaum mafen lich stark
auf- auf- auf- auf- auf-
getreten | getreten | getreten | getreten | getreten

Déja-vu- Erlebnisse

Traume (Alptraume)
(mehr als 1 mal pro Woche)

Schuldgefluhle

Sich Uberfordert flhlen

Appetitlosigkeit

Negative Einstellungen
(Zynismus, Sarkasmus)

Gereiztheit

Aggressive Reaktionen

Beeintrachtigter Schlaf (schlecht schla-
fen, schlecht ein- oder durchschlafen)

Zurlckgezogenheit

Schwierigkeit bei der
Entscheidungsfindung

Schwierigkeit bei der
Identifikation von Targets

Haufiges Nachfragen

Vorsichtigeres Arbeiten

Schwierigkeit bei der Konzentration

Geflhle von Hilflosigkeit

andere:

andere:

andere:
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5. Wie lange war insgesamt der Zeitraum, in dem sich der Lotse in Bezug auf seine Leistungsfa-
higkeit eingeschrankt geflihlt hat?

Tage
6. Gab es Auswirkungen dieser Beeintrachtigung auf die Arbeit des Fluglotsen?

(Arbeitsfehler, Auswirkungen auf die Sicherheit, auf das Teamverhalten...)
O ja O nein  Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?
Stunden danach  oder Tage danach

Was waren die Konsequenzen?

7. Gab es Auswirkungen auf den Einsatzplan in lhrer Niederlassung, die Sie positiv oder nega-
tiv erlebten?
O ja O nein Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies vorgenommen worden?

Stunden danach  oder Tage danach

Fir welchen Zeitraum war diese Veranderung wirksam: Tage

Was waren die Konsequenzen?
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Fragebogen Nr. 2.2 Bewaltiqunqg des kritischen Ereignisses

Neben den wahrgenommenen Beeintrachtigungen méchten wir gerne von lhnen wissen, mit wel-
chen Verhaltensweisen der Lotse aus lhrer Sicht von sich aus versucht hat, das kritische Ereignis
zu verarbeiten und zu bewaltigen.

Die folgenden Aussagen beinhalten verschiedene Moglichkeiten, das Ereignis zu verarbeiten. Bitte
geben Sie an, inwieweit jede Aussage auf die Bewaltigung des Ereignisses durch den Lotsen zu-
trifft. Die Bewaltigungsmechanismen sind aus der Sicht des betroffenen Lotsen formuliert.

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer minimale Auspragung

25 % bedeutet immer geringe Auspragung

50 % bedeutet immer mittelmaRige Auspragung

75 % bedeutet immer hohe Auspragung

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

Der Lotse versuchte von sich aus,

1.

2.

10.

11

12.

13.

14.

15.

irgendeiner anderen Beschaftigung nachzugehen.........

sich zu sagen, ,ich habe mir nichts vorzuwerfen®...........

zu versuchen, die Griinde, die zur Situation geflihrt

haben, genau zu KI&ren............cccoooiiiiiiis

jemanden um Rat zu fragen, wie er sich verhalten soll

sich zu sagen, ,du kannst damit fertig werden®..............
in anderen Bereichen Bestatigung zu finden..................
sich mit jemandem einfach auszusprechen ...................
. aktiv zu sein und Sport zu treiben ..... ...

den Vorgang gedanklich durch zu gehen.......................

einen moglichst normalen Tagesablauf durch zu

AN e

Es darf aber auch jede

Zwischenstufe

angekreuzt werden.
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Fragebogen Nr. 2.3 Unterstiitzung durch CISM

Darlber hinaus ist uns wichtig, auf welche der Bewaltigungsmechanismen Sie in den Gesprachen
mit dem Lotsen Einfluss genommen haben.

Wie stark haben Sie durch die CISM-Gesprache unterstitzt, dass der Lotse...

0% 25 50 75 100%

1. irgendeiner anderen Beschaftigung nachgeht................ | . | | I

2. sich sagt, ,ich habe mir nichts vorzuwerfen®..... ............. I | | | |

3. versucht, die Griinde, die zur Situation geflhrt haben, I | | . I
genau ZuKIAren..........ccccc !

4. jemanden um Rat fragt, wie er sich verhalten soll ......... | | | . |

5. sich sagt, ,es geht schon alles wieder in Ordnung®........ | | | | |

6. versucht, Haltung zu bewahren............ccooviviiiieennnn. I . | | I

7. versucht, sich der Situation zu entziehen....................... | | | . I

8. sich sagt, ,du kannst damit fertig werden®...................... I | | | I

9. versucht, in anderen Bereichen Bestatigung zu fin- I | | . I

10. sich mit jemandem einfach ausspricht .......................... I . | | I

11. aktiv ist und Sport treibt .........cccoiiii | | | . I

12. den Vorgang gedanklich durchgeht.......................oe. I . | | I

13. einen moglichst normalen Tagesablauf durchhailt........... I . | | I

14. etwas anderes tut, namlich:.........ccoooiiiiiiiii s | | | | |

15. etwas anderes tut, namlich:.........ccoooiiiiiiiiii e | | | | |

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:

0%  bedeutet immer kein Einfluss

25 % bedeutet immer geringer Einfluss Es darf aber auch jede
50 % bedeutet immer mittelmaRiger Einfluss Zwischenstufe

75 % bedeutet immer hoher Einfluss angekreuzt werden.
100 % bedeutet immer maximaler Einfluss
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Welche anderen Hilfestellungen konnten Sie dem Lotsen geben?
Welche anderen Aktivitaten Ihrerseits waren aus lhrer Sicht besonders hilfreich?

Wie haben Sie sich auf das Gesprach vorbereitet?

Welche der folgenden Interventionen haben Sie in Ihrer Unterstlitzungsarbeit in welchem Umfang
eingesetzt?

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer nicht eingesetzt

25 % bedeutet immer kaum eingesetzt Es darf aber auch jede
50 % bedeutet immer einigermalen eingesetzt Zwischenstufe
75 % bedeutet immer erheblich eingesetzt angekreuzt werden.

100 % bedeutet immer sehr stark eingesetzt
0% 25 50 75 100%
1. Analyse des Sachverhalts und Klarung der Fakten zum | : | , I
kritischen Ereignis im Gesprach............ccccccevvvvnninnnnnnnn. ! I !

2. Bewusstmachung und Infragestellen der Gedanken des | . | | I
betroffenen Lotsen ........ccccooeiiiiiii e, !

3. Raum geben fiir GefiihlsauRerungen und Akzeptanz I | | . I
von Emotionen ...

4. Praktische Hilfestellungen zum Verhalten nach dem I . | | I
GESPIrACH. ... et

5. Information zu Stress und Stressmanagement..... ......... I | | . I

6. Normalisierung der Reaktionen............ccccccoocciiiiiinen. I | | | I

7. Hilfe zur Wiederherstellung eigener Bewaltigungsfahig- | | | | I
KEILEN. .. e

8. Strukturiertes und gefiihrtes Gesprach............ccccvvvnnnees I | | | I

9. Angebot fur etwaige weitere Hilfe.............ccccccovviinnnneen. I . | . I

10. Telefonisches / Persdnliches Nachfragen am Abend I | | . I
oderam nachsten Tag........cccceeeeeeiiie e,
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Welche der folgenden Fahigkeiten haben Sie in |hrer Unterstitzungsarbeit in welchem Umfang
gebraucht?

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer nicht gebraucht

25 % bedeutet immer kaum gebraucht Es darf aber auch jede
50 % bedeutet immer einigermalien gebraucht Zwischenstufe
75 % bedeutet immer erheblich gebraucht angekreuzt werden.

100 % bedeutet immer sehr stark gebraucht

0% 25 50 75 100%

1. Engagement in der Sache (CISM)...........cccccoooiiiiinnne | . | . I

2. Bereitschaft, auch aulRerhalb der Dienstzeiten zur Ver- | | | | |
flgung zu stehen..... ...

3. Empathie und Einflhlungsvermogen............ccccccvvvvnnnne. | . | | I

4. ZUNOIreN KONNEN. ... oo | | | , |

5. Das Gesprach aktiv fuhren..........cccoooiiiiie, | | | . I

6. Das Gesprach strukturiert fihren..... .......cccccceeiiiinnnnee. | | | | I

7. Neutral bleiben und den Vorfall nicht bewerten.............. | \ | | I

8. Offen sein fur die Belange des Anderen..............ccceee. | | | . I

9. Engagement fur den Betroffenen..... .....ccccccoeeeiiiinnnnen. | . | . I

10. Wissen, wann das Gesprach und die Hilfe genug ist..... I | | | I

11. Wissen, wann man selbst an Grenzen stof3t.................. | \ | | |

12. Aktiv Unterstlitzung fur sich selbst einfordern..... ........... | | | . I

Welche der folgenden Faktoren hatten aus lhrer Sicht welchen prozentualen Anteil an der Erho-
lung des Lotsen:

Angaben in
Prozent
CISM-Gesprach %
spontane Erholung L. %
Unterstutzung durch Kollegen, die nicht kollegiale Berater sinrd ... %
Offene Kommunikations- und Fehlerkultur inderbFs ... %
Unterstutzung durch Personen auf’erhalo derbDFS ... %
Urlaub %
Kur %
SONSHGES: oo %
SONSHGES: oo ————— %
Summe 100 %
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1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter

Fragebogen Nr. 3 o
Einschétzung der Kommunikationskultur  code | 1 1. 1.1
Bitte nehmen Sie jetzt den schwarzen Stift!

Bitte geben Sie zunachst Ihren Code ein! Geburtsmonat Mutter
- Geburtsmonat Vater

Dieser Fragebogen dient der Erfassung der Kommunikationskultur, d.h. des Umgangs miteinander,
und wie CISM diesen beeinflusst. Zunachst soll jeweils auf die allgemeine Kommunikationskultur
eingegangen werden, dann auf die Kultur bezogen auf CISM und Sicherheit. Kommunikationskul-
tur im Allgemeinen |asst sich beispielsweise beschreiben mit Adjektiven wie offen, flexibel, mitar-
beiterorientiert, teamorientiert usw.

1. Bitte schatzen Sie ein, inwieweit die folgenden Adjektive den Umgang bei der DFS beschreiben:..

Trifft Trifft

genau zu nicht zu
a. Offen O 0O0O00 00
b. Mitarbeiterorientiert O 000003
c. Teamorientiert OO0Oogogaodg
d. Héflich O 00000
e. Verkniffen O O0O00 0
f. Diszipliniert O O0O0Oa00gaoog
g. Konkurrierend O O0000
h. Cliquenorientiert O O0O0000
i.  Anderungsresistent O O0000
j.  Egoistisch O O0O000 08
k. Sicherheitsbewusst OO0OoOgoogaog
. Unterstiitzend OO0O0Ooogaod
m. Fordernd OO0O0O0aod
n. Verstandig O O0O0004d

2. Bitte schatzen Sie ein, ob CISM beziglich derselben Adjektive den Umgang in der DFS veran-
dert hat (falls nicht, in der Mitte ankreuzen).

Ver- unver- ver-
bessert andert  schlechtert
a. Offen O O |:0| O 0O
b. Mitarbeiterorientiert O O 0O O O
c. Teamorientiert O O004d
d.  Haflich O 000 0
e. Verkniffen O O 0O O O
f.  Diszipliniert O O 0O O O
g. Konkurrierend O O 0O 0O 0
h. Cliquenorientiert OO0 g d
i.  Anderungsresistent O OO0 0o g
j.  Egoistisch O 0O 00o0n0d
k. Sicherheitsbewusst O O 0O O 0
. Unterstiitzend O O 0O O 0
m. Foérdernd O O 0O O 0O
n. Verstandig O 0O 0O O
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3. lIst Ihre Bewertung der Kommunikationskultur durch aktuelle Ereignisse im Umfeld oder in-
nerhalb der DFS beeinflusst bzw. gibt es einen konkreten, aktuellen Hintergrund auf dem Sie
diese Fragen beantwortet haben?

O ja O nein

Wenn ja, wodurch und in welcher Weise?

4. Bitte bewerten Sie die folgenden Fragen auf der vorgegebenen Prozentskala:

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:

0 %

25 %
50 %
75 %

bedeutet immer minimale Auspragung
bedeutet immer geringe Auspragung
bedeutet immer mittelmaRige Auspragung
bedeutet immer hohe Auspragung

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

Wie stark hat die Einfihrung von CISM bisher das Mana-
gement beeinflusst?............cccocoiiiiiiiii | .

Inwieweit wurden bislang die Erfahrungen der Lotsen und
kollegialen Berater bei der Entwicklung von CISM bertick-
SICNEIGE? Lo

Wie nachhaltig unterstitzen die Fuhrungskrafte CISM?............

Wie gut wiirdigen die Fuhrungskrafte die

Inanspruchnahme von CISM? ...

Inwieweit werden Lotsen nach einem Vorfall durch Fih-

rungskrafte und Kollegen angemessen behandelt?...................

Es darf auch jede

Zwischenstufe

angekreuzt werden.

0% 25
I |

5. Wie beurteilen Sie die Umsetzung von CISM auf der vorgegebenen Prozentskala?
Die Bedeutungen der verschiedenen Stufen sind unten angegebenen.
Sie kénnen auch Zwischenstufen ankreuzen.

0% 25 50 75 100%
| | | | |
I ' ' ' I
0% 25% 50% 75% 100%
nur theoretisches wird informell entspricht im wird komplett bei best practice

Wissen, keine
konkreten prakti-
schen Erfahrungen

.Wir haben keine
Anwendungserfah-

(wenig geregelt) und
ab und zu ange-
wandt

,Wir haben einen
informellen Zugang.

Wesentlichen der
vereinbarten An-
wendung

.Wir wenden CISM
im Prinzip an. Es ist

jedem Sicherheits-
problem eingesetzt

Wir alle wenden
CISM ,automati-

(DFS gilt far andere
als Benchmarker)

.Die Anwendung
von CISM in der

rung, sondern nur | CISM ist aber nicht standarisiert und siert” an und arbei- | DFS ist fiir andere
von CISM gehért.” standarisiert und | wird in Schliisselbe- | ten stdndig an der | Flugsicherheitsor-
damit ist die Wie- | reichen verwendet.” | Verbesserung und ganisationen vor-
derholbarkeit nicht Weiterentwicklung.” bildlich.*
sichergestellt.“
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6. Nach dem allgemeinen Umgang miteinander und mit CISM soll nun auf den Umgang mit Si-
cherheit (Sicherheitskultur) eingegangen werden. Es geht z. B. darum, wie mit Fehlern umge-
gangen wird und wie offen man dariber redet.

Wie beurteilen Sie die Sicherheitskultur auf verschiedenen Unternehmensebenen?

ist ... ausgepragt

Die Sicherheitskulturin ...

... meinem Team

O O wenig
O [O nicht

... meiner Niederlassung

O O O sehr
O O [O zemlich
O O O mitelmarig

... der DFS allgemein O o

7. Welche Beitrage mussen zur Sicherheitskultur geliefert werden und wie wichtig sind diese?

£ §8 28 5,50
3 N3 Es 38 €8
von mir:
a) O0OoO0oOao
b) OO0 0OO
c) O 0O0a0a0
d) O O 0O 0 O
vom WL
) 00000
" OO0 0Oao
0 00000
) OO0 0Oao
vom Management der NL
) OO0 0Oao
i O0OoO0oOao
9 OO0 0OO
) O0OoO0oOao
vom Management der UZ
m) O 0O0a0a0
n) O O 0O 0 O
0) O O 0O 0 O
O oO0Oo0a0a0n

- e w



8. Haben die unten aufgefuhrten Veranderungen der letzten Jahre die Sicherheitskultur verbes-
sert, unberuhrt gelassen oder verschlechtert und in welchem Ausmaf? Bitte geben Sie jeweils
an, welchen positiven oder negativen Einfluss (in Prozent) die verschiedene Faktoren lhrer An-
sicht nach zur Verbesserung oder Verschlechterung der Sicherheitskultur beigetragen haben.

Beispiel: geringer, negativer Einfluss von 10 Prozent = - 10 %
starker, positiver Einfluss von 40 Prozent = + 40 %

CISM e %
CBT e %
TRM. oo %
ProCOM ....uuiiiiiii e %
Safety Letter.....oooiiiiii %
Safety Tage ... %
Safety Panel ..........cccoooi %
Arbeitsgruppen (EBG-AG)......cccccceeeenneee %
Electronic Briefing System ....................... %
Voluntary Reporting System..................... %

9. Was wirden Sie als notwendig ansehen, um die Sicherheitskultur zu verbessern?

10. Was tragen Sie dazu bei, die Sicherheitskultur zu verbessern?

11. Gibt es einen aktuellen Hintergrund, auf dem Sie diese Fragen zur Sicherheitskultur beantwor-
tet haben?
O ja 0O nein Wenn ja, welchen?
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1. Buchstabe Vorname Vater

1. Buchstabe Vorname Mutter
Fragebogen Nr. 4
Einschatzung der langfristigen Code |1 Il 1

Wirkungen kritischer Ereignisse 5
- Geburtsmonat Mutter

Geburtsmonat Vater

Bitte nehmen Sie flr diesen Fragebogen den schwarzen Stift!
Bitte geben Sie zunéchst Ihren Code ein!

In diesem Fragebogen geht es um die langfristigen Wirkungen von kritischen Ereignissen auf die
personliche Stabilitat und Arbeitsfahigkeit. Es geht also um die Wirkung und Verarbeitung von gra-
vierenden Vorkommnissen, die schon langer zuriickliegen. Uns interessiert dabei, in welcher Form
Sie als Peer damit konfrontiert werden, dass Lotsen Uber viele Jahre kritische Ereignisse immer
wieder, z.B. in aktuellen Stresssituationen, aktualisieren (déja-vu) und ob CISM helfen kann, diese

friheren Ereignisse zu Uberwinden.

1. Wie oft hatten Sie in den letzten Jahren als kollegialer Berater mit Beeintrachtigungen der Ar-
beitsfahigkeit zu tun, die auf friihere, gravierende Ereignisse zurlickzufiihren sind?

Lotsen in den letzten Jahren

2. Wie viele dieser Lotsen haben bei diesem zurlickliegenden Ereignis die Unterstltzung eines
kollegialen Beraters in Anspruch genommen?

davon Lotsen mit einem CISM-Gesprach

3. Wie haufig und wie intensiv waren die Aktualisierungen (déja-vus)?

.. vor
©
E £
3 g 5
= © © @
Aktualisierungen kamen bei Lotsen 3 o E & c
ohne CISM-Gesprach O O 0O 0O O
mit CISM-Gesprach O O 0O 0O 0
intensiv
>
PR
S £
b= IS I 2 =z
[) 0 = [ 5]
Aktualisierungen waren bei Lotsen @ N E = <
ohne CISM-Gesprach O O 0O 0O 0
O O 0O 0O Od

mit CISM-Gesprach
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4. Wurde im Zusammenhang mit den Aktualisierungen (déja-vus) vom Auftreten der folgenden

Symptome berichtet?

Ohne CISM Mit CISM
eini- eini-
ger- er- ger- er-
ma- | heb- ma- | heb-
nicht | kaum | Ren lich | stark | nicht | kaum | Ren lich | stark

Traume (Alptraume)
mehr als 1 mal pro Wo-
che

Schuldgefuhle

Sich Uberfordert fihlen

Appetitlosigkeit

Negative Einstellungen
(Zynismus, Sarkasmus)

Gereiztheit

Aggressive Reaktionen

Beeintrachtigter Schlaf

Zuruckgezogenheit

Schwierigkeit bei der
Entscheidungsfindung

Schwierigkeit bei der
Identifikation von Targets

Haufiges Nachfragen

Vorsichtigeres Arbeiten

Schwierigkeit bei der
Konzentration

Gefuhle von Hilflosigkeit

andere:

andere:

andere:
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5. Hatten die Aktualisierungen (déja-vus) Ihrer Ansicht nach Auswirkungen auf die Sicherheit des
Flugverkehrs oder wurde im CISM-Gesprach davon berichtet?
O ja O nein Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

6. Hatten die Aktualisierungen (déja-vus) Ihrer Ansicht nach Arbeitsfehler (ohne Auswirkungen
auf die Sicherheit des Flugverkehrs) zur Folge oder wurde im CISM-Gesprach davon berich-
tet? (z.B. in Kauf genommene Staffelungsunterschreitung, Wechsel von Englisch in Deutsch,
Konfliktlbsung, die beim zweiten Blick nicht funktionierte)

O ja O nein  Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

ONNE CISM . .

M IS M. e

7. Gab es |hrer Ansicht nach bei den déja-vu-Erlebnissen Einschrankungen der Kapazitat des
Lotsen oder wurde im CISM-Gesprach davon berichtet? (z.B. Einschrankung des Verkehrszu-

flusses durch den Supervisor, Sektoranpassungen)
O ja O nein Wenn ja, wie hdufig waren diese Einschrankungen nach déja-vu-

Erlebnissen?

[
2 £
@ o 3
§ 5 £ 3 ¢
ohne CISM-Gesprach O O 0O 0O O
O 0O 0O 0O O

mit CISM-Gesprach

8. Gab es lhrer Ansicht nach Auswirkungen auf die flissige, geordnete Verkehrsabwicklung oder
wurde im CISM-Gesprach davon berichtet?
O ja O nein Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:
ONNE G S . . e

Mt ST . e
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Wichtiger Hinweis:

Sie haben jetzt die Fragebodgen Nr. 1 — 4 soweit moglich ausgefullt.

Senden Sie jetzt bitte die ausgefiliten Fragebogen im beiliegenden
Riuckumschlag an uns zurick, bevor Sie sich dem Fragebogen Nr. 5
zuwenden.
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1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter

Fragebogen Nr. 5
Beschreibung eines Code |l Il st |
aktuellen kritischen Ereignisses
- Geburtsmonat Mutter

Bitte nehmen Sie flr diesen Fragebogen den blauen Stift! . Geburtsmonat Vater

Bitte geben Sie zunachst Ihren Code ein!

1. Buchstabe Vorname Vater
- 1. Buchstabe Vorname Mutter

Code I lI II 1 | des Lotsen

: Gebﬁrtsmonat Mutter
- Geburtsmonat Vater

Nehmen Sie diesen Fragebogen zur Hand, falls Sie in der Zeit bis zum 30. September diesen
Jahres als kollegialer Berater tatig werden. Wir mochten Sie in diesem Falle bitten, Ihre Einschat-
zungen und Eindricke aus den CISM-Gesprachen direkt in diesen Fragebogen einflieRen zu las-
sen. Dies sollen Sie auch dem betroffenen Lotsen gegenlber offen ansprechen, den wir ebenfalls
um seine Dokumentation des Ereignisses und dessen Verarbeitung gebeten haben.

Bitte verwenden Sie fiir alle Antworten und Markierungen zu diesem zuriickliegenden Ereignis den
blauen Stift und gehen Sie wie folgt vor:

I. Bitte flllen Sie zunachst 14 Tage lang das Datenblatt 5.1 (Dokumentation des Erholungsver-
laufs) aus. Wie bereits im Anschreiben angesprochen, ware es fir uns hilfreich, wenn Sie den
Lotsen bitten wiirden, sein Codewort auf dieser Seite des Fragebogens zu erganzen. Dies er-
moglicht uns den direkten Vergleich von Selbst- und Fremdwahrnehmung bezogen auf ein kri-
tisches Ereignis. Die Anonymitat des Lotsen uns gegenulber bleibt dadurch vollstandig gewahrt.

Il. Bitte fUllen Sie 14 Tage nach dem kritischen Ereignis des Lotsen die folgenden Fragen
Nr. 5.2 - 5.6 aus.

lll. Bitte fUllen Sie anschlielRend, soweit Sie dies einschatzen kénnen, flr einen weiteren Zeit-
raum von 4 Wochen die Erholungskurve auf dem Datenblatt 5.1 aus, jetzt nur noch, in dem
Sie ,Wochendurchschnittswerte” eintragen.

IV. Schicken Sie dann bitte die gesamten ausgeflllten Unterlagen des Fragebogens Nr. 5 in dem
zweiten beiliegenden Umschlag an uns zurtck.

Falls Sie bis zum 30. September 2005 nicht als Peer tatig werden, brauchen Sie den Fragebogen

Nr. 5 nicht ausfillen und nicht zurtickschicken.

Falls Sie mehr als einmal bis zum 30. September als Peer tatig werden, so flllen Sie bitte fur jede
Beratung einen Fragebogen Nr. 5 aus. Falls in lhrer Niederlassung keine B6gen mehr vorhanden

sind, wenden Sie sich bitte an Stefan Pennig (Stefan.Pennig@context-online.de) oder an Joachim
Vogt (joachim.vogt@psy.ku.dk).
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1. Buchs abgVo
Datenblatt 5.1: Dokumentation des Erholungsverlaufs » er

Bitte nutzen Sie dieses Blatt, um den Erholungsverlauf des Lotsen,
soweit Sie ihn einschatzen konnen, zu dokumentieren.
(s. Hinweis zum Ausfiillen unten!)

Emotionale Beeintrachtigung des Lotsen

100% = maximal 75% = hoch 50% = maRig 25% = kaum 0% = gar nicht  beeintrachtigt

... fiir die Tage vor dem ... fur die Zeit ab 14 Tage nach dem
kritischen Ereignis ... fir die 14 Tage direkt nach dem kritischen Ereignis kritischen Ereignis

A
AL — — N
5 4 3 -2 - m--------------ﬁ‘ —_i

100% L <
90% &
80% &) 09
70%

60%
50%
40%
30%
20%
10%

00/0

Leistungsfahigkeit des Lotsen
100% = maximal 75% = gut 50% = maRig 25% = kaum 0% = gar nicht leistungsféhig
S N N P I --------------————
100% }
90% ® ® @
80% 62)
70%
60%
0% %Y
40%
30%
20%

10%
0%

Bitte beantworten Sie direkt nach dem ersten Gespréach mit dem Lotsen die folgenden Fragen:
Was war das kritische Ereignis (bitte kurz beschreiben oder benennen)?

Staffelungsunterschreitung 4.2 nm

Wie sehr war der Lotse durch das Ereignis beunruhigt/aufgeregt: 40 Prozent
(0 % gar nicht; 25 % etwas; 50 % ziemlich; 75 % sehr; 100 % véllig/maximal)

Hinweis zum Ausfiillen:

1) Wenn ein CISM-Gesprach stattgefunden hat, markieren Sie dies bitte durch einen senkrechten Strich in dem oberen Raster an dem
entsprechenden Tag.

2) Bitte markieren Sie nach jedem CISM-Gesprach, wie Sie die emotionale Beeintrachtigung des Lotsen (oberes Raster) und die
Leistungsfahigkeit des Lotsen (unteres Raster) einschatzen.

3) Wenn Sie weitere Eindrlicke zur Befindlichkeit oder Leistungsfahigkeit des Lotsen auch auf3erhalb der CISM-Gesprache haben,
markieren Sie diese bitte in einem der beiden Raster an den passenden Tagen.

4) Sie kénnen Eindriicke auch nachtraglich fir die Zeit vor dem Ereignis (linke Spalten: -1 bis -5 Tage) angeben, falls vorhanden.

5) Fir die Zeit ab 14 Tage nach dem Ereignis kdnnen noch "Wochendurchschnittswerte" eingetragen werden.



) 1. Buchstabe Vorname Vater
Datenblatt 5.1: Dokumentation des Erholungsverlaufs 1. Buchs£afe Vorname Mutter

Bitte nutzen Sie dieses Blatt, um den Erholungsverlauf des Lotsen, .
soweit Sie ihn einschatzen konnen, zu dokumentieren. ===

e - |
(s. Hinweis zum Ausfiillen unten!) Geburtsmonat Vater

Geburtsmonat Mutter
Emotionale Beeintrachtigung des Lotsen

100% = maximal 75% =hoch 50% = maRig 25% =kaum 0% = gar nicht beeintrachtigt

... fir die Tage vor dem ... fur die Zeit ab 14 Tage nach dem
kritischen Ereignis ... fir die 14 Tage direkt nach dem kritischen Ereignis kritischen Ereignis

A
/ - g v a— - Cew
5 4 -3 2 -t JNE (20043 #6546 47481 49 [#10 [ #11] #12)#13 [ #14) FIW. [#4W. *EW.|

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

00/0

Leistungsfahigkeit des Lotsen
100% = maximal 75% = gut 50% = maBig 25% = kaum 0% = gar nicht leistungsfahig

5 4 3 -2 - UMEIETR20 043044546 [ #7481 491 [#10) [#11/[#12/[#13 [ +14 [FIW. [+ AW [FEW. HEW.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

00/0

Bitte beantworten Sie direkt nach dem ersten Gespréach mit dem Lotsen die folgenden Fragen:

Was war das kritische Ereignis (bitte kurz beschreiben oder benennen)?

Wie sehr war der Lotse durch das Ereignis beunruhigt/aufgeregt: Prozent
(0 % gar nicht; 25 % etwas; 50 % ziemlich; 75 % sehr; 100 % véllig/maximal)

Hinweis zum Ausfiillen:

1) Wenn ein CISM-Gesprach stattgefunden hat, markieren Sie dies bitte durch einen senkrechten Strich in dem oberen Raster an dem
entsprechenden Tag.

2) Bitte markieren Sie nach jedem CISM-Gesprach, wie Sie die emotionale Beeintrachtigung des Lotsen (oberes Raster) und die
Leistungsfahigkeit des Lotsen (unteres Raster) einschatzen.

3) Wenn Sie weitere Eindrlicke zur Befindlichkeit oder Leistungsfahigkeit des Lotsen auch auf3erhalb der CISM-Gesprache haben,
markieren Sie diese bitte in einem der beiden Raster an den passenden Tagen.

4) Sie kénnen Eindriicke auch nachtraglich fir die Zeit vor dem Ereignis (linke Spalten: -1 bis -5 Tage) angeben, falls vorhanden.

5) Fir die Zeit ab 14 Tage nach dem Ereignis kdnnen noch "Wochendurchschnittswerte" eingetragen werden.



Nr. 5.2 Einschatzung der Beeintrachtiqung des Lotsen

1. Wie lange war insgesamt der Zeitraum, in dem sich der Lotse in Bezug auf seine Leistungsfa-

higkeit eingeschrankt gefihlt hat?

Tage

ten? Bitte in dem passenden Feld ankreuzen!

Welche der folgenden Symptome sind bei dem Lotsen nach dem kritischen Ereignis aufgetre-

nicht
auf-
getreten

kaum
auf-
getreten

einiger-

mafen
auf-

getreten

erheb-
lich
auf-

getreten

stark
auf-
getreten

Déja-vu- Erlebnisse

Traume (Alptraume)
(mehr als 1 mal pro Woche)

Schuldgefiihle

Sich Uberfordert flhlen

Appetitlosigkeit

Negative Einstellungen
(Zynismus, Sarkasmus)

Gereiztheit

Aggressive Reaktionen

Beeintrachtigter Schlaf (schlecht schla-
fen, schlecht ein- oder durchschlafen)

Zurlckgezogenheit

Schwierigkeit bei der
Entscheidungsfindung

Schwierigkeit bei der
Identifikation von Targets

Haufiges Nachfragen

Vorsichtigeres Arbeiten

Schwierigkeit bei der Konzentration

Gefiihle von Hilflosigkeit

andere:

andere:

andere:
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3. Gab es Auswirkungen dieser Beeintrachtigung auf die Arbeit des Fluglotsen?
(Arbeitsfehler, Auswirkungen auf die Sicherheit, auf das Teamverhalten...)
O ja O nein  Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies passiert?
Stunden danach  oder Tage danach

Was waren die Konsequenzen?

4. Gab es Auswirkungen auf den Einsatzplan in lhrer Niederlassung, die Sie positiv oder nega-
tiv erlebten?
O ja O nein Wenn ja, bitte beschreiben Sie diese:

Wie viele Stunden oder Tage nach dem kritischen Ereignis ist dies vorgenommen worden?

Stunden danach  oder Tage danach

Fir welchen Zeitraum war diese Veranderung wirksam: Tage

Was waren die Konsequenzen?
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Fragebogen Nr. 5.3 Bewaltiqunqg des kritischen Ereignisses

Neben den wahrgenommenen Beeintrachtigungen méchten wir gerne von lhnen wissen, mit wel-
chen Verhaltensweisen der Lotse aus lhrer Sicht von sich aus versucht hat, das kritische Ereignis
zu verarbeiten und zu bewaltigen.

Die folgenden Aussagen beinhalten verschiedene Moglichkeiten, das Ereignis zu verarbeiten. Bitte
geben Sie an, inwieweit jede Aussage auf die Bewaltigung des Ereignisses durch den Lotsen zu-
trifft. Die Bewaltigungsmechanismen sind aus der Sicht des betroffenen Lotsen formuliert.

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer minimale Auspragung

25 % bedeutet immer geringe Auspragung

50 % bedeutet immer mittelmaRige Auspragung

75 % bedeutet immer hohe Auspragung

100 % bedeutet immer maximale Auspragung

Der Lotse versuchte von sich aus,

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

irgendeiner anderen Beschaftigung nachzugehen.........

sich zu sagen, ,ich habe mir nichts vorzuwerfen®...........

zu versuchen, die Griinde, die zur Situation geflihrt

haben, genau zu KI&ren............cccoooiiiiiiis

jemanden um Rat zu fragen, wie er sich verhalten soll

sich zu sagen, ,du kannst damit fertig werden®..............
in anderen Bereichen Bestatigung zu finden..................
sich mit jemandem einfach auszusprechen ...................
aktiv zu sein und Sport zu treiben ... ...

den Vorgang gedanklich durch zu gehen.......................

einen moglichst normalen Tagesablauf durch zu

AN e

Es darf aber auch jede

Zwischenstufe

angekreuzt werden.
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Fragebogen Nr. 5.4 Unterstiitzung durch CISM

Darlber hinaus ist uns wichtig, auf welche der Bewaltigungsmechanismen Sie in den Gesprachen
mit dem Lotsen Einfluss genommen haben.

Wie stark haben Sie durch die CISM-Gesprache unterstitzt, dass der Lotse...

0% 25 50 75 100%

—

irgendeiner anderen Beschaftigung nachgeht................ | | | | |

2. sich sagt, ,ich habe mir nichts vorzuwerfen®..... ............. | | | \ I

3. versucht, die Griinde, die zur Situation gefiihrt haben, I | | | |
genau ZU KIAreN.........coooviiiii e !

4. jemanden um Rat fragt, wie er sich verhalten soll ......... | | | | |

5. sich sagt, ,es geht schon alles wieder in Ordnung®“........ | | | . I

6. versucht, Haltung zu bewahren...............cccccciiiiinnnnnes | . | | |

7. versucht, sich der Situation zu entziehen....................... I | | | |

8. sich sagt, ,du kannst damit fertig werden®...................... | \ | | |

9. versucht, in anderen Bereichen Bestatigung zu fin- I | | | I

10. sich mit jemandem einfach ausspricht ..........cccccccoeenis I . | | I

11. aktivist und Sporttreibt ..............c.oc I | | . I

12. den Vorgang gedanklich durchgeht..................ccccocoe | | | | I

13. einen moglichst normalen Tagesablauf durchhalt........... I | | . I

14. etwas anderes tut, nAmlich:.........coovviiiiii e | \ | | |

15. etwas anderes tut, nAmlich:.........cooviiiiiii e | \ | | |

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:

0%  bedeutet immer kein Einfluss

25 % bedeutet immer geringer Einfluss Es darf aber auch jede
50 % bedeutet immer mittelméaRiger Einfluss Zwischenstufe

75 % bedeutet immer hoher Einfluss angekreuzt werden.
100 % bedeutet immer maximaler Einfluss

Seite 29



Welche andere Hilfestellungen konnten Sie dem Lotsen geben?
Welche anderen Aktivitaten Ihrerseits waren aus lhrer Sicht besonders hilfreich?

Wie haben Sie sich auf das Gesprach vorbereitet?

Welche der folgenden Interventionen haben Sie in Ihrer Unterstlitzungsarbeit in welchem Umfang
eingesetzt?

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer nicht eingesetzt

25 % bedeutet immer kaum eingesetzt Es darf aber auch jede
50 % bedeutet immer einigermalen eingesetzt Zwischenstufe
75 % bedeutet immer erheblich eingesetzt angekreuzt werden.

100 % bedeutet immer sehr stark eingesetzt

0% 25 50 75 100%

1. Analyse des Sachverhalts und Klarung der Fakten zum | : | , I
kritischen Ereignis im Gesprach............ccccoviiieeinnnnns ! !

2. Bewusstmachung und Infragestellen der Gedanken des | | | | I
betroffenen Lotsen ..., !

3. Raum geben fiir GefiihlsauRerungen und Akzeptanz I | | | I
von Emotionen ...

4. Praktische Hilfestellungen zum Verhalten nach dem I | | | I
GESPIACKN. ... i

5. Information zu Stress und Stressmanagement..... ......... I | | | I

6. Normalisierung der Reaktionen............ccccccovviiieiiicinnenn. I | | | I

7. Hilfe zur Wiederherstellung eigener Bewaltigungsfahig- | | | . I

8. Strukturiertes und gefuhrtes Gesprach...............occueee. | | | . I

9. Angebot fur etwaige weitere Hilfe.............cccccceeviinnnnee. I | | | I

10. Telefonisches / Persdénliches Nachfragen am Abend | | | . I
oder am nachsten Tag.....ccccceeviieeiieeeiiici e,
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Welche der folgenden Fahigkeiten haben Sie in |hrer Unterstitzungsarbeit in welchem Umfang
gebraucht?

Dabei soll die Prozentskala wie folgt verstanden werden:
0%  bedeutet immer nicht gebraucht

25 % bedeutet immer kaum gebraucht

50 % bedeutet immer einigermalien gebraucht

75 % bedeutet immer erheblich gebraucht

100 % bedeutet immer sehr stark gebraucht

1.

2.

9.

Engagement in der Sache (CISM).........cccccvvvviivinninnnnnne.

Bereitschaft, auch auf3erhalb der Dienstzeiten zur Ver-
flgung zustehen............ccccc

Empathie und Einflhlungsvermogen...........cccccccovniinnneee.
ZUNOren KONNEN..... coooiiiiiiiiieee e
Das Gesprach aktiv fihren.............cccccciiiiiiiiiiiiiiiiiiinn,
Das Gesprach strukturiert flhren..... ....cccooceeeeiiiiiiinnnnnnnn.
Neutral bleiben und den Vorfall nicht bewerten..............
Offen sein fiir die Belange des Anderen.........................

Engagement fur den Betroffenen..... ......cccccccceiinninnne

10. Wissen, wann das Gesprach und die Hilfe genug ist.....

11. Wissen, wann man selbst an Grenzen stoflt..................

12. Aktiv Unterstutzung fur sich selbst einfordern..... ...........

Es darf aber auch jede

Zwischenstufe

angekreuzt werden.

25

Welche der folgenden Faktoren hatten aus lhrer Sicht welchen prozentualen Anteil an der Erho-
lung des Lotsen:

CISM-Gesprach
spontane Erholung

Unterstutzung durch Kollegen, die nicht kollegiale Berater sind

Offene Kommunikations- und Fehlerkultur in der DFS

Unterstitzung durch Personen aufderhalb der DFS
Urlaub
Kur

SONSHGES: oo

SONSHGES: oo

Summe

Angaben in
Prozent
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