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Abstract

Die vorliegende Verdffentlichung soll einen Uberblick (iber die Ziele, Funktionen,
theoretischen Strukturierungsansatze, Instrumente & Grenzen des Bildungscontrolling
geben. Dieses stellt eine Querschnittsfunktion des Personalmanagements dar, die
padagogische und okonomische Uberlegungen vereint. Die Synthese erfolgt in der

Herleitung eines ganzheitlichen Bildungscontrolling-Modells.

In der gesamten Arbeit erfolgt eine Schwerpunktsetzung auf das Effektivitats- und Effi-
zienzcontrolling, was gleichzeitig eine Aussparung des Kostencontrollings bedeutet,
welche jedoch auf Grund vorhandener Methoden, Modelle und Instrumente bewusst

erfolgte. Auch bzgl. des strategischen Bildungscontrolling erfolgen keine Ausflihrungen.

Bildungscontrolling ist der Oberbegriff eines auBerst breiten Spektrums von Planungs-,
Kontroll-, Analyse- & Steuerungsprozessen, was daraus resultiert, dass vorhandene Kon-
zeptionen lange Zeit rein 6konomisch bzw. rein padagogisch weiterentwickelt wurden.

Weiterhin besteht eine enorme Diskrepanz zwischen den theoretischen Anspriichen und
der Bildungscontrolling-Praxis. Viele theoretisch entstandene Modelle sind fir die prak-
tische Umsetzung zu unkonkret. Deshalb existiert nach wie vor keine unumstritten

anerkannte Bildungscontrollingkonzeption.

Wichtig ist es einen konzeptionellen Bezugsrahmen zu entwickeln und aus diesem unter-
nehmensindividuelle Lésungen abzuleiten sowie Bildungscontrolling in Abhangigkeit der

strategischen Bedeutung einer BildungsmaBnahme differenziert anzuwenden.

Die von Personalverantwortlichen und Wissenschaftlern haufig kritisierten Unscharfen
und methodischen Defizite sind auch bei anderen Controllingdisziplinen festzustellen und

dirfen nicht als Argument gegen Bildungscontrolling allgemein genutzt werden.

Stichwoérter:  Bildungscontrolling, Personalentwicklung, Weiterbildung, Bildungszyklus, Ab-
weichungsanalyse, Profilvergleichsmethode, Kosten-Nutzen-Analyse, Mitar-
beitergesprach, Balanced Scorecard, Learning-Scorecard, Kurs-Scorecard,
Lernpartnerschaft, Vertrag mit sich selbst, Seminarbericht, Kennzahlensystem,
Kausalitatsproblem, Kontrollgruppenproblematik, Isolationsproblem, Sparkas-

senakademie Bayern, Kaufmannische Krankenkasse
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1 Grundlegung

1.1 Einfilhrung

Im Bestreben nachhaltige Wettbewerbsvorteile aufzubauen, sind Unternehmen immer
starker auf Investitionen in ihr Humankapital angewiesen. Dieses hat sich in den letzten
Jahrzehnten — im Gegensatz zum materiellen Vermdgen — als deutlich schwerer imitier-
bar herausgestellt.! Gleichzeitig ist mit dem sich verschirfenden nationalen und inter-
nationalen Wettbewerb auch ein verstarkter Kostendruck verbunden, der die Unterneh-
men dazu zwingt, sémtliche Kostenpositionen kritisch zu priifen.?

In diesem Spannungsfeld ist auch die betriebliche Bildungsarbeit differenzierter zu be-
trachten: Welchen Beitrag leistet diese zu den strategischen Unternehmenszielen?
Lassen sich die aufgewendeten finanziellen und zeitlichen Ressourcen durch den erziel-
ten Nutzen rechtfertigen? Wie kann man den Wertschdpfungsbeitrag der betrieblichen
Bildung quantifizieren?’

Diesen Fragen widmet sich das relativ junge Forschungsfeld des Bildungscontrollings.?
Grundlegendes Ziel ist es, neben der bisher (blichen padagogischen Begriindung der
Bildungsaufwendungen, dem Management aufzuzeigen, dass Personalentwicklung auch
okonomisch eine lohnende Investition darstellt.”

Analog dem Vorgehen bei anderen Investitionsvorhaben sind den Weiterbildungskosten
die voraussichtlichen Nutzeffekte der WeiterbildungsmaBnahmen gegeniiberzustellen.®

,Um die »gleiche Sprache« wie die Auftraggeber zu sprechen"’

, sollte dies idealerweise
mittels Rentabilititskennziffern wie dem Return on Investment (RoI)® oder — {ibertragen

auf die betriebliche Bildungsarbeit — dem Return on Education (RoE)° erfolgen.

1 vgl. Immenroth (2000), S. 33; Kropelin/Specht (Personalwirtschaft 2002 — Sonderheft), Nr. 11, S. 31f;
Mudra/Rupp/Unger (PERSONAL 2005), Nr. 9, S. 56

2 vVgl. Bérsch/Mathy (VOP 2000), Nr. 6, S. 17

3 Vgl. Botel/Herget/Seusing (BWP 1999), Nr. 4, S. 17; Ihm/Narmann/Sander (2007), S. 346; Schirmer
(w&w 2005), Nr. 10, S. 18; Wagner (Personalwirtschaft 1996), Nr. 9, S. 30

4 Vgl. Buer (2000), S. 87; Flammann/Scheideler (AuA 2004), Nr. 1, S. 28; HaB (2006), S. 27; Seeber (2000a),
S. 125

> Vgl. Berthel/Becker (2007), S. 414; MroB (FB/IE 2001), Nr. 4, S. 169; Pech (2001), S. 204

® Vgl. Cordes (PERSONAL 2006), Nr. 3, S. 40

7 Schirmer (w&w 2005), Nr. 11/12, S. 23

8 1. Allg. lohnt sich eine Investion ab einem Rol von 15-25% — vgl. Schirmer (w&w 2005), Nr. 10, S. 14
° Vgl. Bshne (PERSONALmagazin 2008), Nr. 3, S. 33
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11° verdeutlicht — eine hohe

Obwohl Bildungscontrolling — wie nebenstehende Abbildung
Bedeutung zugemessen wird, ist fraglich, ob diese theoretische Wunschvorstellung reali-
siert werden kann, da sich vermutlich nur wenige der mit betrieblicher Bildungsarbeit

verfolgten Effekte quantifiziert darstellen lassen.

M in Teilbereichen erforderlich
dringend erforderlich bzw.
umfassend erforderlich

M nicht erforderlich

M keine Angaben

Abbildung 1: Bewertung des Bildungscontrollings (Quelle: Mudra/Rupp/Unger
(PERSONAL 2005), Nr. 9, S. 55)

1.2 Ziel und Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit soll klaren, wie Weiterbildungserfolge bei verhaltensorientierten
PE-MaBnahmen gemessen werden kdnnen und wie realistisch in diesem Kontext die
Ermittlung eines ROE ist.

Ausgehend von der in

Abbildung 2 verdeutlichten Unterteilung der zentralen Bestandteile eines modernen Bil-
dungscontrolling nach SAAMAN/ZUNFT! erfolgt in der vorliegenden Arbeit eine
Schwerpunktsetzung auf das Effektivitats- und Effizienzcontrolling. Der Bereich des
Kostencontrollings wird hingegen wegen vorhandener Methoden, Modelle und
Instrumente!? ebenso wie das strategische Bildungscontrolling nahezu komplett

ausgespart.

10 Die Grafik bezieht sich auf die 2004 von der Fachhochschule Ludwigshafen durchgefiihrte IBE-Studie zum
Stand und der Weiterentwicklung der betrieblichen Weiterbildung, in deren Kontext im Zeitraum von Mai bis
Dezember 2004 deutschlandweit zufallig ausgewdhlte Unternehmen mit mehr als 50 Mitarbeitern befragt
wurden. Von den 588 angeschriebenen Unternehmen antworteten 122 (22%).

11 ygl. Saaman/Zunft (Gablers Magazin 1997), Nr. 8, S. 31

12 ygl. Hasewinkel/Lemcke/Zwicker (Die Bank 2001), Nr. 12, S. 880ff.
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Nach einleitenden Begriffskldrungen sowie der Darstellung der mit Bildungscontrolling
verfolgten Ziele und Funktionen wird aus der Vielzahl theoretischer

Strukturierungsansatze ein ganzheitliches Bildungscontrolling-Modell abgeleitet.'?

Bildungscontrolling

Operatives Bildungscontrolling

Strategisches

Kosten- Effizienz- Effektivitdts- .
. . . Bildungs-
controlling controlling controlling >
controlling
: Die Dinge Die richtigen
Berichtswesen richtig tun Dinge tun

Nachweis des Bei-

trags der Bildungs-

arbeit zum Unter-
nehmenserfolg;

strategische
Ausrichtung der
Bildungarbeit

Steuerung der
Bildungsarbeit;
Beeinflussung der
Prozessvariablen

Planung, Erfassung,
Analyse und
Steuerung der

Kosten des des Bildunas- Uberpriifen des Analyse
Bildungswesens 8 Erreichens der strategischer
prozesses Bildungsziele Bildungsbedarfe

Abbildung 2: Zentrale Bestandteile eines modernen Bildungscontrolling
(Quelle: Saaman/Zunft (Gablers Magazin 1997), Nr. 8, S. 31)

AnschlieBend werden neben einer Vorstellung der Instrumente auch die Grenzen und
Probleme von Bildungscontrolling thematisiert. Den Abschluss dieser Arbeit bilden

Ausflihrungen zu erfolgversprechenden Praxisbeispielen.

13 Siehe hierzu Gliederungspunkt 3.5 (S. 31).
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1.3 Abgrenzung zentraler Begriffe

Nachfolgend soll aufgezeigt werden, welche Definitionsansatze hinsichtlich der flir diese
Arbeit relevanten Begrifflichkeiten Bildung, Controlling, Personalcontrolling, Bildungs-
controlling und Bildungserfolg zu Grunde gelegt werden.

Der Begriff der ,Bildung' ist in der vorliegenden Arbeit ausschlieBlich im Sinne betrieb-
licher Weiterbildung®* zu verstehen.!® Darunter werden ,alle zielgerichteten, bewussten

w16

und planmaBigen MaBnahmen und Tatigkeiten"** verstanden, ,die auf eine Vermehrung

bzw. Veranderung der Kenntnisse, der Fertigkeiten sowie der Verhaltensweisen der

Belegschaftsmitglieder gerichtet sind"’.

l Personalentwicklung |
Laufbahn- Entwickines Betriebliche B
planung beurteilung Bildung ib

Weiter-
bildung

Allgemeine Besondere
berufliche berufliche
Fachbildung Fachbildung

Anpassungs- Aufstiegs-
fortbildung fortbildung

Abbildung 3: Einordnung der betrieblichen Weiterbildung innerhalb der Personalent-
wicklung (eigene Zusammenfassung der Strukturierungsansatze von
Alt/Sauter/Tillmann (1994), S. 46, Hentze/Kammel (2001), S. 362 und
Olesch (1992), S. 25 - leicht abgewandelt)

14 Sjehe hierzu auch Abbildung 3 (S. 5).

15 Diese Schwerpunktsetzung ist notwendig, da Unternehmen im Bereich der betrieblichen Weiterbildung i.d.R.
umfassende Einflussmdglichkeiten haben, die bei der beruflichen Ausbildung (duales System in Deutschland)
oder den nicht betrieblichen Zweigen der Weiterbildung deutlich eingeschrankt sind. Ungeachtet der
fokussierten Betrachtung im Rahmen dieser Arbeit kann sich Bildungscontrolling auf jeden Teilbereich des
Bildungswesens beziehen (auch schulische Bildung, betriebliche Ausbildung, Hochschulausbildung etc.).

16 Hentze/Kammel (2001), S. 361
7" Hentze/Kammel (2001), S. 361
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PersonalentwicklungsmaBnahmen sollen demnach bei den Teilnehmern eine
Kompetenzerweiterung bewirken. Der Kompetenzbegriff umfasst Fach-, Methoden-,
Handlungs-, Sozial- und Personlichkeitskompetenz. Wahrend die Vermittlung von
fachlichem Wissen primar auf die Steigerung der Kenntnisse gerichtet ist, deren Erfolg
bspw. durch schriftliche Abschlusstests vergleichsweise einfach festzustellen ist, sind die
Anforderungen an ein Bildungscontrolling bei fertigkeits- und verhaltensorientierten PE-
MaBnahmen deutlich héher. Unter Fertigkeit versteht man, wenn ein Mitarbeiter in einer
gewissen Situation weiB, was zu tun ist. Fertigkeit ist jedoch nicht zwingend mit einer
entsprechenden Handlung verbunden, so dass es als nicht beobachtbares Phdanomen zu
verstehen ist. Mit verhaltensorientierten PE-MaBnahmen wird hingegen beabsichtigt den
Mitarbeiter dahingehend zu bilden, dass er im Arbeitsalltag tatsachlich in einer
gewlinschten Art und Weise handelt.

Eine grafische Abgrenzung zwischen Fahigkeit, Fertigkeit und Verhalten verdeutlicht
Abbildung 4:

FAHIGKEIT

nicht aufgaben-orientiert
grundlegend

FERTIGKEIT

" Autofahren )

kénnen \ KENNTNIS

_ (Anfanger) : aufgaben-orientiert

beobachtbar

- ” AUSLOSER EINER VERHALTEN
FAHREN y \_ KAMERA DRUCKEN _, (LEISTUNG)

Abbildung 4: Abgrenzung von Fahigkeit, Fertigkeit und Verhalten
(Quelle: Zimmermann: http://www.uni-kassel.de/fb7/psychologie/pers/
zimmermann/faehigk-c.pdf vom 01.10.2009)
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Wie bereits der Titel dieser Arbeit erkennen lasst, soll die Darstellung lediglich flr
verhaltensorientierte PE-MaBnahmen erfolgen, d.h. Trainings, die auf die Vermittlung
von Fahigkeiten, Kenntnissen und Fertigkeiten abzielen, werden nicht betrachtet.
Hinsichtlich des Begriffs ,Controlling' sei auf den Definitionsansatz von HORVATH ver-
wiesen: Controlling umfasst die Entwicklung, Implementierung und kontinuierliche Ver-
besserung betrieblicher Informations-, Planungs-, Kontroll- und Steuerungssysteme
sowie deren Koordination.®

Adaptiert man dieses Controllingverstandnis auf den Personalbereich, so ist ,Personal-
controlling' als ,das planungs- und kontrollgestiitzte, integrative Evaluationsdenken
und -rechnen zur Abschatzung von Entscheidungen zum Personalmanagement, insbe-

w19

sondere zu deren 6konomischen und sozialen Folgen™ aufzufassen.

720

,Bildungscontrolling'~ soll als ,Instrument zur Optimierung der Planung, Steuerung

“2! verstanden werden. ,Es stellt sich als in-

und Durchfiihrung von BildungsmaBnahmen
tegratives, ganzheitliches und systematisches Planungs-, Bewertungs- und Informations-
system zur Koordination und Steuerung der bildungsbezogenen Prozesse und Aktivitaten
in Abstimmung mit den Unternehmens-/Organisationszielen ... dar".?

Eine Bewertung erfolgt nicht nur anhand padagogischer, sondern auch mittels 6kono-
mischer Kriterien.?

Da unter dem Begriff ,Bildungscontrolling' auch die Bewertung betrieblicher Bildungs-
arbeit im Sinne einer Erfolgskontrolle subsumiert wird®?, ist weiterhin zu kldren was unter
,Bildungserfolg' zu verstehen ist. Hierzu existiert weder eine einheitliche Auffassung
noch eine allgemein giltige Definition. Entsprechend einer Unterscheidung nach
KIRKPATRICK, die in Gliederungspunkt 3.3.2 (S. 18ff.) vertieft werden soll, kann
Bildungserfolg in vier unterschiedlichen Dimensionen gemessen werden: Teilnehmer-

zufriedenheit, Lernerfolg, Transfererfolg und Unternehmenserfolg.?

18 vgl. Horvath (2006), S. 134
19 Wunderer/Jaritz (2006), S. 14

2 Die in der Literatur umfassend diskutierte begriffliche Unterscheidung zwischen Bildungscontrolling und Eva-

luation soll im Rahmen dieser Arbeit nicht thematisiert werden — vgl. u.a. Immenroth (2000), S. 37
21 Ehlers/Schenkel (2005), S. 3
22 Ehlers/Schenkel (2005), S. 3
2 vgl. Brunn/Schindler (OBA 2001), Nr. 6, S. 431; HaB (2006), S. 28; Landsberg (1995), S. 24
24 ygl. Bardeleben/Beicht/Krekel (2001), S. 7

% Einige Autoren vertreten die Ansicht, dass man lediglich bei Transfer- und Unternehmenserfolg von
Bildungserfolg sprechen kann und die Teilnehmerzufriedenheit sowie der Lernerfolg lediglich notwendige
Voraussetzungen fiir diesen sind — vgl. u.a. Wagner (Personalwirtschaft 1996), Nr. 9, S. 33
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Bildungscontrolling ist als ein Subsystem des Personalcontrollings zu verstehen, welches
sich wiederum als ein Funktionalgebiet in das Unternehmenscontrolling eingliedert.
AbschlieBend sei darauf hingewiesen, dass in der vorliegenden Arbeit die Begriffe

,Weiterbildungsveranstaltung', ,Seminar' und ,Training' synonym verwendet werden.

«



2 Notwendigkeit von Bildungscontrolling

2.1 Ziele

Oberziel des Bildungscontrollings ist die Verbesserung der Effizienz und Effektivitdt der
betrieblichen Bildung?:

Effizienz Effektivitat
= ,Tun wir die Dinge richtig?*¥’ = ,Tun wir die richtigen Dinge?"%
= Ist die Input-Output-Relation = Fordern die Bildungsaktivitaten die
zufriedenstellend? Erreichung der Unternehmensziele?
Bildungseinheiten Nutzenoutput
= Effizienz= ) S 2 o Effektivitat = Z _ p_ 30
> Input > Bildungseinheiten
Tabelle 1: Effizienz und Effektivitat: alternative Begriffsauffassungen

(eigene Darstellung)

FLAMMANN/SCHEIDELER sehen Bildung dann als effektiv und effizient an, wenn die im
Hinblick auf die Bildungsziele passendste MaBnahme gefunden (padagogischer Aspekt
des Bildungscontrollings) und diese mit optimalem Kosten-Nutzen-Verhaltnis (6kono-
mischer Aspekt des Bildungscontrollings) realisiert wird.3!

Auch andere Autoren thematisieren diese konzeptionelle Dualitat des Bildungscontrol-
lings®?, wobei der 8konomische Aspekt in aktuellen Verdffentlichungen haufig mit der Er-
mittlung von Trainingsrenditen gleichgesetzt wird.*

Wahrend das 6konomische Bildungscontrolling eher auf die abteilungsexterne Kommuni-
kation (Bildungsmarketing) gerichtet ist, erflllt das padagogische Bildungscontrolling
schwerpunktmaBig die Funktion der abteilungsinternen Steuerung.®*

In der Weiterbildungspraxis dominiert nach wie vor die padagogische Ausrichtung.

% ygl. Bardeleben/Beicht/Krekel (2001), S. 7; Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 267ff.; Euler/Seufert (2005), S. 190;
Feige (CM 2006), Nr. 3, S. 249; Landsberg (1995), S. 16

/" Baus (2000), S. 12

2 ygl. Eichenberger (1992), S. 86; Feige (PERSONAL 1993), Nr. 11, S. 517

2 Botel/Herget/Seusing (BWP 1999), Nr. 4, S. 17; Tomschi (Personalwirtschaft 2002), Nr. 7, S. 37
30 vgl. Eichenberger (1992), S. 86; Feige (PERSONAL 1993), Nr. 11, S. 517

3 vgl. Flammann/Scheideler (AuA 2004), Nr. 1, S. 27

32 Diese Dualitat, die mitunter auch als Bimentalitét bezeichnet wird — vgl. Flammann/Scheideler (AuA 2004),
Nr. 1, S. 26; Gnahs/Krekel (1999), S. 22f; Hentze/Kammel (1993), S. 403 - ist bereits aus der
Arbeitsdefinition von Bildungscontrolling (siehe Gliederungspunkt 1.3 (S. 5f)) deutlich geworden.

3 vgl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 20; Béhne (PERSONALmagazin 2008), Nr. 3, S. 52; Cordes (PERSONAL
2006), Nr. 3, S. 42

3 vgl. Alten-Bockum/Brettel/Neumann-Giesen (PERSONAL 2000), Nr. 12, S. 631; Roschke/Schmeisser
(PERSONAL 2006), Nr. 6, S. 11; Schirmer (w&w 2005), Nr. 10, S. 13; Seeber (2000a), S. 132

«



Unter dem padagogischen Bildungscontrolling lassen sich samtliche Controlling-
prozesse subsumieren, die einen optimalen Wirkungsgrad®® der Bildung sicherstellen. In
Anlehnung an das Paradigma der Logistik® lasst sich als Ziel des pidagogischen
Bildungscontrollings definieren, dass:*’

o die richtigen Mitarbeiter

. zur richtigen Zeit

. vom richtigen Trainer

o das richtige Thema

. in der richtigen Art und Weise vermittelt bekommen bzw. bearbeiten und
. die neu gewonnenen Kompetenzen im Funktionsfeld richtig umsetzen.

Im Rahmen des 6konomischen Bildungscontrollings soll sichergestellt werden, dass

die bedarfsgerechte TrainingsmaBnahme mit minimalem Mitteleinsatz realisiert wird.

Ausgehend von den aufgezeigten Zielstellungen lassen sich verschiedene Teilziele von

Bildungscontrolling definieren:

Abstimmung der operativen
und strategischen
Zielstellungen betrieblicher
Bildungsarbeit

Erfassung der Aus-
wirkungen von Bildung auf
den vier Evaluationsebenen

nach KIRKPATRICK

Nachweis des Beitrags der

betrieblichen Weiterbildung |

zum Unternehmenserfolg

Analyse und Beeinflussung
der Identifikation bzw. der
Bildungsmotivation der
Flihrungskrafte und
Mitarbeiter

Koordination der
BildungsmalRnahmen
hinsichtlich Planung,

Analyse,
Steuerung und Kontrolle

Proaktive und reaktive
Modifizierung der
BildungsmaRBnahmen zur
Gewabhrleistung der
Bedarfsgerechtigkeit

Aufzeigen von Ursachen fir
negative Entwicklungen in
der betrieblichen Bildungs-
arbeit und Moglichkeiten
far deren Vermeidung

Koordination der
Bildungsziele der
Mitarbeiter, Abteilungen,
Betriebe und des
Gesamtunternehmens

Schaffung von
Transparenz Uber
Bildungskosten und
-nutzen

% vgl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 17
% vgl. Kotler/Bliemel/Keller (2007), S. 947; Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 611

3 Durch den Verfasser abgewandelte und ergénzte Fassung zu Feige (CM 2006), Nr. 3, S. 249;
Flammann/Scheideler (AuA 2004), Nr. 1, S. 27; Fréhlich/Wunderer (Personalwirtschaft 1991), S. 18ff.
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Sicherstellung der
bedarfsgerechten und
zieladaquaten Qualifikation
der Human-Ressourcen

Steuerung und Doku-
mentation von Kosten, Zeit,
Qualitat und Erfolg der
Bildungsdienstleistungen

Verbesserung von Planung,
Steuerung und
Durchfiihrung betrieblicher
Bildungsprozesse

Verhinderung der
Externalisierung von
Weiterbildungserfolgen
durch Ausscheiden von
Teilnehmern aus der
Organisation

Vernetzung der Bildungs-
arbeit mit anderen Be-
triebsfunktionen, Anbin-
dung an die strategische
Unternehmensentwicklung

Abbildung 5:

Zielstellungen des Bildungscontrollings (eigene Zusammenstellung auf

Basis samtlicher im Literaturverzeichnis angegebenen Quellen)

Anhand dieser Zielstellungen wird deutlich, dass im Rahmen des Bildungscontrollings

sowohl qualitative als auch quantitative Aspekte von Bedeutung sind:

Quantitative Ziele

Ermittlung von Kosten, Aufwen-
dungen, Ertréagen und Kennzah-

len

Erhdéhung von Auslastungszahlen e
der BildungsmaBnahmen

Budgetermittiung

Effizienzsteigerung der Bildungs- e
abteilung durch Optimierung des
Personaleinsatzes und der Perso-

nalkosten

Tabelle 2:

Qualitative Ziele

Arbeitsplatz

Sicherstellung des Bildungstransfers an den

e Entwicklung der vorhandenen Human-

Ressourcen

angebote

Erhdéhung der Attraktivitat der Bildungs-

¢ Sicherstellung einer inhaltlich zufriedenstellen-
den, motivierenden und qualitativ hochwer-
tigen Aus-/Weiterbildung

geringe Abbruchquote
geringe Fluktuation wahrend und nach der
BildungsmaBnahme

e Herstellung von Transparenz hinsichtlich der
Kosten und Nutzen der MaBnahme

(Quelle: Becker (1999), S. 61f)

Quantitative und qualitative Ziele des Bildungscontrollings

«



2.2 Funktionen

Aus den in Gliederungspunkt 2.1 (S. 8ff.) skizzierten Zielstellungen sowie dem
allgemeinen ,Control-Zyklus>® lassen sich wesentliche Funktionen des Bildungscontrol-

lings ableiten.* Fiir die Untersuchungen im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll der in

Abbildung 6 verdeutlichte erweiterte Ansatz herangezogen werden.

Planungsfunktion ]j
Ermittlungs-

Soll
Koordinations-
funktion funktion
—\o

Informations-/Kommunikationsfunktion

L sol 2

EX-ANTE-BETRACHTUNG

Kontrollfunktion Analysefunktion

funktion

EX POST-BETRACHTUNG

Abbildung 6: Funktionen des Bildungscontrollings (eigene Darstellung)

Im Folgenden sollen die einzelnen Funktionsbereiche skizziert werden:

e Unter der Planungsfunktion werden u.a. folgende Tatigkeiten subsumiert: Bil-
dungsbedarfs-, MaBnahmen-, Kosten-, Organisations-, Ressourcenplanung etc.*

Samtliche Planungsfunktionen minden in der Definition von Soll-Zustédnden, u.a.

von Lernzielen.

e Im Rahmen der Ermittlungsfunktion werden alle relevanten aktuellen Ist-

Daten (bspw. zum Qualifikationsniveau der Belegschaft, Weiterbildungstage pro

Mitarbeiter und Jahr) mittels Kennzahlensystemen erhoben.*!

38

40" vgl. Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 267
*1 vgl. Schulte (1995), S. 268f; Sieber Bethke (2003), S. 44

Steuerungs-

Warum? MaBnahmen

Der ,Control’-Zyklus besteht aus den Phasen Planen, Messen, Bewerten und Korrektur — vgl. Bardeleben/
Beicht/Krekel (2001), S. 7; Immenroth (2000), S. 14; Landsberg (1995), S. 15; Paschmann (2004) S. 13

% vgl. Gerlich (1999), S. 5; HaB (2006), S. 22; Krdpelin/Specht (Personalwirtschaft 2002 — Sonderheft), Nr. 11,
S. 32; Schmitt (2006), S. 33; Schulte (1995), S. 268; Seeber (2000b), S. 28f; Sieber Bethke (2003), S. 44
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Die generierten Ist-Daten konnen entweder aufbereitet den betrieblichen Ent-
scheidungstragern zur Verfligung gestellt (Informations-/Kommunikations-
funktion®) oder mit den Planungswerten abgeglichen werden (Kontrollfunk-
tion*). Einer Kontrolle i.e.S. kdénnen grundsétzlich nur Tatbestdnde unterzogen
werden, fiir die im Vorfeld ein Zielwert definiert wurde.*

Es kann zwischen Feedback- und Feedforward-Kontrolle unterschieden werden.
Wahrend erstere die Kontrolle der Durchfiihrungsphase beschreibt, bezieht sich
die Feedforward-Kontrolle auf den Planungsprozess.*®

Sofern Abweichungen zwischen den geplanten Soll- und den realisierten Ist-
Zustanden identifiziert wurden, folgt im Rahmen der Analysefunktion die
Abweichungsanalyse und Ursachenforschung.*

Im Anschluss an die Kontroll- und Analysefunktion werden korrektive GegenmaB3-
nahmen eingeleitet, um die Anpassung der Ist- an die Soll-Werte zu gewahrleis-

).¥ Auch hierbei unterscheidet man Feedback- und

ten (Steuerungsfunktion
Feedforward-Steuerung. Sie kdnnen sich sowohl auf laufende als auch auf zukuinf-
tige BildungsmaBnahmen beziehen.*

Fir die Abstimmung der aufgezeigten Funktionsbereiche sorgt die Koordina-

tionsfunktion.

Die einzelnen Funktionen des Bildungscontrollings sind nicht klar voneinander abgrenz-

bar. Sie werden nicht phasenartig durchlaufen, sondern bedingen einander und erfolgen

mitunter parallel.*

42

43

44

45

46

47

48

49

Vgl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 17; Seeber (2000b), S. 28f; Sieber Bethke (2003), S. 44

Vgl. Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 268; Schulte (1995), S. 268f

Vgl. Alwart/Borchert (Personalwirtschaft 2003), Nr. 2, S. 34; Kimmeskamp (VOP 1999), Nr. 6, S. 29
Vgl. Buchhester (2003), S. 35; Gerlich (1999), S. 5; Paschmann (2004), S. 14

Vgl. Roschke/Schmeisser (PERSONAL 2006), Nr. 6, S. 13; Schmitt (2006), S. 38; Wagner (Personalwirtschaft
1996),Nr. 9, S. 30

Vgl. Hasewinkel/Lemcke/Zwicker (Die Bank 2001), Nr. 12, S. 880; Schulte (1995), S. 268f
Vgl. Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 273; HaB (2006), S. 46
Vgl. HaB (2006), S. 45
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3 Strukturierungsansatze

3.1

Strategisches vs. operatives Bildungscontrolling

Nach der zeitlichen Dimension wird Bildungscontrolling in eine kurzfristige operative und

eine langfristige strategische Ausrichtung unterteilt.”® Letztere dient der Unterstiitzung

der strategischen Unternehmensfiihrung und widmet sich i.d.R. Fragen der Effektivitit.>

Stattdessen bezieht sich das Uberwiegend auf Fragen der Effizienz gerichtete operative

Bildungscontrolling auf die Planung, Steuerung und Kontrolle einzelner Bildungsakti-

vitdten sowie des Bildungsprogramms.>?

Zusammenfassend verdeutlicht

Tabelle 3 die Unterschiede zwischen strategischem und operativem Bildungscontrolling.

Strategisches
Controlling
Orientierung Umfeld und Unternehmung:
Adaption
Planungsstufe strategische Planung: langfristig
orientiert
Dimensionen Chancen/Risiken,
Starken/Schwachen
(eher qualitativ)
ZielgroBen Existenzsicherung,
Erfolgspotential
Informations-  primér: Umfeld
quellen
Tabelle 3:

Operatives
Controlling
Unternehmung: Wirtschaftlichkeit
betrieblicher Prozesse
taktische und operative Planung,
Budgetierung: kurz- und
mittelfristig orientiert
Aufwand/Ertrag,
Kosten/Leistungen
(eher quantitativ)
Wirtschaftlichkeit, Gewinn,
Rentabilitat

primar: internes Rechnungswesen

Strategisches und operatives Controlling (Quelle: Horvath (2006), S. 236 —

durch Verfasser abgewandelt und erganzt)

Einige Autoren erweitern diese Strukturierung um das sog. taktische Controlling®?,

welches mittelfristig orientiert ist und deshalb zwischen strategischem und operativem

Bildungscontrolling eingeordnet wird.>*
Auch das 9-Phasen-Modell von PAPMEHL (siehe Abbildung 7) stellt auf diese erweiterte
Betrachtung ab.

50

51

52

53

Vgl. Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 270; Horvéth (2006), S. 234ff.; Hummel (2001), S. 26
Vgl. Ehlers/Schenkel (2005), S. 3; Feige (PERSONAL 2005), Nr. 4, S. 48; Immenroth (2000), S. 33f; Tomschi

(Personalwirtschaft 2002), Nr. 7, S. 35

Vgl. Ehlers/Schenkel (2005), S. 3; Feige (PERSONAL 2005), Nr. 4, S. 48; Immenroth (2000), S. 33f; Tomschi

(Personalwirtschaft 2002), Nr. 7, S. 35

Vgl. Baldin/Papmehl (Personalfiihrung 1989), S. 811ff.; Hentze/Kammel (1993), S. 63ff.
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3.2

Quantitatives vs. qualitatives Bildungscontrolling

Da die Effekte von BildungsmaBnahmen haufig nicht in monetdren GréBen bewertet

werden kénnen>>, umfasst das Bildungscontrolling — wie bereits in Gliederungspunkt 2.1

(S. 11) aufgezeigt — quantitative und qualitative Ziele. Es kann deshalb zwischen quan-

titativem und qualitativem Bildungscontrolling unterschieden werden.®

Wahrend es Ziel des qualitativen Bildungscontrollings ist den Nutzen von Trainingsakti-

vitaten maoglichst prazise zu beschreiben, erfolgt im Rahmen des quantitativen Bildungs-

controllings die Umwandlung qualitativer in quantitative MessgréBen.>’

Tabelle 4 verdeutlicht maogliche
Bildungscontrollings.
Quantita-
tive Mogliche
Dimen- Messgro3en
sionen
Kosten e Produktionskosten
e Stiickkosten
e Budgetabweichungen
Zeit e Entwicklungs- und
Durchlaufzeiten
Stillstandszeiten
e realisierte In-time-
Projekte
Qualitat e Materialverbrauch
e Ausschuss-/Fehler-
quoten
e Reklamations- und
Stornoquoten
Produktion Arbeitsproduktivitat
e Umsatz- und Verkaufs-
zahlen
e abgeschlossene Vor-
gange
Tabelle 4:

MessgroBen

Qualita-
tive
Dimen-
sionen
Arbeits-
verhalten

Initiative

Arbeits-
klima

Entwick-
lung

Unter-
nehmens-
kultur

der

beiden Dimensionen des

Mogliche
MessgrofBien

Unfalle
Krankenstand
Absentismus

Anzahl der Patentanmel-
dungen

Anzahl der Verbesserungs-
vorschlage

Umsetzung neuer Ideen

Arbeitszufriedenheit
Mitarbeiterbeschwerden
Fluktuationsquote

Anzahl der Beférderungen
Anzahl BildungsmaBnahmen
Anzahl der Lohnerhéhungen

Kommunikations- und Infor-
mationsqualitat

Flihrung und Kooperations-
beziehungen
Arbeitsmotivaton und
Leistungsbereitschaft

Mogliche MessgroBen fiir die quantitative und qualitative Dimension des

Bildungscontrollings (Quelle: Sieber Bethke (2003), S. 32)

55 vgl. Botel/Herget/Seusing (BWP 1999), Nr. 4, S. 20; Buchhester/Mathy (WP aktuell 2004), Nr. 2, S. 22; MroB
(FB/IE 2001), Nr. 4, S. 169; Schirmer (w&w 2005), Nr. 10, S. 14

% vgl. Feige (Personalwirtschaft 2002), Nr. 7, S. 31
57 vgl. Feige (CM 2006), Nr. 3, S. 249; Immenroth (2000), S. 33; Sieber Bethke (2003), S. 32
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3.3 Ebenenorientierte Ansatze

3.3.1 3-Ebenen-Ansatz nach WUNDERER/SAILER

Effektivitdts- und Rentabilitats-Controlling

Erfolgsbeitrag der betrieblichen Bildung, Ziel: bedarfsorientierte
Arbeitsproduktivitat, Indikatoren und rentable Bildung

Wirtschaftlichkeits- bzw. Effizienz-Controlling

Zeitaufzeichnungen, Kalkulation Ziel: effizienter Ressour-
ceneinsatz; ggf. Outsour-

cing von Bildung

Kalkulatorisches bzw. Kosten-Controlling

Ziel: Budgeteinhaltung und

Budgets, Kostenrechnung Kostensenkung

Abbildung 8: 3-Ebenen-Ansatz nach Wunderer/Sailer (Quelle: durch den Verfasser
abgewandelte Darstellung nach Wunderer/Sailer (CM 1987), S. 287ff.)

Obwohl dieser Ansatz®® urspriinglich zur Erkldrung von Personalcontrolling entwickelt
wurde, ist er auch auf das Bildungscontrolling anwendbar.>® Wie

Abbildung 8 verdeutlicht, sollen Bildungsinvestitionen sowohl kostenoptimal als auch
effizient und effektiv durchgefiihrt werden.°

Kosten-Controlling umfasst die Planung, Kontrolle sowie Information Uber die Struktur
und Entwicklung der Weiterbildungskosten.®® Der Nutzen einer BildungsmaBnahme wird
auf dieser Ebene nicht erfasst. Kosten-Controlling ist zwar notwendige Voraussetzung
eines umfassenden Bildungscontrollings, als alleinige Betrachtungsperspektive aber nicht
ausreichend.®?

Effizienz-Controlling vergleicht die Bildungsaufwendungen und -ergebnisse, um die
fur Bildungsaktivitdten vorhandenen Ressourcen ihrer effizientesten Verwendung zuzu-
fiihren.®® Entsprechend des 6konomischen Prinzips sind dabei zwei StoBrichtungen denk-
bar: Minimierung des Bildungsaufwands (bei gegebener Bildungsqualitét) bzw. Maxi-

mierung des Bildungserfolgs (bei konstantem Bildungsbudget).®*

%8 vgl. Wunderer/Sailer (CM 1987), S. 287ff.; Wunderer/Schlagenhaufer (1994), S. 22f
% vgl. Buchhester (2003), S. 92; Gerlich (1999), S. 45
8 vgl. Buchhester (2003), S. 93; HaB (2006), S. 23

61 Unter Weiterbildungskosten versteht man sowohl die aus der betrieblichen Weiterbildung resultierenden
Bildungskosten als auch die Kosten der Bildungsabteilung (nach Kostenarten, -stellen und -tragern).

62 vgl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 20; Haring (2003), S. 269
83 vgl. Gerlich (1999), S. 26
6 vgl. Haring (2003), S. 270
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Effektivitats-Controlling soll Bildungsinvestitionen 6konomisch rechtfertigen. Dazu

wird festgestellt, inwieweit eine BildungsmaBnahme geeignet ist vorhandene Qualifika-

tionsdefizite zu beheben (Effektivitdt) und welchen messbaren Beitrag diese am Unter-

nehmenserfolg hat (Rentabilitét).®

Eine ausflhrlichere Gegenuberstellung der drei Ebenen verdeutlicht nachfolgende

Tabelle:

Aufgaben

Planungs-
groBen

Sichtweise
der Perso-
nalarbeit

Erfolgs-
kriterien

Planungs-
&
Kontroll-
perioden

Tabelle 5:

Kosten-/Kal-
kulatorisches
Controlling

Informationen Uber

- Entwicklung &
Struktur der
Bildungskosten

- Kostenentwicklung &
Kostenstruktur der
Bildungsabteilung

- Summen der Bil-
dungskostenarten je
Planungsperiode
(Kostenarten-Budget)

- Summe der Kosten-
arten der Bildungs-
abteilung (Kosten-
stellen-Budget) je Pla-
nungsperiode

- Bildung als Kos-
tenfaktor

- Bildungsabteilung als
Kostenstelle

- Einhaltung des
Budgets

- Beitrag zum finanz-
wirtschaftlichen
Gleichgewicht

- Budgetierungs-
zeitraum (Monat,
Jahr)

Effizienz-/Wirt-
schaftlichkeits-
Controlling

Uberwachung,
Analyse &
Optimierung des
Ressourceneinsatzes
in der Bildungsarbeit
Analyse des
Rationalisierungs-
potentials im Bil-
dungsbereich
Soll-Kosten der
einzelnen Bildungs-
prozesse

Bildungsarbeit als
innerbetriebliche
Servicefunktion

Minimierung des
Ressourceneinsatzes
fiir Bildungsprozesse

siehe Kostenrechnung

Der 3-Ebenen-Ansatz nach Wunderer/Sailer
(Quelle: Wunderer/Sailer (Personalfiihrung 1987), S. 600ff.)

Effektivitats-/
Rentabilitats-
Controlling

O6konomische
Rechtfertigung der
Bildungsarbeit
(Rentabilitatsbeweis)
Definition von Er-
folgskriterien flir die
Bildungsarbeit

Arbeitsproduktivitat
(direkt)
Indikatorwerte/
Kennzahlen (indirekt)

Personalarbeit als
Investition
Human-Ressourcen
sind Human-Kapital
Optimierung von
Rentabilitat der
Investitionen in der
Bildungsarbeit
(Langfristperspektive)
abhangig von der
Wirkungsverzogerung
beim Transfer
Langfristperspektive
(>12 Monate)

8 vgl. Feige (Personalwirtschaft 2002), Nr. 7, S. 30f; HaB (2006), S. 43; Paschmann (2004), S. 52
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Der 3-Ebenen-Ansatz wurde von anderen Autoren® modifiziert. Sinnvoll erscheint insbe-
sondere die Aufspaltung der heterogenen dritten Ebene in Effektivitats-/Ergebnis-
Controlling und Erfolgs-/Rentabilitits-Controlling nach EICHENBERGER®.

3.3.2 4-Ebenen-Ansatz nach KIRKPATRICK

Wie bereits in Gliederungspunkt 1.3 diskutiert, postulierte KIRKPATRICK®® bereits

1959/1960, dass bei der Evaluation eines Bildungsprozesses vier sog. Levels betrachtet

werden miissen, die er jeweils anhand einer zentralen Frage beschreibt:®°

1. reaction: Teilnehmerzufriedenheit
= How well did the conferees like the program?
2. learning: Lernerfolg im Lernfeld”®
= What principle, facts, and techniques were learned?
3. behavior: Transfererfolg im Funktionsfeld
= What changes in job behavior resulted from the program?
4. results: Unternehmenserfolg
= What were the tangible results from the program in terms of reduced cost,
improved quality, improved quantity, etc.?

Obwohl die Levels nicht sequentiell durchlaufen werden’?, ist die erfolgreiche Evaluation
einer Stufe notwendige Voraussetzung fiir den Erfolg auf der nichsththeren Stufe.”?
Dies wird u.a. durch wirtschaftspsychologische Untersuchungen gestiitzt, nach denen die
Zufriedenheit noch keine Verhaltensanderung bewirkt und die Lernphase bei
verhaltensorientierten PE-MaBnahmen fir Flhrungskrdfte nur mittelbar durch den

Transfer wirkt.”>

% Wie bereits in Gliederungspunkt 1.2 (S. 2f) aufgezeigt, haben auch Saaman/Zunft den 3-Ebenen-Ansatz

aufgegriffen und diesen um die Unterscheidung ,strategisches vs. operatives Controlling' erweitert.

87 vgl. Eichenberger (1992), S. 255

68 vgl. Kirkpatrick (ASTD 1959), Nr. 11, S. 3ff.; Kirkpatrick (ASTD 1959), Nr. 12, S. 21ff.; Kirkpatrick (ASTD
1960), Nr. 1, S. 13ff.; Kirkpatrick (ASTD 1960), Nr. 2, S. 28ff.

8 vgl. Kirkpatrick (1996), S. 295f

70 Als Lernfeld ist hierbei das zeitlich und rdumlich durch die TrainingsmaBnahme definierte Umfeld zu
verstehen. Vom Begriff der Lernfeldes sind das Vorfeld (Arbeitsumgebung VOR der Weiterbildung) und das
Funktionsfeld (Arbeitsumgebung NACH der Weiterbildung) abzugrenzen.

7t vgl. Kirkpatrick/Kirkpatrick (2006), S. 21; Seibt (2005), S. 47

72 Kirkpatrick/Kirkpatrick (2006), S. 21 — Einige Autoren vertreten sogar die Meinung, dass der Lernerfolg nur bei
Zufriedenheit erreicht werden kann, Transfererfolg einen vorherigen Lernerfolg erfordert usw. — vgl. Benedikt
(Personalwirtschaft 2005), Nr. 3, S. 19; Hoft/Wolf (w&w 2004), Nr. 3, S. 31

3 Vgl. Buchhester/Mathy (WP aktuell 2004), Nr. 2, S. 23
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Die Zufriedenheitskontrolle’* erfolgt i.d.R. direkt im Anschluss an das Seminar, bspw.
mittels sog. Happiness-Sheets’, Gruppendiskussion, Punktbewertung an Metaplan-
Wanden.”® Zufriedenheit als solche garantiert zwar keinen Lernerfolg”’, allerdings ist bei
Unzufriedenheit der Teilnehmer von einem geringen Lernerfolg auszugehen, der auch
den Transfererfolg nachhaltig behindert.”® Aus diesem Grund sollte bei festgestellter
Unzufriedenheit eine Ursachenanalyse” durchgefiihrt werden, welche die Anhaltspunkte
fur die Modifikation des Trainingsdesigns, das Auswechseln des Trainers oder eine veran-
derte Gruppenzusammensetzung generieren kann.%

Da die Datenerfassung auf der Reaktionsebene am einfachsten ist, wird sie auch am
haufigsten praktiziert.®! CASPER/MORGAN konnten die Reaktionsebene im Rahmen einer
Faktoranalyse durch die sechs Zufriedenheitsfaktoren Trainer, administratives
Trainingsmanagement, Prozess der Leistungsiberprifung, Nutzlichkeit des Trainings,
Kursmaterial und Aufbau des Kurses beschreiben.®? Allerdings mangelt es haufig an der

systematischen Auswertung der erhobenen Daten.®®

Lernerfolgskontrollen werden bei verhaltensorientierten TrainingsmaBnahmen im
Wesentlichen durch informelle Tests (Self-Assessment, Rollenspiele, Fallstudien,
Planspiele) oder die Uberpriifung des Zielerreichungsgrads von im Vorfeld definierten
Lernzielen durchgefiihrt.?* Standardisierte Testverfahren, wie sie bspw. bei fachlichen
Seminaren Ublich sind, kénnen hingegen kaum eingesetzt werden, da sie allenfalls das
Flhrungswissen, nicht jedoch Fiihrungsfahigkeiten und Einstellungsanderungen erfas-

sen.®

7% Kirkpatrick spricht von ,customer satisfaction" — vgl. Kirkpatrick/Kirkpatrick (2006), S. 21

Unter Happiness-Sheets versteht man Fragebdgen zur Seminarzufriedenheit, bei denen die Skalen durch
Symbole (©© - © - © - ® - ®®) beschrieben werden — vgl. Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 273; Euler/Seufert
(2005), S. 191; Feige (CM 2006), Nr. 3, S. 249; Kirkpatrick/Kirkpatrick (2006), S. 27; Sieber Bethke (2003),
S. 19

76 vgl. Deller/Niehoff/Werth (2006), S. 29; Wagner (Personalwirtschaft 1996), Nr. 9, S. 30
77 Vgl. Gerlich (1999), S. 41; Kirkpatrick (ASTD 1959), Nr. 12, S. 22
78 \gl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 17; Seibt (2005), S. 47; WeiB (2007), S. 38

7% Unabhéngig vom Evaluationslevel ist eine Ursachenanalyse immer empfehlenswert, wenn sich unerwiinschte
Abweichungen zwischen Soll- und Ist-Zustand ergeben — vgl. Flammann/Scheideler (AuA 2004), Nr. 1, S. 27

8 vgl. Deller/Niehoff/Werth (2006), S. 29f; Schall (PERSONALmagazin 2006), Nr. 5, S. 66

8 vgl. Benedikt (Personalwirtschaft 2005), Nr. 3, S. 18; Eichenberger (1992), S. 61; Feige (Personalwirtschaft
2002), Nr. 7, S. 30; Giardini/Kabst (Personalwirtschaft 2007), Nr. 3, S. 28

82 vgl. Casper/Morgan (HRDQ 2000), Nr. 3, S. 301ff.
8 vgl. Botel/Herget/Seusing (BWP 1999), Nr. 4, S. 19

8 vgl. Deller/Niehoff/Werth (2006), S. 30; Hummel (2001), S. 35; Lang (2006), S. 132; Schirmer (w&w 2005),
Nr. 10, S. 14; Zurwehme (2007), S. 181 und S. 188f

Dieser Aussage liegt die Differenzierung der Leistungsattribute bei Flihrungstrainings nach Nork zu Grunde —
vgl. Nork (1991), S. 42

75

85
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Zusammenfassend ist festzustellen, dass insbesondere bei verhaltensorientierten Bil-
dungsmaBnahmen ,erhebliche Unscharfen bei der Erfassung der Lernebene [Hervor-

w86

hebung durch Verfasser]|**® existieren.

Die Datenerhebung auf der Transfererfolgsebene thematisiert die Umsetzung des
Gelernten am Arbeitsplatz¥” und ist im Vergleich zu den ersten beiden Evaluationslevels
nochmals schwieriger, da das veranderte Verhalten nur in den seltensten Fallen quanti-
tativ bewertbar ist.®8 KIRKPATRICK definiert vier Grundvoraussetzungen fiir den Transfer
des im Lernfeld erworbenen neuen Wissens in das Funktionsfeld:®

e Der Teilnehmer muss den Wunsch zur Verhaltenséanderung haben.
e Der Teilnehmer muss wissen, WAS zu tun ist und WIE dies zu tun ist.
e Der Teilnehmer muss in einem transferforderlichen Klima arbeiten.
e Der Teilnehmer sollte fir die Verhaltensanderung belohnt werden.

Eine Kontrolle des Transfererfolgs kann laut Ansicht des Verfassers friihestens drei
Monate nach dem Seminar erfolgen, da dem Teilnehmer ausreichend Zeit fir den
Transferprozess zur Verfiigung stehen muss.”® Die gelernten Sachverhalte miissen
generalisiert bzw. auf die konkreten Rahmenbedingungen des Funktionsfelds angepasst
werden.”* Auf dieser Evaluationsebene sollen insbesondere transferférderliche sowie
-hinderliche Faktoren im Funktionsfeld identifiziert und diese verstarkt bzw. elimiert wer-
den, damit eine moglichst hohe Transferquote realisiert werden kann.*? In der Weiter-
bildungspraxis erfolgt die Einschatzung des Transfererfolgs i.d.R. durch die vorgesetzte
Fiihrungskraft, da bei der Selbsteinschitzung Verzerrungen befiirchtet werden.*?

Alternativ sind additive Verfahren nach der 360°-Philosophie einsetzbar.

8  Buchhester (2003), S. 98
87 vgl. Deller/Niehoff/Werth (2006), S. 29

8 vgl. Deller/Niehoff/Werth (2006), S. 32 — Eine ausfiihrliche Darstellung der Grenzen und Probleme erfolgt
kompakt in Gliederungspunkt 5 (S. 44ff.).

8 vgl. Kirkpatrick/Kirkpatrick (2006), S. 21

% vgl. Brunn/Schindler (OBA 2001), Nr. 6, S. 433; Buchhester (2003), S. 97; Kimmeskamp (VOP 1999), Nr. 6,
S. 30 — Die Empfehlungen zum Zeitpunkt der Messung des Transfererfolgs variieren je nach Autor stark.
Mitunter wird ein Transfercontrolling bereits nach zwei Wochen befiirwortet (vgl. Flammann/Scheideler (AuA
2004), Nr. 1, S. 28; Weckenmann/Zwolinski (QZ 2003), Nr. 7, S. 697).

1 Albers unterscheidet hierbei lateralen und vertikalen Transfer — vgl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 20

92 vgl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 20; Ruschel (1995), S. 303ff.; Schirmer (w&w 2005), Nr. 10, S. 14; Seeber
(2000b), S. 42f; Wagner (Personalwirtschaft 1996), Nr. 9, S. 33

% vgl. Giardini/Kabst (Personalwirtschaft 2007), Nr. 3, S. 28
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AbschlieBend erfolgt auf der Unternehmenserfolgsebene eine Bewertung der abtei-
lungsspezifischen, betrieblichen und unternehmensbezogenen Auswirkungen der Bil-
dungsmaBnahme sowie deren Einfluss auf das Geschaftsergebnis. Mégliche KenngrdBen
des ,result-Levels sind neben dem RoE die Fluktuations- und Absentismusrate,
Qualitatsverbesserungen, die realisierte Kostenreduktion bzw. Effizienzsteigerung, der

Riickgang der Beschwerden sowie ein verbessertes Organisationsklima.*

Da mit jedem Level die Quantifizierbarkeit der Erfolgskomponenten abnimmt, wird die
Evaluation zunehmend abstrakter und zeitintensiver.”® Allerdings nimmt auch der Wert-
gehalt der Informationen mit steigender Evaluationsebene zu.%

Auf Grund der Schwierigkeiten bei der Nutzenerfassung auf der Transfer- und Unter-
nehmenserfolgsebene konzentrieren sich z.Zt. viele Unternehmen auf die Zufriedenheits-
evaluation und die detaillierte Kostenerfassung ihrer Bildungsaktivititen.”’

Auch der 4-Ebenen-Ansatz nach KIRKPATRICK wurde von anderen Autoren weiterent-

wickelt bzw. modifiziert, allerdings durch kein liberzeugenderes Konzept abgeldst.*®

% vgl. Buchhester (2003), S. 98; Deller/Niehoff/Werth (2006), S. 33; Gerlich (1999), S. 42; Kirkpatrick/
Kirkpatrick (2006), S. 25

% vgl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 17; Berg/Holtbriigge (WiSt 2005), Nr. 3, S. 137
% vgl. Deller/Niehoff/Werth (2006), S. 33; Kirkpatrick/Kirkpatrick (2006), S. 21
" Vgl. Botel/Herget/Seusing (BWP 1999), Nr. 4, S. 20; Hasebrook (WP 2003), Nr. 1, S. 6

% vgl. Alliger et. al. (Personnel Psychology 1997), S. 343; Hamblin (1974), S. 14; Hauser (1995), S. 58;
Phillips/Schirmer (2008), S. 27
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3.4 Ebenenorientierte Ansatze

3.4.1 Bildungscontrolling entlang des Bildungszyklus'

Samtliche phasenorientierte Ansatze erklaren Bildungscontrolling als eine Abfolge
mehrerer Prozessschritte. Ein in diesem Kontext besonders haufig genutzter Struktu-
rierungsansatz ist die Erklarung anhand des Bildungszyklus'. Da jedoch jeder Autor ein
individuelles, den eigenen Untersuchungen angepasstes Prozessschema nutzt, ist es im
Rahmen der vorliegenden Arbeit lediglich mdglich ein allgemeines Grundmodell vorzu-
stellen, welches leicht modifiziert von einer Vielzahl von Autoren®® genutzt wird. Dazu
wurden vom Verfasser die in

Abbildung 9 verdeutlichten neun Phasen inkl. zugehdriger Controllingdisziplinen

abgegrenzt:

Erfassung der

. Zufriedenheit
Bildungs- und des

maBnahme Lernerfolgs
I Qualitdtscontr. l Outputcontr.

Realisierung der

Zieldefinition

(Soll)

Erfassung des
Ist-Zustands

||

Bildungsbedarfs-
analyse (Soll-Ist-
Vergleich)

Bedarfscontr.

Zielcontr.

Vorbereitung der Sicherung des
Bildungs- Transfers in das
maBnahme Funktionsfeld

Inputcontr. l

Konzeption und Bestimmung der
Planung der Bil- Geschiftsaus-
dungsmaBnahme wirkung und RoE

Prozesscontr. Transfercontr.

Planungscontr. Outcomecontr.

Abbildung 9: Vereinfachte Darstellung des Bildungszyklus' (eigene Darstellung)

% vgl. u.a. Becker (1999), S. 31 und S. 275; Bétel/Seusing (1999), S. 59 und S. 68; Bronner/Mische (1995),
S. 53; Gnahs/Krekel (1999), S. 15; Godau (2007), S. 369; Ihm/Sander (Personalwirtschaft 2006), Nr. 10,
S. 40; Lehnert (2002), S. 10, S. 31 und S. 172; Pohl (2005), S. 69; Warnecke (2005), S. 205; Wilkening
(2002), S. 213 und S. 226ff.
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Eine alternative Zuordnung nach PAWLOWSKI/TESCHLER gibt

Tabelle 6 wieder:

Bedarfs- und Ziel-Controlling/Vorfeld

Bedarfsanalyse/Qualifi- Ermittlung auftretender Soll-Ist-Differenzen
kationsbedarfsanalyse
Formulierung von Zielsys- zielgerichtete Steuerung von Bildungsprozessen
temen
Bildungsinformations- Information Uber Bildungsmdoglichkeiten und
system WeiterbildungsmaBnahmen

Input, Prozess- und Output-Controlling/Lernfeld
Kennzahlen(-systeme), Erreichung des Gesamtziels des Leitbildes

die zeit-, volumen- und
kostenbezogen sind

Kostenanalyse transparente Darstellung und Identifizierung von
Kosten

padagogische Wirksam- nicht monetdare Analyse der Wirkung einer

keitsanalysen BildungsmaBnahme

Evaluation Messung/Soll-Ist-Vergleich der Prozessqualitat

Soll-Ist-Vergleich Messung des zuvor festgelegten Zielerreichungs-
grads

Ausfallkostensatz Ermittlung der Ausfallkosten am Arbeitsplatz

Transfer- und Outcome-Controlling/Funktionsfeld

Evaluation (Tests, Frage- Uberpriifung der Ubertragung des Gelernten vom

bogen, Beobachtungen, Lern- in das Funktionsfeld anhand von vorher

Interviews, Logfiles) festgelegten Kriterien

Vorher-Nachher-Messungen Identifizieren von Differenzen aus Arbeitsproben

Lerntransfersicherung Messung indirekter Wirkungen des Qualifikations-

erwerbs am Arbeitsplatz
Kosten-Nutzen-Controlling

Return on Investment, Cash Ermittlung des monetdren Vorteils durch Einsatz
Flow Return on Investment von BildungsmaBnahmen

Kostenanalyse Aussage Uber Nutzen und Effizienz

Bildungsrendite Ermittlung der Effizienz einer Bildungsinvestition

Evaluation Gegeniberstellung von Kosten und Nutzen eines
Programms

Tabelle 6: Controllingdisziplinen inkl. Instrumente und Zielen

(Quelle: Pawlowski/Teschler (2005), S. 185 — leicht abgewandelt)
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Im Rahmen der Zieldefinition werden ausgehend von den Unternehmenszielen sowie
sich abzeichnenden Umfeldanderungen klar formulierte strategische Bildungsziele
definiert'®, die zur Sicherung der langfristigen Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
beitragen. Davon ausgehend erfolgt eine Kaskadierung bis zu den operativen Bildungs-
und Entwicklungszielen auf Betriebs-, Abteilungs- und Stellenebene.!%!

Derartige Top-Down-Ansétze!®? erhdhen zwar die Effektivitidt der betrieblichen Bildung,
allerdings ist es dennoch empfehlenswert ein Zielcontrolling'® durchzufiihren.

Dieses gewahrleistet, dass die Bildungsziele nicht nur konfliktfrei, sondern auch férder-
lich zur Erreichung der Unternehmensziele sind.!%

An die Erfassung des Ist-Zustandes (Feststellung des Qualifikationsniveaus der

h1% oder mit Hilfe von

Belegschaft), die bspw. durch ein qualifiziertes Mitarbeitergesprac
Kompetenzanalyseverfahren!® erfolgen kann, schlieBt sich die (illustrative) Bil-

dungsbedarfsanalyse an:

100 y/gl, Alten-Bockum/Brettel/Neumann-Giesen (PERSONAL 2000), Nr. 12, S. 628; Bérsch/Mathy (VOP 2000),
Nr. 6, S. 17; Giardini/Kabst (Personalwirtschaft 2007), Nr. 3, S. 26; HaB (2006), S. 29

101 ygl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 18; Schéni (2006), S. 117
102 ygl. Feige (Personalwirtschaft 2002), Nr. 7, S. 33; Zurwehme (2007), S. 149

103 Die in diesem Gliederungspunkt vorgenommene Zuordnung der Controllingdisziplinen zu den Phasen des
Bildungsprozesses erfolgt in der Literatur nicht einheitlich. Dieser Arbeit liegen die Ansdtze von
Bardeleben/Herget (1999), S. 81; Berthel/Becker (2007), S. 416; Gnahs/Krekel (1999), S. 20; Seeber (2000a),
S. 133ff. zu Grunde.

104 ygl, Buchhester/Mathy (WP aktuell 2004), Nr. 2, S. 23; Feige (CM 2006), Nr. 3, S. 249; Payome (w&w 2004),
Nr. 3, S. 53; Reisky (wissensmanagement 2005), Nr. 7, S. 34; Schoni (2006), S. 118

105 ygl. Mayrhofer (2001), S. 55
106 ygl. Kimmeskamp (VOP 1999), Nr. 6, S. 28; Lang (2006), S. 34
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Hierbei wird ein regelmaBiger Abgleich der aktuellen Ist-Werte mit den gewiinschten
Soll-Werten vorgenommen, um Differenzen zu identifizieren und diese zu eliminieren.!”’
Gegenstand dieser Gap-Analyse koénnen u.a. die fachlichen Kenntnisse und Fertigkeiten
sowie die Anforderungen an die Persdnlichkeit eines Mitarbeiters (Arbeits- und Sozialver-
halten) sein.!%

Bei nicht tolerierbaren Abweichungen zwischen Ist- und Soll-Zustand empfiehlt sich die
Durchfiihrung einer Abweichungsanalyse, um die tatsachlichen Ursachen des festge-
stellten Defizits zu ergriinden.!® Von Bildungsbedarf spricht man, wenn der beschrie-
bene Zielzustand (Soll) noch nicht erreicht (Ist < Soll), diese Abweichung in der unzu-
reichenden Qualifikation der Mitarbeiter begriindet und die Erreichung des Zielzustands
fir das Unternehmen von entscheidender Bedeutung ist.!’° In dieser Phase erfolgt dem-
nach die Bewertung, ob ein Bildungsdefizit tolerierbar ist oder eine Weiterbildungsmag-
nahme initiiert werden muss.

Wie

Abbildung 10 verdeutlicht, kommen in der Praxis trotz der strategischen Bedeutung
dieser Phase zwar viele, aber Uberwiegend kurzfristige und wenig systematische Instru-

mente zum Einsatz.!!!

95%
98%
93%
92%

Vorschldge durch direkte Vorgesetzte
Vorschlage von Mitarbeitern
Ableitung aus Unternehmenszielen
Ableitung aus Leistungsbeurteilung

Fortschreiben aus der Vergangenheit

Prognosen liber zukinftige Entwicklungen 68%

18%

analytische Verfahren 14%

'relative Haufigkeit

0% 20% 40% 60% 80%  100%
offentliche Organisationen  ® Privatwirtschaft

107 ygl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 17; Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 270f; Zurwehme (2007), S. 154
108 vgl. Bérsch/Mathy (VOP 2000), Nr. 6, S. 18; HaB (2006), S. 33
109 ygl, Alwart/Borchert (Personalwirtschaft 2003), Nr. 2, S. 34; Schmitt (2006), S. 38

110 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass einige Autoren auch dann von Bildungsbedarf sprechen, wenn
durch Mitarbeiterpotentiale (Ist > Soll) Wettbewerbsvorteile auf- bzw. ausgebaut werden kdnnen — vgl.
Berthel/Becker (2007), S. 348; Feige (PERSONAL 2005), Nr. 4, S. 48; Hoft/Wolf (w&w 2004), Nr. 3, S. 30

111 vgl. Benedikt (Personalwirtschaft 2005), Nr. 3, S. 18; Giardini/Kabst (Personalwirtschaft 2007), Nr. 3, S. 27;
anders jedoch: Mudra/Rupp/Unger (PERSONAL 2005), Nr. 9, S. 55

K



Abbildung 10: Methoden zur Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs
(Quelle: Giardini/Kabst (Personalwirtschaft 2007), Nr. 3, S. 28)

Weiterhin sind die festgestellten Ist-Werte Grundlage des spateren Vorher-Nachher-
Vergleichs.!'? Um die Wahrscheinlichkeit von Fehleinschitzungen so gering wie méglich
zu halten, sollte die Bildungsbedarfsanalyse nach dem Mehr-Augen-Prinzip erfolgen.!!3
Das diese Phase tangierende Bedarfscontrolling soll sicherstellen, dass nur dann eine
Weiterbildung veranlasst wird, wenn diese tatsichlich notwendig ist.!** Dazu sind die
Bedarfsmeldungen aus den Abteilungen hinsichtlich ihrer tatsachlichen Ursachen zu
uberprifen. Ein Kommunikationstraining ist bspw. abzulehnen, wenn festgestellt wird,
dass die der Meldung zu Grunde liegenden Konflikte aus unklaren Rollendefinitionen,
fehlender Aufgabenabgrenzung etc. resultieren,'*

Nachdem eine BildungsmaBnahme beschlossen wurde, erfolgen im Prozessschritt der
Konzeption und Planung der BildungsmaBnahme u.a. folgende Aktivitaten:

e Festlegung der Inhalte, Didaktik sowie Dauer/Zeit!'®

e Design des Bildungsprozesses*!’/

o Referentenauswahl und Definition des Teilnehmerkreises!!®

e Marketing und Anmeldeadministration'*°

e \Vereinbarung teilnehmerspezifischer Lernziele und Indikatoren zur Messung
der Lernzielerreichung'?°

e Teilnehmereinstimmung und Ermittlung der Eingangsvoraussetzungen'?!

 Evaluations-, Kosten-, Ressourcen- und Zeitplanung'??

Die anschlieBende Vorbereitungsphase umfasst sowohl die teilnehmer- als auch die
veranstaltungsbezogene Vorbereitung.!?

Mittels Durchfiihrungs-/Qualitdtscontrolling soll wahrend der Realisierung der

BildungsmaBnahme die praxisnahe und teilnehmerzentrierte Ausgestaltung des Lern-

112 ygl. Flammann/Scheideler (AuA 2004), Nr. 1, S. 27; Zurwehme (2007), S. 149

113 vgl. Flammann/Scheideler (AuA 2004), Nr. 1, S. 27

114 vgl, Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 18

15 ygl, Alwart/Borchert (Personalwirtschaft 2003), Nr. 2, S. 34; Juckel (2007), S. 357

116 ygl. Bshne (PERSONALmagazin 2008), Nr. 3, S. 52; Kimmeskamp (VOP 1999), Nr. 6, S. 28
17 vgl. Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 271; Schall (PERSONALmagazin 2006), Nr. 5, S. 66ff.

118 ygl, Béhne (PERSONALmagazin 2008), Nr. 3, S. 52; Bétel/Herget/Seusing (BWP 1999), Nr. 4, S. 19;
Buchhester/Mathy (WP aktuell 2004), Nr. 2, S. 24; Kellner (w&w 2003), Nr. 6, S. 18ff.; Kimmeskamp (VOP
1999), Nr. 6, S. 28; Mohr (VOP 2000), Nr. 4, S. 37

119 ygl, Mayrhofer (2001), S. 55

120 /g, Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 17 und S. 20; Bérsch/Mathy (VOP 2000), Nr. 6, S. 19; H&ring (2003),
S. 271; HaB (2006), S. 34; Hoft/Wolf (w&w 2004), Nr. 3, S. 31; Warnecke (2005), S. 205

121 ygl, Wilkening (2002), S. 227f
122 ygl. Warnecke (2005), S. 205
123 ygl. Lang (2006), S. 71ff.
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prozesses auf Basis der im Vorfeld erhobenen Zielstellungen und Erwartungshaltungen
sichergestellt werden.

Dies erfordert, dass bereits wahrend des Seminars Mdglichkeiten zur Anwendung des
Gelernten (Ubungen, Anwendungsbeispiele, Methoden der Spielpddagogik, Fall- und
Rollenspiele) angeboten werden.!** Je besser Lern- und Funktionsfeld verkniipft sind,
desto einfacher fallt der Transfer.!?

Es lassen sich folgende Grundsatze zur praxisnahen und teilnehmerorientierten
Durchfiihrung von WeiterbildungsmaBnahmen festhalten:%

¢ Die Motivation der Teilnehmer wird berticksichtigt.

e Die Teilnehmer kdnnen individuelle berufliche Bedirfnisse eigenverantwortlich
geltend machen.

e Die Lerninhalte sind dem Kenntnisstand der Teilnehmer angepasst bzw. bauen
darauf auf.

e Der Ablauf ist dem Lernverhalten zugeordnet. Dazu gehért ein Repertoire alterna-
tiver Lerninhalte, -verfahren und -hilfsmittel.

e Die Beobachtung bzw. Beriicksichtigung der Gruppensituation ist die

Voraussetzung fir die Einbeziehung affektiver Prozesse in die MaBnahme. Das gilt

auch bei Uberwiegend kognitiven Lernzielen.

Die Gruppenphasen werden bei der Methodenwahl beriicksichtigt.

Flexibler Methodenwechsel erhoht die Lernfahigkeit.

Haufige Zusammenfassungen erleichtern den Uberblick.

Theorie und Praxis werden verbunden.

Das Seminar wird hinsichtlich der Lernziele und -inhalte sowie der Erfolgskontrolle

von den Teilnehmern mitgestaltet.

Im Anschluss an die TrainingsmaBnahme erfolgt deren Evaluation und 6konomische
Bewertung, die auf Basis des 4-Ebenen-Ansatzes nach KIRKPATRICK!? strukturiert

werden kann.

124 ygl, Lang (2006), S. 98; Wagner (Personalwirtschaft 1996), Nr. 9, S. 31f; Wilkening (2002), S. 230
125 vg|. Bshne (PERSONALmagazin 2008), Nr. 3, S. 53; Morsbach (VOP 1999), Nr. 5, S. 37

126 ygl. Kimmeskamp (VOP 1999), Nr. 6, S. 30

127 Siehe Gliederungspunkt 3.3.2 (S. 17ff.).
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3.4.2 RoI-Prozess nach PHILLIPS

128 in einer zusammenfassen-

Abbildung 11 verdeutlicht diesen phasenorientierten Ansatz
den Grafik.

Nachdem im Vorfeld der BildungsmaBnahme die Evaluationsplanung erfolgte, werden
wahrend und nach dem Training Daten auf allen vier Evaluationsstufen nach
KIRKPATRICK erhoben. AnschlieBend wird mit Hilfe verschiedenster Verfahren versucht
die Effekte der BildungsmaBnahme von anderen Einflussfaktoren (bspw. saisonale
Einflisse, Zufallsschwankungen, férder- und hinderliche Umgebungsvariablen) zu isolie-
ren.129

Nach der finanziellen Bewertung des Bildungsnutzens wird dieser mit den entstandenen
Kosten verglichen. Aus diesem Vergleich lassen sich Rentabilitdtskennziffern (RoI, RoE)
ableiten, die nachtraglich um finanziell nicht bewertbare Effekte (bspw. Steigerung der
Mitarbeiterloyalitat bzw. verstarkte Bindung des Mitarbeiters an das Unternehmen) zu

korrigieren sind.

Planung — Datenerfassung —— > Datenanalyse » Bericht
Stufe 1 Stufe 3

Teilnehmer-  Anwendung
reaktionen Arbeitsplatz

Daten-

E\(alua- erfassung Daten- Isolierung Finanzielle Ergebnis-
tions- wahrend i":gﬁsdlg;? der Bewer- bericht
planung des L Effekte tun

Trainings Training °

Stufe 5
Stufe 2 Stufe 4 Rol
Lernen Geschafts-

auswirkung Immaterielle
Werte

Abbildung 11: RoI-Prozess nach Phillips
(Quelle: Phillips/Schirmer (2008), S. 23)

128 yvgl. Meier (2005), S. 60; Phillips/Phillips (2005), S. 109; Phillips/Schirmer (2008), S. 23 sowie Abwand-
lung/Erweiterung nach Cordes (Cordes (PERSONAL 2006), Nr. 3, S. 40)

129 ygl. Schirmer (w&w 2005), Nr. 11/12, S. 22ff.
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3.4.3 Endlosschleifenansatz nach HEEG/JAGER

Da dieser Ansatz ein Prozessschema mit der
zeitlichen Strukturierung von Bildungscontrol-
ling!* kombiniert, darf er streng genommen
nicht ausschlieBlich den phasenorientierten
Strukturierungsansatzen zugeordnet werden.
Der Endlosschleifenansatz!®!  definiert Bil-
dungscontrolling anhand zweier integrierter
Prozessfolgen: Wahrend einerseits die Ziel-
kaskadierung (strategisch > taktisch ->
operativ) angedeutet wird, verdeutlicht
Abbildung 12 auch, dass die operative auf die

strategische Ebene zuriickwirkt.!*?

strategisch

N

Bildungsbedarf
Bildungsziele
Durchfiihrung

Evaluation

operativ taktisch

‘ Feedbv

Abbildung 12: Endlosschleife des

Bildungscontrollings
(Quelle: Heeg/Jdger
(1995), S. 345f)

Hierarchielibergreifend werden parallel zu diesem ersten Prozess folgende Phasen

durchlaufen:!3

5. Aufgaben- und mitarbeiterorientierte Bedarfsplanung

Durchflihrung
Erfolgsmessung im Arbeitsumfeld
Rickmeldung

O N

130 sSjehe hierzu Gliederungspunkt 3.1 (S. 13f).
131 vgl, Heeg/Jager (1995), S. 345f

Festlegung von Bildungszielen und deren Messkriterien

132 Bspw. konnen sich im operativen Geschift festgestellte Stirken der Mitarbeiter in der strategischen
Ausrichtung der Bildungsarbeit niederschlagen, um Wettbewerbsvorteile ggii. der Konkurrenz auf- bzw.

auszubauen.
133 vgl. Buchhester (2003), S. 92
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3.5 Synopse der vorgestellten Strukturierungsansatze

Im Folgenden sollen die in den vorangegangenen Gliederungspunkten vorgestellten
Strukturierungsansatze zu einem ganzheitlichen System des Bildungscontrollings
kombiniert werden. Die zusammenfassende Darstellung in

Abbildung 13 ist in drei Elemente unterteilt.

Das Prozesselement (rechter Quader) vereinigt den Bildungs- und RoI-Prozess mit den
Evaluationsebenen nach KIRKPATRICK. Dabei wurde eine Unterteilung in Vor-, Lern- und
Funktionsfeld vorgenommen. Weiterhin wird verdeutlicht, dass in allen Prozessschritten
verschiedene  Zielebenen  (individuell,  abteilungsspezifisch,  betrieblich  und
unternehmensbezogen) zu berticksichtigen sind. Zudem existieren in jeder dieser Ziel-

ebenen sowohl quantitative als auch qualitative Ziele.

Das Controllingelement (linker Quader) beinhaltet neben den die Prozessstufen
begleitenden Controllingdisziplinen drei weitere wesentliche Aspekte:

e Alle Controllingaktivitaten kdnnen strategisch, taktisch oder operativ ausgestaltet
sein.!3*
e Je weiter man im Bildungsprozess fortschreitet, desto mehr gewinnt der Aspekt
der Bildungskontrolle zu Lasten der Bildungsplanung an Bedeutung.
e Bildungscontrolling vereinigt die StoBrichtungen des padagogischen und ékono-
mischen Controllings.
Mit dem Informationselement (unterer Quader) wird verdeutlicht, dass in einem
ganzheitlichen System des Bildungscontrollings dessen Funktionen!*® durch ein Berichts-

system und einen Informationspool zu unterstitzen sind.

Obwohl jeder einzelne Prozessschritt bzw. jede einzelne Controllingdisziplin losgeldst be-
trachtet und durchgefihrt werden kann, ist die Abstimmung der Modellbestandteile
sowie die ganzheitliche Betrachtung einer BildungsmaBnahme flir deren effiziente und

effektive Ausgestaltung von entscheidender Bedeutung.

134 Dies entspricht dem Grundgedanken der Endlosschleife nach Heeg/Jager — siehe Gliederungspunkt 3.4.3 (S. 28).
135 Siehe Gliederungspunkt 2.2 (S. 9ff.).
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Abbildung 13: Bildungscontrolling als ganzheitliches Konzept — Bestandteile und
Zusammenhidnge (eigene Darstellung)
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4 Instrumente

4.1 Analyseverfahren

Bildungscontrolling bedingt permanente Ermittlungs- und Analyseprozesse'*®, bspw. bei
der Bildungsbedarfsermittiung, Teilnehmerauswahl, Erfolgskontrolle und Uberpriifung
der Budgeteinhaltung. Als Analyseverfahren!® kénnen dabei Abweichungs-, Profilver-
gleichs- und Kosten-Nutzen-Analysen sowie Szenario-Techniken, die Delphi-Methode,
Assessment-Center und Mitarbeiterportfolios genutzt werden:

Im Rahmen von Abweichungsanalysen wird die Differenz zwischen einem ange-
strebten Soll-Wert (bspw. Qualifikationsniveau eines Mitarbeiters oder Kostenobergrenze
einer BildungsmaBnahme) und dem realen Ist-Zustand ermittelt. Wesentliche
Abweichungsarten sind Mengen-, Preis-, Verbrauchs- und Beschaftigungsabweichungen
sowie quantitative und qualitative Abweichungen.

Abbildung 14 verdeutlicht exemplarisch eine Abweichungsanalyse flir das

Controllingobjekt ,Weiterbildungskosten':

136 Sjehe hierzu auch Gliederungspunkt 2.2 (S. 9ff.).

137 vgl. Feige (PERSONAL 2005), Nr. 4, S. 49; HaB (2006), S. 20f; Hummel (2001), S. 29ff.; Lang (2006),
S. 52ff.; Olesch (1992), S. 23 und S. 34f; Phillips/Phillips (2005), S. 111; Wagner (2007), S. 51
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m wesentliche Elemente der Abweichungsanalyse

Ermittiung Istkosten Istkosten Istbezugs- | | Kostenplan i
der (eff. Preis) groBe i
Grundlagen
rechnerische ¥ Y
Phase im BAB Istkostennachweis
und in L 4 v
anderen Errechnung der Sollkosten
Routine-
rechnungen
y \ 4
Errechnung der Hauptabweichungen
Preisabweichung Verbrauchs- Beschaftigungs-
@ abweichung abweichung
Auswertungs- ,
phase

Feststellung der Abweichungsursachen und der Verursacher
A

A 4

Kostendurchsprache
A

A 4
Bestimmung von MaBnahmen...

...zur Absicherung erreichter ...zur Verbesserung der
Vorteile Kosten-Leistungs-Beziehung

Abbildung 14: Schematischer Ablauf einer Abweichungsanalyse (Quelle: Rautenberg/
Vormbaum (1985), S. 220 — geringfiigig modifiziert)

Sofern fur ein Analyseobjekt mehrere Zieldimensionen vorhanden sind, empfiehlt sich
der Einsatz einer Profilvergleichsanalyse, bei der in einer zweidimensionalen Matrix
das Soll- und Ist-Profil (bspw. Anforderungsprofil der Stelle und Qualifikationsprofil des
Stelleninhabers) auf identischen Skalen bewertet werden.'*® Ziel der bisher vorgestellten
Analyseverfahren ist die friihzeitige Identifikation von Abweichungen und die begriindete

Ableitung von Handlungsempfehlungen.

138 vgl. Olesch (1992), S. 23 und S. 34f
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Bei Kosten-Nutzen-Analysen werden die geplanten bzw. tatsachlichen Kosten dem zu
erwartenden bzw. realisierten Nutzen einer BildungsmaBnahme gegenlbergestellt, um
Schlussfolgerungen zur Rentabilitit einer MaBnahme abzuleiten.!* Auf Grund von

Problemen bei der Nutzenerfassung und -monetarisierung®*

sind derartige Analysen
jedoch in der Praxis wenig verbreitet.'*

Zu den strategischen Analysemethoden zahlen Szenario-Techniken, bei denen der Bil-
dungsbedarf aus wahrscheinlichen zuktinftigen Situationen (sog. Personalszenarios) ab-
geleitet wird sowie die Delphi-Methode.** Hierbei werden die Ergebnisse einer Exper-
tenbefragung zu Personalszenarios aufgearbeitet und anonymisiert den Experten erneut
zur Verfligung gestellt. Aufgabe des Bildungscontrollings ist es derartige Analysemetho-
den zu initiieren und deren zielorientierte Ausgestaltung zu gewahrleisten.

Fir die Auswahl der Teilnehmer einer BildungsmaBnahme kdnnen Assessment-
Center'®® und Mitarbeiterportfolios eingesetzt werden. Wéhrend mit einem AC vorhan-
dene Potentiale und Defizite der Mitarbeiter identifiziert werden kénnen'*, dienen
Mitarbeiterportfolios der langfristigen Bildungsplanung fir Mitarbeitergruppen.

Als mégliche Mitarbeiterportfolios** kénnen die in

Tabelle 8 dargestellten Personalportfolios zum Einsatz kommen:

| Abszissenachse | _ Ordinatenachse

Personalportfolio nach

ORDIONE Entwicklungspotential derzeitiges Leistungsniveau
Personalportfolio nach Ressourcenstdrke des Attraktivitat des
MENGES Mitarbeiters Arbeitsplatzes
Qualifikationsportfolio Uberfachliche Qualifikationen fachliche Qualifikationen
Personalbedarfs- Ergiebigkeit des Anzahl der Mitarbeiter mit
planungs-Portfolio Arbeitsmarktes Qualifikation XY
Strukturportfolio Alter Bildungsniveau
Markt-Mitarbeiter- Personalqualitat in strategische Bedeutung des
Portfolio Geschaftsbereich XY Geschaftsbereichs XY
Tabelle 8: Personal-Portfolios (eigene Darstellung auf Basis von Watzka:

http:/ /www.bw.fh-jena.de/www/cms.nsf/id/de_pdisplay?opendocument
&ul= F41B27DFC93E54A0C125682E003270AA vom 23.09.2009)

13 ygl. Bétel/Herget/Seusing (BWP 1999), Nr. 4, S. 20; Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 275
140 Siehe hierzu Gliederungspunkt 5 (S. 45ff.).

41 Stattdessen kann auf Kostenwirksamkeitsanalysen und Kosten-Nutzwert-Analysen zuriickgegriffen werden, die
auf eine Monetarisierung ganz bzw. teilweise verzichten — vgl. Immenroth (2000), S. 49

192 ygl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 17; Hummel (2001), S. 32f
143 Assessment-Center finden auch Anwendung in der Lernerfolgskontrolle — vgl. Seeber (2000a), S. 139
144 vgl. Lang (2006), S. 52f

145 vgl. Hentze/Kammel (1993), S. 98ff.; Menges (2002), S. 37ff., Papmehl (1999), S. 63ff.; Witt (1991),
S. 240ff.; Wunderer/Jaritz  (2006), S. 147f;, Watzka: http://www.bw.fh-jena.de/www/cms.nsf/id/
de_pdisplay?opendocument &ul=F41B27DFC93E54A0C125682E003270AA vom 23.09.2009
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4.2 Mitarbeitergesprache

Insbesondere wenn die Erfolgskontrolle anhand des Erreichungsgrads vorab definierter
Lern- und Transferziele erfolgen soll, ist es wichtig diese in einem partizipativen Prozess
zwischen Teilnehmer und Vorgesetztem zu vereinbaren.!*

Rahmen dieser Zielvereinbarung kann ein Mitarbeitergesprich'® (sog. Vorbereitungs-
gesprach) bilden, in dem auch die Erwartungshaltungen, Informationen lber den Ab-
lauf und die Inhalte des Seminars sowie ggf. notwendige Vorbereitungsaufgaben disku-
tiert werden kénnen.!* Derartige qualitative VorbereitungsmaBnahmen haben (iber die
intervenierende Variable ,Kontrolliiberzeugung' eine nachweislich positive Wirkung auf
die Evaluationslevels nach KIRKPATRICK.'*

Darliber hinaus ist der Einsatz von Rickkehr- und Transfergesprachen empfehlens-
wert.’ In einem Riickkehrgesprich werden die besuchte BildungsmaBnahme ausge-
wertet (Mitarbeitergesprach als Evaluationsinstrument) sowie die im Vorfeld vereinbarten
Lernziele Uberpriift.’> Neben der Abweichungs- sollte bei Zielverfehlung auch eine
Ursachenanalyse erfolgen, um die Griinde dafiir offenzulegen (Verschulden des Mitar-

).1>2 Weiterhin sind im

beiters, suboptimale Seminargestaltung, falsche Erwartungen etc.
Rahmen des Riickkehrgesprachs konkrete Umsetzungsprojekte bzw. Transferziele sowie
unterstiitzende MaBnahmen seitens des Vorgesetzten zu vereinbaren.!>

Sowohl die Einhaltung dieser UnterstiitzungsmaBnahmen als auch die Zielerreichung sind

154 Weitere Inhalte sind die

abschlieBend durch ein Transfergesprach zu lberprifen.
Identifizierung von transferférderlichen (bspw. monetdre Anreize bei erfolgreicher Um-
setzung) und -hemmenden (bspw. mangelhafte Arbeitsplatzausstattung) Faktoren, die in

die Mitarbeiterbeurteilung einflieBen sollten.

196 vgl. Alwart/Borchert (Personalwirtschaft 2003), Nr. 2, S. 34; Botel/Herget/Seusing (BWP 1999), Nr. 4, S. 19;
Heier/Ratz/Schmidt-BraBe (Personalfiihrung 2001), Nr. 11, S. 71; Schoni (2006), S. 118f

47 Sofern es um die Zieldefinition einer gréBeren Mitarbeitergruppe (bspw. einer ganzen Abteilung) geht, ist
alternativ die Durchfiihrung von Zielworkshops mdoglich — vgl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 20; Gust (2007),
S. 61

148 vgl. Feige (m&t 2000), S. 38f; Meier/Schindler (Personalfiihrung 1995), S. 957; Zurwehme (2007), S. 169
149 ygl, Buchhester/Mathy (WP aktuell 2004), Nr. 2, S. 24; Kimmeskamp (VOP 1999), Nr. 6, S. 28

150 ygl. Bérsch/Mathy (VOP 2000), Nr. 6, S. 19

151 vgl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 17; Wagner (Personalwirtschaft 1996), Nr. 9, S. 30

152 ygl, Flammann/Scheideler (AuA 2004), Nr. 1, S. 27; Lang (2006), S. 118ff.

153 vgl. Brunn/Schindler (OBA 2001), Nr. 6, S. 432; Haring (2003), S. 88; Lang (2006), S. 118ff.

1% vgl. Bérsch/Mathy (VOP 2000), Nr. 6, S. 19
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Mitarbeitergesprache konnten in empirischen Untersuchungen immer wieder als eine der
am haufigsten eingesetzten Methoden des Bildungscontrollings identifiziert werden.!*
Allerdings ist auch festzustellen, dass in der Praxis trotz Durchflihrungsgebot Vor- und
Nachgesprache hiufig ,anderen betrieblichen Prioritdten zum Opfer"!*® fallen.

Um die Datenmenge, die innerhalb der Mitarbeitergesprache zu bearbeiten ist, auf ein
vertretbares MaB zu reduzieren, kénnen erganzend Fragebdgen (bspw. zur Seminarbe-
urteilung und zur Umsetzungsreflektion ca. drei bis sechs Monate nach dem Seminar>’)
eingesetzt werden. Obwohl die Qualitat und Validitat derartiger Feedback-Bdgen fraglich

erscheint!®®, kénnen sie als Gesprichsgrundlage fiir Mitarbeitergesprache dienen.

4.3 Scorecard-Ansatze

Die Anwendung der von KAPLAN/NORTON urspringlich als strategisches Management-
system entwickelten Balanced Scorecard (BSC), wird von vielen Autoren auch flir den
Bereich des Bildungscontrollings empfohlen.!*

Grundidee der BSC ist es Investitionen nicht nur anhand der finanziellen Ergebnisse zu
bewerten, sondern auch die Auswirkungen in der Lern-/Entwicklungs-, Kunden- und Pro-
zessperspektive zu beriicksichtigen.'® Jede dieser Perspektiven wird, ausgehend von der
Unternehmensvision und -strategie, durch strategische Ziele, Kennzahlen, Vorgaben fiir
diese Kennzahlen sowie MaBnahmen auf Abteilungs- und Stellenebene konkretisiert. 6
Obwohl die betriebliche Bildung durch Integration der Lern-/Entwicklungsperspektive
aufgewertet wird, sollte sie von Bildungsverantwortlichen nicht als alleiniges Arbeitsfeld
angesehen werden.!®? Vielmehr ist aufzuzeigen, welche Effekte die Qualifizierung der
Mitarbeiter in allen vier BSC-Perspektiven hat.!®® Uber die systemimmanenten Ursache-
Wirkungs-Ketten lassen sich die Auswirkungen betrieblicher Bildungsarbeit bis in die

hochaggregierte Spitzenperspektive ,Finanzen' nachvollziehen.!®*

155 vgl. Mudra/Rupp/Unger (PERSONAL 2005), Nr. 9, S. 55

156 Heier/Ratz/Schmidt-BraBe (Personalfiihrung 2001), Nr. 11, S. 70

157 vgl. Lehnert (2002), S. 151; Lemcke (1995), S. 141; Phillips/Schirmer (2008), S. 55ff.

158 vgl. Haring (2003), S. 78ff.; Lemcke (1995), S. 141 — siehe hierzu auch Gliederungspunkt 5 (S. 45ff.).

159 vgl. Alwart/Borchert (Personalwirtschaft 2003), Nr. 2, S. 35; Back (2005), S. 131f; Hasebrook (2005), S. 28;
Ihm/Narmann/Sander (2007), S. 343ff.; Kraemer/Meier (2005), S. 144; Meier (2005), S. 62f

160 ygl. Back (2005), S. 131f; Feige (Personalwirtschaft 2002), Nr. 7, S. 30; Schéni (2006), S. 114
161 \/gl, Hoft/Wolf (W&w 2004), Nr. 3, S. 31; Immenroth (2000), S. 42; Zurwehme (2007), S. 134ff.
162 \/gl. Feige (PERSONAL 2005), Nr. 4, S. 50; Meier (2005), S. 63; Schéni (2006), S. 124

163 vgl. Feige (CM 2006), Nr. 3, S. 250; Roschke/Schmeisser (PERSONAL 2006), Nr. 6, S. 13

164 vgl. Back (2005), S. 131 und S. 135ff.; Meier (2005), S. 62; Schéni (2006), S. 116f
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Finanzperspektive
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potential klima Infrastruktur

angebots pro Nutzer

Abbildung 15: Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den vier BSC-Ebenen (eigene
Darstellung auf Basis von Meier (2005), S. 63 und Kraemer/Meier (2005),
S. 144)
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Aus Sicht des Verfassers bedingen BSC und Bildungscontrolling einander. Einerseits kon-
nen nur durch die Instrumentarien des Bildungscontrollings Ist-Werte fir die BSC-Kenn-
zahlen ermittelt werden, andererseits leistet die Balanced Scorecard einen Beitrag zur
Messung der Effektivitat betrieblicher Weiterbildung®®® und zur Erfassung der Auswirkun-
gen auf der Unternehmenserfolgsebene.

Neben der soeben dargestellten Makroebene lassen sich sog. Learning-Scorecards
(LSC) auf der Ebene einer einzelnen BildungsmaBnahme anfertigen.’®® Auch wenn die
Auswirkungen eines spezifischen Trainings auf die vier BSC-Perspektiven schwieriger
darzustellen sind, kdbnnen LSC als Argumentationshilfe gegeniiber dem Management den
Wertbeitrag betrieblicher Weiterbildung spezifischer darstellen.'®’

Wesentlicher Vorteil einer LSC ist die vereinfachte Steuerung der Bildungsprozesse: An-
hand vorab definierter Kennzahlen und deren Toleranzbereiche'®® kénnen bei Ab-
weichungen zeitnah GegenmaBnahmen ergriffen werden.

Die Auffassung, dass durch LSC die RoI-Ermittlung deutlich erleichtert wird!®, teilt der
Verfasser jedoch nicht, da die prinzipiellen Probleme der Rentabilitdtsberechnung!’® nicht
behoben werden.

Die in der Literatur ebenfalls diskutierte Kurs-Scorecard'’! (KSC) stellt keinen Score-
card-Ansatz i.e.S., sondern eine Kombination aus Kennzahlensammlung und Profilver-

gleichsmethode dar:

165 Da die Zielstellungen der BSC aus der Unternehmensvision/-strategie abgeleitet werden, ist die Komplemen-
taritdt zwischen Bildungs- und Unternehmenszielen gewahrleistet — vgl. Diesner/Euler/Seufert (PERSONAL
2006), Nr. 6, S. 7; Kraemer/Meier (2005), S. 143

166 v/gl, Ihm/Sander (Personalwirtschaft 2006), Nr. 10, S. 41; Schirmer (w&w 2005), Nr. 10, S. 13
167 vigl. Back (2005), S. 138

168 yigl, Ihm/N&rmann/Sander (2007), S. 350

169 ygl, Ihm/N&rmann/Sander (2007), S. 347

170 Siehe hierzu Gliederungspunkt 5 (S. 45ff.).

71 ygl. Kraemer/Meier (2005), S. 144f

K



Abdeckung des inhaltlichen Bedarfs (%) v
Zeit Bedarfsidentifikation — Schulungsangebot 10 10

(Wochen)

Quote Ankiindigung/Durchfiihrung (%) 75 65 | V.
Quote Anmeldung/erfolgreiche Beendigung (%) 80 68 ]
Anteil der Zielgruppe, die erreicht wurde (%) 50 42 72
Direkte Kosten pro Kurs (T€) 12 13,5 | 7
Indirekte Kosten pro Kurs (T€) 17 17,5 | Y
Kosten pro Teilnehmer (€) 440 450 U/
Auslastung Trainer (%) 90 90 ==|
Auslastung Réume (%) 60 52 | V.
Zufriedenheit der Lerner (1-10) 8 7 | V.
Lernerfolg (1-10) 8 7 | v
Transfererfolg (1-10) 8 6 72
Performancesteigerung in Prozessen (1-10) 8 6 ]
Erfiillung gesetzlicher Anforderungen (1-10) 10 9 | V]
Mitarbeitermotivation und -bindung (1-10) 6 5 | i
Kosten-Nutzen-Relation 2,2/1 2,2/1 | |
Return on Investment (%) 120 118 | @
Tabelle 9: Beispiel einer Kurs-Scorecard (Quelle: Kraemer/Meier (2005), S. 145)

4.4 Transferdynamisierer

Mit einem Aktions- oder Transferplan wird zum Abschluss des Seminars definiert,
welche konkreten MaBnahmen durch den Teilnehmer bis wann, unter welchen Bedin-
gungen, mit wem, wo und mit welchem Ressourceneinsatz umzusetzen sind.!”? Sinnvoll
ist zudem der erganzende Abschluss eines MaBnahmenkatalogs, der das Verhalten
sowie die unterstiitzenden Aktivitdten anderer Personen definiert, die zur Realisierung

des Aktions-/Transferplans notwendig sind.!”?

172 ygl. Phillips/Phillips (2005), S. 110; Phillips/Schirmer (2008), S. 71ff.; Tomschi (Personalwirtschaft 2002),
Nr. 7, S. 39; Wagner (Personalwirtschaft 1996), Nr. 9, S. 32

173 Der Begriff ,MaBnahmenkatalog' wird in der Literatur mitunter falschlicherweise synonym zu ,Aktions-/Trans-
ferplan' verwandt — vgl. Haring (2003), S. 88f
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Durch schriftliche Fixierung erhalten die Vereinbarungen hdheren Bindungscharakter,
welcher ebenfalls durch einen schriftlichen Vertrag mit sich selbst'’* erreicht werden

kann:

Vertrag mit sich selbst
Jeder Mensch hat Ideen oder ist von irgendetwas begeistert und mdchte manchmal am liebsten alles
sofort andern. Oft bleibt es bei diesem guten Vorsatz.

Es hat sich in der Praxis als hilfreich erwiesen, einen Vertrag mit sich selbst abzuschlieBen und sich
somit freiwillig zu verpflichten, das umzusetzen, von dem man Uberzeugt ist.

Der Vertrag dient dazu, sich immer wieder an dieses Ziel zu erinnern.

Wir wiinschen einen guten Vertragsabschluss!

Hiermit verpflichte ich mich folgende Ideen umzusetzen:

Bei auftretenden Schwierigkeiten werde ich umgehend Folgendes tun:

Der Vertrag ist dann erfiillt, wenn folgende Situation eingetreten ist (genau beschreiben):

Zum Abschluss des vertraglich vereinbarten Veranderungsvorhabens goénne ich mir dann:

Datum, Unterschrift

Abbildung 16: Vertrag mit sich selbst (Quelle: Sieber Bethke (2003), S. 29 und S. 107f)

Um zu gewahrleisten, dass die wahrend der WeiterbildungsmaBnahme getroffenen
Vorsatze nicht in Vergessenheit geraten, empfehlen einige Autoren einen Letter-to-
myself'’®, der wihrend des Seminars vom Teilnehmer selbst geschrieben und nach zwei

bis drei Monaten zugestellt wird:

174 vgl. Flammann/Scheideler (AuA 2004), Nr. 1, S. 28; Haring (2003), S. 88f; Sieber Bethke (2003), S. 24
175 ygl. Sieber Bethke (2003), S. 24
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Letter-to-myself

Liebe Seminarteilnehmer,

schreiben Sie jetzt bitte einen Brief an sich selbst — so als wiirden Sie einem guten Freund schreiben,
dem Sie die wichtigsten Erfahrungen aus dieser Veranstaltung mitteilen wollen.

Schreiben Sie ihm auch, wie Sie sich fiihlen und was Sie vorhaben, welche Erwartungen Sie haben
und was Sie beim nachsten Treffen gerne mit ihm besprechen wollen, was Sie unbedingt erzahlen
wollen.

Stecken Sie dieses Schreiben dann in ein Kuvert und adressieren Sie es an sich selbst. Der Brief wird
Ihnen dann nach einiger Zeit zugesandt, um Sie an das Seminar zu erinnern.

Abbildung 17: Letter-to-myself (Quelle: Sieber Bethke (2003), S. 29 und S. 107f)

Durch die Bildung von Lernpartnerschaften (Lerntandems) lberwachen (Lernpartner
als Controller'’®) und férdern (Lernpartner als Supporter) sich im Regelfall zwei Teil-
nehmer wahrend des Transferprozesses.!’” Zur Selbstreflektion kann es weiterhin
sinnvoll sein, dass die Teilnehmer ihre Umsetzungsbemiihungen in sog.
Transfertagebiicher niederschreiben.!’

Um ein transferforderliches Klima innerhalb des Kollegenkreises herzustellen, sollte der
Teilnehmer nach seiner Rickkehr an den Arbeitsplatz mittels eines mundlichen oder
schriftlichen Seminarberichts!”® die betroffenen Kollegen und Mitarbeiter iiber die In-

halte, Lernerfolge und Transferabsichten informieren:

176 ygl. Flammann/Scheideler (AuA 2004), Nr. 1, S. 28

177 ygl. Alten-Bockum/Brettel/Neumann-Giesen (PERSONAL 2000), Nr. 12, S. 630; Hasebrook (WP 2003), Nr. 1,
S.6

178 yigl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 20
179 ygl. Sieber Bethke (2003), S. 29
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Seminarbericht im Kollegenkreis

Wissen gehort zu den wenigen Dingen, die mehr werden, wenn man sie weitergibt.

Stimmen Sie bitte mit Ihrer Fihrungskraft kurz ab, welchen zeitlichen und inhaltlichen Spielraum Sie
in der nachsten Besprechung erhalten, um Ihre Kollegen tber die BildungsmaBnahme zu informieren,
die sie besucht haben. Bereiten Sie folgende Inhalte vor.

Kurze Information zu Thema, Inhalt und Ablauf des Seminars

Konkrete Bestatigung bewahrter Verfahren aus der Praxis

Vorstellung von Highlights aus dem Seminar”

Stichpunktartiges Aufzeigen von mdglichem Nutzen

Kollegen um Stellungnahme bitten

Vereinbarung Uber kiinftiges Vorgehen (MaBnahmenplan?)

* Falls sinnvoll, konnen Sie Ihren Kollegen und Kolleginnen jetzt auch (auszugsweise) Kopien der
Teilnehmerunterlagen verteilen.

Abbildung 18: Seminarbericht im Kollegenkreis (Quelle: Sieber Bethke (2003), S. 29 und
S. 107f)

Nach drei, sechs und/oder zwdlf Monaten Umsetzungsphase wird im Rahmen einer
Zwischenbilanz gemeinsam mit allen Betroffenen die bisherige Realisierungsphase
evaluiert. Unterstlitzend konnen Reflektionsrunden (nochmaliges Treffen der Semi-
narteilnehmer) und Follow-Up-Meetings (Teilnehmer und Trainer) stattfinden.'®

Als transferforderlich hat sich zudem die sog. Transfer-Matrix erwiesen, in der die
Erwartungshaltung an konkrete Verhaltensweisen der Hauptverantwortlichen verdeutlicht
werden. Die in Matrixdarstellung in

Tabelle 10 kann bei Bedarf um weitere Akteure erganzt werden:

180 ygl, Brunn/Schindler (OBA 2001), Nr. 6, S. 433; Hasebrook (WP 2003), Nr. 1, S. 6; Kellner (w&w 2003), Nr. 6,
S. 20; Phillips/Phillips (2005), S. 110; Wagner (Personalwirtschaft 1996), Nr. 9, S. 30
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Zeitperiode

Hauptver-
antwortung

Vorgesetzter

Trainee

Trainer

Personal-/ Weiter-
bildungsabteilung

Tabelle 10:

Vorfeld

Durchfiihrung eines
Vorbereitungs-
gesprachs

Kommunikation der
Erwartungshaltung

theoretische Vorberei-
tungdurch,Newsletter'

Anfertigung einer
qualitativ hochwer-
tigen Selbstprasenta-
tion und fristgerechte
Weiterleitung an den
Trainer

regelmaBige Anpas-
sung der Seminarin-
halte entsprechend
des Teilnehmer-
feedbacks

Zusammenfassung
der Teilnehmerpra-
sentationen & Anfer-
tigung von Handouts

teilnehmerspezifische
Vorbereitung
rechtzeitige Informa-
tion Gber Seminarteil-
nahme

regelmaBiger und

fristgerechter Versand
der ,Newsletter' sowie
der Vorab-Fragebdgen

Gewabhrleistung eines
reibungsfreien
Seminarablaufs

Lernfeld

Gewahrleistung des
storungsfreien
Seminarbesuchs

Information der Kolle-
gen zur Schaffung
eines transferforder-
lichen Umfelds

Aufmerksamkeit/Kon-
zentration auf das
Seminar

aktive Beteiligung am
Seminargeschehen

Entwicklung eines
prazisen alltagstaug-
lichen Development-
Plans

Riickfragen bei Unver-
standnis

Sicherstellung einer
hohen Teilnehmer-
zufriedenheit und
eines hohen
Lernerfolgs

teilnehmerspezifische
Vertiefungen zulassen

personenbezogenes
Feedback durch Feed-
backgesprach

Co-Trainer-Tatigkeit
eines Personalreferen-
ten

Sicherstellung einer
hohen Teilnehmer-
zufriedenheit und
eines hohen
Lernerfolgs

teilnehmerspezifische
Vertiefungen zulassen

personenbezogenes
Feedback durch Feed-
backgesprach

Funktionsfeld

Durchfiihrung eines
Nachbereitungs-
gesprachs

Vereinbarung von
Transferzielen

Durchfiihrungs-
controlling

Information der Mitar-
beiter Uber Erkennt-
nisse aus dem
Seminar

Umsetzung des
Development-Plans

Riickfragen bei Um-
setzungsproblemen

aktive Teilnahme am
,Flihrungskrafte-
Stammtisch'
Digitalisierung der
Brainstorming-
Flipcharts aus dem
Seminar

Maglichkeit zur Riick-
sprache gewahrleisten

Kontrolle, ob initiierte
MaBnahmen (Trans-
fergesprach, Reflek-
tionsrunde) wirklich
umgesetzt werden

Ansprechpartner bei
Umsetzungsproble-
men

ggf. Moderation des
,Flihrungskrafte-
Stammtischs'

regelmaBige
Auffrischung

Transfermatrix (Quelle: in Anlehnung an Broad/Newstrom (1992), S. 52)
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Die Transfermatrix kann entweder von der Personal-/Weiterbildungsabteilung ausgefiillt
weitergeleitet oder im Rahmen des Vorbereitungsgesprachs von Mitarbeiter und

Fiihrungskraft komplettiert werden, 8

AbschlieBend kann — insbesondere wenn die Seminarinhalte (noch) nicht in der taglichen
Arbeit angewandt werden kénnen — durch Projektarbeit'®> die Wiederholung und Ver-
tiefung der Lehrinhalte sowie die Vernetzung der Teilnehmer untereinander gefdrdert

werden.'®

4.5 Kennzahlensysteme

Kennzahlensysteme werden haufig zur Steuerung betrieblicher Prozesse genutzt und
kdnnen auch auf das Bildungswesen (ibertragen werden.!* Sofern nicht auf bereits
vorhandenes Zahlenmaterial zurlickgegriffen werden kann, ist eine Datenerhebung tber
Messung, Befragung, Beobachtung, Dokumentenanalyse, 360°-Feedback oder Experten-
schatzung moglich.®

Da im Rahmen des qualitativen Bildungscontrollings viele untersuchte Zusammenhange
nicht eindeutig quantifizierbar sind, wird haufig auf einfacher erfassbare Indikatoren
zuriickgegriffen, die mittelbaren Einfluss auf die eigentliche ZielgréBe haben.!®

Tabelle 11 beinhaltet einen Uberblick inkl. zugehériger Operationalisierungsbeispiele.
Kennzahlen kénnen sowohl zur Bedarfsermittlung (z.B. strategische Aufgabendeckungs-
ziffer'®”) als auch zur Evaluation des Trainingserfolgs (Kennzahlenvergleich vor und nach

der WeiterbildungsmaBnahme) angewandt werden. %

181 ygl, Lemke (1995), S. 107

182 yigl, Haring (2003), S. 89ff. und S. 211ff.

183 ygl. Morsbach (VOP 1999), Nr. 5, S. 38

184 ygl. Giardini/Kabst (Personalwirtschaft 2007), Nr. 3, S. 26; Meier (2005), S. 57; WeiB (2007), S. 39

185 vgl. Freimuth (2007), S. 203ff.; Phillips/Schirmer (2008), S. 76f; Reisky (wissensmanagement 2005), Nr. 7,
S. 34; Schulte (1995), S. 269; Wagner (Personalwirtschaft 1996), Nr. 9, S. 32

18 vgl. Brunn/Schindler (OBA 2001), Nr. 6, S. 430; Feige (Personalwirtschaft 2002), Nr. 7, S. 31; Pech (2001),
S. 135f; Schoni (2006), S. 66 — Siehe hierzu auch Gliederungspunkt 3.1 (S. 13f).

187 Die strategische Aufgabendeckungsziffer ist definiert als Quotient aus der Anzahl der Mitarbeiter, die fiir
besondere strategische Aufgaben qualifiziert sind und dem angenommenen Bedarf an derartig qualifizierten
Mitarbeitern — vgl. Immenroth (2000), S. 45f

188 vigl. Haring (2003), S. 92
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Weiterbil-

dungsinhalte
und -themen

Teilnehmer

Trager und
Methoden

Kosten der
Weiterbil-
dung

Weiterbil-
dungserfolg

Tabelle 11:

Anteil spezifischer Themen am gesamten Weiterbildungsbedarf
Anzahl Veranstaltungen insgesamt

Anzahl unterschiedlicher Veranstaltungen

Zeitaufwand fiir Weiterbildungsveranstaltungen
durchschnittliche Zeitdauer je Veranstaltung

Anzahl bzw. Zeitaufwand fiir verschiedene Themenkreise
Struktur der fachlichen Veranstaltungen nach Themenkreisen
Anzahl Teilnehmer an einzelnen Themenkreisen

Anteil der Wiederholungsveranstaltungen

Anzahl Teilnehmer insgesamt

Anzahl Teilnehmer bei Einfachzahlung

Anteil der Teilnehmer (Einfachzéhlung) an Stammbelegschaft
Anteil weibl./mannl. Teilnehmer

Anteil angestellter/gewerblicher Teilnehmer

Altersstruktur der Teilnehmer

Anzahl Teilnehmer je Standort

Herkunftsstruktur der Teilnehmer nach Funktionsbereichen
Ist-Teilnehmer im Verhaltnis zu angemeldeten Teilnehmern
jahrliche Weiterbildungszeit je Mitarbeiter

Anteil der Mitarbeiter ohne bisherige Teilnahme an Weiterbildung

Anteil interner bzw. externer Trainer (bzw. Veranstaltungen bzw. Weiter-
bildungsstunden)

Anteil einzelner Trainergruppen

Anteil firmenspezifischer bzw. standardisierter Weiterbildungsprogramme
Anteil aktiver bzw. passiver Lehrmethoden

durchschnittliche Anzahl Teilnehmer je Seminar

Gesamtkosten der Weiterbildung

Anteil einzelner Kostenarten

Anteil der Weiterbildungskosten am Umsatz
Weiterbildungsaufwand je Mitarbeiter
Weiterbildungskosten je Betriebsteil bzw. Mitarbeitergruppe
Weiterbildungskosten pro Tag und Teilnehmer
Durchschnittskosten interner bzw. externer MaBnahmen
Anteil Weiterbildungskosten an den Gesamtpersonalkosten
Kostenanteil einzelner Themenbereiche

Anteil ausgabewirksamer Kosten

Teilnehmerzufriedenheit (Seminarnote)

Produktivitat

Qualitat (z.B. Ausschussquote)

Bildungsrendite

Lernwert

Transferwert

Anteil realisierter Beforderungen an geplanten Beférderungen
Realisierungsgrad der geplante Weiterbildungsaktivitaten

Kennzahlen fiir das Weiterbildungscontrolling (Quelle: Schulte (1995),
S. 270)
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Aligemein verbindliche Kennziffern existieren nicht. Vielmehr muss jedes Unternehmen
entsprechend der individuellen Informationsbedtirfnisse ein eigenes Kennzahlenportfolio
definieren und dieses zu einem in sich konsistenten Kennzahlensystem weiterent-
wickeln.!® Dabei ist im Sinne der Effizienz darauf zu achten, dass keine ,Zahlenfried-
hofe"!* entstehen, sondern alle erhobenen Kennziffern den Weiterbildungs- bzw. Unter-
nehmenszielen zugeordnet werden kénnen.'®! Dies ist systemimmanent erfiillt, wenn alle
KenngréBen aus der BSC abgeleitet werden.®?

Wenn unternehmensspezifische Kennziffern gefunden sind, die bei einer Vielzahl gleich-
artiger Trainings erhoben werden sollen, ist die Entwicklung einer Kurs-Scorecard'®®
sinnvoll. Diese ermoglicht in aggregierter Form den Inputbereich und den Weiterbil-
dungserfolg anhand definierter Kennzahlen zu Gberwachen. Abweichungen, die den zu-
vor definierten Toleranzbereich Uberschreiten, kénnen friihzeitig erkannt und durch zeit-
nahe GegenmaBnahmen eliminiert werden.'**

Mdglich werden neben dem Soll-Ist-Vergleich auch Kurs-, Standort- und Zeitver-
gleiche.’® Optimalerweise erfolgt die Erstellung der KSC computergestiitzt {iber

Personal-Informations- (PIS) oder Learning-Management-Systeme (LMS).1%

189 ygl. Payome (w&w 2004), Nr. 3, S. 52; Sieber Bethke (2003), S. 89 und S. 93
1% Feige (CM 2006), Nr. 3, S. 249

191 ygl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 17; Bohne (PERSONALmagazin 2008), Nr. 3, S. 52; Feige (PERSONAL
1993), S. 517; Gerlich (1999), S. 22; Schulte (1995), S. 279; Weil (2007), S. 39

192 ygl, Meier (2005), S. 62; Tomschi (Personalwirtschaft 2002), Nr. 7, S. 35; WeiB (2007), S. 42
193 Sjehe hierzu auch Gliederungspunkt 4.3 (S. 28ff.).
194 vgl. Alten-Bockum/Brettel/Neumann-Giesen (PERSONAL 2000), Nr. 12, S. 631f

195 ygl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 17; Sieber Bethke (2003), S. 92 — Voraussetzung der Vergleichbarkeit sind
einheitliche Erhebungsmethoden und Datengrundlagen, die Uber sog. ,standard operations procedures"
(Immenroth (2000), S. 41) bzw. Kennzahlenblatter (vgl. Schulte (1995), S. 280) gewahrleistet werden kénnen.

1% vgl. Kraemer/Meier (2005), S. 145
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5 Grenzen und Probleme

5.1 Uberblick

Die im Vorfeld diskutierten Ansatze und Instrumente des Bildungscontrollings sollen nun
einer kritischen Analyse unterzogen werden, wobei folgende Widerstande und Probleme

bei verhaltensorientierten TrainingsmaBnahmen diskutiert werden:

subjektive Kausalitdts- PTOGI;CI:?:;SS;E_ Kausalitats- |sg]lc|f:hfng
W —— W'u/ns/ N muster WW

Y Happlness— RoE
/" Sheets'als vernachlassigt K".
starkverzerrte Langfrist-
Momentauf- angtris
nahme /—\ wirkungen

Grenzen und

ielni ' Problemder \
/m\ [ Problemedes | ,
Clghemer D e T (O deten
controllings
Zielkonflikte unmittelbare
6konomisch Nutzen-
VSs. erfassung
padagogisch unmoglich
geringe Mess- quantitative Kontrollgrup- Kosten- time lag-
igkei Bewertung nproblematik ., Nutzen- Problematik
genauigkeit penproblemati Uberlegungen roblemati

selten moglich

Abbildung 19: Grenzen und Probleme des Bildungscontrollings (eigene Darstellung in
Anlehnung an Haring (2003), S. 253)

Ausgehend von der in Gliederungspunkt 2.2 (S. 11ff.) vorgenommenen Unterscheidung
der Funktionen des Bildungscontrollings sind nahezu alle in der Literatur diskutierten
Problemen der Ermittlungsfunktion zuzuordnen. Die folgenden Ausfiihrungen orientieren
sich aus diesem Grund an vier sich auf den Bereich der Datenerhebung beziehenden

Fragen.
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5.2 Auswahl des Messobjektes

Im Uberwiegend immateriellen Bereich der betrieblichen Bildung sind nur selten quan-
titative Bewertungen moglich.'®” Insbesondere ist fraglich, wie die Zielstellungen des
qualitativen Bildungscontrollings (,Intangibles*!*®) operationalisiert werden kénnen. Da
die direkte Messung i.d.R. nicht durchfiihrbar ist, muss auf die indirekte Erfassung
mittels Indikatoren zuriickgegriffen werden.'*® Diese hat jedoch den Nachteil, dass {iber
die Auswahl der geeigneten Kennziffer eine subjektive Komponente in den
Bildungscontrollingprozess integriert wird, so dass letztendlich lediglich Tendenzaussagen
hinsichtlich des Bildungsnutzens méglich sind.?®
Wahrend die Effekte eines Verkaufsforderungs- oder Qualitatssicherungs-Seminars bspw.
anhand der Kennzahlen ,Umsatz je Mitarbeiter' oder ,Ausschussquote' ausgedriickt
werden kdnnen, féllt dies bei den meisten verhaltensorientierten BildungsmaBnahmen
deutlich schwerer.?’! Insbesondere bei Filhrungsseminaren ist die Frage, anhand welcher
Indikatoren das Flhrungswissen, -verhalten und die Einstellungsanderung ausgedrlickt
werden kénnen, bislang nicht zufriedenstellend gekl&rt.?%
Die hiufig zitierte Nutzenformel nach Schmidt et. al.?%
AU=N-T.d,-SD, -C

mit AU = Nutzenzuwachs als Konsequenz der MaBnahme
N = Anzahl der Teilnehmer
T = erwartete Dauer der erreichten Vorteile
dr = wabhre Differenz in der Arbeitsleistung zwischen

Teilnehmern und Nichtteilnehmern in Standard-
abweichungs-Einheiten

SD, = Standardabweichung der monetar bewerteten
Arbeitsleistung bzw. Aufgabenverrichtung innerhalb
der Gruppe beschaftigter Mitarbeiter

C = Kosten der MaBnahmendurchfiihrung fiir N
Mitarbeiter

ist aus Sicht des Verfassers nur auf wenige BildungsmaBnahmen, bei denen primar

Zeiteinsparungen beabsichtigt werden, anwendbar.

197 ygl. Bardeleben/Herget (1999), S. 94; Berthel/Becker (2007), S. 421; Euler/Seufert (2005), S. 191; Feige
(PERSONAL 2005), Nr. 4, S. 49; Hasewinkel/Lemcke/Zwicker (Die Bank 2001), Nr. 12, S. 885;
Phillips/Schirmer (2008), S. 124ff.

198 Roschke/Schmeisser (PERSONAL 2006), Nr. 6, S. 10

199 vgl. Brunn/Schindler (OBA 2001), Nr. 6, S. 433; Schdni (2006), S. 66; Schulte (1995), S. 266
200 ygl, Feige (CM 2006), Nr. 3, S. 249; Zurwehme (2007), S. 188

201 ygl. Bardeleben/Herget (1999), S. 95; Hummel (2001), S. 35; Zurwehme (2007), S. 188

202 Dieser Aussage liegt die Differenzierung der Leistungsattribute bei Fiihrungstrainings nach Nork zu Grunde —
vgl. Nork (1991), S. 42

203 vgl. Schmidt/Hunter/Pearlman (1982), S. 333ff.
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In der Praxis wird deshalb i.d.R. auf Befragungen und subjektive Schatzungen der
Teilnehmer bzw. deren Vorgesetzten zurlickgegriffen, die allerdings eine sehr vage
Datengrundlage®®* darstellen.

In diesem Kontext scheint die von einigen Autoren®®

aufgeworfene Frage nach der
Messgenauigkeit der erhobenen Daten berechtigt.

Neben der generellen Messproblematik weist der Zielerreichungsgrad als Erfolgsindikator
ein weiteres Problem auf.

Sofern die betroffenen Teilnehmer bei Nichterreichen der Ziele mit negativen
Konsequenzen rechnen mussen, werden sie von Anfang an bestrebt sein, das
Anspruchsniveau der Ziele so gering wie moglich zu halten, um einer Zielverfehlung
vorzubeugen.

Da der Lernprozess jedoch nicht beobachtbar ist und die Unternehmen auf die offenen
und ehrlichen Angaben der Teilnehmer angewiesen sind, erscheint dieser Ansatz kontra-

produktiv.

204 ygl. Deller/Niehoff/Werth (2006), S. 57; Feige (Personalwirtschaft 2002), Nr. 7, S. 31
205 ygl. Bardeleben/Krekel (2000), S. 122; Hasebrook (WP 2003), Nr. 1, S. 6; Zurwehme (2007), S. 155
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5.3 Kausalitat zwischen BildungsmaBnahme und Messergebnis

Auf Grund der nicht vorhandenen Monokausalitat’® kénnen im Rahmen des Bildungs-
controllings keine eindeutigen Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen einer Verhal-
tensanderung und der zu Grunde liegenden BildungsmaBnahme hergestellt werden

(Kausalitatsproblem).””

In Konsequenz ist daher bei jeder Datenerhebung kritisch zu hinterfragen, ...

e ... ob sich ein verandertes Verhalten tatsachlich aus der BildungsmaBnahme er-
geben hat oder Resultat anderweitiger Determinanten ist (z.B. verbesserte
Anreizsysteme, Unterstitzung/Wertschatzung durch Vorgesetzte und Kollegen,
Optimierung der Rahmenbedingungen der Arbeit etc.).?®

e ... 0b ein nicht veréndertes Verhalten aus mangelndem Lern- bzw. Transfererfolg
oder kontraproduktiv wirkenden prozessunabhangigen Determinanten (z.B.
Widerstand der Kollegen, Zeitdruck etc.) resultiert.?%®

HUMMEL fluhrt als Beispiel die nach einem Verkaufsférderungsseminar gestiegenen
Umsatzzahlen an, welche neben der BildungsmaBnahme auch durch eine Marketing-
aktion im gleichen Zeitraum beeinflusst wurden.?'°

Ob sich die Umsatzsteigerung auch ohne Marketingkampagne ergeben hatte (100%
Bildungseffekt) oder das Verkaufstraining Uberflissig war (100% Marketingeffekt), lasst
sich mittels Bildungscontrolling nicht feststellen.?'!

Aus dem Kausalititsproblem resultiert demnach ein Problem der Zurechenbarkeit®'%:
Eine verursachungsgerechte Zuordnung von in Folgeperioden flieBenden Einzahlungs-

strémen zu einer BildungsmaBnahme ist schlichtweg nicht méglich.

206 yerhaltensanderungen finden in einem sozialen Umfeld statt, d.h. im Gegensatz zu Laborbedingungen, in
denen ceteris-paribus-Untersuchungen méglich sind, wirken parallel eine Vielzahl von Einflussfaktoren auf die
Zieldimension (bspw. Mitarbeitermotivation) ein.

207 \gl. Berg/Holtbriigge (WiSt 2005), Nr. 3, S. 137; Feige (CM 2006), Nr. 3, S. 249; Gerlich (1999), S. 26;
Hasewinkel/Lemcke/Zwicker (Die Bank 2001), Nr. 12, S. 885; HaB (2006), S. 45; Wagner (2007), S. 32

208 yg|, Feige (Personalwirtschaft 2002), Nr. 7, S. 31
209 vgl. Bank/Twardy (1997), S. 54; Diedrich (1988), S. 54f; Euler/Seufert (2005), S. 191
210 yvg|, Bardeleben/Herget (1999), S. 83; Hummel (2001), S. 36

211 Einige Autoren fordern dennoch, dass zur Komplexitatsreduktion ein monokausaler Zusammenhang zwischen
BildungsmaBnahme und Verhaltensanderung unterstellt werden muss — vgl. Eichenberger (1992), S. 38

212 yg|. Berthel/Becker (2007), S. 421; Haring (2003), S. 93 und S. 241ff.; Hasewinkel/Lemcke/Zwicker (Die Bank
2001), Nr. 12, S. 885; Seeber (2000a), S. 141; Seibt (2005), S. 49; Zurwehme (2007), S. 196

213 ygl. Brunn/Schindler (OBA 2001), Nr. 6, S. 433; Roschke/Schmeisser (PERSONAL 2006), Nr. 6, S. 10; anders
jedoch: Schirmer, der neun Methoden der Isolierung aufzeigt — vgl. Schirmer (w&w 2005), Nr. 11/12, S. 22ff.
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Bei der indirekten Datenerfassung sollte zudem Uberpriift werden, ob der Indikator tat-
sachlich geeignet ist, die Zieldimension zu messen oder ob bspw. Wechselwirkun-
gen®!* bestehen. Das Arbeitsklima — wie von SIEBER BETHKE empfohlen — anhand der
Fluktuationsquote zu messen®?, ist nicht empfehlenswert, da der Indikator auf die
Zieldimension zurlickwirkt: Einerseits kann sich bei steigender Fluktuationsquote das

Arbeitsklima verschlechtern, andererseits ist Fluktuation ebenfalls multikausal bedingt.

Eine ebenso haufig vorgeschlagene wie kritisierte Variante zur Isolierung der Trainings-
effekte ist der Einsatz von Kontrollgruppen.?'® Der Verfasser sieht diese Methode als
ungeeignet an, da die Kontrollgruppe im Vergleich zur Experimentalgruppe nicht an Wei-
terbildungsmaBnahmen teilnehmen darf. Da die Gruppenzuordnung aus wissen-
schaftstheoretischer Sicht zufallig erfolgen soll, kann keine gezielte Mitarbeiterférderung
betrieben werden.?!” Auch Aufstiegschancen kénnen den Teilnehmern der Kontrollgruppe
tempordr  verwehrt bleiben.?®  Bildungscontrolling wiirde demnach andere
personalwirtschaftliche Tatigkeitsfelder einschranken und kann zudem demotivierende
Wirkungen?'® bei den Mitarbeitern der Kontrollgruppe entfalten. Diese negativen Effekte
Uberwiegen nach Ansicht des Verfassers den positiven Effekt der Isolierung der Trai-
ningseffekte bei Weitem. Zudem ist davon auszugehen, dass der Betriebsrat in Anbe-
tracht der aufgezeigten Probleme diese Form der Evaluation unterbindet.?®® Durch die
empirische Untersuchung von HARING konnte untermauert werden, dass Kontroll-

gruppen in der Bildungscontrollingpraxis kaum Anwendung finden.?*

Zur Zeit ist eine eindeutige Isolierung der Trainingseffekte von anderen Determinan-

ten praktisch nicht umsetzbar.?*

214 Neben der Interdependenz von Zieldimension und Indikator sind auch weitere Kausalitdtsmuster
(Stufenkausalitat, Kausalitatsketten, intervenierende Variablen etc.) zu priifen.

215 Sjehe hierzu auch
Tabelle 4 (S. 15).
216 vg|. Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 274; Schirmer (w&w 2005), Nr. 11/12, S. 24f

217 ygl. Haring (2003), S. 99f
218 vgl, Haring (2003), S. 99f

219 Die zufillige (aus Sicht des Mitarbeiters mitunter willkiirliche) Bewilligung von WeiterbildungsmaBnahmen
kénnte zu der Auffassung fiihren, dass sich Leistung nicht lohnt. Infolgedessen sinken Leistungsbereitschaft
und -verhalten sowie Arbeitszufriedenheit und Loyalitat.

220 yg|, Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 274
221 ygl. Haring (2003), S. 222, S. 245 und S. 262; anders jedoch: Schirmer (w&w 2005), Nr. 11/12, S. 25
222 \/gl. Haring (2003), S. 102; Zurwehme (2007), S. 169
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5.4 Festlegung des Messzeitpunktes

Die Erfassung der Teilnehmerzufriedenheit am Ende des Seminars erachten viele Auto-
ren als problematisch. Es wird darauf hingewiesen, dass die sog. ,Happiness-Sheets'**?
auf Grund der Uberblendeffekte (Seminareuphorie, Gruppendynamik) eine stark ver-
zerrte Momentaufnahme wiedergeben.?** Obwohl dieser Einwand berechtigt ist, darf er
nicht dazu flihren, dass auf die Evaluation der Reaktionsebene verzichtet wird, da diese
— wie bereits in Gliederungspunkt 3.3.2 dargelegt wurde — Voraussetzung flr Lern-,
Transfer- und Unternehmenserfolg ist.

Im Gegensatz zu den Kosten, die unmittelbar erfolgswirksam werden, ist der Transfer-
erfolg einer BildungsmaBnahme erst mit zeitlicher Verzdgerung feststellbar, so dass die
unmittelbare Nutzenerfassung unméglich wird.?” Dieser ,time lag' kann insbeson-
dere bei verhaltensorientierten BildungsmaBnahmen gréBere Zeitraume (drei bis zwolf
Monate) umfassen. Da der exakte Wirkungszeitraum eines Seminars nicht bestimmt
werden kann, herrscht zwangslaufig auch Unsicherheit iber den Erfassungszeitpunkt des
Transfererfolgs.?%

Die Bestimmung des Bildungserfolgs erfordert mit zunehmender Evaluationsebene®”
einen gréBeren zeitlichen Abstand zur BildungsmaBnahme.??® Dies jedoch bedingt, dass
bildungsexterne Einfllisse, wie konjunkturelle und strukturelle Verdanderungen, an
Bedeutung gewinnen (time lag-Problematik), d.h. das Zurechenbarkeitsproblem
verscharft sich mit jeder Evaluationsebene.””® Wahrend KIRKPATRICK eine Evaluation
der Transferstufe i.d.R. flir realisierbar erachtet, gesteht er ein, dass die
Unternehmenserfolgsstufe nur fiir ,hard-skill'-Trainings anwendbar ist.?*°

1

Die Ermittlung von Rentabilititskennziffern als fiinfte Evaluationsebene”!' hilt er

hingegen auf Grund des Zurechenbarkeitsproblems fiir génzlich unmdglich.?*?

223 ygl. Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 273; Euler/Seufert (2005), S. 191; Feige (CM 2006), Nr. 3, S. 249;
Kirkpatrick/Kirkpatrick (2006), S. 27; Sieber Bethke (2003), S. 19

224 ygl. Flammann/Scheideler (AuA 2004), Nr. 1, S. 27f; Giardini/Kabst (Personalwirtschaft 2007), Nr. 3, S. 28;
Haring (2003), S. 78f; Tomschi (Personalwirtschaft 2002), Nr. 7, S. 39; WeiB (2007), S. 37

225 \gl. Botel/Herget/Seusing (BWP 1999), Nr. 4, S. 20; Hummel (2001), S. 36; Seeber (2000a), S. 131 und
S. 141; Wagner (2007), S. 30 und S. 32; Zurwehme (2007), S. 188 und S. 196

226 \gl. Haring (2003), S. 103

227 Siehe hierzu 4-Phasen-Modell nach Kirkpatrick in Gliederungspunkt 3.3.2 (S. 17ff.).

228 y/gl. Sieber Bethke (2003), S. 42

229 yg|. Euler/Seufert (2005), S. 191; Wagner (2007), S. 32

230 yg|, Brettel (KRP 1999), Nr. 5, S. 274; Kirkpatrick/Kirkpatrick (2006), S. 25 und S. 69

231 phillips/Schirmer hatten diese Erweiterung vorgeschlagen — vgl. Phillips/Schirmer (2008), S. 27ff.
232 ygl. Kellner (w&w 2003), Nr. 6, S. 19; Kirkpatrick/Kirkpatrick (2006), S. 67
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Eine Messung wird zudem durch eine sich permanent wandelnde Arbeitssituation, einen
Arbeitsplatzwechsel oder das Ausscheiden eines Arbeitnehmers aus dem Unternehmen
erschwert bzw. génzlich unméglich.

AbschlieBend ist anzumerken, dass die Ermittlung des RoE die langerfristigen Auswirkun-
gen von PE-MaBnahmen schlecht abbilden kann. Methoden der Diskontierung, wie sie in
der Finanzwirtschaft Ublich sind, lassen sich kaum auf die Personalwirtschaft tbertragen,
so dass das zeitliche Auseinanderfallen von Kosten und Nutzen eine Rentabilitats-

betrachtung deutlich erschwert.?*

5.5 Kosten-Nutzen-Erwagungen

Da die MaBnahmen des Bildungscontrollings immer mit einem Zeit- und Ressourcen-

aufwand (und daher mit einer Kostenbelastung) verbunden sind®*®

, muss abgewogen
werden, ob der zu erwartende Nutzen die voraussichtlichen Kosten rechtfertigt. Bildungs-
controlling soll also nicht nur die Kosten-Nutzen-Relation der Weiterbildung erfassen, es

muss selbst Kosten-Nutzen-Uberlegungen standhalten.”*

Dies bedingt, dass
Bildungscontrolling in all seinen Facetten nur bei strategisch besonders wichtigen Trai-
nings (bspw. Flihrungskrafteentwicklung) sinnvoll ist, wahrend bei fachlichen Seminaren
nur ausgewahlte Elemente zur Anwendung kommen sollten, mit denen durch einen
vertretbaren Aufwand prazise Ergebnisse erzielt werden kénnen. In der Praxis werden
die mangelhafte personelle Ausstattung, Vorbehalte der Teilnehmer, mangelnde Metho-
denkenntnis sowie fehlende Unterstiitzung durch Filihrungskrafte und Management als

Hemmnisse fiir die Einfiihrung von Bildungscontrolling genannt.?’

233 ygl. Wagner (2007), S. 32
234 vgl. Back (2005), S. 135; Deller/Niehoff/Werth (2006), S. 58; Payome (w&w 2004), Nr. 3, S. 52
235 vgl. Bardeleben/Herget (1999), S. 83; Haring (2003), S. 241 und S. 247; Phillips/Schirmer (2008), S. 16

236 vgl. Brunn/Schindler (OBA 2001), Nr. 6, S. 433; Cordes (PERSONAL 2006), Nr. 3, S. 41; Flammann/Scheideler
(AuA 2004), Nr. 1, S. 27; Seeber (2000a), S. 131; Wagner (2007), S. 31

27 vgl. Albers (W&B 2007), Nr. 10, S. 17; Benedikt (Personalwirtschaft 2005), Nr. 3, S. 16; Haring (2003), S. 253
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5.6 Schlussbetrachtung

AbschlieBend soll darauf hingewiesen werden, dass sich auf Grund der Zieldualitit*®
Konflikte zwischen der padagogischen und 6konomischen Ausrichtung des Bil-
dungscontrollings ergeben kénnen.?® Wahrend es aus padagogischer Sicht erstrebens-
wert ist die Schulungsmaterialien vor jedem Seminar an die spezifischen Gegebenheiten
der Schulungsteilnehmer anzupassen, ist dies 6konomisch nur in groBeren zeitlichen
Abstinden sinnvoll. Der schwer erfassbare Nutzen der Uberarbeitung muss den damit
verbundenen Aufwand rechtfertigen.

Trotz der in diesem Gliederungspunkt verdeutlichten Grenzen und Probleme ware es eine
falsche Schlussfolgerung ganzlich auf Bildungscontrolling zu verzichten. Der Verfasser
mdchte sich deshalb mit Nachdruck der Auffassung von BACK anschlieBen, die zusam-

menfasst: , Trotz der Grenzen und Probleme nicht Nichts tun“?%,

238 Gjehe hierzu Gliederungspunkt 2.1 (S. 9ff.).
239 vgl. Zurwehme (2007), S. 169
240 Back (2005), S. 139
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6 Praktische Beispiele

6.1 Sparkassenakademie Bayern

Ende 2000 stellte MUMMENTHAL die
praktische Umsetzung eines umfassen-
den Bildungscontrollingkonzepts bei der
Sparkassenakademie Bayern vor. Bil-
dungscontrolling wird als riickgekop-
pelter Prozess (vgl. nebenstehende
Abbildung 20) verstanden und als
solcher unternehmensspezifisch abge-
bildet. Auf Grund vorhandener Konzepte
zur Kostenerfassung fokussiert das im-

plementierte Konzept die Erfolgs-

messung gemaB der Evaluationsebenen

nach KIRKPATRICK?*,

Yy
Unter-
~| nehmens- | ————
Soll-lst- = ; ( Probleme
! ziel | X
Vergleich & / bei der
Handlungs- Zieler-
konsequenz | reichung
A A\
erhohter
Evaluation ‘ Bildungs-
| bedarf
A \%
/ A (" Entschei- ™
dung fir
Transfer = ————— | bestimmte
' | Durch- Bildungs- :
\ / fiihrung & | maBnahme
Analyse

Abbildung 20: Bildungscontrolling als riick-

gekoppelter Prozess (Quelle:
Mummenthal/Wickel-Kirsch
(PERSONAL 2000), Nr. 12,
S.634)

Zur Feststellung der Teilnehmerzufriedenheit wird direkt nach dem Seminar sowie nach

ca. sechs Wochen ein Fragebogen verteilt, der Lehrinhalte, Didaktik und Methodik des

Referenten und Praxisrelevanz/-iibertragbarkeit abfragt.?** Anhand der Ergebnisse soll

die Seminargestaltung und Dozentenauswahl optimiert werden.?*® Die Messung des

Lernerfolgs geschieht durch Uberpriifung der vereinbarten Lernziele.”** Im kognitiven

Bereich werden zusétzlich MC-Tests, im affektiven Bereich Rollenspiele eingesetzt.?*

241 Siehe hierzu Gliederungspunkt 3.3.2 (S. 17ff.).

242 ygl. Mummenthal/Wickel-Kirsch (PERSONAL 2000), Nr. 12, S. 634
243 ygl. Mummenthal/Wickel-Kirsch (PERSONAL 2000), Nr. 12, S. 634
244 ygl. Mummenthal/Wickel-Kirsch (PERSONAL 2000), Nr. 12, S. 634
245 ygl. Mummenthal/Wickel-Kirsch (PERSONAL 2000), Nr. 12, S. 634f
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Zur Transferunterstlitzung werden standardisierte Transfertagebiicher sowie Mitarbeiter-
gesprache genutzt.?* Es erfolgt zudem die Ermittlung des RoE, wobei bewusst ein
monokausaler Zusammenhang zwischen WeiterbildungsmaBnahme und Verhaltens-
anderung unterstellt wird.?*

Der Nutzen des Trainings wird zu 60% Uber die Verbesserung des mitarbeiterbezogenen
Deckungsbeitrags und zu 40% (ber die beobachtete Verhaltensanderung, die durch ein

360°-Feedback erhoben wird, berechnet:?*

Deckungs- Vorgesetz- Kollegen- Selbst- Kunden-
beitrag tenbeurtei- beurtei- einschat- beurtei- 3
lung lung zung lung
von 2 auf 3 von2auf3 von2auf25 von2auf3
Al 10000€ | " (i50%) (+50%) (+25%) (+50%)
Gewichtungs- 4, 20% 10% 5% 5% 100%
anteil
Berechnung 60% - 50% - 20% - 50% - 10% - 25% - 5% - 50% - 5% -
10.000 € 75.000 € 75.000 € 75.000 € 75.000 €
Ergebnis-
beitrag 6.000 € 7.500 € 3.750 € 938 € 1.875 € 20.063 €

Tabelle 12: Berechnungsbeispiel fiir einen Mitarbeiter mit 75.000 € Brutto-Jahres-
gehalt (Quelle: Mummenthal/Wickel-Kirsch (PERSONAL 2000), Nr. 12,
S. 636 - leicht abgewandelt)

Auf Basis der so ermittelten monetaren Ergebniswerte lasst sich der RoE dieser Bildungs-
investition bestimmen (Annahme: Bildungskosten = 15.000 Euro):2*

ROE = Netto_ - Bildungsnutzen 100% = 20.063 € -15.000 € 100% = 34%
Bildungskosten 15.000 €

Problematisch anzumerken ist, dass als Grundvoraussetzung zur Anwendung des
Verfahrens der mitarbeiterbezogene Deckungsbeitrag ermittelt werden muss, was mit
vielfaltigen Messproblemen verbunden ist. Weiterhin ist die prozentuale Beriicksichtigung
der Beurteilung seitens Vorgesetzten, Kollegen und Kunden bzw. der Selbsteinschatzung
zu kritisieren: absolute Veranderungen von +1 flieBen mit 100% (von 1 auf 2), 50%
(von 2 auf 3), 33% (von 3 auf 4) bzw. 25% (von 4 auf 5) in die Berechnung ein und
verzerren den RoE enorm. Fraglich ist, ob eine Verbesserung von 1 auf 2 wirklich vier

Mal so positiv zu bewerten ist, wie eine Verbesserung von 4 auf 5.

2% ygl. Mummenthal/Wickel-Kirsch (PERSONAL 2000), Nr. 12, S. 635f

24 Auch wenn ein derartiges Vorgehen von anderen Autoren kritisiert wird — vgl. u.a. Alwart/Borchert
(Personalwirtschaft 2003), Nr. 2, S. 35 — erscheint diese Pramisse in Anbetracht des in Gliederungspunkt 5.3
(S. 47ff.) aufgezeigten Mangels an Lésungsansatzen sinnvoll.

248 vgl. Mummenthal/Wickel-Kirsch (PERSONAL 2000), Nr. 12, S. 636
249 ygl. Mummenthal/Wickel-Kirsch (PERSONAL 2000), Nr. 12, S. 636
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Letztendlich suggeriert der errechnete RoE eine Pseudogenauigkeit der Effekte einer
BildungsmaBnahme.

Trotz weiterer aus theoretischer Sicht zu kritisierender Prédmissen®® gelang es mit
diesem Ansatz ein ganzheitliches Verstandnis von Bildungscontrolling praktisch zu

implementieren.

6.2 Kaufmannische Krankenkasse

Die KKH?! — Deutschlands viertgréBte Krankenkasse — fiihrte im Jahr 2005 ein umfas-
sendes Konzept des Transfercontrollings ein, welches tberblicksartig durch
Tabelle 13 dargestellt wird.

Inhalt der Phase Gesprache zwischen Auswertung in der
Fiihrungskraft und Personalentwicklung
Mitarbeiter

Phase 1 Bedarfsermittlung Zielgesprach =

Erwartungsabfrage Erwartungsabfrage
Phase 2  Praxisorientierung Seminarbeurteilung
Phase3 Umsetzung Umsetzungsgesprach -

Transfergesprach Transfer-Fragebogen
Tabelle 13: Inhalt, Beteiligte und Instrumente des Transfercontrollings im Phasen-

schema der KKH (Quelle: Dietrichkeit (2007), S. 312)

Ziel ist die verbesserte Einschatzung des Erfolgsgrads der angebotenen Seminare. Bis
dahin konnten durch Weiterbildung zwar Kosten- oder Zeitersparnisse bzw.
Qualitatsverbesserungen festgestellt werden, diese lieBen sich allerdings nur selten in
objektiven Kriterien erfassen.?®?> Das KKH-Modell arbeitet {iberwiegend mit Fragebdgen
und Mitarbeitergesprachen (siehe

Abbildung 21).

20 U.a. Annahme der Monokausalitit, hoher Einfluss des Deckungsbeitrags, Zwangsquantifizierung und
mangelhafte Differenzierbarkeit der Verhaltensdnderung auf der Antwortskala, mangelhafte Beriicksichtigung
qualitativer Ergebniswerte, letztlich nur Tendenzaussage hinsichtlich RoE

51 Ein nahezu identisches Konzept wurde bei der Nordland Papier GmbH realisiert (vgl. Albers (2007), S. 337).
252 y/gl. Dietrichkeit (2007), S. 300
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Seminar-Riickblick
) ) Die Kaufmannische
Bezelchnung des Seminars: Gesundheit intelligent versichern
Zeitraum (von ... bis ...):
Trainer/in:
Bewertungs- stimme gar stimme teil- stimme voll
skala nicht zu weise zu Zu
1 2 3 4 5
1. Bewertung des Seminars
stimme gar stimme teil- stimme
nicht zu weise zu voll zu
1. Meine Erwartungen an das Seminar
wurden voll erfiillt. 1 2 3 4 5
2. Das Seminar war sehr gut strukturiert. 1 2 3 4 5
3. Die Inhalte dieses Seminars waren fiir
meine tagliche/zukiinftige Arbeit wert- 1 2 3 4 5
voll.
4. Ich konnte den Bezug zwischen dem
Gelernten und der praktischen Arbeit 1 2 3 4 5
herstellen.
5. Das Seminar hat mir Méglichkeit zur
Selbstreflexion erdffnet und Optimie- 1 2 3 4 5
rungswege aufgezeigt.
6. Ich hatte ausreichend Gelegenheit
zum Uben des Gelernten. 1 2 3 4 5
7. Ich hatte ausreichend Mdéglichkeit zum
Gedankenaustausch mit anderen Teil- 1 2 3 4 5
nehmern.
8. Ich habe im Seminar Ideen entwickelt,
wie ich die Inhalte in die Praxis umset- 1 2 3 4 5
zen kann.
9. Die ausgeteilten Arbeitsunterlagen eig-
nen sich zur Wiederholung und Ver- 1 2 3 4 5
tiefung des Gelernten.
2. Bewertung der Organisation
stimme gar stimme teil- stimme
nicht zu weise zu voll zu
1. Das Seminar entsprach den Ankiindi-
gungen. 1 2 3 4 5
2. Der Ablauf der Veranstaltung war sehr
gut organisiert. 1 2 3 4 >
3. Die Rahmenbedingungen (Unterbrin-
gung, Verpflegung, Seminarraume 1 2 3 4 5
etc.) waren sehr gut.
4. Mit dem zeitlichen Ablauf war ich voll
zufrieden. 1 2 3 4 5
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Die Kaufmannische

Gesundheit intelligent versichern

3. Bewertung des Trainers/der Trainerin

stimme gar stimme teil- stimme
nicht zu weise zu voll zu
1. tDeenrt/.dle Trainer/in war fachlich kompe 1 ) 3 a4 5
2. Der/die Trainer/in war in der Lage, die
Inhalte gut zu vermitteln und sie an- 1 2 3 4 5
schaulich darzustellen.
3. Der/die Trainer/in kombinierte die In-
halte mit der Praxis der Teilnehmer/ 1 2 3 4 5
innen,
4. Der/die Trainer/in gestaltete den Ab-
lauf abwechslungsreich und forderte 1 2 3 4 5

die aktive Mitarbeit.
4. Eigene Anregungen, Ideen, Anderungsvorschlige...

Was hat Ihnen gut gefallen?

Was sollte Ihrer Meinung nach geandert werden, um die Zielsetzung des
Seminars noch besser zu erreichen?

Was mdchten Sie uns sonst noch sagen?

Name:

Herzlichen Dank fiir Ihre Rickmeldung sagt Ihre Personalentwickiung.
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Transfer-Fragebogen fiir Seminar-
Teilnehmer/innen Die Kaufmannische

Gesundheit intelligent versichern

Seminartitel:

Seminarthemen:

Name:

Vorbereitung des Seminars
e Im Vorfeld der MaBnahme habe ich mit meiner Flhrungskraft tiber das
Seminar gesprochen.
[1ja [ 1 nein

Wenn ja, was stand im Mittelpunkt dieser Gesprache?
(Hier kdnnen Sie mehrere Antworten ankreuzen.)

[ ] die Anfahrt, der Zeitpunkt, die Regelung meiner Vertretung
[ ] meine Ziele fiir die MaBnahme

[ ] die Erwartungen meiner Fiihrungskraft an mich

[ ] etwas anderes, namlich

Nutzen des Seminars
e Welche Inhalte oder Erfahrungen aus dem Seminar haben sich bei der
Anwendung am Arbeitsplatz als besonders wirkungsvoll erwiesen?

e Wie hoch schatzen Sie insgesamt daraus den Nutzen flir Ihren Arbeits-
alltag ein?
[ IsehrgroB [ ]groB [ ] weniger groB  [_] gar kein Nutzen

e Seit dem Seminar erledige ich bestimmte Aufgaben am Arbeitsplatz ...
(Hier kénnen Sie mehrere Antworten ankreuzen.)

[_] schneller/effizienter.

[ ] strukturierter.

[ ] mit noch mehr Hintergrundwissen.

[ ] tiberlegter/bewusster.

[ ] fiir meine KundInnen noch zufriedenstellender.
[_] souveréner/sicherer.

[ ] ruhiger/gelassener.
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Die Kaufmannische

Gesundheit intelligent versichern

Woran machen Sie das fest?
(Bitte beschreiben Sie kurz eine Situation/Aufgabe/Vorgehensweise.)

Wo lagen mdglicherweise Schwierigkeiten und Probleme bei der

Umsetzung in die Praxis?
(Hier kénnen Sie mehrere Antworten ankreuzen.)

[ ] Es gab fiir mich keine neuen Impulse, da ich die Inhalte bereits an-
wende.
[ ] Ich hatte noch keine Gelegenheit, die Inhalte umzusetzen, weil ...

[ ] An meinen KollegInnen und/oder MitarbeiterInnen vor Ort, weil ...

[ ] An meiner Flhrungskraft, weil ...

[ ] An mir selbst, weil ...

[] An

Welche Inhalte oder Erfahrungen aus dem Seminar haben sich bei der
Anwendung am Arbeitsplatz als nicht wirkungsvoll erwiesen? Woran
machen Sie das fest?

Nachbereitung des Seminars

Inwieweit haben Sie nach dem Seminarbesuch mit Ihrer Flihrungskraft

Uber das Erlernte und dessen Umsetzung im Arbeitsbereich

gesprochen?

[ ] gar nicht

[ ] kurz dariiber, wie mir das Seminar gefallen hat

[ ] ausfiihrlich tiber die Inhalte und die Umsetzung in die Praxis

[ ] ausfiihrlich tiber die Inhalte und die Umsetzung in die Praxis,
dartber hinaus haben wir konkrete Vereinbarungen getroffen

Was mdchten Sie Ihrer Personalentwicklung noch mitteilen?

Herzlichen Dank fir Ihre Rickmeldung sagt Ihre Personalentwickiung.

Abbildung 21: Seminarbeurteilungs- und Transferbogen der KKH

(Quelle: Dietrichkeit (2007), S. 306f und S. 309ff.)
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Vor dem Seminar klaren Mitarbeiter und Fihrungskraft in einem verbindlichen Mitarbei-
tergesprach, ob und warum eine Seminarteilnahme sinnvoll ist und vereinbaren konkrete
Lernziele.?®® Die Erwartungshaltungen des Teilnehmers®>* werden in aggregierter Form
an den Trainer weitergeleitet, damit dieser sich gezielt auf das Seminar und das
Auditorium vorbereiten kann.*®

Die Phase nach dem Seminar wurde in Anbetracht der in der Literatur diskutierten Um-
setzungsbarrieren®® transferférderlich ausgestaltet. Verpflichtend sind mindestens zwei
Mitarbeitergesprache (Umsetzungs- und Transfergesprach) durchzufihren, fir die ent-
sprechende Leitfaden entwickelt wurden.?’

Im Umsetzungsgesprach direkt nach dem Seminar soll geklart werden, was der Mitar-
beiter gelernt hat und die folgende Umsetzungsphase geplant werden. Der Fokus des
Transfergesprachs, welches ca. acht Wochen nach Beendigung der BildungsmaBnahme
stattfindet, liegt hingegen auf den bisherigen Erfahrungen bei der Umsetzung.>® Beide
Gesprache sind durch den Vorgesetzten zu dokumentieren.?*

Etwa zehn bis zwolf Wochen nach dem Seminar wird an den Teilnehmer und dessen
Flhrungskraft ein aus offenen und geschlossenen Mehrfach-Auswahlfragen bestehender
Transfer-Fragebogen versandt.’® Auf Basis der so generierten Angaben erfolgt die
Nutzenbewertung der BildungsmaBnahme.%!

Als Erfolgsfaktor des Transfercontrollings der KKH kristallisierte sich die umfassende Ein-

bindung der Fiihrungskréfte als ,,Personalentwickler vor Ort“?? heraus.

253 yg|. Dietrichkeit (2007), S. 303

2% Mit Seminaranmeldung erhélt der Mitarbeiter eine aus drei Fragen bestehende Erwartungsabfrage (Aus
welchen Griinden melden Sie sich fiir das Seminar an? — Fiir welche Tatigkeiten oder Situationen soll eine
Veranderung/Verbesserung eintreten? — Welche Ziele verfolgen Sie mit dem Seminar?).

255 \igl. Dietrichkeit (2007), S. 304

2% Hierzu wurde die Aufstellung von Baumer/Pawlowsky (1996), S. 147ff. genutzt.
27 \gl. Dietrichkeit (2007), S. 308

28 ygl. Dietrichkeit (2007), S. 308 und S. 312

259 vg|. Dietrichkeit (2007), S. 308 und S. 312

260 vg|, Dietrichkeit (2007), S. 312

261 ygl. Dietrichkeit (2007), S. 312

262 Dietrichkeit (2007), S. 301 und S. 308
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6.3 Henkel KGaA

2006 erhielt die Henkel KGaA den DIHK-Innovationspreis Aus- und Weiterbildung fiir
Effizienz und Transparenz im Bereich der Weiterbildung.?®® Anlass war die Integration
vieler Einzelkomponenten des Bildungscontrollings zu einem System, dem sog.
PHAROS|evaluation, sowie dessen Vernetzung mit anderen PIS.?** PHAROS|evaluation
wird sowohl als Auswertungswerkzeug und zur Qualititssicherung eingesetzt.?®®

Die Bildungsbedarfsanalyse, Zieldefinition und -Gberprifung sowie Transferunterstiitzung
erfolgen nun computergestiitzt.>®

Da mit Hilfe des Systems detailliertere Angaben zum Wertschépfungsbeitrag von
TrainingsmaBnahmen mdglich sind, konnte die unternehmensstrategische Bedeutung der

betrieblichen Weiterbildung gestarkt werden.?®’

6.4 Dienstleistungszentrum Bildung der Deutschen Bahn AG

Das DZB hat bereits 2004 auf Basis der weit verbreiteten Lehrevaluationssoftware Eva-

d?® implementieren kénnen.?®® Die Kursqualitit wird anhand der

Sys eine Kurs-Scorecar
Parameter Gesamtzufriedenheit der Teilnehmer, Trainingsorganisation, Qualitdt des
Trainers sowie Qualitat des Kurskonzepts gemessen, die durch Teilnehmerbefragungen
erhoben werden.?”° Kritisch anzumerken ist jedoch, dass siamtliche Veranstaltungen mit
dem gleichen Fragebogen bewertet werden und mit EvaSys offene Fragen nur un-

zureichend ausgewertet werden kdnnen.?’!

263 ygl. Albrink (PERSONAL 2006), Nr. 12, S. 42

264 ygl. Albrink (PERSONAL 2006), Nr. 12, S. 44

265 vgl. Albrink (PERSONAL 2006), Nr. 12, S. 43

266 vgl. Albrink (PERSONAL 2006), Nr. 12, S. 44

267 ygl. Albrink (PERSONAL 2006), Nr. 12, S. 42 und S. 44

268 Sjehe hierzu Gliederungspunkt 4.3 (S. 28ff.).

269 vgl. Schliiter/Schneider (wissensmanagement 2004), Nr. 3, S. 53
270 ygl. Schliiter/Schneider (wissensmanagement 2004), Nr. 3, S. 53

271 Bei dem automatisierten Einlesen der Fragebdgen scannt EvaSys die Antwortfelder der offenen Antworten und
stellt diese als Bild- oder PDF-Datei zur Verfiigung. Eine Texterkennung ist ebenso wie qualitative
Auswertungstools noch nicht implementiert — vgl. Electric Paper: http://www.electricpaper.de/produkte/
evasys-education/phasenmodell/erfassung.html vom 28.09.2009
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7 Fazit

Wie in den vorangegangenen Ausfiihrungen aufgezeigt wurde, ist Bildungscontrolling
lediglich der Oberbegriff fir ein duBerst breites Spektrum von Planungs-, Kontroll-,
Analyse- und Steuerungsprozessen. Ursachlich hierfir ist einerseits, dass sich
Bildungscontrolling in den verschiedensten Facetten aus praktischen Uberlegungen der
Unternehmen heraus entwickelt hat, d.h. sein Ursprung nicht in der Wissenschaft
liegt.?”2

Andererseits wurden vorhandene Konzeptionen (vgl.

Abbildung 22) lange Zeit isoliert rein o©6konomisch oder rein padagogisch

weiterentwickelt.
kostenanalytische
o Ansatze N
handlungsorientierte prozessorientierte
Ansatze Ansatze
Ansatze Bildungs- investitions-
o < controllin > theoretische
phasenorientierte 9 Ansatze
Ansatze
ebenenorientierte p Q aktivitdtenbasierte
Ansatze Ansatze
Human-Ressource- kennzahlenorientierte

Accounting Ansatze

Abbildung 22: Bildungscontrolling im Spannungsfeld unterschiedlicher Konzeptio-
nen (Quelle: Ehlers/Schenkel (2005), S. 4 — leicht abgewandelt)

Wie in Gliederungspunkt 3 (S. 13ff.) verdeutlicht wurde, lasst sich die Vielzahl der prak-
tischen Ansatze nur mittels komplexer Strukturierungsmodelle — wie bspw. der hergelei-
teten Synopse — einordnen.

Zwischen den theoretischen Anspriichen und der Bildungscontrolling-Praxis ist eine
enorme Diskrepanz festzustellen. Viele von der Wissenschaft aufgegriffene und
weiterentwickelte Ansatze bzw. theoretisch entstandene Modelle sind fiir die praktische

Umsetzung zu unkonkret oder gar praxisfern.?”

272 \gl. Wagner (2007), S. 30
273 Vgl. Haring (2003), S. 244; Payome (w&w 2004), Nr. 3, S. 53
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Bislang existiert deshalb noch keine Bildungscontrollingkonzeption, die @hnlich unum-
stritten ist wie bspw. die Bilanzierungsregeln im Rechnungswesen.?*

Wichtig ist deshalb einen konzeptionellen Bezugsrahmen zu entwickeln und aus diesem
unternehmensindividuelle Losungen zur Erreichung der in Gliederungspunkt 2.1 (S. 8ff.)
dargestellten Ziele zu entwickeln.?”®

Es ist auch darauf hinzuweisen, dass der Einsatz von Bildungscontrolling auf Grund von
Kosten-Nutzen-Erwagungen entsprechend der strategischen Bedeutung einer
BildungsmaBnahme zu differenzieren ist — es existiert also kein generell
empfehlenswertes Bildungscontrollingsystem.?”®

Komplexitat des

Controllingtools

LA iilberwiegend

o verhaltensorientierte

% BildungsmaBBnahmen lange Fiihrungskurse

E kurze Fuhrungskurse

—_ \Soft-Skill-Trainings

[} '

Bl MethodenKurse ™ —maczc = - oo™

£ interkulturelle Kurse

= Sprachkurse E

O |

< Fachkurse Auswirkung der

"0 | EDV-Kurse ! BildungsmaBnahme
primar operativ primar strategisch

Abbildung 23: Differenzierter Einsatz von Bildungscontrollingtools
(Quelle: Feige (CM 2006), Nr. 3, S. 252 — leicht abgewandelt)

Jedoch steigen mit zunehmender Notwendigkeit eines Bildungscontrollings die in
Gliederungspunkt 5 (S. 48ff.) thematisierten Probleme. Wahrend sich bei EDV-Kursen
Lernerfolgskontrollen und Messungen des Transfererfolgs vergleichsweise einfach reali-
sieren lassen, weisen Fihrungsseminare und andere Soft-Skill-Trainings in erheblich
starkerem Umfang Kausalitats- und Zurechnungsprobleme auf.

Die aus der hdheren Unscharfe resultierenden erhebungstechnischen und methodischen

Defizite sind jedoch auch bei anderen Controllingdisziplinen festzustellen.?””

274 ygl. Bétel/Herget/Seusing (BWP 1999), Nr. 4, S. 17; Buchhester/Mathy (WP aktuell 2004), Nr. 2, S. 22;
Cordes (PERSONAL 2006), Nr. 3, S. 40; Flammann/Scheideler (AuA 2004), Nr. 1, S. 27

275 \gl. Cordes (PERSONAL 2006), Nr. 3, S. 41; Mudra/Rupp/Unger (PERSONAL 2005), Nr. 9, S. 56
276 ygl. Alten-Bockum/Brettel/Neumann-Giesen (PERSONAL 2000), Nr. 12, S. 630; Feige (CM 2006), Nr. 3, S. 252
277 \igl. Bardeleben/Herget (1999), S. 93f
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Personalverantwortliche missen sich bei der innerbetrieblichen Budgetverteilung gleicher
Methoden wie ihre Kollegen aus anderen Fachgebieten bedienen.

Die Quantifizierung der Weiterbildungseffekte kann ebenso wie eine Rentabilitats-
betrachtung oder eine dynamische Break-Even-Analyse nur auf Pramissen beruhen.
Sofern dabei auf Erfahrungswerte zuriickgegriffen wird, die Fachabteilungen in die Pla-
nungen eingebunden sind und sowohl eine optimistische als auch ein pessimistische
Schatzung abgegeben wird, kann eine annahmengestiitzte Prognose ohne Einschran-

kung eingesetzt werden.*’

I

1 Transferforderung
2 Ausrichtung Bildungsmanagement an der Unternehmensstrategie
3 Lernunterstiitzung durch Vorgesetzte
4 interner Wissensaustausch
5 Flhrungskrafte als Multiplikatoren
6 Einflussnahme Bildungsmanagement auf die Strategieentwicklung
7 Bildungscontrolling
8 Bildung in Unternehmensleitbildern
9 informelle Kompetenzentwicklung
10 Leitbild Bildungsmanagement
Tabelle 14: Top-Themen des Bildungsmanagements (Quelle: Diesner/Euler/Seufert

(PERSONAL 2006), Nr. 6, S. 8 — Hervorhebung durch den Verfasser)
Obwohl Bildungscontrolling bzw. damit verwandte Themenbereiche (in
Tabelle 14 fett hervorgehoben) zu den aktuellen Top-Themen des Bildungsmanagements
gehoren, ist jedoch kritisch zu hinterfragen, inwieweit es Uberhaupt sinnvoll ist einen
direkten Erfolg einzelner WeiterbildungsmaBnahmen auf das Unternehmensergebnis
feststellen zu wollen. Obwohl die Gesamtausgaben gemaB einer Erhebung des IW

KoIn?”?

auf 26,8 Mrd. € p.a. beziffert werden, entspricht dies bei privaten Unternehmen
lediglich 2,5% der Lohn- und Gehaltssumme.?°

Trotz aller Rentabilitatsbetrachtungen sind die immateriellen Effekte einer BildungsmafB-
nahme nicht zu unterschatzen. Der Verfasser mdchte sich deshalb abschlieBend der
Auffassung von JOHN F. KENNEDY anschlieBen, der treffend formulierte: ,Es gibt nur

eins, das auf Dauer teurer ist als Bildung: keine Bildung.“?!

278 ygl. Pichler (w&w 2005), Nr. 10, S. 8
279 vgl. Werner (IW-Trends 2006), Nr. 1, S. 17

280 ygl. Alwart/Borchert (Personalwirtschaft 2003), Nr. 2, S. 32; Giardini/Kabst (Personalwirtschaft 2007), Nr. 3,
S. 27; Schoni (2006), S. 124

281 Dietrichkeit (2007), S. 299
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