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Abstract:

Bildungscontrolling stellt sich der Herausforderung, die Effizienz und Effektivitat sdmtlicher Bildungsmalf3-
nahmen in der betrieblichen Weiterbildung zu Uberprufen. Mit Hilfe einer systematischen Bildungscontrol-
ling-Strategie wird nicht nur 6konomischen Herausforderungen begegnet, sondern die Qualitdt und die
Funktionalitat der Bildungsleistung selbst stehen im Vordergrund. Im Kern dieses Artikels wird eine ganz-
heitliche Bildungscontrolling-Strategie dargestellt und aufgezeigt, wie Bildungscontrolling in den einzelnen
Elementen des vorgestellten Modells in der betrieblichen Weiterbildung gestaltet und strukturiert sein kénn-
te. Die ausgearbeitete Strategie basiert einerseits auf theoretischen Ansatzen zum Bildungscontrolling und
andererseits auf einer qualitativen Expertenbefragung mit Vertreterinnen & Vertretern aus verschiedenen
Bildungsabteilungen eines Konzerns.
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GANZHEITLICHE BILDUNGSCONTROLLING STRATEGIE FUR DIE BETRIEBLICHE WEITERBILDUNG - HARTONG

1 EINFUHRUNG

In den letzten Jahren haben gesellschaftliche und wirtschaftliche Einfliisse den Druck auf die betrieb-
liche Bildungsarbeit erhoht. Ein gegenwértiges Beispiel ist die Finanz- und Wirtschaftskrise!, die mit
ihren Auswirkungen zu einer konsequenten Einsparungswelle von finanziellen Mitteln in Unterneh-
men und Organisationen gefihrt hat. Die Suche nach Einsparungsmoglichkeiten bezieht sich dabei
nicht nur auf Produktionsprozesse von materiellen Gitern, sondern genauso verstéarkt auf die betriebli-
che Aus- und Weiterbildung.

Auf Bildungsabteilungen kommt vermehrt die Aufgabe und Anforderung zu, ale angebotenen Bil-
dungsdienstleistungen in Bezug auf ihre Effizienz sowie Effektivitdt zu messen. Mit Hilfe einer sys-
tematischen Bildungscontrolling-Strategie kann nicht nur den deutlich gewordenen 6konomischen
Herausforderungen in hohem Mal3e Rechnung getragen werden, sondern vor allem stehen die Qualitét
und die Bedeutung einer Bildungsleistung im Fokus. Ein ganzheitliches Bildungscontrolling visiert,
as eine eigenstandige Managementaufgabe, die Gesamtsteuerung aler Bildungsmalinahmen an und
beféhigt zur gezielten Erfassung der Qualitét sowie des Nutzens betrieblicher Aus- und Weiterbildun-
gen. In diesem Beitrag soll daher die Frage beantwortet werden, inwiefern Konzepte und Modelle des
Bildungscontrollings zur Entwicklung einer spezifischen Controlling-Strategie in der betrieblichen
Weiter bildung nutzbar gemacht werden kénnen.

Neben einem Uberblick tber verschiedene Ansitze zum Bildungscontrolling steht die Vorstellung ei-
ner modellhaften, ganzheitlichen Bildungscontrolling-Strategie, die auf qualitativen Forschungsergeb-
nissen beruht, im Mittelpunkt dieses Artikels. Es wird dabei auf die jeweiligen Phasen des Modells
eingegangen und vorgestellt, inwiefern Bildungscontrolling, von der Bedarfs- und Zieldefinition bis
zur Kosten-Nutzen-Berechnung in der betrieblichen Weiterbildung konzipiert sowie strukturiert sein
koénnte. Besondere Merkmale des Strategievorschlags sind u. a. die ganzheitliche Erfassung von
Kennzahlen und der erweiterbare Pool an spezifischen Instrumenten. Die relevanten Aspekte des
Transfer-Controllings, die Rolle eines Kompetenzmanagementsystems im Bildungscontrolling und
wesentliche Voraussetzungen zur Etablierung werden im Artikel vertiefend besprochen.

2 THEORETISCHER ZUGANG ZUM BILDUNGSCONTROLLING

Die Entwicklung der modellhaften Bildungscontrolling-Strategie basiert einerseits auf einer Analyse
verschiedener Ansétze zum Bildungscontrolling und zur Evaluation, andererseits auf einer qualitativen
Expertenbefragung mit Vertreterinnen und Vertretern unterschiedlicher Bildungsabteilungen eines
Konzerns. Zur Nachvollziehbarkeit werden nachfolgend die theoretischen Modelle Uberblickartig ein-
gefuhrt. Das Forschungsdesign der qualitativen Fallstudie wird im Anschluss zur Grundlagenbildung
skizziert (vgl. Abschnitt 3).

2.1 Begriffsbestimmung

Controlling betrieblicher Bildungsarbeit hat zunehmend an Bedeutung gewonnen (vgl. Gnahs &
Krekel, 1999, S. 13). Insbesondere sind Abteilungen oder Einrichtungen im Bildungskontext ver-

! vgl. http://www.lpb-bw.de/finanz_und_wirtschaftskrise.html [06.10.15].
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pflichtet, die Effizienz und die Effektivitdt von Maldnahmen sichtbarzumachen und z. B. vor An-
spruchsgruppen mit Kennzahlen zu legitimieren. Um diesen Herausforderungen nachzukommen, fallt
vermehrt die Forderung nach einem umfassenden Controlling im Bildungsbereich. Betroffen sind
hierbei einerseits Abteilungen der Aus- und Weiterbildung sowie der Persona- und Flhrungskréafte-
entwicklung in Unternehmen und andererseits Bildungsanbieter mit Dienstleistungen am freien Markt
oder Non-Profit-Anbieter (vgl. Schoni, 2009, S. 41).

Beim Vergleich von unterschiedlichen Fachpublikationen wird offensichtlich, dass vorwiegend analo-
ge Ausfuihrungen zur Definition der Begrifflichkeit des Bildungscontrollings vorliegen (vgl. Gnahs et
a., 1999; Schoéni, 2009; Vaudt, 2011). Gemeinsamkeiten beziehen sich in erster Linie auf die Stich-
worter: Planung, Steuerung, Kontrolle, Optimierung, Ganzheitlichkeit, Ziele, Effizienz und Effektivitat.

Bildungscontrolling stellt zusammenfassend ein Steuerungsinstrument fur Bildungsorganisationen
bzw. -abteilungen dar, um sowohl wirtschaftliche als auch padagogische Aspekte und Effekte von Bil-
dungsprozessen zu erfassen (vgl. Schoni, 2009, S. 17). AulRerdem bleibt zu beachten, dass Bildungs-
controlling nicht nur die Aufgabe besitzt, lediglich Bedarfe zu ermitteln und Erfolge zu kontrollieren.
Vielmehr erweist sich der Steuerungsansatz al's eine umfassende Managementaufgabe und als eine ei-
genstandige Teildisziplin des Bildungsbetriebsmanagements in der Thematik des Bildungsmanage-
ments (vgl. Griese & Marburger, 2011, S. 5; Abbildung 1).

Bildungsmanagement

B|Idungspr01essmanagement
nitie on Lehr- und Lernprozess

|
B|I 1agement
ung & Gestaltung von Rahmenbedingungen

Abb. 1: Uberblick tiber die Verortung des Bildungscontrollings im Bildungsmanagement, eigene Darstellung.

Die Kernaufgabe und Funktion des Bildungscontrollings zielt darauf ab, moglichst kennzahlenbasiert
zu erfassen, ob in alen Bildungsablaufen bzw. -phasen bedarfs- und zielorientiert, methodisch effektiv
und wirtschaftlich effizient vorgegangen wird (vgl. Bruhn, 1998, S. 148f; Schoni, 2009, S. 36). Con-
trolling begleitet durchgéngig den gesamten Bildungsprozess von Anfang bis Ende: Von der Ange-
botsentwicklung bis hin zur summativen Evaluation einer Bildungsmal3nahme. Diese Betrachtungs-
weise verdeutlicht die ganzheitliche Ausrichtung des Bildungscontrollings.

Zur Operationalisierung von Indikatoren, Messgrofien und Kennzahlen bedient sich das Bildungscon-
trolling verschiedener Steuerungsverfahren und Disziplinen, wie z. B. dem Qualitdtsmanagement, der
Evaluation, den Sozialwissenschaften oder der empirischen Methodik, um die Bandbreite der zu ermit-
telnden Erkenntnisse zu erhdhen (vgl. Schoni, 2008, S. 56f).
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2.2 Bildungsprozessbezogener Controlling-Ansatz nach Seeber

Mit dem Bildungscontrolling-Modell nach Seeber (2000) liegt ein bildungsprozessbezogener Control-
ling-Ansatz vor, der als ein ganzheitliches Konzept die gesamte Wertschépfungskette einer Bildungs-
dienstleistung Uber die Planung, Durchfiihrung und Kontrolle in den Blick nimmt. Eine Aufschliisse-
lung mittels einzelner Komponenten ermoglicht dariiber hinaus eine analytische und gezielte Betrach-
tung jeder Phase des Bildungsgeschehens, wobei die Komponenten untereinander in Abhangigkeit und
in Beziehung zueinander stehen (vgl. Seeber, 2000, S. 36).

Jede Komponente I&sst sich an den vorliegenden, individuellen Gegenstandsbereich einer Bildungsab-
teilung oder eines Bildungsanbieters mit den spezifischen Einfliissen und der Bildungssituation anpas-
sen. Diese Variabilitét setzt die Entwicklung von passenden Indikatoren und Kennzahlen auf ¢kono-
mischer sowie padagogischer Ebene zu jeder Phase voraus (vgl. Vaudt, 2011, S. 146). Abbildung 2 vi-
sualisiert und beschreibt das Modell mit den einzelnen Controllingkomponenten:
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Ermittlung der
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einer Bildungsleistung
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Abb. 2: Bildungscontrolling-Modell nach Seeber mit eigenen Erlauterungen, vgl. Seeber, 2000, S. 37.

2.3  Erweitertes Vier-Stufen-Modell zur Evaluation von Weiterbildungen

Das Vier-Stufen Modell zur Evaluation von Weiterbildungen und Trainings (Evaluating Training Pro-
grams - The Four Levels) nach Kirkpatrick und Kirkpatrick (1979, 2006) gehtrt zu den klassischen
und vielzitiertesten Instrumenten, um den Erfolg und die Qualitét einer Bildungsmal3nahme struktu-
riert zu erfassen. Insbesondere stehen die padagogische Evaluation der Teilnehmenden-Reaktion, des
Gelernten, des Verhaltens und der Ergebnisse fir das Unternehmen im Betrachtungswinkel des In-
struments (vgl. Abbildung 3).
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Neuere Uberlegungen erganzen das Modell durch eine fiinfte und sechste Stufe. Phillips und Schirmer
(2008) fugen in der funften Stufe den 6konomischen Ansatz der Berechnung des Return on Invest-
ments hinzu, der die finanziellen Auswirkungen und die Rendite von Trainingsmal3nahmen auf den
Geschéftserfolg berechnen und vergleichbar machen soll.

Mit der Erweiterung des Vaue of Investment Ansatzes legt Kellner (2006) einen Entwurf vor, um ale
Wertfaktoren, wie z. B. das Betriebsklima, die Unternehmenskultur und deren Ziele sowie Werte und
die Kommunikation der Wertvorstellungen eines Unternehmens, von Weiterbildungs- und Entwick-
lungsprozessen kritisch unter die Lupe zu nehmen.

Stufe 1: Reaktion (reaction)
<+ Erfassung der Zufriedenheit der Teilnehmenden

a4

Q

Stufe 2: Lernen (learning) é

<+ Erfassung von Lernzielen, Wissenszuwachsen & Einstellungsanderungen <

s

]

. o4

Stufe 3: Verhalten (behavior) =]

< Erfassung der Umsetzung des Gelernten am Arbeitsplatz *g

4

<

Stufe 4: Ergebnisse (results)
¢ Vergleich der Trainingsresultate mit den Unternehmenszielen

3 5
Stufe 5: Return-on-Investment 8E
< Berechnung einer Kennzahl der Weiterbildungseffizienz E =
]

Stufe 6: Value of Investment 2

¢ Erfassung aller Wertfaktoren von Weiterbildungen E

Abb. 3: Sechs Stufen zur Evaluation von Weiterbildungen mit eigenen Ergéanzungen, vgl. Birgmayer, 2011, S. 5.

2.4 Balanced Scorecard und Bildungscontrolling

Kaplan und Norton (1997) haben in den neunziger Jahren mal3geblich die Methodik um die Balanced
Scorecard (BSC) entwickelt und begriindet. Im Kernstiick der BSC steht die nachvollziehbare Opera-
tionalisierung der priméren Ziele eines Unternehmens oder einer Organisation mit Hilfe von Messgro-
[Zen. Ausgangspunkt fir die Operationalisierung von zentralen Unternehmenszielen ist die Betrachtung
von verschiedenen Perspektiven, die eine Organisation zur Zielerreichung verfolgen kann. Dabei rich-
tet die BSC nicht nur den Fokus auf die Ublichen finanzwirtschaftlichen Aspekte zur Profit- und Wert-
steigerung eines Unternehmens, sondern berticksichtigt gleichermalien die Kunden- und Prozessper-
spektive sowie die Lern- und Entwicklungsperspektive innerhalb einer Organisation (vgl. Kaplan &
Norton, 1997, S. 46f; Schoni, 2009, S. 134f; Friedag & Schmidt, 2011, S. 10f).

Schoni (2009) definiert die Balanced Scorecard als ein zahlreich praktiziertes M anagementinstrument,
das dazu dient, , Strategien in operative Ziele und Mal3nahmen (, Aktionsplane’) zu Ubersetzen und den
Grad der Zielerreichung im reguléren Betrieb regelméfdig zu Gberprifen* (Schoni, 2009, S. 134). Au-
[Rerdem zeichnet sich das Instrument durch das Sichtbarmachen und die Ableitung von strategiekon-
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formen Zielen auf allen Ebenen, von der Geschéftsfiihrung bis zum Mitarbeitenden, aus (vgl. Abbil-
dung 4):

Steuerungsprozess
‘ Entscheidung
Unternehmens- Orientierung
leitung ‘ Konkretisierung
SEEE Geschifts- A
Strategische Ziele Abteilungen,
Teams ) .
Operative Ziele Mitarbeitende
Realisierung der
\ \ Ziele
I a DI ) T
Ziel-
verein-
BSC BSC barung
€ @
Reflexion
Konzentration ‘
- Feedbackprozess

Abb. 4: Steuerungs- und Feedbackprozess der Balanced Scorecard, vgl. Grétzinger, 2001, S. 24.

Die Balanced Scorecard steht in enger Verbindung zum Bildungscontrolling einer Bildungsabteilung.
Kennzahlen aus Controlling-Prozessen einer Bildungsmal3hahme verdeutlichen, ob die festgelegten
Ziele der BSC erreicht wurden und inwiefern strategische Ausrichtungen oder Zieldefinitionen an
oberster Stelle korrigiert oder erganzt werden konnten (vgl. Ackermann, 2000; Schoni, 2009, S. 142ff;
Schulte, 2002, S. 101f). Das Vorhandensein und der Einsatz einer Balanced Scorecard im Unterneh-
men vereinfacht zusétzlich das Bedarfs- und Zielcontrolling im bildungsprozessbezogenen Control-
ling-Ansatz (vgl. Abschnitt 2.2). Zentrale Messgrofen zur Bestimmung der Unternehmensziele wéren
somit vordefiniert und das Bildungscontrolling kann hierauf zurtickgreifen und ggf. die festgelegten
Perspektiven durch weitere Kennzahlen untermauern bzw. erganzen.

3 DESIGN DER QUALITATIVEN FALLSTUDIE

Die hier entwickelte ganzheitliche Bildungscontrolling-Strategie beruht neben den theoretischen An-
sétzen zum Bildungscontrolling auf einer qualitativen Fallstudie. Das Forschungsdesign wird an dieser
Stelle kurz dargestellt.

Im Kern der empirischen Untersuchung stand die Bestandsaufnahme der Bildungscontrolling-
Situation in der betrieblichen Weiterbildung in unterschiedlichen Bildungsabteilungen eines wirt-
schaftlich ausgerichteten Konzerns (ca. 9100 Mitarbeitende). Mit Hilfe von vier qualitativen Exper-
tenbefragungen sollte die gegenwartige Controlling-Praxis im Bildungskontext herausgestellt werden.
Ebenfalls wurden die Bedeutung und Herausforderungen des Bildungscontrollings fir die praktische
Umsetzung erfragt.

Fir die Beantwortung der Fragestellung dieses Artikels ist die Betrachtung des Bildungsgegenstands
im Rahmen eines Unternehmens oder einer Organisation von besonderer Bedeutung. In dieser Unter-
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suchung riickten Evaluations- bzw. Bildungscontrolling-Prozesse in Bildungsabteilungen in den Fo-
kus. Es spielten einerseits die Rekonstruktion des Erfahrungswissens bzgl. des Bildungscontrollings
und andererseits das Verstehen, wie Controlling-Prozesse in der jeweiligen Bildungsabteilung geglie-
dert sind sowie deren Bedeutung, eine zentrale Rolle. Da in Bildungsabteilungen oftmals Weiterbil-
dungsmafdnahmen im Mittelpunkt stehen, zéhlt die Evaluation von Bildungsleistungen mit hoher
Wahrscheinlichkeit zum Tagesgeschéft. Respektive konzentrierte sich die Auswahl der Inter-
viewpartner auf Expertinnen & Experten, die tUber spezifisches Erfahrungswissen hinsichtlich des
Controllings von Bildungsmal3nahmen verfugen.

Fir das Sampling der Untersuchung wurde ein qualitativer Stichprobenplan verfolgt, bei dem vor-
nehmlich die Vertreterinnen und Vertreter der Abteilungen Aus- und Weiterbildung sowie der Perso-
nal- und Fuhrungskréfteentwicklung als Einheiten der Untersuchung zahiten (vgl. Kelle & Kluge,
1999, S. 46f; Lamnek, 2010, S. 171; Tabelle 1):

Tab. 1: Uberblick iiber das Sample der Untersuchung.

Bildungsabteilung Funktion Bildungspr ofil
- Organisation des Weiterbildungszentrums
Ausbildung . - Traineebetreuung
Team Weiterbildung Teamleiter | organisation technisch-fachlicher Schulungen
- Weiterbildungsmanagement
. - Verantwortung der technischen Ausbildungsberufe
Ausbildung ) . )
Team technische Teamleiter | - Le€itung der technischen Auszubildenden (ca 135)
Ausbildung - Konzeption neuer Ausbildungsberufe
- Seminarorganisation
- Administration von Trainern und Beratern
Personalentwicklung Referentin | _ pergonalentwicklungshalbjahresplanung
- Ansprechpartner fur Entwicklungsmal3nahmen
- Leitung der Fuhrungskréfteakademie
Flhrungskréfte- Gruppen- | _ Ansprechpartner fiir Fihrungskréfte
entwicklung leiterin . .
- Konzeption verschiedener Managementprogramme

In den durchgefiihrten teilstandardisierten Interviews wurden den Expertinnen und Experten die hier
beschriebenen Bildungscontrolling-Ansétze vorgelegt und anschlief?end mit ihnen vertiefend disku-
tiert. Zur Auswertung des Datenmaterials diente die interpretative Auswertungsstrategie nach Meuser
& Nagel (1991). Die herausgearbeiteten Erkenntnisse der qualitativen Expertenbefragung sind schlief3-
lich in die Konzeption der ganzheitlichen Bildungscontrolling-Strategie fir die betriebliche Weiterbil-
dung eingeflossen.

4 ZUSAMMENFASSUNG DER ZENTRALEN ERGEBNISSE

Das Ziel der empirischen Datenerhebung bestand in der Erfassung der vorherrschenden Bildungscon-
trolling-Situation. Die Erkenntnisse aus der Datenanalyse liefern bedeutsame Ansétze, um einer Be-
antwortung der aufgestellten Fragestellung dieses Beitrags ndher zu kommen: 1) Verkniipfung mit den
Bildungscontrolling-Modellen sowie 2) die Ableitung von strategischen Empfehlungen.
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Ein zentrales Ergebnis stellt die Bedeutung des Bildungscontrollings dar. Alle befragten Expertinnen
& Experten messen einem Bildungscontrolling im unternehmerischen Kontext ausnahmslos eine sehr
hohe Bedeutung bei. Dabei setzt ein ganzheitliches Controlling von Bildungs eistungen bereits bei der
Bedarfs- und Zieldefinition an. Zu einem Grofdteil fehlt es den Expertinnen & Experten bei der Erfas-
sung von Bedarfen an systematischen Instrumenten, um Ziele methodisch abzuleiten, zu vereinbaren
und durch Feedbackrunden an die ndchste hthere Stufe in der Hierarchie zuriickzukoppeln. Kommu-
nikation und der Dialog mit Beteiligten stellt das aktuelle Instrument in dieser Komponente fir die
Expertinnen & Experten dar. Anhaltspunkte bei der Bedarfsanalyse bieten zusétzlich die Konzernstra-
tegie, Richtlinien und Gesetze. AuRRere Einfliisse, wie z. B. der gesellschaftliche Wandel oder wirt-
schaftliche Trends und Herausforderungen werden bei der Zieldefinition beachtet.

Beim Input-Controlling werden von den Expertinnen & Experten sowohl paddagogische als auch 6ko-
nomische Perspektiven betrachtet, um den Einsatz von materiellen und immateriellen Ressourcen ein-
zukalkulieren. Es wird die Idee geduR3ert, dass Vergleiche und Benchmarks mit konkurrierenden Un-
ternehmen die Mdéglichkeit eréffnen wirden, z. B. Optimierungsbedarfe hinsichtlich der Einsparung
von Ressourcen sichtbarzumachen.

Fur eine Betrachtung und Messung der eingesetzten Ressourcen im Bildungsprozess empfehlen die
Expertinnen & Experten die Strukturierung des Lernangebots in themenspezifische Module. Modula-
risierung eroffnet die Option schnelle Anderungen an einem inhaltlichen Themenkomplex vorzuneh-
men. Der Einsatz eines Prozessbegleiters, der sich in der Durchfiihrung befindet, besitzt die Handhabe
Unstimmigkeiten oder falsche Ausrichtungen des Inhalts unverziglich nachzujustieren.

Bei der Uberpriifung von Lerneffekten im Output-Controlling macht es einen Unterschied, ob fachli-
che oder personlichkeitshildende Inhalte erfasst werden sollen. Fachliche Inhalte lassen sich Uber ver-
schiedene Testverfahren abfragen, wohingegen bei Personlichkeitsbildung alternative Instrumente ge-
fordert sind. Die Expertinnen & Experten sehen den Einsatz von Mitarbeitergespréchen, die Erfassung
der Teilnehmerzufriedenheit sowie der Atmosphére als geeignete Instrumente an. Fur die Wahrneh-
mung von Verhatensdnderungen am direkten Arbeitsplatz durch Bildungsmal3nahmen befirworten
die Expertinnen & Experten Transfer-Gesprache zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitenden. Vor
einer Schulung werden beidseitige Erwartungshaltungen und Transferziele abgestimmt. Unmittelbar
nach sowie zeitlich versetzt zu einer Mal3nahme finden weitere Gesprach statt, die Aufschluss Uber die
Umsetzung der Bildungsinhalte im Arbeitsalltag geben kdnnen (vgl. Abschnitt 5.2.1). Auf Ebene der
Fuhrungskréfteentwicklung wird die Methodik des Fuhrungskréftefeedbacks zur Transfermessung be-
tont. Bei der Aufnahme indirekter Wirkungen durch eine Bildungsmal3nahme sehen die Expertinnen &
Experten derzeit einen geringen Mehrwert.

Neben der hohen Bedeutung an der allgemeinen Thematik des Bildungscontrollings wird die Betrach-
tung der Wirtschaftlichkeit von Weiterbildungen als hoch eingeschétzt. Den Bildungsabteilungen fehlt
es jedoch an systematischen Instrumenten, um die Rendite und die Effektivitdt von Mal3nahmen fir
das Unternehmen zu berechnen und operationalisierte Kennzahlen zu generieren.

Die Expertinnen & Experten sehen in der ganzheitlichen Ausrichtung des Bildungscontrollings eine
grofRe Herausforderung. Ganzheitlichkeit wirde die Schaffung einer zentralen, zusammengefassten
Bildungsabteilung erfordern, die einheitliche Strukturen und Prozesse bestimmt. Kooperationen waren
bei Dezentralitét notwendig, um Konzepte abzustimmen und alle beteiligten Abteilungen zu involvie-
ren. Uberdies wird die spezifische Auswahl von Controllingkomponenten auf die jeweilige Situation
der Bildungsabteilung unterstrichen. Die Implementierung eines digitalen Kompetenzmanagementsys-
tems wirde zu einer Ubersichtlicheren und nachfrageorientierten Administration von Mitarbeiterquali-
fikationen sowie Bildungsprogrammen fuhren. AuRerdem wirde ein solches System einen Ort fir die
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Sicherung aller erhobenen Kennzahlen bieten (vgl. Abschnitt 5.2.2). Nicht zuletzt ist fir ein funktio-
nierendes Bildungscontrolling ein gewisser Einsatz an personellen und zeitlichen Ressourcen gefor-
dert, die zunéchst bereitgestellt werden miissten.

5 DISKUSSION: VERKNUPFUNG THEORIE & EMPIRIE

Dieses Kapitel legt den Fokus auf die Verknlpfung der theoretischen Ansdtze zum Bildungscontrol-
ling mit den empirischen Erkenntnissen aus der Expertenbefragung. Es wird schwerpunktmaliig auf-
gezeigt, inwiefern Modelle zum Bildungscontrolling fur die Entwicklung einer spezifischen Bildungs-
controlling-Strategie nutzbar gemacht werden konnen. Dies tragt zu einer gezielten Beantwortung der
aufgestellten Fragestellung bei. Im Folgenden wird die herausgearbeitete Strategie vorgestdl|t.

5.1 Ganzheitliche Bildungscontrolling-Strategie

Bildungscontrolling-Strategie fiir BildungsmaBnahmen der betrieblichen Weiterbildung

Voraussetzungen & Herausforderungen: Zentralitit / Kooperationen / Auswahl von Komponenten / personelle & zeitliche Ressourcen
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Abb. 5: Bildungscontrolling-Strategie fur die betriebliche Weiterbildung, eigene Darstellung.

Abbildung 5 visualisiert die Synthese von Modellen und Instrumenten des Bildungscontrollings mit
den empirischen Ergebnissen der qualitativen Expertenbefragung zu einer spezifischen, ganzheitlichen
Bildungscontrolling-Strategie fur die betriebliche Weiterbildung. Nachfolgend wird auf den Aufbau
und die jeweiligen Elemente des M odellvorschlags eingegangen.

Grundlage und Basis stellen die einzelnen Komponenten des bildungsprozessbezogenen Controlling-
Ansatzes nach Seeber im oberen Bereich des Modells dar. Der Prozess des Bildungscontrollings ver-
lauft in Anlehnung an den Ansatz chronologisch von der Bedarfs- und Zielanalyse bis zum Kosten-
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Nutzen-Controlling. Respektive bieten die Controllingkomponenten einen Ubergreifenden, systemati-
schen Blick auf den gesamten Bildungsprozess von Anfang bis Ende. Die Darstellung mittels Kompo-
nenten bietet dartiber hinaus die Mdglichkeit, sich einerseits im Bildungsgeschehen zu orientieren und
sich andererseits an den zugehdrigen Mal3nahmen sowie Instrumenten zu bedienen und diese fur das
bestehende Beduirfnis individuell auszuwahlen.

Im Mittelpunkt der Strategie lassen sich unter den verschiedenen Komponenten konkrete Mal3nahmen,
Instrumente und Indikatoren zuordnen. In griin gekennzeichnete Kastchen bzw. Mal3nahmen beruhen
auf den Modellen zum Bildungscontrolling. Blaue K&stchen stellen hingegen Instrumente aus dem Er-
gebnis der empirischen Fallstudie dar. Diese Art der Darstellung bietet nicht nur einen Uberblick tiber
alle Handlungsméglichkeiten, sondern trégt nachhaltig zur Steuerung des Bildungsprozesses mit Hilfe
von zielgerichteten Methoden zur Uberpriifung der Situation sowie zur Generierung von Kennzahlen
bei. Tabelle 2 beschreibt die Handlungsmdglichkeiten in pragnanter Form.

Tab. 2: Uberblick iber MaRnahmen, Instrumente & Indikatoren der Strategie.

Komponente MaRnahme, Instrument & | ndikator

Zur Bestimmung von Zielen oder Bedarfen fiir eine Bildungsmal3nahme kann ein Vergleich der derzeitigen Situation
mit der Zukunftigen Uber eine Soll-1st-Analyse hergestellt werden. Weitere Instrumente wéren u. a. die Balanced Sco-
Bedarf & Ziel recard oder die Entwicklung von Kompetenzmodellen. Kommunikation und systematische Zielgespréche zwischen
Anspruchsgruppen bzw. Hierarchien tragen zur Definition von Zielrichtungen bei. Rahmenbedingungen, z. B. Richt-
linien, Gesetze, Strategieentwurfe oder gesellschaftliche Umwelteinfliisse, sind ebenfalls zu berticksichtigen.

Die Analyse von Anfangsbedingungen einer Bildungsmal3nahme kann sowohl auf padagogischer a's auch ékonomi-
| ¢ scher Ebene stattfinden. Informationen lassen sich u. a. Uber die Teilnehmenden, das Lehrpersonal, die sachliche Aus-
npu
P stattung oder weitere Faktoren sammeln. Ein Benchmark mit konkurrierenden Organisationen erdffnet dartiber hinaus

weiteres Optimierungs- oder Einsparungspotenzial.

Um Input-Ressourcen auf ihren Nutzen im Prozess zu Uberpriifen, konnte eine Prozessdokumentation in Anlehnung
P an die Standards des eigenen Qualitdtsmanagements stattfinden. Modularisierung des Curriculums erhdht zusétzlich

I 0zess
die Struktur des Prozesses. Fir Anpassungen des Bildungsgeschehens in Echtzeit konnen Prozessbegleiter/-innen bei-

tragen, die an der Veranstaltung teilnehmen.

Uberpriifungen von Bildungseffekten und Lern- sowie Wissenszuwéchsen lassen sich (iber Testverfahren und Lern-
Outout kontrollen ermitteln. Stimmungsbarometer, Feedbackgespréche und die quantitative Erfassung der Lernatmosphére
utpu
P geben Anhaltspunkte fiir die Zufriedenheit der Teilnehmenden mit der Bildungsmal3nahme oder den Anlass zur kon-

struktiven Weiterentwicklung.

Verhaltensdnderungen durch eine Bildungsmal3nahme am Arbeitsplatz kdnnen durch strukturierte, |eitfadengestitzte
Trang Transfergespréche zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden tberprift werden. Zunéchst sollten jedoch Transfer-

ransfer
hemmungen, z. B. durch mangelnde Ausstattung, negatives Klimaim Team, etc., ausgeraumt und Fihrungskrafte fir

Gespréache sensibilisiert werden (vgl. Abschnitt 5.2.1).

Die Erfassung des individuellen Kompetenz- oder Autonomieerlebens von Mitarbeitenden wiirde zur Messung von
Outcome indirekten Wirkungen durch eine Bildungsleistung beitragen. Hierzu zéhlt ebenfalls die Analyse von beruflichen Auf-

stiegen in Folge von Bildungsmal3nahmen mit Hilfe von Beobachtungen oder Interviews.

Das verbindliche Aufstellen von Kostenstrukturen im Bildungsbereich oder die Berechnung des Return on Invest-

Kosten-Nutzen | ments (ROI) wiirde den Schwerpunkt auf die Uberprifung der Wirtschaftlichkeit einer Bildungseistung richten. Vo-

raussetzung und Vorarbeit ware die Operationalisierung der eingesetzten Ressourcen sowie der Lehr-Lerneffekte in
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geeignete, messhare | ndikatoren.

Das umfangreichste Controlling von Bildungsmal3nahmen erscheint wirkungslos, wenn die generierten
Kennzahlen in der Schreibtischschublade verschwinden oder keine Sicherung, Verwaltung sowie vi-
suelle Aufbereitung der Zahlen stattfindet. Die entwickelte Bildungscontrolling-Strategie berticksich-
tigt diesen Aspekt und schlagt eine Datenbank vor, in die ale Indikatoren einflief3en (vgl. Abschnitt
5.2.2). Dieser Gesichtspunkt ist Ubergreifend fur alle Controllingkomponenten in rot am unteren Ende
der Abbildung dargestellt.

Nicht zuletzt hebt das Modell Voraussetzungen und Herausforderungen hervor, die esim Vorfeld und
wahrend des gesamten strategischen Planungsprozesses zur operativen Etablierung der Strategie aus-
dricklich zu beachten gilt. Dieser Aspekt ist in blau Gber den Controllingkomponenten abgebildet.

5.2 Relevante Elemente des Strategievorschlags

Im Folgenden werden zwei zentrale Elemente des Strategievorschlags vertiefend beschrieben und de-
ren Bedeutung fir das Bildungscontrolling erdrtert. Hierzu zaéhlen das unerléssiche Transfer-
Controlling im unternehmerischen Bildungskontext und der Einsatz eines Kompetenzmanagementsys-
tems als Datenbank fir Kennzahlen.

5.2.1 Transferinterviews & Fuhrungskraftefeedback

Das Transfer-Controlling befasst sich mit der Anwendung bzw. dem Transfer des Wissenszuwachses
von Mitarbeitenden in das Funktionsfeld des beruflichen Alltags. Zentrale Aufgabe des Controllings
ist in dieser Phase die Wahrnehmung und Messung von V erhaltensdnderungen durch Bildungsleistun-
gen am Arbeitsplatz. Erst durch die Redlisierung eines gelungenen Transfers kann aus ékonomischer
Sicht von einer forderlichen Aus- und Weiterbildung und einer gewinnbringenden Investition in be-
triebliche Bildung gesprochen werden (vgl. Seeber, 2000, S. 42).

Neben der Ermittlung des Transfererfolgs stellen die Implementierung von Transferstrategien zu Be-
ginn der Bildungsplanung und die Reduktion von transferhemmenden Bedingungen am Arbeitsplatz
die weiteren Funktionen dieser Phase dar. Hinderliche Bedingungen kdnnen z. B. eine negative Lern-
kultur, negatives Verhalten der Fuhrungskréfte oder Intransparenz sein (vgl. ebd., S. 43).

Eine Mdglichkeit, um den Transfer gezielt wahrzunehmen, stellt sich Vaudt (2011) mit Hilfe von
strukturierten Gespréchen bzw. Interviews zwischen Fuhrungskréften und Mitarbeitenden vor (vgl.
Vaudt, 2011, S. 152f):

1) Vor einer Bildungsmal3nahme findet ein V orbereitungsgespréch stett, in dem die Erwartungen und
Ziele der FUhrungskraft und des Mitarbeitenden hinsichtlich der Schulung gekléart werden.

2) Nach der unmittelbaren DurchfUhrung eines Trainings wird ein zweites Auswertungsgesprach ge-
halten, welches die gemeinsame Transferplanung des Gelernten in die Praxis fokussiert.

3) Mit einem Abstand von zwei bis sechs Monaten zum zweiten Gesprach wird ein drittes, reflexives
Transfer-Kontrollgespréch angesetzt, um den Lernerfolg in der zurlickliegenden alltaglichen Um-
setzung wahrzunehmen und einzuordnen.

Seusing und Botel (1999, S. 69) unterstreichen die haufige Frequenz von Mitarbeitergespréchen nach
einer Bildungsmalinahme als Best-Practice-Beispiel, um den Lerntransfer des Mitarbeitenden im
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Funktionsfeld eindeutig festzustellen. Es wird offensichtlich, dass das Transfer-Controlling eine wich-
tige Rolle bei der Erfassung der Wirksamkeit einer Bildungsleistung am Arbeitsplatz darstellt.

Das Durchfiihren von strukturierten Transfergesprachen setzt eine hohe Sensibilitdt und ausgeprégte
Kommunikationsfahigkeit bei den jeweiligen Fihrungskraften voraus. Zum einen stehen Fihrungs-
kréfte vor der Aufgabe transferhemmende Faktoren zu reduzieren und zum anderen strukturierte
Transfergespréche auf empathische Weise leiten zu kénnen. Um dieser Herausforderung und Verant-
wortung nachzukommen, konnten Seminare der Fuhrungskrafteentwicklung wichtige Anreize zum
Kompetenzerwerb und zur Sensibilisierung geben.

Die zusétzliche Gestaltung und verbindliche Einfiihrung eines Leitfadens fir Transfergesprache wére
ein weiterer Schritt, um ein reibungsloses Transfer-Controlling sicherzustellen. Nicht zuletzt empfiehlt
sich der enge Austausch zwischen Fuhrungskréften und der betreffenden Bildungsabteilung Uber den
Transfer des Gelernten. Folgendermal3en konnten unwirksame Bildungsleistungen identifiziert und
hemmende Rahmenbedingungen zuglei ch wahrgenommen und angepasst werden.

Das strukturierte Transfergespréach bietet als Controlling-Methode nur eine einseitige Sichtweise des
Vorgesetzten auf die Verhaltensdnderungen des Mitarbeitenden. Zur Erhéhung der Bandbreite des
Transfergespréchs kann der Einsatz eines systematischen 360° Feedbacks beisteuern. Die Besonder-
heit dieses Instruments besteht in der Aufnahme der Verhaltensénderung von alen Bildungsteilneh-
mer/-innen durch interne oder externe Perspektiven auf den/die Feedback-Nehmer/-in (vgl. Gerpott,
2013, S. 127ff). Vorteile liegen in der schrittweisen Abldsung von dem hierarchisch, einseitig geprag-
ten Spannungsverhéltnis zwischen Vorgesetzen und Mitarbeitenden sowie in der Erhebung von neuen
Impulsen am Arbeitsplatz von Vorgesetzten nach z. B. einer Flhrungskréftemal3nahme. Mit dem 360°
Feedback konnen Mitarbeitende, wie Fuhrungskréfte und Geschéftsfihrende gleichsam im Hinblick
von Transferleistungen erfasst werden.

5.2.2 Kennzahlen- & Kompetenzmanagementsystem

Als ein mal3geblicher Baustein der Bildungscontrolling-Strategie fungiert eine digitale Datenbank, in
die ale generierten Kennzahlen wéhrend des Controllingprozesses einflief3en, gesichert und zur Visua-
lisierung aufbereitet werden. Die Sicherung und Aufbereitung von Kennzahlen stellt jedoch nicht das
einzige Merkmal dar. Viel mehr schlégt die ganzheitliche Strategie die Etablierung eines digitalen
Kompetenzmanagementsystems (KMS) mit verschiedenen Mdglichkeiten zur Modifizierung vor (vgl.
Kalz, Schon, Lindner, Roth & Baumgartner, 2011).

Zum einen kénnten mit einem KMS Potenziale sowie zukinftige Weiterentwicklungsméglichkeiten
von Mitarbeitenden abgebildet werden und somit zu einer individuellen Bildungsbedarfsermittiung
beitragen. Zum anderen wirden z. B. unternehmerische Bildungsangebote bzw. -kataloge, Gespréachs-
leitfaden, Richtlinien, schriftliche Feedbackbdgen, Testverfahren etc. an einem Ort verfigbar und zur
Orientierung abrufbar gemacht werden. Im Folgenden sind die einzelnen Charakteristika eines KMS
im Bildungscontrolling-Bereich aufgelistet:

e Ein Ort fir alle generierten Kennzahlen der jeweiligen Controllingkomponenten

e Sicherung und Verwaltung von Kennzahlen

e Aufbereitung und Visualisierung von Kennzahlen vor Anspruchsgruppen

e Ablage von Anleitungen und Informationen zu anwendbaren Controlling-Mal3nahmen

e Mdgliche Modifikation durch ein Learningmanagementsystem (LMS)
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¢ Einbezug, Aufbau und Verwaltung des bestehenden Bildungsprogramms bzw. -katalogs

o Etablierung von Profilen zur benutzerfreundlichen Anmeldung fur Bildungsmal3nahmen

o Prézisere Bedarfsanalyse von unternehmerischen Bildungsangeboten durch Online-Anmeldungen
e Maske zur Bearbeitung eines schriftlichen Evaluationsfragebogens am Ende eines Trainings

Bei der umfassenden Sammlung von Daten und Informationen, z. B. Kompetenz- und Mitarbeiter/
-innenprofile oder personenbezogene Testergebnisse, ist zu jeder Zeit die Abstimmung mit dem Be-
triebsrat und einem Datenschutzbeauftragten in der Organisation zu beachten.

6 FAZIT & AUSBLICK

Bei der Beantwortung der eingangs aufgestellten Fragstellung zeigt sich deutlich, dass die Ansétze und
Modelle zum Bildungscontrolling hervorragend fir die Ableitung einer ganzheitlichen Bildungscon-
trolling-Strategie dienen. Die einzelnen Controllingkomponenten bieten im Modellvorschlag ein hohes
Mal3 an Struktur. Zudem lassen sich Mal3nahmen sowie Indikatoren aus den Bildungscontrolling-
Ansdtzen und der qualitativen Fallstudie den jeweiligen Komponenten gezielt zuordnen. So entsteht
ein umfassender Pool an Instrumenten auf den flexibel zurtickgegriffen werden konnte.

Die konzipierte Bildungscontrolling-Strategie, aus der Synthese theoretischer und empirischer Er-
kenntnisse, bildet eine Idealvorstellung ab und kann bei der operativen Umsetzung im Unternehmen
oder einer Organisation universell modifiziert werden (vgl. Abbildung 5).

Intention der Strategie soll es sein, einen ersten Impuls bzw. Ansatzpunkt beim Entwurf eines ganz-
heitlichen Bildungscontrollings im unternehmerischen Kontext zu bieten. Dabei schafft sie Transpa-
renz in den Abl&ufen, Orientierung bei der Auswahl von Instrumenten und Strukturgebundenheit fir
ale Beteiligten zugleich. AulRerdem kann die Strategie als Grundlage fur Vergleiche mit konkurrie-
renden Unternehmen dienen, um V erbesserungsmoglichkeiten zu entdecken und zu integrieren.

Abschlief3end besteht die Mdglichkeit den vorhandenen Pool an Mal3nahmen und Instrumenten mit
weiteren Ideen sowie Methoden zu den Controllingkomponenten zu fullen. Der kontinuierliche Aus-
bau der Strategie mit der Eruierung weiterer Indikatoren konnte ferner die Licke an fehlenden Mal3-
nahmen reduzieren und diesen ersten vorliegenden konzeptionellen Strategiegedanken schrittweise zu
einer bedeutenden instrumentellen Datenbank fur das Bildungscontrolling weiterentwickeln.
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