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Vorwort

Dieser Sammelband enthidlt vier unterschiedliche wissenschaftliche Zuginge zum Thema
Bildungscontrolling in Betrieben. KAPPLINGER berichtet in seinem empirischen Grund-
lagenbeitrag iiber einige zentrale Ergebnisse des BIBB-Forschungsprojekts ,,Betriebliche
Weiterbildungsentscheidungen: Aushandlungsprozesse und Bildungscontrolling®, welches
zwischen 2007 und 2009 durchgefiihrt wurde und an Ergebnisse einer BIBB-Untersuchung
aus dem Jahr 1997 ankniipft. Der Beitrag zeigt auf, dass Bildungs- und vor allem
Kostencontrolling in Grofbetrieben deutlich an Bedeutung gewonnen hat. Besonders wird
u. a. das Augenmerk auf das betriebliche Bildungspersonal gerichtet. HEUER bietet empirische
Einblicke zur ,,Sinnfdhre Bildungscontrolling®, die zwischen Betriebswirtschaft und Padago-
gik verkehrt. Auf der Basis von vier grof3betrieblichen Fallstudien, die im Auftrag des BIBB
durchgefiihrt wurden, entwickelt sie Empfehlungen aus erwachsenenpiddagogischer Sicht.
BANK, SCHAAL, THIEME heben auf die zentrale Rolle des Transfers von Lernprozessen im
Seminar auf Lernprozesse am Arbeitsplatz ab. Dabei stellen sie die betriebliche Sicht auf eine
erfolgreiche Weiterbildung in den Mittelpunkt ihres Beitrags. Sie benennen Transfer-
hindernisse und transferféordernde MaBBnahmen. Am Ende ihres Beitrags geben sie den Leser/
-innen sieben Grundregeln der Transfersicherung an die Hand. Den Sammelband schlief3t
BANK provokativ mit einer Reihe grundsétzlicher Fragen zum ,,Zauberkraut“ Bildungs-
controlling ab, was neue Diskussionen anregen diirfte. So fordert er eine neue Ausrichtung
des Bildungsmanagements, welches den anfallenden Nutzen von Weiterbildungen nicht kon-

trollieren will, sondern Vertrauen in die Beschéftigten setzt.

Insgesamt soll dieses Diskussionspapier sehr Unterschiedliches bieten. Neben einer grund-
legenden Information {iber die Verbreitung von Bildungscontrolling sollen Anregungen fiir
betriebliches Bildungsmanagement und Planungshandeln gegeben werden. Es sollen dabei
Diskussionsanreize zum Begriff des Bildungscontrollings und seiner Bedeutung fiir betrieb-
liches Bildungsmanagement gegeben werden. Irritationen konnen oftmals wichtige Lern-
anldsse darstellen. Insofern sollen diese Texte sowohl zum konkreten Tun als auch zum
kritischen Reflektieren anregen. In diesem Sinne wiinschen die Autoren und Autorinnen den

Leser/-innen vielfiltige und stimulierende Anregungen durch diesen Sammelband.

Bernd Kdpplinger, Bonn 2010



Weiterbildungsentscheidungen auf Grundlage von Bildungscontrolling
und jenseits von Bildungscontrolling —

Empirische Ergebnisse eines BIBB-Forschungsprojektes

Bernd Kapplinger

Einleitung

Controlling hat in vielen Betrieben eine grole Bedeutung. Wie sieht es mit Controlling im
Bildungsbereich aus? Unter anderem um diese Frage zu kldren, hat das BIBB 2008 eine
Wiederholungsbefragung zu betrieblichem Bildungscontrolling im Rahmen des hier beschrie-
benen Projektes durchgefiihrt. Ein Hauptziel war es, empirische Ergebnisse zum Bildungs-
controlling im Abstand von 10 Jahren zu vergleichen, um im Zeitverlauf Verdnderungen, aber
auch Kontinuititen zu erkennen. Zusitzlich wurden aktuelle Themen wie das Controlling des

Lernens am Arbeitsplatz erstmalig untersucht.

Auf den ersten Blick hat sich nicht viel verdndert, da Bildungscontrolling nahezu gleich
hiufig verbreitet ist. Auf den zweiten Blick entdeckt man jedoch grofe Unterschiede zwi-
schen Grof3- und Kleinbetrieben. Bildungscontrolling - insbesondere das Kostencontrolling -

ist vor allem in Grof3betrieben ein Thema.

In vier Fallstudien wurde sich zudem die betriebliche Weiterbildungspraxis genauer
betrachtet, um in die Tiefe gehende Aufschliisse zum betrieblichen Bildungscontrolling und

zu Aushandlungsprozessen bezogen auf Weiterbildung zu erhalten.

1. Was ist Bildungscontrolling?

,Bildungscontrolling bezieht alle Planungsschritte mit ein, angefangen von der Bedarfs-
analyse tiber die Realisierung von Mallnahmen bis zur Erfolgskontrolle und Transfer-
sicherung® (WEI8 2005, S. 33). Controlling wird hdufig mit Priifen und vor allem mit
Kontrollieren iibersetzt. ,,To control* bedeutet jedoch im Englischen ,,zu steuern® oder ,,zu
lenken®. Insofern ist BOTEL, KREKEL (1999, S. 5) zuzustimmen: ,,Bildungscontrolling darf
keineswegs als Weiterbildungskontrolle verstanden werden. Vielmehr ist mit Bildungs-

controlling ein ,,zyklisches Ineinandergreifen von Planung, Messung, Bewertung und Korrek-



tur in der Weiterbildung* gemeint (vgl. BEICHT, KREKEL 1999). Dieses Verstindnis von

Bildungscontrolling veranschaulicht folgende Grafik:

Return of
Investment
z.B.
Bedarfserhebung
Transfer- Gesamt- Bedarfs-
gesprache

Bewertung analyse

Messung der Budgeterstellung
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(z.B. Test) %, .
2 Zielsetzung Bildungsplanung

u. Planung

Zufrieden-
heitsanalyse
Anbieterauswahl
Durch-
Rahmengestaltung fiihrung Instrumenten-
(z.B. Seminarort) auswahl

3s Unternehmensberatung, www.3s.co.at

Quelle: MARKOWITSCH, JORG: Prisentationsunterlagen im Rahmen der Lehrveranstaltung ,Einfithrung in Bildungs-
controlling", SS2009, Donau-Universitit Krems.

Bildungscontrolling ist ein Konzept, das ein Ablauf- und Phasenmodell fiir das Management
betrieblicher Weiterbildung zur Verfiigung stellt. Dies schliefit nicht aus, dass die alltdgliche
Organisationspraxis wesentlich komplexer ist und oftmals kaum oder nur partiell dem Modell
folgt: ,,Management kann nicht als Mechanismus beschrieben werden. Es ist vielmehr eine
dem Handeln innewohnende zielorientierte Handlungsperspektive, die sich im Handeln als
vielfiltige Figuren realisiert, die nicht als Muster prédsent sind und auch nicht als Muster in
Erscheinung treten.” (ROBAK 2004, S. 341). Diese Unbestimmtheit weist nicht auf Defizite
der Bildungsverantwortlichen hin, sondern sie ist Ausdruck der Komplexitit und Flexibilitat
der Arbeit in Organisationen, die sich oft lehrbuchméfBigen Managementkonzepten entzieht.
Diese Arbeit vollzieht sich heutzutage in hochgradig vernetzten und von externen
Entwicklungen abhédngigen Zusammenhidngen. ROBAK (2004) spricht von ,,Handlungs-
waben®, die Planungshandeln umgeben, die vom Planungshandeln aber auch gleichzeitig

geschaffen werden.



2.  Ergebnisse des BIBB-Projektes - ,,Bildungscontrolling revisited*

2.1 GroBe betriebsgroflenspezifische Unterschiede bei der Verbreitung

Hinter statistischen Mittelwerten auf Branchen- oder Bundesebene verbergen sich in der
Regel grofle betriebsgroBenspezifische Unterschiede. Dies zeigt sich auch beim Bildungs-

controlling:

Ubersicht 2:  Einsatz von Bildungscontrolling in der betrieblichen Weiterbildung im Jahr 2007 nach

Betriebsgroflenklasse.
o, 957,6%
35,5% 52,4% 52,5%
40,8%
0, 0,
29,9% 32,4% 32,3%
17,7%
15,2% ’
° 12,1%
Kein Einsatz von Partieller Einsatz Umfassender Einsatz von
Bildungscontrolling Bildungscontrolling
m 19 Beschiftigte [@10-49 Beschiftigte 050499 Beschiftigte [0 500 und mehr Beschiftigte

Quelle: RBS-Umfrage 2008 (betriebsgewichtet)

Der Einsatz von Bildungscontrolling ist - &hnlich wie die generelle Weiterbildungsbeteiligung
- stark betriebsgro3enabhédngig. GroBbetriebe setzen Bildungscontrolling deutlich haufiger
und intensiver ein als Kleinbetriebe. Wihrend zum Beispiel 32,3 % der GroBbetriebe mit 500
und mehr Beschiftigten Bildungscontrolling intensiv und 52,5 % partiell einsetzen, tun dies
von den Kleinbetrieben mit 1-9 Beschéftigten nur jeweils 12,1 % bzw. 32,4 %. 84,8 % der
GrofBbetriebe nutzen Bildungscontrolling, wihrend dies nur 44,5 % der Kleinbetriebe tun. Bei

den Betrieben mittlerer Grofle liegt dieser Wert bei 70,1 % (50-499 Beschiftigte) bzw. 42,5 %



(10-49 Beschiftigte). Dieses Ergebnis ist gut nachvollziehbar, da gerade der kontinuierliche
und umfassende Einsatz von Bildungscontrolling kaum von Kleinbetrieben zu leisten ist.
Denn Bildungscontrolling benétigt eigene personale und finanzielle Ressourcen, die beson-
ders Kleinbetriebe aufgrund ihrer Grofle kaum intern zu Verfiigung haben und allenfalls {iber
externe Kooperationspartner wie Weiterbildungseinrichtungen oder Unternehmensberatungen

einkaufen konnen.

Obwohl die Kleinst- und Kleinbetriebe weniger aktiv sind, gibt trotzdem immerhin fast jeder
zweite dieser Betriebe an, Bildungscontrolling zumindest in Teilen zu verfolgen. Insofern
scheint Bildungscontrolling fiir die betriebliche Weiterbildungspraxis in mittleren und groflen
Betrieben zwar besonders relevant zu sein, aber kleinere Betriebe sind auch hdufig aktiv.
Insofern sollte man sich davor hiiten, Bildungscontrolling nur mit GroB3betrieben in Verbin-
dung zu setzen. Daher sollte Bildungscontrolling betriebsgroenspezifisch konzeptionell
differenziert werden, um den unterschiedlichen Voraussetzungen der Unternehmen gerecht zu
werden. Allerdings stellt sich die Frage, ob der Bildungscontrollingbegriff fiir Kleinbetriebe
geeignet ist oder ob man vielmehr nicht besser von Wirtschaftlichkeit von Weiterbildung

sprechen sollte (vgl. LOFFELMANN 2007).

Hinter den allgemeinen Durchschnittswerten verbergen sich wie bereits erwihnt grofe Unter-
schiede zwischen verschiedenen Betrieben. So setzten 73,3 % aller weiterbildungsaktiven
Betriebe Bildungscontrolling zumindest in Teilen 2007 ein, wihrend nur 5,3 % der nicht-
weiterbildungsaktiven Betriebe Bildungscontrolling verwendeten. Wenig tiberraschend ist
somit der Einsatz von Bildungscontrolling an die generelle Weiterbildungsaktivitdt der
Betriebe gekoppelt. Des Weiteren zeigen sich grofle Unterschiede zwischen Grof3- und
Kleinbetrieben. Bei den GroBbetrieben mit 500 und mehr Beschéftigten hat der Einsatz ,,in
hohem MaBe*“ von Bildungscontrolling zwischen 1997 und 2007 um 21,7 Prozentpunkte
deutlich zugenommen. Insofern kann man zu der Schlussfolgerung kommen, dass Bildungs-
controlling vor allem ein groBbetriebliches Thema ist und hier von zunehmend groferer
Relevanz ist. 34,9 % aller Betriebe gehen insgesamt davon aus, dass Bildungscontrolling in
Zukunft bedeutsamer wird, wéhrend nur 8,9 % eine abnehmende Bedeutung erwarten. 56,1 %

gehen von einer gleichbleibenden Bedeutung in den nichsten Jahren aus.



2.2 Kostencontrolling ist das hiufigste Teilelement des Bildungscontrollings und be-

triebliche Priiferenz fiir ,,weiche Instrumente*

Das Kostencontrolling war schon 1997 mit 43,7 % aller Nennungen das am héaufigsten
genannte Teilelement des Bildungscontrollings. Dieser Wert ist 2007 sogar auf 51,3 % ange-
stiegen. Kostencontrolling liegt somit 15 Prozentpunkte vor dem néchsthaufigsten Teilele-
ment (Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs: 36,3 %). Die Nutzeneinschitzung anhand ob-
jektiver oder subjektiver Kriterien ist in den Betrieben mit 13,7 % bzw. 24,9 % deutlich
seltener verbreitet als die Kostenerfassung. Somit ist ein gewisses Ungleichgewicht zugunsten
des Kosten- und zulasten des Nutzencontrollings zu beobachten, was die Legitimation

betrieblicher Weiterbildung behindern kénnte.

Des Weiteren besteht bei den Teilelementen des Bildungscontrollings eine Tendenz in
Richtung ,,weiche Instrumente”. So sind zum Beispiel miindliche Bewertungen (2007:
34,8 %) und miindliche Absprachen mit den Teilnehmenden (34,1 %) relativ beliebt, wéhrend
sich ,,harte, standardisierte Verfahren* wie die Messung der Zielerreichung (8,1 %), die sys-
tematische Ausrichtung der Weiterbildungsziele auf die Unternehmensziele (13,6 %) oder die
Bewertung der Arbeitsleistung (20,1 %) am unteren Ende der Beliebtheitsskala der Betriebe
wiederfinden. Zwischen 1997 und 2007 haben die ,.harten, standardisierten Verfahren* sogar

alle weiter an Beliebtheit und Verbreitung verloren.

2.3 Das Bildungscontrolling arbeitsplatznaher Lernformen ist recht verbreitet und

héiufig wurden positive Erfahrungen damit gesammelt

Die RBS-Umfrage 1997 bezog sich nicht auf arbeitsplatznahe Lernformen wie Job-Rotation,
selbstgesteuertes Lernen mit neuen Medien oder Einweisungen am Arbeitsplatz. Bei der RBS-
Umfrage 2008 wurden zwei Fragen zu diesen und dhnlichen Lernformen erstmalig gestellt.
So sollte in Erfahrung gebracht werden, ob die Betriebe ihr Bildungscontrolling auch in
diesem Lernbereich anwenden, dem oft eine zunehmende Bedeutung in der Weiterbildungs-
diskussion zugesprochen wird. Ein Drittel aller Betriebe (33,1 %) hat bislang mit dem Bil-
dungscontrolling arbeitsplatznaher Lernformen keinerlei Erfahrungen gesammelt. 16,6 %
aller Betriebe schdtzen ein solches Controlling als leichter und 26,7 % als genauso gut
durchfiihrbar wie das von kursférmigen Lernformen ein. Nur 8,8 % sagen, dass arbeitsplatz-
nahe Lernformen nicht Gegenstand von Bildungscontrolling sein kénnen. Somit kommen

43,3 % aller Betriebe zu einer positiven bis neutralen Einschitzung, was ein erstaunlich hoher
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Wert ist, wenn man bedenkt, dass bei der Erfassung arbeitsplatznaher Lernformen héufig von
Forschern und Forscherinnen auf gravierende methodische Erfassungs- und Messprobleme
verwiesen wird. SchlieBlich ist es die Charakteristik arbeitsplatznahen Lernens, dass hier
Arbeiten und Lernen schwer voneinander zu trennen sind. Was die Unternehmen hier ganz
konkret machen, wurde tiber die RBS-Befragung nicht abgefragt. In den Fallstudien wurde
als konkrete Aktivitit die Einfuhrung einer elektronischen Personalakte benannt, in der
formelle und informelle Lernerfahrungen gesammelt werden sollen. Mehr Informationen
konnten leider auch durch die Fallstudien nicht gewonnen werden, sodass hier zu der
Erfassung arbeitsplatznaher Lernformen via Bildungscontrolling weiterhin eine Forschungs-
liicke besteht. Gemél Selbstauskunft der Betriebe gibt es hier ndmlich durchaus betriebliche
Aktivitéten.

2.4 Aushandlungs- und Entscheidungsprozesse zur betrieblichen Weiterbildung stel-
len sich in Grofibetrieben als multipolare Entscheidungen und in Kleinbetrieben

primir als Entscheidungen der Geschéftsfiihrungen dar

Bei der RBS-Umfrage 2007 wurde danach gefragt, wer hohen Einfluss auf Weiterbildungs-
entscheidungen im Unternehmen hat. Hier zeigten sich wiederum grofe Unterschiede zwi-
schen GroB- und Kleinbetrieben. Bei den Kleinstbetrieben (1-9 Beschiftigten) hat zu 91 %
der/die Geschéftsfiithrer/-in einen hohen Einfluss. Mitarbeiter/-innen oder weitere Vorgesetzte
- wenn vorhanden — haben nur zu 50 % bzw. zu 36 % einen hohen Einfluss. Andere Akteure
oder Organisationseinheiten spielen kaum eine Rolle, weil sie zumeist auch gar nicht im
Betrieb vorhanden sind. Somit sind Weiterbildungsentscheidungen in Kleinstbetriebe primér
eine Angelegenheit fiir den Geschiftsfithrer/-in, an der nur in der Héilfte der Kleinbetriebe
Mitarbeiter/-innen mitbeteiligt werden. In GroBbetrieben (500 und mehr Beschiftigte) stellt
sich die Situation als wesentlich komplexer dar. Hier ist der Einfluss des Geschéftsfiihrers/der
Geschiftsfithrerin geringer. Lediglich 57 % aller Unternehmen sagen, dass dieser hohen
Einfluss auf Weiterbildungsentscheidungen habe, wihrend dies 91 % der Kleinstbetriebe sag-
ten. Dahingegen sagen 95 % aller GroBbetriebe, dass der direkte Vorgesetzte einen hohen
Einfluss hat. Personalabteilung (68 %), Fachabteilungen (66 %), Bildungsabteilung (59 %)
und Mitarbeiter/-innen (54 %) haben aber auch oft einen hohen Einfluss. Damit sind an
Weiterbildungsentscheidungen oftmals mehrere Personen und Organisationseinheiten in
GroBunternehmen beteiligt. Weiterbildungsentscheidungen sind in GroBunternehmen multi-

polar aufgehidngt und eher selten die Entscheidung von einer oder zwei Personen. Projekt-
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verantwortlichen (36 %) sowie dem Betriebsrat (19 %) wird dahingegen relativ selten ein
hoher Einfluss seitens der betrieblichen Ansprechpartner/-innen in der RBS-Umfrage

zugesprochen.

2.5 Bildungscontrolling als relativ vielfiltiger, uneindeutiger Einflussfaktor auf Aus-

handlungs- und Entscheidungsprozesse in der betrieblichen Weiterbildung

Gerade in den Fallstudien konnten einige Aufschliisse zu Aushandlungs- und Entscheidungs-
prozessen in der betrieblichen Weiterbildung gewonnen werden. Dort wurde Bildungs-
controlling ,unter ganz unterschiedlichen Blickwinkeln gesehen, betont wird jeweils ein
Schwerpunkt des Controllings, entweder die Kostenrechnung, die Prozesssteuerung oder der
Bildungserfolg (...) Am Thema Bildungscontrolling entziinden sich in den Unternechmen
leicht Konflikte* (HEUER 2009, S. 59). Ein Konfliktfeld ist die Berechnung von Weiter-
bildungskosten und zum Beispiel die Frage, ob Abwesenheitskosten mit berechnet werden
sollen und wenn ja wie? Die Weiterbildungsverantwortlichen tendieren hier dazu, die Ab-
wesenheitskosten nicht zu beriicksichtigen, um innerbetrieblich mit eher niedrigen Weiter-
bildungskosten argumentieren zu konnen. In einem zweiten Fall wird das Bildungscontrolling
vor allem dazu benutzt, um mit einem ,,knallharten Controllingsystem* (HEUER 2009, S. 60)
einen Soll-Ist-Vergleich der Jahresplanung der Unternehmensleitung und ihrer Umsetzung in
den Fachabteilungen durchzufiihren. In diesem Zusammenhang ist es dann auch wenig
erstaunlich, dass das Bildungscontrolling sehr stark mit Kontrolle durch die Unternehmens-
leitung von den Interviewpartner/-innen verbunden wird. In einem dritten Fall wird Bildungs-
controlling vor allem mit Mitarbeitergesprachen verbunden, wobei hier die Reflexion von
eingetretenem und nicht-eingetretenem Bildungserfolg weich definiert ist und bewusst nicht
an Kennzahlen gemessen werden soll, sondern zum Lernen auf allen Seiten (Personalleiter/
-innen, Abteilungsleiter/-innen und Mitarbeiter/-innen) beitragen soll (HEUER 2009, S. 61-62).
Im vierten Fall wird ein rigides Kostencontrolling vonseiten der Unternehmensleitung mit
Bezug auf grofles Kostenposten praktiziert. So konnen aufwendige Bildungscontrolling-
mafnahmen nicht durchgefiihrt und die Dauer von Weiterbildungen stark limitiert werden. In
einer pragmatischen Gegenbewegung fithren die Mitarbeiter/-innen der Weiterbildungs-
abteilung ein punktuelles, projektbezogenes Bildungscontrolling durch und unterteilen
Weiterbildungsveranstaltungen in kleinere Einheiten (z. B.: Methoden- und Zeitmix durch
maximal halbtidgige Inputveranstaltungen, Lerngruppen am Arbeitsplatz, elektronische
Tools). Allein diese vier Fallbeispiele zeigen ein hochst unterschiedliches Verstidndnis und

einen hochst unterschiedlichen Einsatz von Bildungscontrolling in den Betrieben. Dies deutet
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einerseits auf ein unklares Begriffsverstdndnis bei den Praktikerinnen und Praktikern hin und
andererseits auf eine hochgradig betriebsspezifische Aneignung des Konzeptes je nach kon-
kretem Betriebskontext. Dieses Ergebnis stellt ein Stiick weit die Ergebnisse der allgemeinen
RBS-Umfrage kritisch infrage. Wenn Bildungscontrolling so unterschiedlich verstanden und
praktiziert wird, muss eine allgemeine Frage danach, ob Betriebe Bildungscontrolling ein-
setzen, zumindest vorsichtig interpretiert werden. Umso wichtiger war es, dass bei der RBS-
Umfrage auch danach gefragt wurde, was die Betriebe an Teilelementen des Bildungs-
controllings einsetzen. Bezogen auf Wissenschaft und Praxis zeigt sich weiterhin eine grofie

Notwendigkeit genauer zu kldaren, was der Begriff Bildungscontrolling meint.

2.6 Weiterbildungsentscheidungen auf der Basis von Zyklen-/Kreislaufmodellen oder

jenseits dieser Modelle?

Alle untersuchten Betriebe in den Fallstudien haben einen formal fixierten Ablaufplan, wie
Weiterbildungsentscheidungen zu behandeln sind. Die befragten Akteure und Akteurinnen
sagten aber auch, dass diese formal fixierten Ablaufpline zwar eine Orientierung darstellen,
in der Realitdit Weiterbildungsentscheidungen jedoch unterschiedliche Verldufe nehmen
konnen. Aus der Weiterbildungs- und vor allem betriebswirtschaftlichen Literatur bekannte
Zyklus- und Kreislaufmodelle zu idealtypischen Planungs-, Durchfiihrung- und Evaluations-
verfahren stellen eine grobe Orientierung dar, reichen so aber nicht aus, um Weiterbildungs-
entscheidungen und das ihnen zugrunde liegende Planungshandeln wirklich nachzeichnen und
begreifen zu konnen. Diese Zyklusmodelle werden hédufig unterbrochen, abgebrochen oder
setzen verspitet ein und werden des Ofteren nur punktuell befolgt. Dies ist nicht oder weniger
einer mangelnden Professionalitdt des zustindigen Weiterbildungspersonals geschuldet, son-
dern der betrieblichen Realitét, die oftmals kurzfristiges, pragmatisches, 16sungsorientiertes
Handeln erfordert. Hier konnen oft keine formal fixierten Schrittfolgen eingehalten werden,
wenn der Bedarf akut entsteht. Insofern stellen Zyklusmodelle im besten Fall eine Ergédnzung
oder eine Orientierung fiir professionelles Handeln dar, welches aber andere, zuséitzliche
Faktoren beriicksichtigen muss. Im ungiinstigsten Fall stellen sie eine akademische Idea-
lisierung betrieblicher Planungs- und Durchfiihrungsabldufe dar, die mit der betrieblichen
Realitdt nichts oder wenig zu tun haben. Die betrieblich bedingte Logik der Differenz
zwischen Modell und Realitdt wird dann allein als Defizit der betrieblichen Weiterbildungs-
praxis fehlinterpretiert. Wahrscheinlich besteht aber das Defizit eher darin, dass man iiber das
ganz konkrete Planungshandeln der betrieblichen Weiterbildungsverantwortlichen noch viel

zu wenig weil und man zunéchst dies analysieren sollte, um dann induktiv verschiedene
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Planungs- und Durchfiihrungsabldufe als Orientierung zu generieren und dann zuriick in die
Praxis zu speisen. Die deduktive Generierung von logisch sinnvollen Zyklenmodellen konnte
eventuell zu wenig praxisrelevant sein, weil die betriebliche Realitit nicht immer
chronologischen Ablauflogiken folgt, sondern oft durch situativ entstehende Anforderungen
gepréagt ist. Professionelle Handlungskompetenz zeigt sich so durch situativ kompetentes
Handeln und nicht durch die lehrbuchhafte Befolgung von Schemata und logischen Schritt-
folgen. Insgesamt wird im Ergebnis dieses Projektes weiterer Forschungsbedarf an empiri-

schen Realanalysen zum Planungshandeln der Weiterbildungsverantwortlichen gesehen.

2.7 Weiterbildungsentscheidungen und Weiterbildungsverantwortliche

Die Initiative fiir Weiterbildungen kann von verschiedenen Akteuren ausgehen. Fiir die
Weiterbildungsverantwortlichen ist es wichtig, zum einen die grundsitzliche Unterstiitzung
der Unternehmensleitung in Weiterbildungsfragen zu haben und zum anderen wird eine hohe
Kommunikations- und Verhandlungskompetenz von ihnen verlangt. Sie miissen Weiter-
bildungsbedarfe im Austausch mit verschiedenen Unternehmenseinheiten von Fiihrungs-
kréften bis hin zu Mitarbeiter/-innen erschlieBen kénnen und sich innerbetriebliche Promoto-
ren fir ihre Vorhaben suchen und wissen, wie sie mit innerbetrieblichen Widerstinden
umgehen konnen. Konkrete Zahlen zu Kosten und Nutzen von Weiterbildungen sind durchaus
wichtige Verhandlungsgegenstinde. Allerdings zeigt sich, dass stellenweise die gleichen
Zahlen positiv oder negativ (im Sinne eines Ausbaus des Weiterbildungsangebotes) in den
Unternehmen verwendet werden. Je nach Interessen- und Machtkonstellation kénnen die
Zahlen zu Kosten der Weiterbildungen als Indiz fiir Effizienz oder Ineffizienz gewertet
werden. Viele befragte Akteure in den Betrieben bestdtigen aber, dass gerade Zahlen zu
Kosten von Weiterbildungen in GroBbetrieben oft und verstirkt nachgefragt werden. Zahlen
zum Nutzen von Weiterbildungen werden dahingegen deutlich seltener nachgefragt und so
auch seltener erhoben. Fiir manche Weiterbildungen (insbesondere Fithrungskréftetrainings,
aber auch Routine- oder Pflichtseminare aufgrund gesetzlicher Auflagen) wird bewusst darauf
verzichtet, den Nutzen zu erheben. So sichern Fiithrungskréftetrainings oft primér interne
Hierarchien ab oder fungieren als Incentive; eine (unternehmensoffentliche) Kosten-Nutzen-
Transparenz wird hier nicht angestrebt. Des Weiteren widersprechen Betriebsrite teilweise
einer dokumentierten Leistungsiiberpriifung und somit auch Nutzenerfassung nach Abschluss
einer Weiterbildung aus personalrechtlichen Griinden (HEUER 2009, S. 32). Insofern gibt es
mehrere betriebliche Akteure, die aufgrund unterschiedlicher Motive kein Interesse an einer

Nutzenerfassung haben.

14



Mit Kostenzahlen wird die Position der Weiterbildung in den Unternehmen weder
grundsitzlich gestirkt noch geschwicht. Vielmehr zeigen sich die Unternehmens- und
Weiterbildungskultur, die Entscheidungs-/Interessenstrukturen und vor allem die prinzipielle
Haltung der Unternehmensleitung oder der Vorgesetzten zu Weiterbildung als wesentlich
einflussreicher. Die Kostenzahlen werden vor diesem Hintergrund instrumentalisiert, aber
nicht als objektive Kosten-Nutzen-Analyse oder als Benchmarks oder Ahnliches verwendet.
Insofern findet die Maxime mit Bildungscontrolling die Rationalitdt der Weiterbildungsent-
scheidungen zu erh6hen, mit Blick auf die Ergebnisse der Fallstudien kaum einen Widerhall
in der betrieblichen Praxis. Vielmehr sollte es eher so formuliert werden, dass Bildungs-
controlling den Austausch der jeweiligen Rationalititen der verschiedenen betrieblichen
Akteure begleitet. Es ist aus der Entscheidungsforschung hinlédnglich bekannt, dass komplexe
Entscheidungsprozesse mit vielen Akteuren nicht zwangsldufig zu dem besten Entscheidungs-
ergebnis fitlhren miissen. Bildungscontrolling erhoht als Instrument nicht per se die Ratio-
nalitdt von Weiterbildungsentscheidungen. Vielmehr sind die betrieblichen Entscheidungs-

strukturen, in denen es eingesetzt wird, ausschlaggebend.

Allein die vier in den Fallstudien untersuchten Betriebe weisen sehr unterschiedliche
Organisationsstrukturen auf. Weiterbildungsentscheidungen werden so zum Teil arbeits-
prozessbezogen in den einzelnen Fachabteilungen bearbeitet, wihrend die Personalabteilung
in Bildungsfragen nur noch eine Servicefunktion fiir die Fachabteilung verfolgt, aber an den
konkreten Weiterbildungsentscheidungen wenig beteiligt ist. Andere Betriebe in den Fall-
studien haben eher klassische Strukturen, wo eine innerbetriebliche Personalabteilung oder
ein outgesourcter Weiterbildungsanbieter zentral fiir das ganze Unternehmen das Gros der
formalen Weiterbildung anbietet. Je nach Organisationsform werden Weiterbildungsentschei-

dungen so hochst unterschiedlich verhandelt.

2.8 Der Begriff des Bildungscontrollings und seine betriebliche Akzeptanz

Zu priifen bleibt insgesamt, ob der Begriff Bildungscontrolling gut gewéhlt ist, um breite
Akzeptanz in den Betrieben zu finden. In den Interviews im Rahmen der Fallstudien war es
des Ofteren der Fall, dass der Begriff Bildungscontrolling spontan in erster Linie mit
Kontrolle assoziiert wurde, wenngleich die erste Assoziation eigentlich Steuerung sein
misste. Aufgrund der Assoziation mit Kontrolle steht jedoch die Frage im Raum, wer
kontrolliert hier wen und was? Kontrollieren zum Beispiel die Bildungsverantwortlichen die

Qualitdt der Weiterbildung oder werden die Bildungsverantwortlichen von der Unterneh-
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mensleitung kontrolliert, ob sie qualititsvolle Weiterbildungen anbieten? Hier entstehen
Unsicherheiten, die erkldren, warum Daten zum Bildungscontrolling oftmals nicht unterneh-
mensoOffentlich kommuniziert und transparent gemacht, sondern selektiv und hierarchie-
bezogen verwendet werden. Es ist {iberlegenswert, ob die Inhalte des Begriffs Bildungs-
controllings nicht besser mit dem Begriffen Bildungsmanagement, Wirtschaftlichkeit von
Weiterbildung oder Programmplanung behandelt werden kénnen. Dies wiirde zumindest der

unvorteilhaften semantischen Assoziation mit dem Kontrollbegriff entgegenwirken.

3. Fazit

Bildungscontrolling ist ein Begriff, der gerade in der groBbetrieblichen Weiterbildungspraxis
bedeutsam ist und in den letzten 10 Jahren sogar weiter an Bedeutung gewonnen hat. Oftmals
wird aber in den Betrieben sehr Unterschiedliches mit dem Begriff verbunden (s. auch Beitrag
von HEUER in diesem Sammelband). Insofern muss man genau hinschauen, was wirklich
unter Bildungscontrolling verstanden und was an Bildungscontrolling konkret gemacht wird.
Oft tiberwiegt das Kosten- gegeniiber dem Nutzencontrolling. Fragen der Wirtschaftlichkeit
von Weiterbildung sind von groBer Bedeutung und haben iiber die Jahre hinweg weiter an
Bedeutung gewonnen. Auch hat sich gezeigt, dass der Begriff Bildungscontrolling nur einen
Teilbereich der betrieblichen Weiterbildungsaktivititen abdeckt und eventuell auch bezogen
auf seine Angemessenheit hin kritisch hinterfragt werden sollte (s. auch Beitrag von BANK in

diesem Sammelband).

Das Forschungsprojekt hat deutlich Unterschiede zwischen Betrieben aufgezeigt, aber auch
unterschiedliche Rationalitidten innerhalb der Betriebe herausgearbeitet. Je nach Akteur
(Geschiftsfiithrer/-in, Personalleiter/-in, Abteilungsleiter/-in, Betriebsrat, Mitarbeiter/-in, etc.)
gibt es unterschiedliche Interessen, die offen oder verdeckt betriebliche Weiterbildungs-
entscheidungen beeinflussen. So kénnen unterschiedliche - individuell gut nachvollziehbare —
Rationalitdten miteinander in Konflikt geraten. Zukiinftig sollten Konzepte und Umsetzungs-
szenarien zu Bildungscontrolling stirker auf die verschiedenen Akteure und Funktions-
gruppen Bezug nehmen. Betriebe sind keine monolithische Einheiten, die allein aufgrund
einer Rationalitdt Weiterbildungsentscheidungen treffen. Vielmehr sind sie soziale Gebilde, in
denen sich verschiedene Akteure mit verschiedenen Interessen und Rationalititen bewegen. Je
nachdem, wer Bildungscontrolling forciert, Bildungsbudget verantwortet und wie Zu-

standigkeiten verteilt sind, ergeben sich unterschiedliche Akteurs- und Entscheidungs-
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konstellationen. Will man die betriebliche Weiterbildungsbeteiligung steigern, dann sollte
man daran arbeiten, dass man die verschiedenen Teilgruppen im Unternehmen gezielt
anspricht und unterstiitzt. Hier besteht ein Nachholbedarf bei der Entwicklung von Bildungs-
controlling, da eine solche personale und funktionale Differenzierung bislang nicht vorhanden

ist.

Deutlich geworden ist auch, dass dem Bildungspersonal - ob in gesonderten Bildungs-/
Personalabteilungen, in Fachabteilungen oder unternehmensexternen Organisationen - eine
Schliisselrolle bei der Planung und Durchfithrung von Weiterbildungen zukommt. Bildungs-
controlling und Weiterbildungsentscheidungen miissten zukiinftig verstirkt mit der weiteren

Professionalisierung des Bildungspersonals verbunden werden.
Literatur

BEICHT, Ursula; KREKEL Elisabeth M.: Bedeutung des Bildungscontrollings in der
betrieblichen Praxis — Ergebnisse einer schriftlichen Betriebsbefragung. In: KREKEL,
Elisabeth M.; SEUSING, Beate (Hrsg.): Bildungscontrolling — ein Konzept zur Optimie-
rung der betrieblichen Weiterbildung. Bielefeld 1999, S. 35-53.

BOTEL, Christina; KREKEL, Elisabeth M.: Einleitung. In: KREKEL, Elisabeth M.; SEUSING,
Beate (Hrsg.): Bildungscontrolling — ein Konzept zur Optimierung der betrieblichen

Weiterbildung. Bielefeld 1999, S. 5-11.

HEUER, Ulrike: Betriebliche Weiterbildungsentscheidungen: Aushandlungsprozesse und
Bildungscontrolling - Vier betriebliche Fallstudien. Unveroffentlichter Abschlussbericht,
Berlin 2009.

LOFFELMANN, Sonja: Wirtschaftlichkeit von Weiterbildung. Reihe Handlungshilfen fur Bil-
dungsberater, Band 24. Bielefeld 2007.

ROBAK, Steffi: Management in Weiterbildungsinstitutionen — Eine empirische Studie zum

Leitungshandeln in differenten Konstellationen. Hamburg 2004.

WEIB, Reinhold: Bildungscontrolling - Messung des Messbaren. In: GUST, Mario; WEIS,
Reinhold: Praxishandbuch Bildungscontrolling fiir exzellente Personalarbeit. Miinchen

2005, S. 29-50.

17



Weiterbildungsentscheidungen: Aushandlungsprozesse und

Bildungscontrolling — Handreichung'

Ulrike Heuer

Abstract

Weiterbildung ins Unternehmen strukturell zu implementieren bedeutet, ein Handlungsfeld zu
6ffnen und zu strukturieren, auf das alle Beschéftigten Bezug nehmen. Interne Angebote und
Regularien zur Weiterbildung (Verlauf von Weiterbildungsentscheidungen) machen eine
Haltung der Bildungsbereitschaft bei den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zur unabweis-
baren Selbstverstdndlichkeit. Besonders bei groflen Unternehmen gewinnen Weiterbildung
und Bildungscontrolling an Bedeutung, dennoch sind Konflikte im Alltag der Personal-
entwickler und Weiterbildungsverantwortlichen unvermeidlich, weil betriebswirtschaftliches
Kalkiil das Referenzsystem ist. Pddagogisches Wissen zum effektiven Lernen kommt oftmals
noch zu kurz. Bildungscontrolling sollte auch als Sinnfihre verstanden werden, die zwischen
betriebswirtschaftlicher Logik und Bildungslogik eine Ebene des Austausches schafft, um die

Handhabung von Weiterbildung im betrieblichen Alltag zu verbessern.

Bildungscontrolling ist ein Instrument mit zwei Seiten, einer monetéren und einer qualita-
tiven. Einerseits geht es um mehr dezentralisierte Kostenkalkulation und um Prozesssteuerung
im Rahmen umfassender Controllingprozesse, andererseits um effektives Lernen, um zu
einem ,,return on invest“ zu kommen. Probleme resultieren aus Anforderungen an immer
kostengiinstigere und kiirzere Weiterbildung, die zwar betriebswirtschaftlich Sinn machen,
aber pidagogisch teilweise kontraindiziert sind”. Sie fordern den Nutzendiskurs, der auf
Messbarkeit und Unbestimmtheit gleichermafBen setzt. Das greift in Weiterbildungsentschei-
dungen ein. Ergebnisse aus den untersuchten Fallstudien zeigen, welche Verdanderungen sich
in Dekadenschritten durchgesetzt haben, verkniipft mit Organisationsentwicklungskonzepten

als Reaktion auf neue Herausforderungen. Betriebliche Weiterbildung hat als beigeordnete

Projekt im Auftrag des BIBB: Betriebliche Weiterbildungsentscheidungen: Aushandlungsprozesse und Bildungscontrol-
ling. Projektleitung: Prof. Dr. Wiltrud Gieseke; Projektbericht (2009): Dr. Ulrike Heuer

Ratsam wire es z. B., wenn Lehr-/Lerneinheiten zur Bearbeitung bestimmter Stoffgebiete nicht in kleinste zeitliche Ein-
heiten aufgespalten werden miissen, sondern einmal in ihren Beziigen und Zusammenhingen durchgenommen werden.
Spéter kann der Lernstoff eigenstdndig in Partnerarbeit oder mit Hilfe von E-Learning vertieft werden Die handlungs-
leitende Annahme in Betrieben, dass eine zerstiickelte Lerneinheit das Gleiche leistet und zu einem vergleichbaren Ergeb-
nis fiithre, ist padagogisch betrachtet absurd. In der Fallstudie vier wurde explizit beschreiben, dass Kostenargumente letzt-
lich die padagogischen Argumente der Weiterbildungsabteilung entkraften.
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Bildung’ ganz eigene Bedingungen und Konfliktlagen, fiir die mehr pidagogische Professio-
nalitét benotigt wird, nicht zuletzt um das Image von Weiterbildung und die Arbeitsbedingun-

gen flir Personalentwicklung zu verbessern.

1. Methodisches Vorgehen in der Untersuchung

Fiir die Untersuchung betrieblicher Weiterbildungsentscheidungen mit Aushandlungsprozes-
sen und Bildungscontrolling, haben wir methodisch auf die quantitative Datenerhebung des
BIBB und die dort befragten Unternehmen bei der anschlieBenden Auswahl der zu
untersuchenden Unternehmen aufgebaut. Vier GroBunternehmen in den Branchen Versiche-
rungen/Banken sowie Chemie sind Bezugspunkte einer qualitativen Analyse, im Rahmen
einzelner Fallstudien und eines anschlieBenden falliibergreifenden Vergleichs. Es geht darum,
die Vielschichtigkeit des Gegenstandes ,,Weiterbildungsentscheidungen* im Rahmen einer
Unternehmenskultur zu erfassen (NEUBERGER 1994) und auch die verschiedenen Perspektiven

der Akteure in den Aushandlungsprozessen sichtbar zu machen (PRENGEL 1997).

Die in vier grolen Unternehmen mit mehr als 250 Beschiftigten empirisch erhobenen
Materialien wurden zur Beschreibung der Fallstudien aufbereitet. Die Félle sind in ihrer je
eigenen Charakteristik beschrieben, und zwar anhand von sechs Kategorien, die nicht nur eine
fallspezifische Beschreibung erlauben, sondern auch fiir tbergreifende Fallvergleiche
geeignet erscheinen. Daran anschlieBend wurden Fallstrukturhypothesen entwickelt, die
anhand von weiteren fiinf Kategorien gebildet wurden. Die gewihlten Kategorien sind be-
griindet worden. Weiterbildung hat in den Unternehmen jeweils unterschiedliche Funktionen
und Bedeutungen, diese werden jeweils fallspezifisch vorgestellt. Im néchsten Schritt wurden
dann die vier Fallstudien mit ihren Fallstrukturhypothesen vorgestellt. Die ausfiihrliche

Beschreibung und Begriindung des methodischen Vorgehens ist im Projektbericht zu finden.

> Von ,beigeordneter Bildung* wird gesprochen, wenn Weiterbildung nicht das Kerngeschift eines Unternehmens oder

einer Organisation ist und dort zur Verbesserung/Optimierung der Geschifte/der Organisationsziele genutzt wird. Ent-
wickelt wurde der Begriff in der Kulturellen Bildung, dort bieten z. B. Museen Bildung an, obwohl es nicht zu ihrem
Kerngeschift gehort, sodass faktisch mehr Bildung stattfindet, als mit Blick eines Evaluators offiziell zugerechnet wird
(vgl. GIESEKE u.a. 2005, Bd.1).
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2.  Weiterbildungsentscheidungen in Unternehmen — zwei Ebenen von

Weiterbildungsentscheidungen

Wir gehen vom Begriff und vom Phanomen des Entscheidens aus, dies meint, dass etwas
Ungewisses, Zweifelhaftes zur Klarung kommt. Es geht nicht um Entscheidungstheorie, die
sich mit dem zentralen Problem befassen wiirde, welche Kriterien sich fiir die Wahl einer

optimalen oder rationalen Handlungsalternative in Entscheidungssituationen auffinden lassen.

Kulturell gesehen beziehen sich Entscheidungen auf ein Verhéltnis zur Wirklichkeit, und
zwar in Abgrenzung zur blofen Reflexion. Entscheiden bedeutet, eine Wahl zu treffen und
dartiber hinaus sind Entscheidungen eine Bestimmung zum Handeln, auch wenn keine ausrei-

chenden Griinde dafiir vorliegen, so und nicht anders zu handeln (RITTER 1972).

Es geht um Weiterbildungsentscheidungen der betrieblichen Weiterbildung, die mit betrieb-
lichen Fallstudien untersucht werden. In Unternehmen stehen Entscheidungen zur Weiter-
bildung immer in Verbindung mit bestimmten praktischen Anforderungen und strategischen
Zielen. Nutzenerwdgungen haben Prioritdt, der Bildungsgedanke ist sekundér, aber nicht
unwichtig. In der Entwicklungsphilosophie des Unternehmens ist er implizit als Menschen-
bild enthalten. Zwei Ebenen von Entscheidungen sind zu identifizieren. Zum einen die grund-
legende Entscheidung dariiber, ob Weiterbildung strukturell in die Organisation des Unter-
nehmens eingebunden wird und zum anderen die Entscheidung dariiber, wie das konkrete

Organisationshandeln in Bezug auf Weiterbildung geformt wird.

ENTSCHEIDUNGEN ZUR WEITERBILDUNG beziehen sich auf die strukturelle Implementierung
von Weiterbildung in den Betrieb und auf die Dynamik, die durch die dafiir relevanten

Handlungsbeziige ausgelost wird, im Sinne der Theorie der Strukturierung von GIDDENS

(1997).

WEITERBILDUNGSENTSCHEIDUNGEN beziehen sich auf organisatorische Knotenpunkte, an
denen gemil der Ablaufpline zur Weiterbildung Entscheidungen zu treffen sind, und sie
beziehen sich auf die Akteure im Betrieb, die Einfluss nehmen. Die Akteure, die vorhandene
Organigramme zur Weiterbildung kennen, ebenfalls die Regeln, Positionen und Erwartungen
im Unternehmen, sorgen durch ihr Handeln und ihre Vernetzungen fiir die Triebkréfte der
Weiterbildung. Dadurch lenken sie Energie, Spannung, Wirkung, kurz: die Dynamik der
betrieblichen Weiterbildung ganz entscheidend.

Entwicklungsvorstellungen sind die handlungsleitenden Vorstellungen der Unternehmens-

leitung, wie die Organisation in Abhéngigkeit von den dufleren Einfliissen (der Globalisierung
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und des nationalen wie regionalen Markts) gestaltet werden soll. Aus- und Weiterbildung sind

darin in bestimmter Weise verortet.

Ein zugrunde liegender nicht genannter Konsens in Unternehmen, die Personalentwicklung
und Weiterbildung betreiben, besagt, dass es besser ist, das vorhandene Personal als
Ressource zu verstehen und bei den anstehenden betrieblichen Entwicklungen/Verinde-
rungen ,,mitzunchmen®, anstatt sie durch eine ,hire-and-fire* Strategie bei neuen Arbeits-
anforderungen jeweils zu ersetzen. Dadurch bleibt in den Unternehmen nicht zuletzt ausrei-
chend handlungsrelevantes betriebliches Erfahrungs- und Strukturwissen erhalten. Weiterbil-
dung kann Kontinuitdt in Unternehmen unterstiitzen, aber nicht verldsslich begriinden. Markt-
konstellationen sind die bedeutendere Einflussgrofe, sie konnen zu Fusionen oder Betriebs-
verlagerungen fithren. D. h. trotz guter Erfahrungen mit Weiterbildung als Instrument der
Organisationsentwicklung kann eine radikale Verdnderung aus Okonomischen Griinden
geboten erscheinen. Betriebliche Weiterbildung ist kontingent, d. h. eine erfolgreiche Arbeit
begriindet nicht ihre dauerhafte Fortsetzung oder ihr Bestehen im jeweiligen Unternehmen. In
einer der Fallstudien hat es einen radikalen Wandel durch Fusion gegeben, der auch die

Weiterbildung deutlich beeintrachtigte.

Aspekte, aufgrund derer die Weiterbildung fiir den Betrieb Sinn macht und ins Betriebskalkiil

einbezogen oder eingewoben ist:
e Nutzenmaximierung anvisieren (Arbeitsanforderungen sollen optimal erfiillt werden)

e Legitimationsfunktion tibernehmen (fiir eine Auswahl bestimmter Personen fiir den Auf-

stieg)
e  Gratifikationen verteilen (durch exklusive Weiterbildung werden Belohnungen gewihrt)

e Dynamisierung der betrieblichen Anforderungen plausibel machen (die Verdnderungs-
bereitschaft und Beweglichkeit von Mitarbeitern und Fiithrungskréften erscheint durch die

Aufforderung zum Weiterlernen als unhintergehbare Notwendigkeit)

Vor diesem Hintergrund sind Handlungsstrategien der Akteure im Unternehmen zu deuten.
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2.1 Beispiel aus der Innensicht von Unternehmen zum Wandel von betrieblicher

Weiterbildung

Betriebliche Weiterbildung ist weder vom Umfang, vom Inhalt noch vom Zuschnitt in den
letzten Jahrzehnten gleich geblieben, sie hat sich durch &uBlere wirtschaftliche Einfliisse
verdndert. Priagend dafiir waren seit den 1990er-Jahren neue Modelle der Organisations-
entwicklung bzw. der Organisationstransformation und auch die Art der Budgetierung von

Weiterbildung besonders in grolen Unternehmen.

Aus der Sicht von Weiterbildungsakteuren, die lange im Unternehmen sind, wandelt sich die
Weiterbildung. Als Indikator fithren sie die Art an, wie sich der Einfluss der Kostenargumente
verdnderte. Ein Wandel in der Auffassung zur Weiterbildung wird in Dekaden-Abstdnden

beschrieben:

Interviewpartner: ,,[...].Ja, Kosten sind heute unangenehm stark im Vordergrund.*
Interviewer: ,,Zu welchen Zeiten war das anders?*
Interviewpartner: ,,90er-Jahre war’s toll. [...]

Die 80er-Jahre, 70er- und 80er-Jahre waren innovative Jahre. Die 90er- waren ein

Umbruch. Mindestens seit 2000 vervollkommnen wir nur noch unsere Biirokratie.*

Interviewer: ,,Das heif3t, dass die Innovationen und Entwicklungsinteressen gar nicht

mehr so grof} sind?*

Interviewpartner: ,,Das Interesse ist groB. Es darf nur nichts kosten und darf auch
Systeme nicht vollig in Frage stellen. Worauf ich hinaus will, ist, wir sind heute in einer
Zeit der Optimierung. Wir waren in den siebziger Jahren in einer Zeit, dort wurde
experimentiert [...] und expandiert. [...]. Die Tendenz ist aber, dass in den Unternechmen

viel vorsichtiger und viel dngstlicher investiert wird*“ (Fall 4/ IV 2, S. 28).

Die Beschreibung von Verdnderungen im Unternehmen aus der Sicht eines langjdhrigen
Mitarbeiters kann exemplarisch gelten, sie korrespondiert mit wirtschaftlichen Verdnderungen
durch die Jahrzehnte und mit modernen Organisationsentwicklungskonzepten, die als Antwort

darauf entwickelt wurden (vgl. BECKE 2008).

Vom Interviewpartner wird von einer Spanne zwischen Zeiten des Experimentierens und

Expandierens bis zur gegenwirtigen Zeit des Optimierens gesprochen.
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3. Strukturen der betrieblichen Organisation von Weiterbildung im Uberblick

Kommen wir zu den Strukturen von Weiterbildungsentscheidungen, anhand von drei Fall-
spielen wurden die Entscheidungsstationen in einer Matrix nebeneinandergestellt. Unter dem
Fokus der padagogischen Betrachtung werden in der rechten Spalte padagogische Diagnosen
hinzugefiigt. Die pddagogische Diagnose stellt den Lernprozess in den Mittelpunkt, mit
moglichst addquater Vermittlung, um einen Lernerfolg zu erreichen. Dabei kénnen Lern-
umwege, vielfiltige Methoden, ausreichende Lehr- und Lernzeiten wesentlich sein. Eine
betriebswirtschaftliche Diagnose zur Weiterbildung, zum Lernprozess ist keineswegs von
solchem padagogischen Fachwissen geleitet, sondern priift das Verhiltnis von Aufwand und
Ertrag, von Lernorganisation und betrieblicher Notwendigkeit. D. h. Effizienz ist gefragt
und eine Optimierungsstrategie (Kosten durch Abwesenheit der Beschiftigten vom Arbeits-
platz und Gewinn durch Transfer des neu erworbenen Wissens der Beschéftigten in ihr

Arbeitshandeln).
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Wie die Tabelle zeigt, enthalten die Ablaufpline zur Strukturierung des betrieblichen
Handlungsfeldes Weiterbildung (in groBen Unternehmen) Spielrdume. Vielleicht wire es ein
Gewinn fir Unternehmen, wenn es eine Zusammenstellung moglichst vieler Varianten von
praxisbewihrten Ablaufplénen geben wiirde, die als Handreichung fiir die Praxis allgemein
genutzt werden konnten. Betriebe, die Weiterbildung organisatorisch einbinden mochten,
hétten eine Auswahl von Modellen zur Verfiigung, die sie fiir ihre eigenen Bediirfnisse nur

noch zuschneiden miissten.

Das grundlegende Thema bleibt, eine Diskrepanz zwischen betriebswirtschaftlichen Anforde-
rungen an ein Nutzungskonzept von Weiterbildung und Weiterbildungsverhalten der Be-
schéftigten sinnvoll zu liberbriicken. Denn Erwartungen an diese beiden Seiten miissen den
menschlichen Eigensinn einrechnen, der zu unerwarteten Ergebnissen zwischen dem, was

beabsichtigt wird und dem, was bewirkt wird, fithren kann.

Die rechte Spalte in der Tabelle ,,pddagogische Diagnose* soll ansatzweise deutlich machen,
dass die beiden fachlichen Bewertungen (die betriebswirtschaftliche und die padagogische)
naturgemdl andere Fragen stellen und auch andere Aufgaben ins Zentrum stellen. Wichtig
wire, wenn es mit dieser Darstellung gelingen wiirde, den Blick dafiir zu 6ffnen, dass ein
wechselseitiger Austausch gewinnbringend ist, weil man sich zum Vorteil aller Beteiligten
ergdnzen kann. Angesichts der zunehmenden Bedeutung des Lebenslangen Lernens im
Rahmen des Lissabon-Vertrages in der Europdischen Union ist ein solches Ziel nicht

unbedeutend.

3.1 Dynamik von Weiterbildungsentscheidungen im betrieblichen Ablauf —

Unterschiede und Ahnlichkeiten in den Fallkonstellationen

Die Auswertung zeigt, dass es Einflussgroflen gibt, die einerseits eine fallspezifische eigen-
willige Dynamik der betrieblichen Weiterbildungsentscheidungen in Unternehmen erzeugen.
Andererseits sind darin Ahnlichkeiten in der Ausrichtung von Weiterbildung auszumachen,

die gleichartige Wirkungsweisen erzeugen.

Aus klassifikatorischer Sicht gibt es flir betriebliche Weiterbildung einen Ablaufplan im
Unternehmen, mit Entscheidungsstationen, die eine Organisationsstruktur wiederspiegeln.
Und dann gibt es verantwortliche Akteure, die Handlungsauftrige und Spielrdume dafiir
haben. Dynamik entziindet sich an Widerspriichlichkeiten oder Gegenldufigkeiten, die z. B.
aus dem Uberstiilpen von betriebswirtschaftlichen Prinzipien iiber die Weiterbildung resul-

tieren. Bildungscontrolling driickt aus, dass betriebliche Weiterbildung kontingent ist, d. h.
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nicht durch sich selbst begriindet ist. Daher bemiihen sich Weiterbildungsverantwortliche in
den Unternehmen intensiv darum, Schnittstellen zu giinstigen ,,Kosten-Nutzen-Szenarien*
herzustellen und den Nutzen, die Effizienz zu betonen. Uber diesen Weg versuchen sie,
Weiterbildung abzusichern, Prestige zu gewinnen und ihre Handlungsspielrdume zu ver-

bessern.

Wie sich eine ambivalente Haltung gegeniiber der Weiterbildung ausdriickt, wird an einem
Beispiel aus einem Interview deutlich. Auf die Frage, ob der Kreis der Mitarbeiter/-innen, der
sich weiterbildet, in den letzten Jahren eher grofer oder kleiner geworden ist, antwortet der

Interviewpartner:

,Das Interesse an Fortbildung ist sicherlich gréBBer geworden. Was wir in den letzten zwei, drei
Jahren festgestellt haben ist, dass man Fortbildung zwar als etwas Tolles empfindet, aber
eigentlich auch als Fluch. Als Fluch deshalb, weil ich gewisse Businessaktivitdten dann nicht
machen kann. Die Fortbildung stort, dass ich Business machen kann. Aber man weil3 auch, ohne
die Fortbildung kann ich kein zukiinftiges Business machen. Da beifit sich die Katze in den

Schwanz* (Fall 2/ IV1, S.7).

Die Art und Weise, in der Weiterbildung als Personalentwicklung strukturell in den Betrieb
verankert wird, ist abhingig vom Organisationsentwicklungskonzept. Moderne Organisa-
tionsentwicklungskonzepte beinhalten auch ein Konzept des Human Ressourcen Manage-
ments, welches Personalrekrutierung, Personalprozesse und Weiterbildung beeinflusst

(NEUBERGER 1994)”,

Marktgeschehen und 6konomischer Druck veranlassen Unternehmen dazu, Ressourcen zur
Personalentwicklung einzubinden (signifikant seit den 1990er-Jahren; vgl. WILKESMANN
1999, S.15/16). Betriebliche Weiterbildung wird dabei institutionell ausgerichtet, in
organisatorische Ablaufpldne gefasst und dem unternehmerischen Referenzsystem ,,Betriebs-
wirtschaft untergeordnet. Erwachsenenpddagogik als Fachausbildung der Akteure kommt
selten vor. (Bei den vier Fallstudien nur in einem Fall, d.h. eine Person hatte ein
erwachsenenpiddagogisches Zweitstudium absolviert.) Die betriebliche Realisierung von
Weiterbildung geschieht durch Erfahrungen der Akteure mit der Praxis; Weiterbildung gilt

jedoch fraglos als wichtige Ressource.

Die einzelnen Stationen in den betrieblichen Ablaufplidnen sind Knotenpunkte, an denen

Weiterbildungsentscheidungen getroffen werden. Der Ablaufplan bildet den planméBigen

* Vgl. dazu im Kapitel 6 des Projektberichts: Organisationsstrukturen und Handlungsstrategien der betrieb-
lichen Weiterbildung: Konzepte der Organisationsentwicklung in den Fallstudien.
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Verfahrensverlauf ab und benennt die daran beteiligten Personen bzw. Organisationsstellen
im Betrieb. Damit wird das innerbetriebliche Verfahren u.a. der Belegschaft vermittelt.
Dennoch weil} aber auch jeder, dass die Verfahrensregeln nicht fiir alle Betriebsangehorige in
gleicher Weise gelten’. In der Fallstudie 3 wird vom ,Goldfischteich® als Synonym ge-
sprochen, fiir kostspielige Weiterbildung, die bei Bedarf fiir Fithrungskréfte organisiert wird.
Niemand nimmt die hierarchische Segmentierung mit unterschiedlichen Kostenspielrdumen
als Problem wahr, betriebliche Hierarchie rechtfertigt asymmetrische Verhaltensstandards,

auch fiir die Weiterbildung.

Bei der falliibergreifenden Betrachtung der Dynamik der Weiterbildung in den vier Fall-
studien zeigen sich sowohl Unterschiede in den Fallkonstellationen als auch Ahnlichkeiten,

beide werden in ihren Kernpunkten vorgestellt.

Unterschiede in den Fallkonstellationen

Machtpolitische Einfliisse im Betrieb sind mit den Verfahrensregeln zu betrieblicher Weiter-
bildung verkniipft (wer z. B. Weiterbildung genehmigen muss und dabei auch iiber die
Kosten und die Lernzeit letztlich bestimmt) und diese Handlungsspielrdume verdndern

Schaltstellen der Weiterbildungsentscheidungen.

e die Art der Budgetierung von Weiterbildung kann z. B. Tirhiiter schaffen, die eine Teil-
nahme an Weiterbildung begrenzen und den Verlauf von Weiterbildungsentscheidungen
an bestimmter Stelle aushebeln konnen; in der Regel sind dies die Abteilungsleiter/
-innen. Belegstellen dazu aus den Interviews der Fallstudien zur Illustration werden hier
aus Griinden der kurzen Darstellung weggelassen (sie sind im Projektbericht aufgefiihrt).
Die aktuelle Strategie des Vorstands kann z. B. Weiterbildungsentscheidungen forcieren
und einzelne Schaltstellen der Weiterbildungsentscheidungen tibergehen, wenn kurz-

fristig ein bestimmtes Ziel verfolgt werden soll.

e die individuellen Strategien der Weiterbildungsverantwortlichen. Vom Betrieb wird die
Verfahrensplanung von Weiterbildungsentscheidungen als hinreichend steuerndes Me-
dium gesehen, um die intendierten Ergebnisse zu erzielen. Weiterbildungsverantwortliche
lenken ihrerseits Weiterbildung durch (Einsetzen/Erfinden von) Instrumente(n) der

Evaluation, durch Auslegen der Ergebnisse, durch Umgehen von Hiirden oder Eingehen

> Fiir Vertreter hoherer Hierarchie-Ebenen gelten davon abweichende Regeln, die nicht in Ablaufplinen
niedergelegt sind und informell ausgehandelt werden.

30



von Allianzen mit anderen Akteuren im Betrieb. Sie sorgen fiir die Gestaltung der Wei-

terbildung, ebnen Wege fiir Erfolg und miihen sich um die Anerkennung ihres Bereichs.

Durch diese Einflussfaktoren erhalten Weiterbildungsentscheidungen erst ihre spezifische
Lebendigkeit und Wirkungsweise im Betrieb. Wie die Fallbeschreibungen zeigen, unter-
scheidet sich die betriebliche Dynamik. Sie ist nicht einfach von der Verlaufsstruktur der Ent-
scheidungen abzuleiten. Die Ablaufplanung ldsst lediglich erkennen, welche betriebs-
wirtschaftlichen Kriterien geeignet erscheinen, Weiterbildung zu erfassen, zu kontrollieren
und zu steuern. Die Qualitit von Weiterbildungsentscheidungen wird durch Handlungsspiel-
rdume und deren Auslegung (z. B. bei der Bearbeitung von Weiterbildungshiirden) erkennbar.
Die jeweiligen Handlungsspielraume der Verantwortlichen sind unterschiedlich grofB. Je
weniger Handlungsspielraum Weiterbildungsverantwortliche haben, desto grofler ist ihre
Sorge, dass Weiterbildung nur zyklisch eingebunden (projekt- oder problemorientiert) und
auch nur zyklisch bewertet wird. Trotz struktureller Einbindung von Weiterbildung garantiert
das keine langfristige Perspektive, die eine kontinuierliche Planung erlaubt. Betriebswirt-
schaftliches Kalkiil bezieht sich iiblicherweise auf den jdhrlichen Zyklus eines Geschéfts-
jahres und das wird auf die Weiterbildungsplanung {ibertragen, sie kann jederzeit radikal

veriandert werden.

Ahnlichkeiten in den Fallkonstellationen

In jeder Fallstudie ist eine eigenwillige Dynamik der Weiterbildung zu beobachten, diese
werden im Projektbericht ausfiihrlich beschrieben. Erzeugt wird die Dynamik durch den Kon-
text der Organisation, des Unternehmens als Wirtschaftsbetrieb. Ahnliche Problemlagen
entstehen und fithren zu einer gewissen Konformitit in der Gestaltung betrieblicher Weiter-
bildung, z. B. bei Prozessen der Bedarfsermittlung, der Programmgestaltung und des Bil-
dungscontrollings als Medium der Steuerung. Ausgangsbasis ist der Konsens, dass Weiter-
bildungsentscheidungen sich weitgehend betriebswirtschaftlicher Logik fligen miissen, die

tiblicherweise auch den Denkstil der meisten Entscheider im Unternehmen prigt.

e Anschlussfihigkeit an eine betriebswirtschaftliche Argumentationslogik gehort zur
Grundbedingung, um Weiterbildung langfristig organisatorisch in den Betrieb einzu-

binden.

e Betriebliche Weiterbildung legitimiert sich aus der Perspektive des zu erwartenden

betrieblichen Nutzens, die Frage danach, wie sinnvoll und nachhaltig sie fiir die Mitarbei-
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ter/-innen und den Betrieb auf langere Sicht ist, erscheint nachrangig und wird nicht

reflektiert. (Man plant schlieBlich in kurzen Zyklen).

e Betriebswirtschaftliches Kalkiil bezieht sich auf die Sphiren von Produktion/Dienstleis-
tung und Verwaltung. Maximen, die hier gelten, werden auch auf Weiterbildung iibertra-
gen. Z. B. Effizienz, d. h. eine bestimmte Balance zwischen Aufwand und Ertrag muss
erfiillt sein und ebenfalls Effektivitit, d. h. die Vermittlungstiefe von Kenntnissen und

Féhigkeiten ist einzugrenzen auf die Verwertung am Arbeitsplatz.

e Die Art der Bedarfsermittlung und der Programmgestaltung orientiert sich nur mittelbar
an Teilnehmern. So werden oft auch Lernformen fiir Fortbildung nach Kostenerwégun-
gen gewihlt, z. B. bei hiufig gefragten Fortbildungsthemen wird mit ,,E-Learning* ge-
arbeitet, sodass Mitarbeiter/-innen nur diese, vergleichsweise wenig Kosten verursachen-
de, Lernform (vgl. BACK 2000) angeboten wird. (Weitere Kriterien dazu sind im
Projektbericht zu finden)

Betriebswirtschaftliches Ressourcenmanagement, das auch Weiterbildung bestimmt, klam-
mert sich hdufig an Kennzahlen und Statistiken, mit denen lediglich die Aktivitdten innerhalb
bestimmter zyklischer Zeitrdume quantitativ tiberpriift werden kénnen. Damit werden aber
keine langfristigen Perspektiven erdffnet, die erlauben wiirden, zu den unternehmerischen
Entwicklungslinien die addquaten Bildungsbedarfe zu generieren. Nicht zuletzt deshalb lesen
sich offizielle betriebliche Bildungsprogramme auch oft langweilig, weil sie ohne Originalitit
und Uberraschung in der Themengestaltung sind. Demgegeniiber liegt der Fokus aber auf der
Konzeptentwicklung fiir Lernarrangements® und auf dem kreativen Einsatz von immer wieder
neuen Methoden. Kennzeichnend fiir betriebliche Weiterbildung ist, dass unternehmens-
offentliche Bildungsprogramme nur einen kleinen Teil des Angebots (in den Fallstudien nicht
mehr als 10 % bis 20 %) der durchzufiihrenden Bildungsplanung darstellen. Das Arbeitsfeld

der Akteure zeichnet sich durch hohe Komplexitit aus. Thr Planungshandeln z. B. unterliegt

6 Flexible modulartige Lernarrangements konnen aus Sicht der Weiterbildungsverantwortlichen gut mit den
internen Auftraggebern abgestimmt werden. Vor dem Hintergrund der Triangulation der Entscheidung iiber
die Teilnahme an Weiterbildung (zwischen Weiterbildungsabteilung, Mitarbeiter und Abteilungsleiter)
konnen die gewiinschten Formen ausgehandelt werden (wie z.B. ,,inhouse®- Veranstaltung mit internen oder
externen Trainern, mit E-Learning und/oder anderen Lernformen kombiniert, Veranstaltungen aufBlerhalb des
Hauses etc.), die wesentlich die anfallenden Kosten bestimmen. Die Flexibilitdt von Lernarrangements passt
gut in die Rahmenbedingungen fiir betriebliche Weiterbildung, die auch oft Kompetenzentwicklung genannt
wird und so weniger mit kontinuierlicher Entwicklung verbunden wird, sondern mehr punktuelle
Entwicklungsinteressen meint.
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anderen Kriterien als wir es aus der allgemeinen Weiterbildung offentlicher Einrichtungen

kennen. (Ausfiihrlich dazu im Projektbericht).

4. Bildungscontrolling als Sinnfihre

Weiterbildung ist historisch gesehen kein unverzichtbarer Bestandteil in der Wirtschaft und
auch nicht in den Unternehmen. Und das ist eine ganz andere Stellung von Erwachsenen-
bildung als in der Gesellschaft, dort wird sie repriasentiert von Triagern und Verbinden der
offentlichen Weiterbildung, zum Teil mit langer Tradition wie bei Volkshochschulen. Kultu-
relle Wertschédtzung von Bildung ist ganz allgemein eine Voraussetzung dafiir, dass Weiter-
bildung auch in Unternehmen breit akzeptiert wird. Auf Bildungswirkungen wird vertraut und
alle sind gewohnt, Bildung auch mit Nutzenerwidgungen (Lebenschancen) zu verbinden.
Bildungscontrolling ist ein Schliissel, um Weiterbildung fiir betriebswirtschaftliches Denken

kompatibel zu machen.

An Orten, an denen Weiterbildung nicht selbstverstindlich ist, sondern kontingent, d. h.
begrenzt und unter bestimmten Bedingungen eingebunden, dort wird Bildung nicht piddagogi-
sch legitimiert. Thre Legitimitdt erhdlt Weiterbildung durch einige ihrer positiven Wirkungen,
wie z. B. der Nutzen fiir das Arbeitshandeln’. Eine Schaltstelle zwischen betrieblicher
Weiterbildung und deren Nutzen ist das Bildungscontrolling, weil es betriebswirtschaftliche
Bewertungen ermdglicht und Steuerungsansitze verspricht. Weiterbildung kann damit im
Betrieb als niitzliches Instrument ausgewiesen werden. Bildungscontrolling dient auch als
eine Sinnfdhre, die zwischen der Logik von Bildung und der von Betriebswirtschaft
Austausch ermoglicht. Beide Seiten werden benétigt, auch wenn sie im Betrieb ungleich ge-

wichtet werden.

Bildungscontrolling ist der MaB3stab fiir den Nutzen, fiir Effizienz und ist zugleich ein Kenn-
zeichen der gelingenden Prozesssteuerung im Unternehmen. Weil Weiterbildung Bedingun-
gen erfiillen muss, um zugelassen zu werden, ist betriebswirtschaftliche Niitzlichkeit das
Prinzip fiir die Legitimitdt. Mit Bildungscontrolling soll diese Niitzlichkeit nachgewiesen

werden, die dann betriebliche Weiterbildung Berechtigung und Bedeutung verleiht, solange

7 Weiterbildung soll dazu beitragen, dass die Arbeitnehmer/-innen die Auswirkungen technischen Wandels
bewiltigen und auch angestrebte Organisationsentwicklungsziele des Betriebs erreichen; ebenso geht es
darum, verdnderte soziale Prozesse zu unterstiitzen und angemessen auf unerwartete Herausforderungen zu
reagieren.
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die Zahlen des Controllings giinstig ausfallen. Unter den Bedingungen moderner Organisa-

tionsentwicklung und Prozesssteuerung gewinnt sie an Einfluss.

»lm Rahmen der Einfithrung von Unternehmenskonzepten der ,,marktgesteuerten Dezentrali-
sierung wird daher auf subjektzentrierte Personaleinsatz- und Einbindungsstrategien gesetzt:
Beschiftigte gelten nun als fiir den Unternehmenserfolg zu aktivierende Produktivkraft und
kritische Ressource” (SCHREYOGG 1998: 218). [...] In diesem erweiterten Zugriffsversuchen
des Managements auf die subjektiven Leistungspotenziale von Beschiftigten spiegeln sich
subjektzentrierte Personaleinsatz- und Einbindungsstrategien wider, die sich am Leitprinzip er-

gebniskontrollierter Autonomie orientieren* (BECKE 2008, S. 41f.).

Hat man sich in einem Unternechmen entschieden, Weiterbildung strukturell einzubinden und
als Kultur im Hause zu etablieren®, geht es in grofen Unternehmen zuallererst um die Steue-
rung. Moderne Steuerungsprinzipien stiitzen sich auf komplexe Controllingsysteme, die auf-
grund neuer Technologie und neuer Management- und Organisationsstrukturierung (mit
vielen dezentralen Bereichen) frithere Kontrollsysteme (fiir einen zentralen Bereich) abgelost
haben. Dem entsprechend gibt es auch fiir betriebliche Weiterbildung etwa seit den 90er-
Jahren ein Bildungscontrolling. Auch die Weiterbildung unterliegt besonders in gro3en Unter-
nehmen einer Prozesssteuerung (vgl. BECKE 2008, S.38f.). Neben dem Erfassen des betriebs-
wirtschaftlichen Nutzens ist die prozessorientierte Steuerung ein Argument fiir die Auswei-
tung des Bildungscontrollings und fiir das Bestreben, die qualitative Aussagefihigkeit zu
verbessern. Das geschieht vor dem Hintergrund von subjektzentrierter Personal-Einbindungs-
strategie im Unternehmen. Daraus begriinden sich auch erhéhte Anspriiche an die Kompeten-

zen der Beschiftigten und an die Weiterbildung.

,Die kooperative Selbstregulierung von Arbeitsprozessen ist mit erhohten sozialkommunika-
tiven Anforderungen an das Arbeitshandeln von Beschiftigten verbunden. Soziale Kompeten-
zen bzw. Kommunikations- und Kooperationsfihigkeit erhalten nun den Charakter einer offi-
ziellen, d. h. von betrieblicher Seite eingeforderten Schliisselanforderung, um die Zielvorgaben
im arbeitsbezogenen Team- bzw. Gruppenkontext und auftretende Konflikte und Probleme

kooperativ und zielorientiert zu 16sen* (BECKE 2008; S. 42f).

,,Es gibt eine Reihe von Hinweisen darauf, dass betriebliche Bildungsinvestitionen sich fiir das Unternechmen
lohnen, aber nur wenig empirisch {iberzeugende Belege. So sind weiterbildungsaktive Unternehmen in der
Regel wirtschaftlich erfolgreicher. Ebenso gibt es eine Koinzidenz zwischen der Professionalitit der
Personalarbeit oder dem Umfang von Bildungsinvestitionen und dem unternehmerischen Erfolg (ZwiCK
2002, S. 17) stellt bspw. auf der Basis des IAB-Betriebspanels einen positiven statistischen Zusammenhang
zwischen der Anzahl der weitergebildeten Mitarbeiter und der Produktivitit des Unternehmens fest. Die
Stirke des Zusammenhangs ist dabei im zweiten Jahr nach der Weiterbildung deutlich hoher als im Jahr der
Weiterbildung. Dies ist ein deutlicher Hinweis darauf, dass Humankapitalinvestitionen eine ldngere
Ausreifungszeit haben* (WEISS 2009, S. 380).
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Der Anteil von Weiterbildung, der auf diese sogenannten ,,soft-skills* ausgerichtet ist, steigt
gegeniiber fachbezogener Weiterbildung. Begriindet ist dies durch die Verteilung von Weiter-
bildung auf die Zielgruppen ,,Fiihrungskrifte® und ,,Mitarbeiter in Verwaltung und Produk-
tion“. Fithrungskréfte erhalten ein umfangreiches Angebot und auch mehr Angebote zu ,,soft-
skills* (zur Optimierung des Fiithrungsverhaltens), wéhrend Mitarbeiter/-innen iiberwiegend
fachbezogene Weiterbildung angeboten wird. Dies ist ein Ergebnis aus den Fallstudien; die

Interviewpartner beschreiben dies als allgemeinen Trend der betrieblichen Weiterbildung.

4.1 Monetires und qualitatives Bildungscontrolling

Bildungscontrolling wird in den Fallstudien unter ganz verschiedenen Blickwinkeln gesehen,
betont wird jeweils ein Schwerpunkt des Controllings, entweder die Kostenrechung, die
Prozesssteuerung oder der Bildungserfolg (als Kompetenzzuwachs). Weiterbildungsleiter/
-innen, Personalentwickler/-innen oder Personalleiter/-innen, die wir dazu interviewt haben,
teilen Bildungscontrolling in qualitatives und monetires Controlling ein. Thr Verhiltnis zum
Controlling ist meistens mit Spannungen verkniipft. Am Thema Bildungscontrolling ent-
zlinden sich in den Unternehmen leicht Konflikte, wenn die Weiterbildung besonders in ihren
Entwicklungsmoglichkeiten eingeschrinkt wird. Dies ist ausfiihrlich illustriert (siehe Projekt-
bericht), dazu wird im Folgenden zu jedem Punkt jeweils ein Beispiel aus den Interviews

angefiihrt, die hier aus Platzgriinden jedoch nur kurz skizziert werden kénnen.

1. Bildungscontrolling ist ein Instrument, mit dem Kosten und Nutzen von betrieblicher
Weiterbildung erfasst und in ein Verhiltnis gesetzt werden sollen. Obwohl diese Funktion
relativ eindeutig erscheint, bleibt die Art der Kostenrechnung ein Politikum in Unter-
nehmen. Je nachdem aus welcher betrieblichen Interessenlage heraus Weiterbildung be-
urteilt wird, werden die Kosten entweder mit Abwesenheitskosten oder ohne diese
veranschlagt (das ist ein Kostenanteil von ca. 40 %). Dem Fallbeispiel im Interview lédsst

sich entnehmen, dass Bildungscontrolling dort kein konfliktfreies Thema ist.

2. In einem anderen Fall wird beschrieben, wie das Unternehmenscontrolling eng mit der
Jahresplanung der Geschiftsleitung verkniipft ist und die Verflechtung den komplexen
Planungsverlauf mit bestimmt. Beim Thema ,,Ermitteln von Fortbildungsbedarf* be-
schreibt der Personalentwickler das Procedere. Controlling hat vor allem die Aufgabe der
Prozess-Steuerung. Der erste Entscheidungsschritt ist hier die zentrale Zielplanung,
ausgehend vom Vorstand, die dann iiber Gespriche mit den Fachabteilungen von der

Personalentwicklung fortgesetzt wird. Der zweite zentrale Entscheidungsschritt betrifft die
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ausdifferenzierten Einzelpldne auf der Grundlage der groben Zielplanung, bevor die
Personalentwicklung die Umsetzung organisiert und begleitet. Die Frage nach dem
Kriterium fiir Nutzen und Erfolg wird eher kurz beantwortet mit dem Hinweis auf ein Soll-
Ist-Verhiltnis von Vorgabe und Umsetzung. Dann weicht der Interviewpartner aus und
lenkt die Aufmerksamkeit auf eine quantitative Ebene von Fortbildung, die geplanten

jéhrlichen Qualifizierungstage, die ca. 80 % der betrieblichen Weiterbildung bestimmen.

3. In einem weiteren Fall ist der Bildungsgedanke als Kompetenzzuwachs der Mitarbeiter/-
innen leitend fiir das Bildungscontrolling. Das strukturierte Mitarbeitergesprach gilt als
wichtiges Instrument und steht auch als Controllingansatz im Zentrum, denn damit wird
letztlich die Personalentwicklung gesteuert. Der/die Personalleiter/-in mochte in erster
Linie etwas tiber Bildungserfolg wissen, erst in zweiter Linie interessieren ihn die Kosten
der Weiterbildung. Ausgehend von der Annahme, dass Bildungserfolg weich sei, nie
griffig und nie an Kennzahlen festzumachen sei und daher ein sensibel einzusetzendes
Instrument erfordert, hat er dazu eigens das Instrument des strukturierten Mitarbeiter-
gesprachs entwickelt. Hier hat das Interesse an Bildungscontrolling deutlich einen
padagogischen Fokus. Das zeigt sich am Interesse an Vermittlung, Atmosphére der Ge-
sprichssituation, Reflexion, Lernen auf allen Seiten (Personalleiter/-innen, Abteilungs-

leiter/-innen und Mitarbeiter/-innen).

4. In einer weiteren Fallstudie steht beim Thema Bildungscontrolling auch der Bildungserfolg
im Mittelpunkt, aber vor allem werden die mangelnden Entwicklungsmoglichkeiten
beklagt. Vorschldge und Konzepte zu innovativen Weiterentwicklungen besonders auch
des qualitativen Bildungscontrollings werden durch Kostenargumente ausgehebelt, ohne
dass die Abteilung Weiterbildung dem etwas entgegen setzen kann. Die Erfahrung der
entmutigenden Rahmenbedingungen, verursacht durch das monetédre System im Unterneh-
men, macht qualitatives Bildungscontrolling hier zum Problem, erzeugt aber auch eine
pragmatische Gegenbewegung. Diese besteht darin, informelles qualitatives Bildungs-
controlling in kleinem Rahmen von den Mitarbeitern der Weiterbildungsabteilung durch-
zufiihren. So erhalten sie sich die Entwicklungsoption fiir ihr Aufgabenfeld, auch wenn sie

die Ergebnisse nicht systematisieren konnen.

Insgesamt lésst sich feststellen, dass Bildungscontrolling von den Protagonisten betrieblicher
Weiterbildung aus ihrer Interessenlage heraus beschrieben und beurteilt wird, d.h. ob Bil-
dungscontrolling gute Bildungsarbeit und auch dazu notwendiges qualitatives Bildungscon-

trolling unterstiitzt oder behindert.
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Bildungscontrolling haben wir als Sinnfdhre zwischen der Logik von Bildungsarbeit und der
von betriebswirtschaftlichen Prinzipien bezeichnet, aber wie aus den Interviews zu erkennen
ist, bedeutet das noch nicht, dass eine konfliktfreie Verstindigung zwischen beiden Positionen
erreicht wird, d.h. machtpolitische Optionen regeln das Verhiltnis. Oft reicht das eben nicht

aus, um betriebliche Weiterbildung konstruktiv zu entwickeln.

Der durch monetire Entscheidungen erzwungene Trend zu immer kiirzeren Bildungsmodulen
weist darauf hin, dass Unternehmen piddagogisches Professionswissen als Beurteilungskri-
terium unbedingt hinzuziehen sollten. Tun sie es nicht, konnte das auf Kosten des Nutzens
hinsichtlich eines Kompetenzzuwachses bei Beschiftigten gehen. In einigen Fallstudien wird
deutlich, dass Notwendigkeiten fiir Bildung (wie z. B. Zeit als Ressource) einerseits und Pra-
missen monetidren Bildungscontrollings (wie z. B. knapper Mitteleinsatz und Beschleunigung
der Prozesse) andererseits, in Konflikt geraten, ohne dass die Folgen abgeschétzt werden.
Mittelfristiges Ergebnis dessen wird sein, dass Moglichkeiten der betrieblichen Steuerung des
aggregierten Arbeitsvermogens verloren gehen. Spétestens dann miisste es wohl eine Riick-

koppelung im Unternehmen geben.

5. Monetires Bildungscontrolling und pidagogische Konzepte

Monetéres Bildungscontrolling hat mit seinen Prinzipien des knappen Mitteleinsatzes und der
Beschleunigung von Prozessen, denen es verpflichtet ist, erheblichen Einfluss auf padago-
gische Konzepte der betrieblichen Weiterbildung. Eine Wirkung davon ist eine mystifizierte
Vorstellung von Lernen, d. h. eine Vorstellung, die etwas vorspiegelt, was nicht stimmt. In
den letzten Jahren haben sich betriebliche Erwartungen an kiirzere Weiterbildungszeiten
durchgesetzt und verlangen Reaktionen bei der Planung und Umsetzung, obwohl die faktisch-
padagogischen Voraussetzungen fiirs Lernen gleich bleiben. Die entwickelten neuen Metho-
den sind durchaus erfolgreich, weil sie den Faktor Zeit fiirs Lernen in anderer Weise wieder in

den Lernvorgang einfithren. Dazu ein Beispiel aus den Interviews.

Der/die Weiterbildungsleiter/-in fiihrt aus, welche Wirkung das monetédre Bildungscontrolling
auf piadagogische Konzepte ausiibt, weil immer weniger Zeit und Geld fiir Weiterbildung zur
Verfiigung stehen. Er beschreibt das Problem und die Reaktion darauf. Interviewpartner: ,,Dass
immer weniger Geld zur Verfiigung steht und vor allen Dingen auch Zeit. Denn auch Zeit ist

Geld. Die Klassiker, die wir frither durchaus mal hatten im Managementbereich oder auch im
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Kommunikationsbereich, viertdgige, flinftigige Seminare, die wird ihnen kaum noch jemand
bezahlen. Sondern der Trend geht zu immer kiirzeren modulartig aufgebauten Veranstaltungs-
typen. Das geht {iberall da, wo wir reine Skill-Vermittlung haben. Aber wenn’s jetzt wirklich
um Verhaltenstrainings geht, dann wird’s schwierig. Das kann man nun mal nicht an einem Tag
machen, dass Menschen auf einmal anders ticken. Aber da geht so eine Tendenz hin, so eine
Idee, wiirde ich mal sagen, dass dann eben dafiir in kleineren Dosen zu strecken iiber lingere
Zeitrdaume. Und ich nenne das immer so einen Entwicklungsprozess, Bildungsprozess am
Kochen zu halten. Auf kleiner Flamme, aber dafiir regelmiBig gleichméBig, anstatt einmal so
einen ... zu haben, der vier Tage dauert. Interviewerin: ,,Also eine Art Digitalisierung oder wie
wirden Sie das bezeichnen? Also hier mal einen Punkt und da mal einen Punkt.“

Interviewpartner: ,,Das kann so was sein® (Fall 4/ IV1, S.16).

Interessant ist die Art wie der neue Trend, Weiterbildungszeiten nur noch in kurzen Abschnit-
ten zu akzeptieren, methodisch-didaktisch geschickt {iberbriickt wird. Der Herausforderung
wird pfiffig mit Kreativitit begegnet, d. h. benachteiligende Bedingungen dennoch produktiv
zu wenden. Im aufgefiihrten Beispiel sind Methoden-Mix und ein ldngerer Zeitraum, wihrend
dessen das Lernthema immer wieder aufgegriffen und weiter bearbeitet wird, ein probates
Mittel. Gleichzeitig weill der Weiterbildungsleiter (der u. a. auch Diplom-Piddagoge ist) sehr
genau, dass die Lernzeit sich tatsdchlich nicht verringert. Aber durch die Einteilung der Lern-
zeit in viele kleine Packchen, erscheint der gesamte Zeitaufwand fiirs Lernen geringer, fak-
tisch ist er nach seiner Aussage jedoch hoher. Grenzen hat diese Strategie, wie er betont,
wenn es nicht um zu vermittelndes Fachwissen, sondern um Verhaltenstraining oder kom-

plexe Sachverhalte geht.

Solange sich jedoch iiberwiegend der gewiinschte Lernerfolg zeigt, beldsst es der Weiterbil-
dungsleiter bei der Verkennung dieses Tatbestands, kldrt z. B. die Abteilungsleiter (seine
internen Kunden) nicht dariiber auf. So bleibt die falsche Vorstellung, dass Lernvorginge
unbeschadet abgekiirzt und damit beschleunigt werden konnten, unangetastet. Zwar bleibt die
Weiterbildungsabteilung durch ihr geschicktes Handeln weiterhin erfolgreich, aber dem viel
zu schlechten Image von Weiterbildung bei der Geschiftsleitung (wie es der Weiterbildungs-
leiter an anderer Stelle im Interview beklagt hat) niitzt das nichts, Weiterbildung kommt in

kein besseres Licht.

Auch in einer weiteren Fallstudie berichtet der Leiter der dortigen Weiterbildung vom glei-
chen Trend zu kiirzeren Trainings-Angeboten. Darauf muss er reagieren, um Akzeptanz bei
seinen internen Kunden im Unternehmen zu finden. Dem Trend, kiirzere Veranstaltungen zu

planen und anzubieten, kann sich offenbar keiner entziehen. Als Reaktion darauf wurden neue
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Konzepte zum Methodeneinsatz entwickelt, obwohl nicht ganz klar ist, ob das padagogisch

wirklich sinnvoll ist.

Es scheint ein schwieriger Spagat zu sein, einerseits den internen Kunden zu iiberzeugen,
seine Mitarbeiter/-innen zur Qualifizierung zu schicken und andererseits dafiir zu garantieren,
dass die Mitarbeiter/-innen so gute Lernerfolge haben, dass sich die Ergebnisse anschlieBend
als Kompetenzzuwachs zeigen und fiir den Kunden (Abteilungsleiter) erkennbar sind. Ver-
sprochen wird ein ,;return on invest” unmittelbar nach der Bildungsmafnahme. Diese be-
triebswirtschaftliche Verwertungslogik ist padagogisch nicht zu begriinden und auch nicht zu
rechtfertigen’. Es gibt jedoch auch Grenzen, hinter die Weiterbildungsverantwortliche nicht
zuriick gehen, wenn die vom Kunden gestellte Anforderung padagogisch unsinnig ist und nur
zu einem Misserfolg fiihren kann. Die Kommentierung des Interviewpartners mit dem
sarkastischen Satz, dass man gern Lermveranstaltungen macht, aber keine Leerveranstal-

tungen, deutet darauf hin, dass dieser hdufiger mit Zumutungen dieser Art konfrontiert wird.

5.1 Konzepte betrieblichen Lernens — Methoden-Mix mit Selbstlernphasen gegeniiber

informellem Lernen

Informelles Lernen in Organisationen meint zum grof3en Teil Sozialisationslernen, auch die
Einweisung am Arbeitsplatz oder das Weitergeben von Wissen an die Kollegen gehort dazu.
Die Interviewpartner haben eine Unterscheidung zwischen Selbstlernen und informellem
Lernen getroffen. Selbstlernphasen binden sie selbstverstidndlich in ihren Methoden-Mix ein.
Aber Selbstlernphasen sind nicht unbedingt sehr beliebt bei Teilnehmern und Teilnehme-
rinnen, wie es die im Zitat verwendete Metapher vom ,,Atmen und beatmet werden* (das Zitat
aus der Fallstudie vier ist im Projektbericht aufgefiihrt) deutlich macht, sondern ein gewisser
Druck ist dazu notwendig. Als Teil des padagogischen Konzepts werden Selbstlernanteile
ganz selbstverstiandlich einbezogen, besonders unter den Bedingungen des knappen Budgets

und der knappen Zeit fiir Weiterbildungsveranstaltungen.

° WEISS (2009, S. 382) weist darauf hin, dass eine Fokussierung auf individuell und betrieblich erfassbaren zu-
rechenbaren Nutzen von Weiterbildung eine Unterschitzung des Gesamtnutzens von Weiterbildung zur Folge
hat. An anderer Stelle (2009, S. 380) macht er auf ein Forschungsergebnis im Rahmen eines IAB-Betriebs-
panels aufmerksam, das einen positiven statistischen Zusammenhang zwischen Anzahl der weitergebildeten
Mitarbeiter und Produktivitdt des Unternehmens zeigt und das die Stirke des Zusammenhangs im zweiten
Jahr nach der Weiterbildung deutlich groBer ist als im Jahr der Weiterbildung selbst. Wirkungen von
Weiterbildung auf die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens treten demnach erst verzégert auf. Er schlief3t
daraus, dass zum Wissen, das im Seminar erworben wurde, die Praxiserfahrung dazu kommen muss, um die
volle Wirkung in der Arbeit entfalten zu kénnen.

39



Informelles Lernen wird mit Wissensweitergabe verkniipft, die auf den verschiedenen Ebenen
der Hierarchie im Unternehmen ganz unterschiedlich gehandhabt wird. Das informelle Wis-
sen basiert in der Regel auf erworbenem beruflichem Erfahrungswissen. Darauf hat die
Weiterbildungsabteilung keinen Zugriff, obwohl es Uberlegungen dazu gab. Es kann daher
nicht in Konzepte eingebracht werden. Informelles Lernen, als Wissensweitergabe zwischen
Kollegen im Betrieb verstanden, kann aufgrund des Informellen nur auf freiwilliger Basis
geschehen. Erfahrungen der Personalentwickler haben gezeigt, dass dies eher in den unteren
Tarifbereichen geschieht, wenn der Kollege durch Informationen seine Arbeit besser bewil-
tigen kann und dem Informationsgeber dadurch die Arbeit erleichtert wird. Der Versuch, die
Wissensweitergabe zwischen Managern einzufiithren, ist allerdings gescheitert, weil der
Konkurrenzdruck zu groB3 sei. Niemand gebe Wissen weiter, dass anschlieBend die eigene
Position in der Konkurrenz schwiécht. Ein objektives Firmeninteresse an der Weitergabe von
informellem Wissen spielt fiir die Beschéftigten keine Rolle, denn dessen Weitergabe funk-
tioniert nur, wenn daraus personlicher Nutzen zu ziehen ist, so das Resiimee. Dazu werden

Beispiele aus zwei Fallstudien vorgestellt (siehe Projektbericht).

6. Nutzendiskurs von Weiterbildung — Messgrofien und Mystifizierungen

in Unternehmen

Alle Unternehmen befassen sich mit dem Kosten-Nutzen-Verhéltnis von eingesetzten Res-
sourcen im Verhiltnis zum erwarteten Betriebsergebnis im Laufe des zugrunde gelegten Ge-
schiftsjahres. Daher spielen Messbarkeit und Bewertung von Ressourcen eine wesentliche
Rolle in der Organisation. Auch betriebliche Weiterbildung ist eine Ressource, die vielfdl-

tigen Nutzenkalkiilen unterworfen wird, wie z. B.

e der Entwicklungsvorstellungen fiirs Unternehmen (Organisationsentwicklung/Organisa-

tionstransformation),

e der Implementierung eines strukturgebundenen Handlungsfeldes Weiterbildung, das bei

allen Organisationsmitgliedern ein entwicklungsorientiertes Selbstverstdndnis schafft,

e der Handlungsstrategien zur Planung und Umsetzung von Weiterbildung, um Anpas-

sungen an verdnderte Arbeitsanforderungen etc. zu gewéhrleisten.

Mit Bezug auf LUHMANN (2006) konnte man konstatieren, Weiterbildung wird offenbar als

sinnvolles Instrument in der Organisation gesehen, um Veridnderungsprozesse durchzusetzen,
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andere Moglichkeiten werden daher nicht in Betracht gezogen, sie konnten aber zum gleichen
Ziel fithren. Gegen diese hypothetische Aussage kann man aus der aktuellen Situation heraus
einwenden, dass es gegenwirtig kein kulturelles Gut (wie Bildung) mit vergleichbarer allge-
meiner Wertschitzung gibt, das als Instrument ganz unterschiedlichen Interessen im Betrieb

dient und dennoch bei allen Beteiligten eine hohe Wertschiatzung genief3t.

Die Nutzensteigerung ist jedoch nicht so eindeutig bestimmt, wie man erwarten wiirde, denn
zu vielfiltig sind die Nutzenerwigungen und zu eindimensional die moglichen Messverfah-
ren. Dariiber hinaus ist der Unternehmensleitung auch daran gelegen, dass nicht alle Nutzen-
aspekte betriebsoffentlich ausgewiesen werden. Nutzen im Sinne einer Bindungsstrategie
durch Weiterbildung fiir Fithrungskréfte wird zum Beispiel nicht gern unternehmenséffentlich
kommuniziert, um nur ein Beispiel zu nennen. Anders ist es mit dem Nutzen im Sinne einer
Anpassungsstrategie an neue Arbeitsanforderungen, der soll breit ausgewiesen und kommu-
niziert werden. Nutzen ist zwar das Credo, um Weiterbildung im Betrieb zu legitimieren,
dennoch wird ein MafBstab fiir den Nutzen von Weiterbildung von den Akteuren bewusst so
vage wie moglich gehalten. Und das gilt falliibergreifend. Diese Vagheit, auf die bewusst
gesetzt wird, kann als Mystifizierung verstanden werden, als eine Vorspiegelung, denn der
gar nicht genau zu fassende Nutzen ist offenbar durchaus gewollt'’. Erhalten wird so die Para-
doxie zwischen geforderter Messbarkeit des Nutzens und der tatsédchlichen Offenheit fiir Aus-

legung und betriebsrelevanter Bewertung des Nutzens, der Spielrdume zur Steuerung erhélt.

Nutzen von Weiterbildung ist nach Aussagen der Interviewpartner in den Fallstudien ent-
weder reibungslose Funktionstiichtigkeit der Mitarbeiter/-innen (nach einer Weiterbildung)
oder Aufstiegslegitimation. Paradox ist, dass der Nutzen das verbalisierte Gebot fiir Weiter-
bildung ist, aber alle Interviewpartner bei einer Definition von Nutzen sehr zuriickhaltend
waren. Man greift stattdessen gern zu einzelnen Beispielen der scheinbar prizisen Messbar-
keit des Weiterbildungsnutzens. Die Betonung der notwendigen Messbarkeit des Nutzens der
Weiterbildung verspricht nicht zuletzt ein hohes Prestige. Viele Seiten im Betrieb haben

jedoch ein Interesse, dass dem Nutzen nicht so genau nachgegangen wird:

- Man will die Legitimationsfunktion Weiterbildung fiir eine Auswahl von Personen fiir

den Aufstieg nicht gefdhrden (Leitung/Vorstand)

' Vonseiten des Betriebsrats wird streng darauf geachtet, dass nach einer Weiterbildung keine Leistungs-
iiberpriiffung z. B. durch Vorgesetzte vorgenommen wird, deren Ergebnis dann zu einem Kriterium fiir die
Personalakte werden konnte (Fall 2 und Fall 4).
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- Man mochte die Notwendigkeit von Weiterbildung nicht in Frage gestellt sehen und der

eigenen Aufgabe Prestige und Gewicht geben (Personalentwicklung und Betriebsrat)

- Man mochte Gratifikationen erhalten, die gleichzeitig der eigenen Karriere niitzen,
Handlungskompetenzen erweitern und auf diese Weise Probleme 16sen helfen und nicht

zuletzt einen Distinktionsgewinn ermoglichen (Fithrungskréfte)

- Man braucht Weiterbildung vielfiltig zur Anpassungsqualifizierung, besonders um
technische und rechtliche Neuerungen im Betrieb zu assimilieren und die Position des
Unternehmens im Markt bzw. den eigenen Arbeitsplatz zu sichern (Leitung, Verwal-

tung und Produktion)

Mit Evaluationsverfahren kann Niitzlichkeit je nach den betrieblichen Erfordernissen mit
eigenen Kennzahlen ausgestattet und danach ausgewiesen werden''. Und auf diesem Wege
kann auch die Wirkung/Funktion von Weiterbildung dem betrieblichen Nutzenkalkiil ange-
ndhert werden, was dann iibliche Bewertungen erlaubt. Niitzlichkeit von Weiterbildung wird

aber auch durch biindnisorientierte Handlungsstrategien unterstiitzt und legitimiert.

6.1 Spannungsfeld zwischen Kontingenz und Nutzen

Die Rolle der betrieblichen Weiterbildung ist die einer beigeordneten Bildung, die zwar eine
zeitlang fiir die Organisation/das Unternehmen wichtig ist, aber auch jederzeit durch unter-
nehmerischen Beschluss ausgelagert oder abgeschafft werden kann. In begrenzter Form wird
Weiterbildung ausschlie8lich deshalb eingebunden, weil erwartet wird, dass sie zur Losung
bestimmter Aufgaben beizutragen vermag und dies auch nur solange, wie sich diese Annahme
als gerechtfertigt erweist. Rechtfertigung erfahrt die betriebliche Weiterbildung durch das
unternehmerische Nutzenkalkiil. Dabei ist die Nutzenerwartung nicht paddagogisch begriindet,
sondern betriebswirtschaftlich, und das entspricht dem {iblichen Referenzsystem in Unterneh-
men. Die Nutzenerwédgungen werden jedoch nur teilweise konkretisiert und bleiben in weiten

Teilen unbestimmt. Sie erlauben dennoch betriebswirtschaftliche Rechtfertigungsstrategien.

Auch Bildungsékonomen weisen darauf hin, dass der Nutzen fiir Unternehmen (und dariiber
hinaus fiir die Gesellschaft und fiir den Einzelnen) nicht wirklich als Kosten-Nutzen-Verhalt-

nis zahlenméBig zu berechnen und darzustellen ist. Dabei muss beriicksichtigt werden, dass

""" Okonomische Kennziffern spielen eine bedeutende Rolle beim Konzept der indirekten Steuerung in groBen
Unternehmen, sie bilden den Vermittlungsmechanismus zwischen den finanzékonomischen und den strate-
gischen Leitungsebenen und deren nachgeordneten — operativen - Ebenen (KOCYBA, SCHUMANN 2002). Das
Management von Kennziffern im Unternehmen setzt ein filigranes Controllingsystem voraus und ein ent-
sprechendes Berichtswesen (mit Datenbanksystemen).
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nicht nur Weiterbildungsentscheidungen, sondern auch Nutzenerwidgungen trianguliert wer-
den. Nutzenkalkiile stellen im Betrieb mehrere Stellen (Leitung/Personalentwicklung/Weiter-
bildungsabteilung/Abteilungsleitungen) auf, aber auch die Mitarbeiter/-innen selbst. Wenn
diese keinen Nutzen erwarten wiirden, wire ihre Bereitschaft zur Teilnahme an Weiterbildung
gering.
,»Es kann kein Zweifel bestehen: eine hochwertige und bedarfsorientierte Weiterbildung ist von
hohem Nutzen — fiir den einzelnen selbst, sein familidres und berufliches Umfeld, den Betrieb
aber auch die Gesellschaft. Empirische Untersuchungen bestitigen dies. Allerdings lassen sie
die Frage nach Ursache und Wirkungen unbeantwortet. War die Weiterbildung ursichlich ver-
antwortlich fiir den Nutzen, etwa die privatwirtschaftliche Prosperitdt? Oder konnen sich
wirtschaftlich erfolgreiche Individuen, Unternehmen und Volkswirtschaften ein hoheres Niveau
an (Weiter-)Bildung leisten? Sowohl investive wie auch die konsumtive Interpretation sind
zulédssig und giiltig. Sie schlieBen sich nicht aus, sondern ergénzen sich, denn die Komplexitit

realer Prozesse verbietet es, mit einfachen Ursache-Wirkungs-Ketten zu argumentieren

(WEISS 2009, S. 378).

Hier ist ein Spannungsfeld entstanden, das erhebliche Auswirkungen auf die Professionalisie-
rung von betrieblicher Weiterbildung hat, ja diese deutlich behindert, weil die Fokussierung
auf den Nutzendiskurs und die Kontingenz professionelle Bildungsanspriiche ins Abseits
drangen und in der Schwebe zu halten vermogen. In der betrieblichen Praxis zeigt sich, dass
Weiterbildungsverantwortliche zwar sehr bildungsbewusst sind, aber selten eine erwachse-
nenpddagogische Ausbildung absolviert haben und das schwicht die Moglichkeiten der
Vertretung ihrer Position im Unternechmen. Wenn man die Tabelle zur Struktur von Weiter-
bildungsentscheidungen anschaut und zwischen Ablaufpldnen und der Spalte ,,pddagogische
Diagnose® vergleicht, wird deutlich, dass ein solcher piddagogischer Reflexions- und Argu-
mentationsstrang den Weiterbildungsverantwortlichen Impulse geben konnte. In ihrem steti-
gen Kampf um interne Anerkennung konnten die Weiterbildungsverantwortlichen betriebs-
wirtschaftlichen Argumentationen eine andere, erweiterte Sicht auf Erfolgskriterien geben
und sich selbst besser behaupten. Ein Indikator fiir dessen Fehlen ist (wie z. B. in der
Fallstudie vier) die resignative Einschdtzung im Hinblick auf mehr Anerkennung der
Bedeutung von betrieblicher Weiterbildung und deren Optimierungs-Chancen.im Unterneh-
men. Eine Option ist, mittels pddagogischer Argumentation die Tiirhiiter im Betrieb, die ja
iiber Weiterbildungsteilnahme entscheiden, argumentativ im Dialog weiterzubilden (wie es
z.B. in den Fallstudien zwei und vier gewiinscht wird). Nicht nur aus erwachsenen-

padagogischer Perspektive, sondern auch aus bildungsékonomischer Sicht (WEISS 2009) gilt
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die unternehmerische Konzentration auf individuell erfassbaren und zurechenbaren Nutzen als
eine Unterschiatzung des Gesamtnutzens von betrieblicher Weiterbildung. Gesamtnutzen von
betrieblicher Weiterbildung bleibt nicht nur auf der Seite der Unternehmen und Beschiftigten,
sondern hat einen Riickbezug in die Gesellschaft, national wie international. Die Bezugs-
wissenschaft Erwachsenenbildung/Weiterbildung muss auch das europidische Niveau der
Weiterbildung und allgemein das Niveau des lebensbegleitenden Lernens abstiitzen (GIESEKE
2009).

Zur produktiven Auflosung des Spannungsfeldes ist Forschung nétig. Betriebliche Weiter-
bildung erfordert eine konzeptionelle Rahmung als beigeordnete Bildung'?, die pidagogische
Professionalisierung begiinstigt und Gestaltungsmoglichkeiten des spezifischen Bereichs der
betrieblichen Weiterbildung fordern kann. Vom davon zu erwartenden Imagegewinn wiirde

auch die Arbeit der Personalentwicklung profitieren.

7. Einige Empfehlungen aus erwachsenenpidagogischer Perspektive

Aus erwachsenenpéddagogischer Perspektive ist die Frage nach dem unterlegten Lernbegriff
bei der Organisation von betrieblicher Weiterbildung von Bedeutung. Nicht ungewohnlich ist,
dass von einem feldtheoretischen Lernbegriff ausgegangen wird (mit Zuordnungen bzw. Ver-
ortungen in Feldern wie z. B. ,,inhouse-Veranstaltung®, ,.training on the job*, externe Veran-
staltung). Die Feldbedingungen werden also vom Phdnomen ausgehend gekennzeichnet, sie
bilden einen Sinnzusammenhang innerhalb einer tibergeordneten Ordnung oder Struktur
(Betrieb als Organisation und betriebliche Weiterbildung als Sinnbezirk). Eine genauere Kla-
rung des unterlegten Lernbegriffs ist fiir die Steuerung von Weiterbildung in Betrieben kaum
relevant, jedoch fiir die Qualitdt der Angebotsplanung. Lernen feldbezogen zu begreifen,
sollte um einen personenbezogenen Lernbegriff erginzt werden (HOLZKAMP 1995; LUDWIG
2000)". Den Fokus auf Lernende zu richten eroffnet die Moglichkeit, gezielt nach Wirkungen

zu fragen, ndmlich nach Auswirkungen der Lernverhéltnisse auf Lernverhalten, auf Lern-

12 Beigeordnete Bildung findet sich in Einrichtungen, deren Hauptzweck nicht Bildung ist. Es gibt beigeordnete
Bildung als sichtbare Performance oder als intern genutzte Ressource. In der Kulturszene sind z. B. Lesungen
in Cafés oder Museen jedem vertraut. Demgegeniiber bleibt Weiterbildung in grolen Unternehmen im privat-
wirtschaftlichen Sinn fiir die Offentlichkeit weitgehend unsichtbar. Die zugewiesene Rolle und Funktion im
jeweiligen Kontext kennzeichnet beigeordnete Bildung.

wie z. B. nach HOLZKAMP (1995), der vom expansiven und defensiven Lernen spricht, d. h. Lernen als
zielgerichtete Selbsterweiterung oder Lernen als Abwehr von negativen Konsequenzen im Umfeld. Eine theo-
retische Erweiterung des Ansatzes (um die Anerkennungsbeziehung im Rahmen des Lehr-/Lernverhéltnisses
und die Situiertheit der Person im gesellschaftlich-sozialen Kontext) hat Joachim Ludwig dazu entwickelt, der
Lernhandeln erklart (LUDWIG 2000).

44



erfolg, Transfermoglichkeiten und umgekehrt. So lassen sich zusitzliche Kriterien fiir die
Evaluation generieren, die wiederum auf die Praxis der Weiterbildung zuriickwirken. Sinnvoll
erscheint dieser Ansatz, weil der Trend zur Individualisierung (Subjektivierung der Arbeit
vgl. BECKE 2008) zugenommen hat und infolge dessen die Notwendigkeit, Weiterbildungs-
bereitschaft zu fordern, um stetigen Kompetenzzuwachs fiirs Arbeitshandeln zu gewdihr-

leisten.

Weitere Empfehlungen leiten sich unmittelbar aus den Untersuchungsergebnissen der Fallstu-
dien ab, d. h. Relevanz und Reichweite sind jedoch als begrenzt zu betrachten und wiirden

weitere Untersuchungen erfordern.

¢ Qualitatives Bildungscontrolling systematisch entwickeln

Aus den Fallstudien geht hervor, wie wichtig es wire, ein qualitatives Bildungscontrolling zu
entwickeln. Eigene Budget-Anteile wéren im Bereich Weiterbildung sind dafiir erforderlich.
Es geht um die Auswertung von BildungsmaBnahmen und deren Wirkungen. Qualitatives
Bildungscontrolling, also Bildungsmafinahmen anschlieend auszuwerten und deren Wirkun-
gen bei den Teilnehmer/-innen zu erkunden, um daraus Schliisse fiir neue leistungsfihige
Bildungskonzepte zu ziehen, meint nicht weniger als die Option auf Entwicklung der Qualitit

von betrieblicher Weiterbildung. Entwicklung von Qualitét heif3t z. B.

e Konzepte zu identifizieren, die akzeptiert werden und das gewiinschte Ziel erreichen,

Methoden zu sichern, die den Lerngruppen gerecht werden,

Referenten und Referentinnen zu erkennen, die auch mittel- und langfristig erfolgreich

arbeiten,

Lernzeiten/Lernorte auszumachen, die bei den Beteiligten als lernunterstiitzend gelten und

e Lernermutigungen zu entdecken, die die Teilnehmenden bendtigen.

Davon hédngt auch die Wandlungs- und Anpassungsféhigkeit der betrieblichen Weiterbildung
ab. Ob ein Budget fiir solche Entwicklungen zusammenkommt oder nicht, kann nicht ernst-
haft den kaufménnischen Erwédgungen der internen Kunden iiberlassen bleiben, weil von
ihnen die Finanzierung erwartet werden muss. Auf diese Weise wird das tibergeordnete
Unternehmensinteresse leicht zweitrangig. Eine systematische Entwicklung von qualitativem
Bildungscontrolling verschafft in der Folge auch eine bessere Akzeptanz fiir Lernzeiten und

Lernbedingungen im Betrieb.
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e Transparenz der verschiedenen Nutzenkonzepte von Weiterbildung schaffen

Betriebliche Interessenlagen, die sich mit Weiterbildung verbinden, sind vielfiltiger als auf
den ersten Blick zu erkennen ist. Wenn diese Tatsache allgemein transparenter gemacht
wiirde, wéren die geduBerten Befiirchtungen der Personalentwickler und Weiterbildungs-
verantwortlichen, Weiterbildung nur fiir kurze Zeit im Betrieb angemessen einbinden zu kon-
nen (um ein Ziel der Organisationstransformation zu realisieren) deutlich zu vermindern.
Aber das ist nicht der entscheidende Effekt, der davon zu erwarten wire, sondern Weiterbil-
dung wiirde nicht im Wesentlichen auf eine Kosten-Nutzen-Relation reduziert. Man konnte
dadurch das Image von betrieblicher Weiterbildung stiarken, nicht zuletzt weil die Vielfalt an
(materiellen, immateriellen und strategischen) Nutzenaspekten deutlich wiirde und dem quan-

titativen betriebswirtschaftlichen Kostenkalkiil qualitative Aspekte unabweisbar hinzufiigen.

e Betriebliche Bildungsberatung integrieren

Es fehlt in den Betrieben eine klientenzentrierte, betriebs- und arbeitsfeldbezogene Bildungs-
beratung. Dabei konnten z. B. langfristige Unternehmensentwicklungen einerseits und person-
liche Karriereplanungen andererseits aufeinander bezogen und vernetzt werden, sodass ein

betriebliches Potenzialfeld gebildet wird.

Eine betriebliche, aber dennoch subjektorientierte Beratung miisste dem Betriebsrat'® bei-
geordnet sein, damit fiir alle Beschiftigten erkennbar ist, dass es nicht um eine erweiterte
Form der Zielvereinbarung geht, die Beschiftigte mit Vorgesetzten oder der Personalab-
teilung treffen. Zielvereinbarungen verbinden sich mit anders gelagerten Interessen. Ein be-
triebliches Forderkonzept zur Integration von klientenzentrierter Bildungsberatung, vernetzt

diverse betriebliche und personliche Interessenlagen:

zunichst einmal kann strukturell eingebundene Bildungsberatung bei allen Mitarbeiter/-innen
die Aufmerksamkeit fiir Weiterbildung erh6hen, ein Bewusstsein fiir das Lebensbegleitende

Lernen stirken, d. h. auch die Bildungsbereitschaft stirken;

- neben informativen und situativen Anteilen in der Bildungsberatung, sollten damit

durch beraterische Reflexionsangebote biografische Aspekte verkniipft werden. Letzt-

" Fiir Unternehmen, die keinen Betriebsrat haben, konnten Verbinde die Aufgabe dieser Art von Beratung
iibernehmen, z. B. kénnten ITHK oder HWK regionenspezifisch mit Gewerkschaften — also die handlungs-
fahigen Tarifparteien - eine Beratungsstelle einrichten. Beispiele dafiir, wie so etwas funktionieren kann, gibt
aus den Ergebnissen der Untersuchung der Lernenden Regionen. Wissen und Modelle sind (beim BMBF)
vorhanden, Interessenten, die das fiir sich erkennen und nutzen, wiren auf dieser Ebene zu finden.
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lich wiirde dies zur Profilierung individueller Lernprojekte fiihren; betriebliche Bil-
dungsberatung 6ffnet neue Handlungsfelder und unterstiitzt die Personalabteilung und
den Betriebsrat, Personalressourcen in starkerem Malle entwicklungsorientiert zu be-
arbeiten. Als betriebliches Instrument konnte Beratung einerseits den Human-Ressour-
cen-Bedarf als einen Mafstab fiir die Angebotsplanung hinzuziehen. Andererseits
konnten Lernwiderstdnde (z. B. bei geringer qualifizierten Mitarbeitern/Mitarbei-
terinnen) oder Unentschlossenheit bearbeitet werden, wovor selbst der Betriebsrat (als
Personalvertretung) bisher kapitulieren muss, weil ihm ein Instrument zur Intervention

bei den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen fehlt.

Der Handlungsdruck im Betrieb, betriebswirtschaftlicher Logik zu folgen, hat Konse-
quenzen. Lernmethoden/Lernzeiten kénnen nicht optimal organisiert werden. Und das
bedeutet Lernzeiten zu zerstiickeln, Inhalte in kleine Wissenspédckchen aufzuteilen,
Lernen verstdrkt als selbstgesteuertes Lernen einzurichten, professionelle Vermitt-
lungszeiten abzukiirzen. Die Forderung nach immer kiirzeren Lernzeiten dominiert.
Padagogisch ist das nicht zu rechtfertigen. Weiterbildungsverantwortliche und
Personalentwickler wissen das genau, sie haben aber keinen Handlungsspielraum, um
das Referenzsystem zu differenzieren. Interne Kunden der Weiterbildung haben hiufig
widerspriichliche Anforderungen an den Zuschnitt und die Wirkung einer Bildungs-
mafBnahme. Verlangt werden kiirzere Weiterbildungszeiten, die geringe Kosten verur-
sachen, bei dennoch guten Lernerfolgen. Die Lernerfolge sollen sich im Transfer zum
Arbeitsplatz als ,,return on invest™ ausweisen. Hier sollte Aufklidrung geleistet werden,
d. h. falschen Erwartungen entgegen gewirkt werden. Aulerdem sollte eine Umsteue-
rung erfolgen, so dass nicht allein die Kosten-Nutzen-Relation wesentlicher Malistab
fiir Weiterbildungsentscheidungen ist. Knotenpunkte der Weiterbildungsentscheidun-
gen im Betrieb diirfen nicht unversehens zu Hiirden fiir die Weiterbildungsbeteiligung
werden. ,,Ein Bildungsmanagement, das keinem erwachsenenpddagogisch begriinde-
ten Leitkonzept verpflichtet ist, steht in der Gefahr, seine Erfolgsmalstidbe einseitig
nach den Gesichtspunkten der Ablaufsicherheit, Kontinuitit und Auflenakzeptanz zu
definieren. Eine solche Sicht bleibt weitgehend ,,blind* gegeniiber den Binnendimen-
sionen des Bildungsgeschehens, welche fiir die Nachhaltigkeit und die kompetenz-
bildende Wirkung des Lernprozesses von grundlegender Bedeutung sind. So kann ein
Bildungsmanagement, das keinen pddagogischen Leitkriterien folgt, z. B. nach auflen
als erfolgreich dargestellt werden, wéhrend gleichzeitig die Nachhaltigkeit des Ler-

nens und die Zufriedenheit der Teilnehmer in seinen Programmen &uflerst gering sein
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konnen, weil diese nicht oder nur marginal in den Blick genommen werden — eine
Situation, die nach meinem Eindruck fiir viele Seminaranbieter, aber auch fiir Teile

der betrieblichen Weiterbildung kennzeichnend sind (Arnold 2003, S. 91).

Wer Weiterbildungsbeteiligung im Betrieb genehmigen muss, gilt aus Forschungsperspektive
als Tirhiiter, der zulassen und abweisen kann. In vielen Unternehmen haben Abteilungs-
leiter/-innen diese Aufgabe. Ist die Konstellation so, dass Abteilungsleiter/-innen dafiir auch
ein Budget verwalten, das ohne Weiteres auch anders verwendet werden darf, 14dt das zur Be-
schrankung von Weiterbildung ein. Liicken im Etat gibt es immer und die Verfiithrung, Mittel
anders einzusetzen, ist grofl. Daraus werden in der Praxis Hiirden fiir die Weiterbildungs-
teilnahme von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen. In groen Unternehmen gab es zuvor eine
andere Handhabung, so die Information eines Betriebsratsvertreters. Weiterbildung galt als
eigenstindige Kostenart, die unabhingig von den Abteilungen zentral verwaltet wurde und
die Weiterbildungsteilnahme der Beschiftigten begiinstigte. Ein solches Modell findet sich in
den Fallstudien nur bei denjenigen Unternehmen (Fallstudien eins und drei), die eine weitrei-
chende Organisationstransformation durchfiihren. Letztlich sind hier die Okonomen gefragt,
um eine effektive Steuerung der Kosten nach modernen Anforderungen an Lebenslanges

Lernen zu gestalten.
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Vom Seminar in den Betrieb: Transferprobleme und Losungsansiitze

Volker Bank, Sam Schaal, Kathrin Thieme

Abstract:

Jedem Unternehmer ist klar: Was etwas kostet, muss auch einen entsprechenden Beitrag zum
Unternehmenserfolg leisten. Besonders schwierig gestaltet sich dieser Zusammenhang bei
betrieblichen WeiterbildungsmaBBnahmen. Damit ein Seminar fiir Beschiftigte auch zu
entsprechenden Leistungen im Betrieb fithrt, bedarf es einer gezielten Steuerung der
,Ubertragung‘ der Seminarinhalte auf die tigliche Arbeit. In diesem Beitrag werden zunichst
die grundlegenden Hindernisse eines solchen Transfers von Lerninhalten auf konkrete
Arbeitszusammenhénge im Betrieb dargestellt und im Anschluss verschiedene Methoden zur
Transferforderung vorgestellt. Im Ergebnis werden sieben Grundregeln als Handreichung fiir

Praktiker aufgestellt, die es bei der Transferférderung zu beachten gilt.

Schlagworter:

Bildungscontrolling, Weiterbildung, Transfer, Transferproblem, Transferférderung

1. Vom Seminar in den Betrieb: Wie wird Weiterbildung wirksam?

,There is no free lunch: Grundsitzlich ist mit einer betrieblichen Weiterbildungsmafinahme
das Interesse des Unternehmens verbunden, die Teilnehmenden auf verdnderte oder neue
Arbeitsanforderungen vorzubereiten, um auch weiterhin am Markt bestehen zu konnen. Damit
den Kosten einer Bildungsmafnahme auch Leistungen gegeniiberstehen, bedarf es der
gezielten Steuerung der betrieblichen Bildungsarbeit durch ein Bildungscontrolling, um
,Fehlinvestitionen‘ aus betriebswirtschaftlicher Sicht zu vermeiden. Erst wenn die ermittelten
und notwendigen Fertigkeiten und Féhigkeiten auch tatsidchlich nach einer Weiterbildungs-
malinahme im Arbeitsfeld besser wahrgenommen werden, kann von einer erfolgreichen
Weiterbildung aus Sicht des Unternehmens gesprochen werden. Dieser Idealfall tritt jedoch
hiufig nicht von allein ein. So lassen Untersuchungen befiirchten, dass bis zu 90% des im
Seminar Gelernten am Arbeitsplatz keine Auswirkungen hat und wieder in Vergessenheit
gerit (vgl. HUMMEL 2001, S. 65). Eine der entscheidenden Phasen des Steuerungsprozesses

zur Gewihrleistung der Effizienz einer Weiterbildungsmafinahme ist der Transfer, d. h. im
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weitesten Sinne die Ubertragung des Gelernten vom Seminar der Weiterbildungseinrichtung
(Lernfeld) auf den Betrieb (Funktionsfeld; vgl. hierzu wie zu vielen weiteren nicht im
Einzelnen belegten Ergebnissen der Transferforschung, welche in diesem Beitrag Erwédhnung

finden BANK 1997, Kap. 8).

2.  Was ist (Lern-)Transfer in der betrieblichen Weiterbildung?

Urspriinglich stammt der Begriff des Lerntransfers aus der Psychologie und bezeichnet dort
ausschliellich die positiven oder negativen Auswirkungen eines vorangegangenen Lern-
prozesses auf nachfolgende Lernprozesse (vgl. MUNCH, MULLER 1988). In der uniiberschau-
baren Vielzahl von Ver6ffentlichungen zur Weiterbildung hat sich jedoch der Gedanke
etabliert, dass mit Lerntransfer schlicht die Ubertragung der Theorie des Seminars auf die
Praxis der tdglichen Arbeit gemeint sei. Ein solcher funktionaler Zusammenhang ist grund-
sitzlich zu bezweifeln, da eine einfache Ubertragung von Theorie auf Praxis oder umgekehrt
unmoglich ist (vgl. JONGEBLOED 1998, S. 259 ff.). Auch bleiben so die vielfiltigen Ergebnisse
der Lernpsychologie ungenutzt. Letztlich ist aber die Nutzung des Transferbegriffes in der
betrieblichen Weiterbildung dennoch gerechtfertigt, da neben dem Lernen im Seminar auch
ein auf den gleichen Inhalt bezogenes nachfolgendes Lernen am Arbeitsplatz hoch
wahrscheinlich ist (vgl. ausfiihrlich in BANK 2009). Insofern beschreibt der Transfer in der
betrieblichen Weiterbildung die Auswirkungen des Lernprozesses im Seminar auf

Lernprozesse, die nach der Riickkehr in den Betrieb stattfinden.

Innerhalb dieses Begriffsverstandnisses gibt es weitere Unterscheidungsmoglichkeiten. Fiir
die Praxis relevante Unterscheidungen sind positiver vs. negativer Transfer sowie proaktiver
vs. retroaktiver Transfer. Die Unterscheidung in spezifischen vs. unspezifischen Transfer (vgl.
GAGNE 1962) ist wenig sinnvoll und die Unterscheidung in horizontalen vs. vertikalen
Transfer (vgl. MANSTETTEN 1977) lediglich von theoretischer Bedeutung. Auf beide soll hier

daher nicht weiter eingegangen werden.

Der wiinschenswerte Fall einer jeden WeiterbildungsmafBnahme ist der positive Transfer.
Dieser bewirkt, dass das im Seminar theoretisch Erlernte zu einer Verbesserung des Lernens
am Arbeitsplatz flihrt, d. h. eine deutliche Beschleunigung bei der Einarbeitung in neue
Aufgabenfelder ermoglicht. Dies kann sich z. B. in der schnelleren Lésung von auftretenden

Problemen oder auch in der grundsétzlich besseren Losung von Problemen zeigen. Der Fall
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des negativen Transfers ist, wenn tiberhaupt, nur punktuell vorzufinden und spielt in der
betrieblichen Bildungsarbeit nur in Ausnahmefillen eine Rolle. Wichtig fiir eine Transfer-

forderung ist daher vorrangig die Sicherstellung eines positiven Transfers.

Eine Differenzierung in proaktiven und retroaktiven Transfer ist insofern von Bedeutung, als
das Verhiltnis von Theorie und Praxis nicht funktional bestimmbar ist. Dies fiihrt dazu, dass
ein begonnener Lernvorgang im Seminar durch einen spdteren Lernvorgang wieder
aufgenommen und abgeschlossen werden kann. Eine im Seminar fiir den teilnehmenden
Beschiftigten noch vollig unversténdliche Erkenntnis wird so durch riickwirkenden Transfer
einer Erfahrungssituation im Unternehmen verstanden. Dieser kann dann wiederum proaktiv

auf noch folgende Situationen transferiert werden.

Diese Unterteilung ist allerdings fiir den Einsatz konkreter TransferféordermafSnahmen weniger
von Bedeutung. Im Folgenden soll daher nur die betriebswirtschaftlich relevante Unterteilung

betrachtet werden. Es sind hierbei prinzipiell vier mogliche Félle zu unterscheiden:

- Der unwahrscheinliche, aber durchaus mogliche Fall eines negativen Transfers verursacht
nach Riickkehr in den Betrieb eine Minderung der Leistungsfahigkeit: Bei zuvor souverdn

ausgefiihrten Tatigkeiten treten plotzlich Irritationen oder Ablenkungen ein.

- Bei ausbleibendem Transfer bleibt die Leistung auf dem Niveau wie vor dem Seminar,
d. h. das Gelernte beeinflusst den nachfolgenden Berufsalltag in keiner Weise. Diese bei-
den Fille fithren zu Fehlinvestitionen, zumeist weil keine transfersichernden Vorkehrun-

gen getroffen worden sind.

- Der angestrebte Zustand nach der Weiterbildung ist der positive Transfer, d. h. eine
Leistungssteigerung iiber das Niveau vor der Weiterbildung, im Idealfall bis auf das durch

das Seminar ermoglichte Niveau.

- Ideal ist eine Leistungssteigerung tiber das urspriinglich mit dem Seminar angestrebte
Niveau hinaus: In diesem Fall ist wirklich eine Weiterbildung und nicht nur eine funk-
tionsbezogene Weiterqualifikation eingetreten; 6konomisch betrachtet hat das Seminar
einen positiven Grenznutzen erzielt (vgl. zur ndheren Erlduterung Bank 2005). Die
Teilnehmenden wachsen in ihrer Leistungsfihigkeit tiber sich hinaus. Dieser Zustand kann
nicht ohne Weiteres durch transferférdernde Maflnahmen herbeigefiihrt werden. Er hat

jedoch einen positiven Transfer zur Voraussetzung.
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Diese und weitere Verlaufshypothesen zum Transfererfolg finden sich u. a. bei RACKHAM
(1979, S. 14), WILKENING (1986, S. 303), BRONNER, SCHRODER (1983, S. 36), MANDL et al.
(1992, S. 128), ULBRICH (1999, S. 48). Die Kernaussagen dieser Darstellungen lassen sich

wie in Abbildung 1 gezeigt zusammenfassen:

Abbildung 1: Transfersteuerung in der betrieblichen Weiterbildung
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Ziel der Transferforderung muss es in jedem Fall sein, einen Zustand zu erreichen, der eine
Leistungssteigerung auf oder iiber das Niveau vor der BildungsmaBnahme ermdglicht. Um
den angestrebten positiven Transfer herbeizufiihren, ist es zunédchst sinnvoll, Ursachen fiir

Transferhindernisse zu betrachten.

3. Transferhindernisse in der betrieblichen Weiterbildung

Ursachen fiir mangelnden oder nicht stattfindenden Transfer konnen drei unterscheidbaren
Bereichen zugerechnet werden — den dufleren, den didaktischen und den inneren Wider-

stinden:
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AuBere Widerstinde begriinden sich vor allem in organisatorischen Gegebenheiten. So
finden die Teilnehmenden eines Seminars im Betrieb nicht die entsprechende Arbeits-
umgebung vor, die ihrem erworbenen Wissen und Kénnen entspricht. Dies konnen z. B.
fehlende Gerédte oder Software sein, genauso aber auch Vorurteile und Ablehnung seitens
der Kollegen oder Vorgesetzten. Ein SAP R3/HR Kurs ist logischerweise nur sinnvoll,
wenn im Unternehmen auch die entsprechende Software angeschafft ist bzw. gerade
beschafft wird. Ebenso sind bspw. Seminare zur Dokumentenarchivierung Geldver-
schwendung, wenn die Vorgesetzten auch weiterhin den Papierstapel anstelle des Netz-

laufwerkes nutzen.

Didaktische Widerstinde dullern sich vor allem darin, dass das Gelernte im Seminar fiir
die Teilnehmenden keine Bedeutung hat. Dies liegt hiufig an einem fehlenden Zusam-
menhang von Seminarinhalt und der betrieblichen Tatigkeit, aber auch an mangelnden
Fahigkeiten der Dozenten oder der schlechten Konzeption des Seminars. Unter solchen
Umstdnden verkommt die Weiterbildungsmaflnahme zu einem ,sich-berieseln-lassen®,
deren Sinn fiir die Teilnehmenden nicht verstdndlich wird. In der Folge kann das Seminar

keinen Beitrag zur Steigerung der Leistungsféhigkeit im Unternehmen leisten.

Innere Widerstinde beziehen sich auf die Einsicht der Seminarteilnehmenden, dass das
Gelernte auch tatsdchlich fiir ihre tdgliche Arbeit Relevanz hat und nicht als un-
verwertbares ,theoretisches Geschwitz‘ abgetan wird. Ebenso spielen Motivationsaspekte
eine grofle Rolle. Werden die Teilnehmenden gegen ihren Willen vom Arbeitgeber
gezwungen, ein Seminar zu besuchen, d. h. fehlen sowohl intrinsische (z. B. verantwor-
tungsvollere Aufgaben) als auch extrinsische Anreize (z. B. hoheres Gehalt, hohere
Position oder Abwendung der Arbeitslosigkeit), haben die Seminarbesucher wenig
Interesse, sich am Seminar zu beteiligen — geschweige denn sich um den Transfer des

Gelernten auf ihr Tatigkeitsfeld zu bemiihen.

All diesen Transferhindernissen gilt es, mit gezielten Mallnahmen entgegenzuwirken.

4.

Transferfordernde Malnahmen in der betrieblichen Weiterbildung

Im Hinblick auf die erwdhnte Transferproblematik, mit welcher sich Betriebe bei jeder

Durchfithrung von Weiterbildungsmaflnahmen erneut konfrontiert sehen, bedarf es gezielter
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Interventionen, sogenannter Transferfordermanahmen, die vor, wihrend und nach einer
Weiterbildungsveranstaltung die Ubertragung des Gelernten vom Seminar auf den Arbeits-

platz unterstiitzen.

Ausgangspunkt einer jeden Qualifikationsentwicklung (vgl. im Folgenden noch einmal Ab-
bildung 1) ist der derzeitige Qualifikationsstand eines Beschéftigten vor Durchfithrung einer
WeiterbildungsmaBBnahme (Qualifikations-Ist). Vor der Planung und Ausgestaltung einer
WeiterbildungsmaBBnahme im Betrieb sollte zunichst eine Bedarfsermittlung durchgefiihrt
werden, die mogliche Qualifikationsdefizite bei Beschéftigten aufzeigt. Der Weiterbildungs-
bedarf kann auf sehr unterschiedliche Weise und mit verschiedenen Instrumentarien
festgestellt werden. Eine besondere Rolle zur Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs kommt
z. B. den Mitarbeitergesprachen und Personalentwicklungsgesprédchen in Betrieben zu. Instru-
mente, die zur Ermittlung eines Weiterbildungsbedarfs eingesetzt werden konnen, sind z. B.
die Profilanalyse, die Problemvorgabeliste und die Portfolioanalyse (vgl. hierzu BANK 1997,
S. 61 ff.). Mit der Feststellung der konkreten Erfordernisse am Arbeitsplatz konnen die zu
verfolgenden Weiterbildungsziele transparent gemacht werden, ein notwendiger inhaltlicher
Schwerpunkt der Maflnahme festlegt und damit die Ressourcen, die einem Betrieb zur Ver-

fiigung stehen, effizient verteilt werden.

In der sich daran anschlieBenden Durchfiihrungsphase nimmt idealerweise die Qualifikations-
entwicklung im Zeitablauf zu, bis am Ende einer Weiterbildungsmaflnahme der maximale
Lernerfolg bzw. die vorher festgelegten Weiterbildungsziele erreicht sind (Qualifikations-
Soll). Die unterschiedlichen Qualifikationsentwicklungen der Teilnehmenden wihrend der
Durchfithrung eines Seminars konnen dabei nicht, wie in der Literatur oftmals dargestellt, mit
einem einzigen Kurvenverlauf abgebildet werden (vgl. so bei den fiir Abbildung 1 genutzten
Quellen RACKHAM 1979, S. 14; ULBRICH 1999, S. 48; WILKENING 1986, S. 303; BRONNER,
SCHRODER 1983, S. 36). Vielmehr gibt es nahezu unendlich viele Verldufe der Qualifikations-
entwicklung von Beschéftigten wihrend und nach einer Weiterbildungsmafnahme, die durch
Transferhemmnisse negativ und durch transferférdernde MalBnahmen positiv beeinflusst

1
werden. "

Die Aufgabe des Weiterbildungsmanagements besteht somit darin, die Bildungsmalnahme

transferbegiinstigend vorzubereiten, auszugestalten und nachzubereiten. Strategien einer

' Die Gesamtheit aller moglichen Verldufe der Qualifikationsentwicklung wird in der Abbildung 1 dargestellt,
wobei der geometrisch zuldssige Raum moglicher Entwicklungen insgesamt grau unterlegt ist.
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transferorientierten Weiterbildungsarbeit in der Vorbereitungsphase, Durchfiithrungsphase und
Nachbereitungsphase einer Weiterbildungsmafinahme sollen im Folgenden einer eingehen-

deren Betrachtung unterzogen werden.

4.1 Transferforderung in der Vorbereitungsphase

Mit der Analyse des Weiterbildungsbedarfs, der Festlegung der verfolgten Weiterbildungs-
ziele und damit zugleich der zu vermittelnden Inhalte einer WeiterbildungsmaBBnahme sind die
wichtigsten Steuerungsgroflen flir eine Transferférderung bereits benannt. Weitere Moglich-
keiten, giinstige Bedingungen bereits vor Beginn einer Weiterbildungsmafinahme fiir eine
spitere Lerniibertragung zu schaffen, bestehen beispielsweise fiir Weiterbildungsverant-
wortliche in Vorbereitungsgespriachen mit kiinftigen Weiterbildungsteilnehmenden sowie in
der Finbeziehung der Erfahrungen der Teilnehmenden in die Planung der Weiterbildungs-

mafnahme:

e Vorbereitungsgespriache

Weiterbildungsverantwortliche konnen bereits vor Beginn einer Weiterbildungsveranstaltung
mit den kiinftig Teilnehmenden Vorbereitungsgespriache fithren, um {iber den zu vermitteln-
den Arbeitsinhalt und dessen spiteren Nutzen am Arbeitsplatz zu informieren. Solche Gespri-
che ermoglichen es, oft verdeckte informelle Hindernisse nach und nach abzubauen. Ebenso
kann falschen Erwartungen an die Weiterbildungsveranstaltung seitens der Teilnehmenden
vorgebeugt werden, die nicht selten Enttduschungen und Lernhemmnisse und damit Transfer-
probleme nach sich ziehen (vgl. HUMMEL 2001, S. 71). Mitunter kénnen Vorinformationen
zur Weiterbildungsveranstaltung aber auch Beschiftigte und Weiterbildungsverantwortliche
motivieren, indem z. B. Interesse und eine gewisse Vorfreude im Gesprich auf die anstehende

Weiterbildungsveranstaltung geweckt wird.

e FEinbeziehung der bisherigen Erfahrungen der Weiterbildungsteilnehmenden

WILKENING beschreibt eine weitere transferfordernde Mallnahme, die darin besteht, Erfah-
rungen der Teilnehmenden in die Planung und Ausgestaltung einer WeiterbildungsmaBBnahme
einzubeziehen. Neue Arbeitsinhalte, die in der Weiterbildungsveranstaltung vermittelt wer-
den, konnen i.d.R. durch eine Verkniipfung mit bereits vorhandenen Erfahrungs- bzw.

Wissensbestdnden besser vom Seminar auf den Arbeitsplatz {ibertragen werden. Mittels einer
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Fallstudienerhebung oder personlichen Erfahrungssteckbriefen besteht die Moglichkeit, die
Erfahrungen der Teilnehmenden bei der Vorbereitung eines Seminars aufzunehmen (vgl.

WILKENING 1986, S. 304).

4.2 Transferforderung in der Durchfithrungsphase

Die gesetzten Lernziele, hingen entscheidend von dem Einsatz transférdernder Maflnahmen
ab. Die didaktische Aufgabe der Weiterbildungsverantwortlichen besteht darin, das Lernfeld
so auszugestalten, dass das Lernen in einer Weiterbildungsveranstaltung optimiert und ein
spaterer Transfer des Gelernten in das Funktionsfeld erleichtert wird. So konnen Dozenten
beispielsweise Ubungsaufgaben, die im Lernfeld eingesetzt werden sollen, nach der
Ahnlichkeit der Aufgaben in der betrieblichen Praxis auswihlen, den Teilnehmenden eine
angemessene Zeit fiir die Ubung der Lerninhalte einriumen und die Bedeutsamkeit der

Kursinhalte fiir die Praxis hervorheben (vgl. WILKENING 1986, S. 305 ff.):

e Ahnlichkeit der Lernaufgaben im Seminar mit den Praxisaufgaben

Bei der Durchfiithrung einer WeiterbildungsmalBBnahme ist es ratsam darauf zu achten, dass die
eingesetzten Lernaufgaben im Seminar den Praxisaufgaben &hnlich sind. Erkennen Weiterbil-
dungsteilnehmende die Eignung von Lerngegensténden, z. B. fiir die Losung von Problemen
im Betrieb, dann wirkt sich dies positiv auf den Lernerfolg und einen spéteren Transfer in das

Funktionsfeld aus.

e Ubung der Lerninhalte

Ebenso bedeutend ist eine angemessene Ubungszeit fiir das neu Erlernte. Ganz nach dem
Motto ,Ubung macht den Meister erhoht die hiufige, erfolgreiche Ubung des Gelernten die

Wahrscheinlichkeit einer besseren Ubertragung auf den Arbeitsplatz.

e FErkennen der Bedeutsamkeit der Kursinhalte fiir die betriebliche Praxis

Neben einem Vorbereitungsgesprich zu Beginn einer Weiterbildungsveranstaltung, welches
die kiinftig Teilnehmenden iiber die Arbeitsinhalte und den spiteren Nutzen des Gelernten am
Arbeitsplatz informieren soll, ist es empfehlenswert, auch wéhrend einer Weiterbildungs-
veranstaltung den Weiterbildungsteilnehmenden die Erfahrung zu vermitteln, dass die an-

gestrebten Verdnderungen fiir sie personlich in der betrieblichen Praxis von Nutzen sind.
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Moglich wird dies beispielsweise durch eine Diskussion mit allen Teilnehmenden iiber die
Bedeutsamkeit der Kursinhalte fiir die alltdgliche Anwendung am Arbeitsplatz. Dies schafft
zum einem Raum zum Austausch von Meinungen tiber den Sinn und den Nutzen der Wei-
terbildungsveranstaltung und zum anderen ergibt sich fiir den Dozenten die Moglichkeit,
nochmals die Gemeinsamkeiten von Lern- und Funktionsfeld hervorzuheben. Alternativ oder
ergdnzend sollte ein intensives Riickkehrgespriach im Betrieb gefiihrt werden — das jedoch

bereits zur Nachbereitungsphase gehort.

Erst wenn der Nutzen der Weiterbildungsmafinahme von den Teilnehmenden erkannt wurde,

kann ein erfolgreicher Transfer des Gelernten auf das Funktionsfeld stattfinden.

4.3 Transferforderung in der Nachbereitungsphase

Die Notwendigkeit einer Transferforderung nach Riickkehr der Beschiftigten von einem
Seminar an den betrieblichen Arbeitsplatz sollte von Weiterbildungsverantwortlichen nicht
unterschitzt werden. Mit dem Erreichen der gesetzten Lernziele in einem Seminar kann erst
dann von einem Weiterbildungserfolg gesprochen werden, wenn der erzielte Lernzuwachs in

der alltidglichen Praxis zur Anwendung kommt.

Eine Transferférderung, die am Funktionsfeld ansetzt, besteht vorzugsweise in der Herstel-
lung der organisatorisch-strukturellen Handlungsbedingungen, die fiir das Gelernte erforder-
lich sind. In Erfahrungsaustauschgruppen, Nachgesprichen mit den Vorgesetzten und in der
Erarbeitung eines Umsetzungsplans konnen weitere Strategien gesehen werden, die den
Transfer des Gelernten sichern (vgl. ergidnzend zu TransferfordermaBBnahmen in der Nach-

bereitungsphase MEIER 2005, S. 272 {f.).

e Erfahrungsaustauschgruppen

Erfahrungsaustauschgruppen erméglichen den ehemaligen Teilnehmenden, sich in Gespra-
chen iiber das Gelernte und ihre Umsetzungserfolge bzw. Umsetzungsprobleme und iiber
deren mogliche Losungen auszutauschen sowie die Weiterbildungsinhalte weiter zu verfes-
tigen (RUSCHEL 1991, S. 25 f.; vgl. MEIER 2005, S. 273). Die GroBe solcher Erfahrungs-
austauschgruppen ist in der betrieblichen Praxis unterschiedlich. Von Kleingruppen,
bestehend aus einzelnen Teilnehmenden der WeiterbildungsmaBBnahme, dem Dozenten und
den Vorgesetzten, bis hin zur Beteiligung der gesamten Trainingsgruppe stehen Weiterbil-

dungsverantwortlichen viele Wege der Ausgestaltung offen (vgl. WILKENING 1986, S. 308).
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Bedacht werden sollte aber in jedem Fall, dass ein ,geeigneter’ Zeitpunkt eines solchen
Treffens gefunden werden muss. Damit das Interesse an einem Erfahrungsaustausch nicht
ginzlich verloren geht, sollte den ehemaligen Teilnehmenden geniigend Zeit fiir das Sammeln
von Erfahrungen im Umgang mit dem neu Erlernten am Arbeitsplatz gegeben werden (vgl.
RUSCHEL 1991, S. 26). AuBlerdem ist darauf zu achten, dass die zeitliche Distanz nicht zu
groB3 wird. Dies verhindert, dass die Transferprobleme in einem langwierigen Lernprozess
selbst tiberwunden werden - oder die Hindernisse in der Zwischenzeit gar zur Resignation

fiihren.

e Nachbesprechungen mit den Vorgesetzten

Nachbesprechungen mit den Vorgesetzten finden i.d.R. direkt am Arbeitsplatz des
ehemaligen Weiterbildungsteilnehmenden oder in den Réumlichkeiten der Vorgesetzten statt.
Inhalt des Gespriaches konnen bspw. die neu erworbene Qualifikation und die Umsetzungs-
erfolge bzw. Umsetzungsprobleme am Arbeitsplatz darstellen (vgl. u. a. MEIER 2005, S. 272).
Die Vorgesetzten erlangen somit einen Uberblick iiber die Qualifikationsentwicklung der
Teilnehmenden und konnen diesen bei der Beseitigung eventuell auftretender Transfer-

probleme, z.B. personellen oder organisatorischen Hemmnissen, unterstiitzen.

e Umsetzungsplédne

In Nachgespriachen mit den Vorgesetzten oder mit dem Dozenten unmittelbar nach dem
Seminar kann ein Plan erarbeitet werden, der die genaue Umsetzung der Verdnderungen am
Arbeitsplatz beinhaltet (vgl. MEIER 2005, S. 273). Ein solcher Umsetzungsplan sollte die zu
erreichenden Aktivitdten, ggf. geordnet nach Prioritdten, mit einer festgesetzten Frist des
Abschlusses enthalten und dem Vorgesetzten oder Dozenten eine Kontrolle der erreichten
Weiterbildungsziele ermoglichen (vgl. MEIER 2005, S. 410). Mit dem Einsatz eines Umset-
zungsplans wird von Betrieben das Ziel verfolgt, das genaue Vorgehen von Verdnderungen zu
planen und damit eine schnellere Umsetzung des Gelernten zu erreichen (vgl. WILKENING

1986, S. 307).
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Ein Umsetzungsplan fiir die betriebliche Praxis konnte wie folgt aussehen:

Abbildung 2: Umsetzungsplan

Umsetzungsplan

Name:;

Abtellung

Stellenbezeichnung:

Prioritit | Umsetzungsfrist/ | Umzusetzende Aktivitat Erledigt/
Datum Datum

Quelle: erstellt in Anlehnung an MEIER 2005, S. 411.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass Weiterbildungsverantwortlichen in der betrieb-
lichen Praxis zahlreiche Moglichkeiten gegeben sind, einen Transfer durch entsprechende
MaBnahmen in der Vorbereitungs-, Durchfiihrungs- und Nachbereitungsphase einer Weiter-

bildungsmalnahme zu steuern und zu begleiten.

5.  Vom Seminar in den Betrieb: Die 7 Grundregeln der Transfersicherung

Zum Abschluss dieses Beitrages werden sieben wichtige Regeln fiir eine Transfersicherung in
der betrieblichen Weiterbildung vorgestellt, die die Wahrscheinlichkeit eines Weiterbildungs-

erfolgs erhohen.

1. Erkenne die hohe Bedeutung der Transferphase fiir den wirtschaftlichen Erfolg der
betrieblichen Weiterbildung!

Nur durch eine gezielte Steuerung des Transfers wird das Moglichste getan, damit ein

Seminar seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet.

2. Decke mogliche Qualifikationsdefizite auf!

Nur durch eine gezielte Ermittlung des tatsidchlich vorhandenen Weiterbildungsbedarfs kann

die Weiterbildungsmafinahme in ausreichendem Mafle zielgerichtet gestaltet werden. Auch
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eine gezielte Steuerung des betrieblichen Lerntransfers setzt eine klare Bestimmung der

Lernnotwendigkeiten voraus.

3. Lege den Lerngegenstand und das Transfergebiet im Vorfeld fest!

Transferférdernde Mallnahmen kénnen nur sinnvoll wirken, wenn sie auf den Seminarinhalt

und die nach der Weiterbildungsmafinahme anstehenden Aufgabengebiete abgestimmt sind.

4. Beziehe die Seminarteilnehmer/-innen auch in die Planung und Auswertung ein!

Durch Vorbereitungsgespriache und Erfahrungsaustauschgruppen koénnen transferhemmende
Vorbehalte abgebaut und praktische Hemmnisse (wie fehlende Apparaturen oder Programme)

vermieden werden.

5. Gestalte die Inhalte des Lernfelds dhnlich dem Funktionsfeld!

Je nach Lern- und Leistungsfihigkeit der Teilnehmer/-innen sollte durch eine moglichst grofie
Ahnlichkeit von Lernaufgaben im Seminar und spiteren Arbeitsaufgaben im Betrieb sowie
durch wiederholte Ubung der Erfolg einer Lerniibertragung gefordert werden. Dabei muss
sichergestellt sein, dass die Ahnlichkeit nicht nur da ist, sondern auch von den Teilnehmenden

wahrgenommen wird.

6. Vergiss nicht, fiir eine ausreichende Ubung zu sorgen!

Durch moglichst intensive Phasen der Einiibung, zunidchst im Seminar und dann im

Arbeitsfeld, wird der Transfererfolg gefordert.

7. Bedenke rechtzeitig geeignete Mafinahmen zur Nachbetreuung!

Dazu eignen sich z.B. Erfahrungsaustauschgruppen, Nachgespriche mit dem Vorgesetzten

oder Umsetzungspléne.
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Bildungscontrolling: Kein 6konomisches Zauberkraut

Volker Bank

Abstract

Der Ruf nach Bildungscontrolling hat etwas von einem Hilferuf eines Ertrinkenden.
Insbesondere die Verantwortlichen im Bildungsbereich mittlerer und gréerer Unternehmen
haben in der Regel gravierende Legitimationsprobleme, denn Aus- und Weiterbildung kostet
erkennbar viele Ressourcen, die andere Unternehmensbereiche gerne fiir ihre Aufgaben direkt
einsetzen wiirden. So wiirde man sich besser darstellen konnen, liele sich die Wirksamkeit
der Ausbildungs- oder wenigstens doch der WeiterbildungsmafBnahmen, die vom Betrieb
veranlasst und finanziert werden, nachweisen. Mit einem Bildungscontrolling jedoch begeben
sich die Bildungsverantwortlichen indes auf glattes Eis, denn die objektive Steuerung, die sie
verspricht, ist als Anspruch noch nicht einmal auf der Kostenseite, geschweige denn auf der

Leistungsseite zu halten.

Schlagworter:
Bildungscontrolling, betriebliche Bildung, Erhebungsmethoden, 6konomisches Paradox,

ethische Probleme, Entscheidung und Verantwortung

1. Geht ohne Steuerung gar nichts mehr?

Tonnen von geduldigem Papier wurden seit den spédten Achtzigerjahren der Thematik
,Bildungscontrolling* geopfert: Theoretisierende Praktiker iiberbieten sich mit Konzepten,
Diagrammen und Betriebswirtschaftsprosa, in denen sie ihre ,bewihrten® Steuerungsinstru-
mente anpreisen oder einfach nur mit Forderungen aufwarten, dass ein solches, auf be-
triebliche Qualifikationsmafnahmen bezogenes Controlling {iberfillig und von der Theorie
her anzubieten sei. Theoretiker, die ihrerseits gewohnlich viel tiber Psychologie, Pddagogik
oder Controlling wissen, versuchen, dankbar fiir die Anregung, auf diesen Wunsch ein-

zugehen.

Nun geht ja nicht seit gestern die Plattitiide von der ,Wissensgesellschaft® um, in der wir
nunmehr leben. Das ist zwar nur so eine Redensart, weil ,Wissen® schlie3lich 6konomisch nur

dann einen Wert hat, wenn es zur Gestaltung von Giitern eingesetzt wird. Aber so oder so ist
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jedem klar: Wenn wir wollen, dass auf hohem und hochstem Niveau in Europa, insbesondere
in Deutschland in einer globalen Weltwirtschaft weiterhin bei hohen Lohnkosten konkurrenz-

fahig produziert werden kann, dann muss in die Beschéftigten investiert werden.

Und trotzdem: Man kann gut nachvollziehen, dass die Ausbildungsverantwortlichen in den
Betrieben oder die Leiter/-innen fiir betriebliche Weiterbildung sich die Frage gefallen lassen
miissen, ob diese oder jene MaBnahme denn wirklich n6tig war. Zumindest heimlich hat jeder
von uns schon mal gedacht: Was soll das denn jetzt gebracht haben? — sei es, dass Sie dieses
als Teilnehmer/-in einer WeiterbildungsmaB3inahme gedacht haben, als Abteilungsleiter/-in
oder Budgetverantwortliche/-r eines zuriickkehrenden Weiterbildungsteilnehmers oder als

Finanzchef/-in bei der Begleichung der Rechnungen.

Jeder wird sich leicht {iberzeugen lassen: Betriebliche Ausbildung, insbesondere aber betrieb-
liche Weiterbildung muss und soll zielgerichtet sein, und diese Ziele leiten sich aus der
betrieblichen Aufgabenstellung ab. Aber dieses sicherzustellen ist eine Frage der Steuerung,
und da der Vorgang des Steuerns im Englischen ,to control‘ lautet, finden wir uns un-
vermittelt in der jiingeren betriebswirtschaftlichen Disziplin des ,Controllings’ wieder. Damit
dirften die teils verzweifelt klingenden Rufe aus der Praxis nach einem ,Bildungscontrolling®

als durchaus begriindet betrachtet werden.

Nun kann ,Controlling” in hochst unterschiedlicher Weise verstanden werden (vgl. FRIEDL
2003, S. 1 ff., S. 148 ff.; vgl. beziiglich ,Bildungscontrolling® PECH 2001, S. 3 ff.). Auch wird
heftig gestritten, ob die Funktion des Controllings darin besteht, Informationen aufzubereiten,
den Unternehmenserfolg zu beeinflussen oder die Unternehmensfiithrung zu koordinieren (vgl.
WEBER 1998, S. 19 ff.). HORST ALBACH, der zu den herausragenden Personlichkeiten der
zeitgenossischen Betriebswirtschaftslehre gehort, hat ,Controlling” dagegen entscheidungs-
orientiert definiert. Er kommt zu der Ansicht, dass ,Controlling” die Aufgabe habe, die
Rationalitdt in der betrieblichen Fithrung zu verbessern (vgl. ALBACH 1990, S. 537; vgl. auch
WEBER/ SCHAFFER 2001, S. 75 f., 1999 S. 205 ff.). Im Klartext: Controlling hat die Aufgabe,
dafiir zu sorgen, dass die betrieblichen Ziele kiithlen Kopfes und auf klarer Datengrundlage
angesteuert werden. Plotzliche Eingebungen von Personen in leitender Funktion, subjektive
Willkiir und personliche Bevorzugungen in den betrieblichen Entscheidungen gehdren nicht
dazu. Bildungscontrolling versteht sich im Verhiltnis dazu als ein Teilbereichscontrolling,

mithin als ein Steuerungskonzept speziell fiir den Bereich des betrieblichen Bildungswesens.
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Schluss mit dem Chef als ,rasendem Roland® — was gidbe es dagegen einzuwenden? Wohl
kaum etwas. Und doch liegt im Bildungscontrolling der Teufel wie auch in anderen Sachen
im Detail. Es ist kein Wunder- oder Allheilmittel, kein Zauberkraut, das hilft, die Ent-
scheidungen einfach so stets und immer richtig zu treffen. Es gibt eine ganze Reihe von
Schwierigkeiten, die sich aus der Erhebungsmethode ergeben. Weitere kritische Fragen nach
der Bezahlbarkeit des Bildungscontrollings gesellen sich zu moralischen Problemen der Aus-
wahl. Am Schluss wird sich zeigen, dass die Handlungsmoglichkeiten bei der Steuerung
betrieblicher Weiterbildungsmafinahmen sehr viel begrenzter sind, als in den hoffnungsvollen
Sonntagsschriften iiber die Notwendigkeit des Bildungscontrollings deutlich wird. Es gibt

aber dennoch Handlungsmoglichkeiten, die konzeptionell verbleiben.

2.  Wie muss ein Bildungscontrolling prinzipiell ausgestaltet werden?

Was ist zu tun, damit die Entscheidungen im Bildungsbereich eines Unternehmens nicht mehr
der individuellen Willkiirentscheidung unterliegen, sondern im Sinne einer rationalen
Verpflichtung der eingesetzten Gelder und der eingebrachten Arbeitszeit Mittel zur
effizienten Zielerreichung werden? Es scheint hier am verniinftigsten, der herrschenden
Meinung zu folgen und sich die Moglichkeiten des Bildungscontrollings entlang des
Funktionenzyklus der betrieblichen Weiterbildung zu verdeutlichen (vgl. ebenso SEEBER
2000, S. 36), d. h. welche Entscheidungen ein/eine Weiterbildungsleiter/-in in einem Unter-
nehmen in welcher Abfolge zu treffen habe — und wie diese Entscheidungen zu gestalten

seien, dass sie dem ALBACHschen Rationalitidtspostulat gentigten.

Der Funktionenzyklus betrieblicher Weiterbildung (vgl. ausfiihrlicher BANK 1997, S. 33; vgl.
dazu Abb. 1) strukturiert die Entscheidungsmomente, die im Interesse der Erhohung der

Entscheidungsrationalitdt aufkommen.
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Abbildung 1: Funktionenzyklus der betrieblichen Weiterbildung

Ziele

Revis.iun der | -. [—_L

g Ziel-
betriebswirtschaft- ‘bestimmung |
liche Kontrolle Bedarfs- ‘
. ana@se
Evaluation Malknahmen-
planung
Transfer MalRnahmen- '
I durchfihrung

Die Zielanalyse hat die Aufgabe, die WeiterbildungsmaB3inahmen in ihrer Gesamtheit in das
betriebliche Zielsystem einzuordnen. Im Interesse der Verfolgung des Okonomischen
Gewinnziels, der Betriebserhaltung oder anderer Vorgaben ergeben sich zwingend die Fragen
der Bedarfsermittlung: Worin bestehen Handlungsdefizite von Beschiftigten jetzt? — Worin
werden sie zukiinftig bestehen (infolge von Versetzung oder organisationaler bzw. technischer

Innovation)?

Die nun anschlieBenden Themen der MaBnahmenvorbereitung und der Maflnahmendurch-
filhrung interessieren aus betriebswirtschaftlicher Sicht weniger. Unter der Fragestellung der
Steuerung sind sie hier nicht zu behandeln, obwohl das, was in den Entscheidungsbereich der
Lehrkréfte fillt, zweifelsohne mehr als irgendetwas anderes {iber den Erfolg einer MaBBnahme
bestimmt. Es ist allerdings darauf hinzuweisen, dass vordergriindig organisatorische Entschei-
dungen, z. B. iiber die Unterrichtsrdume und Weiterbildungszeiten den Rahmen didaktischen
Handelns weitgehend abstecken und insofern durchaus auch diese Entscheidungen einem

Steuerungsbediirfnis unterliegen kénnen.

Da das Lernen gerade im Zusammenhang mit Weiterbildungsmafnahmen nicht im vertrauten
oder angestrebten betrieblichen Funktionsfeld stattfindet, wird das Problem des Transfers

relevant: Wie lésst sich der Ubergang des Gelernten vom Lernfeld ins Funktionsfeld sicher-
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stellen? Dieses ist jedoch entweder eine didaktisch oder eine tatsdchlich organisatorisch zu
l6sende Aufgabenstellung. In jedem Falle handelt es sich hier — nach der sachgerechten
Bedarfserhebung — um die zweitwichtigste Phase nach jener der didaktischen Umsetzung der

betrieblichen BildungsmafBnahme selbst und hingt mit dieser eng zusammen.

Fir eine Steuerung der betrieblichen Weiterbildung sind dann noch die Evaluation im
Lernfeld und auch nach einer gewissen Zeit im Funktionsfeld wesentlich, womit endlich der
Boden bereitet ist fiir das Kernanliegen auch des Controllings, fiir eine betriebswirtschaftliche
Kontrolle: Hat es sich gerechnet? Nun setzt eine neue Umdrehung der unendlichen Spirale der
Steuerung in der betrieblichen Weiterbildung ein. So sollen sukzessive die Entscheidungen im
Bereich der betrieblichen Bildung im Hinblick auf den erhobenen Rationalitidtsanspruch ver-

bessert werden.

Die Orientierung am Funktionenzyklus ist fiir die Herstellung eines funktionsfihigen Control-
lingkonzeptes wichtig. Die Kehrseite dieser Konzeption fithrt jedoch dazu, dass der Aus-
sagenbereich einzelner Instrumente des Bildungscontrollings fast immer nur auf einzelne
MalBnahmen der betrieblichen Bildung bezogen ist und selten von hoher Allgemeinheit, d.h.

Wiederverwendbarkeit in Bezug auf andere betriebliche Bildungsmalinahmen.

3. Probleme in der Umsetzung des Bildungscontrollings

Es gibt aber gewichtige Hindernisse, die sich nun aber einer Umsetzung eines Bildungs-
controllings entgegenstellen. Diese Hindernisse sind im Grundsatz dreierlei Art: Erstens
ergeben sich Schwierigkeiten aus dem methodischen Vorgehen bei der Messung der Lern-
und Umsetzungsergebnisse sowie der wirtschaftlichen Auswirkungen. Zweitens und damit
eng verbunden ist zu bedenken, dass die Datenerhebung ihrerseits nicht umsonst zu haben ist.

Drittens ergeben sich Messschwierigkeiten aufgrund von ethischen Bedenken.

3.1 Methodische Probleme

Alle Fragen, die mit der Aus- und Weiterbildung von Beschiftigten im Zusammenhang
stehen, und damit auch das Bildungscontrolling, weisen immer sogenannte ,schlechte Ent-

scheidungsstrukturen® auf.
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Dieses ist ein Grundiibel des Bildungscontrollings: Ableitungs- und Entscheidungsproblemen
werden unterschiedslos behandelt (vgl. zu dieser Unterscheidung JONGEBLOED 1984,
S. 67 ft.). Echte Entscheidungen sind durch fehlende Information gekennzeichnet (dem
Grunde nach oder aufgrund technischer oder 6konomischer Grenzen der Informations-
beschaffung). Hier ist eine subjektive Entscheidung notwendig. Jemand muss die Ent-

scheidung auch bei schlechter Datenlage treffen und verantworten.

Ableitungsprobleme konnen demgegeniiber nach festgelegten Verfahren (,Kochrezepten®)
oder durch einfache, festgelegte Regeln geleitet behandelt werden. Es geniigt also, ein
geeignetes Verfahren zu bestimmen. Ableitungsprobleme konnen deswegen in jedem Falle
Thema einer Steuerung sein, Entscheidungsprobleme ihrer Natur nach eben nicht. Diese Be-
schrankung jedoch scheint keineswegs im Selbstverstdndnis der betrieblichen Controller/
-innen zu liegen (vgl. dazu eingehend HORVATH 1991, S. 34 ff.), was nicht zuletzt auch die

Forderung nach Einfithrung von Bildungscontrolling zeigt.

Bildungscontrolling ist ein solches Gebiet, das wegen der seltenen Wiederholung derselben
Situation zumeist echte Entscheidungen beinhalten. Es geht in Bildungszusammenhéngen fast
immer um singulére, d. h. um einzigartige Prozesse, und zwar aus dem Grunde, dass sie stets
auf ein bestimmtes Individuum bezogen und zudem nicht wiederholbar sind. Nur wenn es um
das Einstudieren regelmiflig wiederholter Bewegungs- oder Denkabldufe geht, wie bei der
Dressur oder bei bestimmten Verrichtungen am FlieBband, ist das anders. Da aber eine
Messung eines Lernvorganges bei einem Individuum niemals zweimal zu gleichen Bedingun-
gen durchzufiihren ist, sondern die zweite Messung von der ersten Messung immer beeinflusst
wird, kommt es unvermeidlich zu einem Verstol gegen die wechselseitige Unabhéingigkeit

der fiir ein Bildungscontrolling erforderlichen Messungen.

Es bleibt aber immerhin noch die Aufgabe des Beschaffens von Informationen, zum Zweck
der Verbesserung der Transparenz des jeweiligen Entscheidungsproblems. Dann aber muss
untersucht werden, ob und inwieweit nicht wenigstens das Ziel der Ermittlung der best-
moglichen Informationen erreicht werden kann. Der Funktionszyklus der betrieblichen
Weiterbildung lenkt den Blick auf die Methodenprobleme, die auf der Begrenztheit der Mog-

lichkeiten der empirischen Sozialforschung beruhen.

Die in diesem Funktionenzyklus zuerst zu bearbeitende Aufgabe betrieblichen Weiter-
bildungsmanagements liegt in der Festlegung der Ziele. Es ist klar, dass es sich hier um ein

echtes Entscheidungsproblem handelt: Ziele sind normativ bestimmt und kénne nur subjektiv

69



festgelegt werden. Seit MAX WEBER werden die Normen durchaus als sinnvermittelnd, doch
nichtsdestoweniger als unbrauchbar fiir die Erfahrungswissenschaft erkléart (vgl. WEBER 1973,
S. 152 u.6.). Deswegen gibt es hier kein Messproblem, allenfalls hinsichtlich der Feststellung

im Nachhinein, in welchem Ausmaf ein Ziel erreicht worden ist oder nicht.

Die grofiten methodischen Probleme ergeben sich in den Steuerungsphasen der Bedarfs-
ermittlung sowie die der Evaluation, die im Ubrigen aus methodologischer Sicht viele
Ahnlichkeiten aufweisen. Hierin liegen die entscheidenden Steuerungsméglichkeiten hinsicht-
lich der erfolgreichen Einbindung in die Zielhierarchie des Unternehmens. Und so wichtig die
Uberpriifung des Erreichten fiir die zukiinftige Steuerung durch eine Evaluation sein mag, so
ist aus okonomischer Sicht der Dreh- und Angelpunkt einer rationalen Steuerung die
Bedarfsanalyse. Daher sei detaillierter auf die vorliegenden Konzepte der Bedarfsanalyse

eingegangen.

Abbildung 2: Bedarfsanalyse als Profilanalyse

Soll-Ist- Profil (Beispiel)
(+)1 2 3 4 5 6 7()

Administrative Fahigkeiten
Organisationsfihigkeit | — '\. '
Entscheidungsverhalten l }ml I

Zwischenmenschiiches Verhalten

Durchsetamgsvermogen

Kooperationsberaitschaft

Leistungsverhalten

Beharlichkeit

Leistungsbereitschaft

Es erscheint bei der Entscheidung iiber die Entsendung zu einer QualifikationsmaBBnahme
,verniinftig’ Strukturanalysen durchzufiihren, bei denen einem auf die einzelnen Beschéftigen
bezogenes ,Ist’ ein tdtigkeits- oder stellenbezogenes ,Soll’ gegeniibergestellt werden. Dafiir

werden beide Seiten nach einer Reihe verschiedener Merkmale beschrieben. Fiir diese Merk-
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male wird je eine bestimmte Menge an Indikatorvariablen ausgewdhlt, fiir die jeweils die
aktuellen (oder erwarteten) Merkmalsauspriagungen dann festgelegt werden. Dies kann dann
grafisch in einem Soll-Ist-Profil veranschaulicht werden (vgl. Abb. 2; vgl. z. B. OBERMANN
1992, S. 78 {f.,, bes. S. 83, vgl. in SARGES 1990, S. 32 ff., bes. S. 51 ff. oder auch SCHOLZ
1994, S. 341 ff.). Kommt es zu einer Uberschreitung des Sollwertes durch die Beschiftigten,
spricht man von Uberqualifikation, kommt es zu einer Unterschreitung des Sollwertes, geht
man vom Vorliegen eines Weiterbildungsbedarfs aus. In der Praxis stellt der Soll-Ist-
Vergleich in seinen unterschiedlichen Erscheinungsformen den Standard der methodisch
durchgefiihrten betrieblichen Bildungsbedarfsanalyse dar (vgl. BANK, THIEME 2010, S. 22;
GNAHS, KREKEL 2000, S. 221; vgl. JESERICH 1989, S. 84 ft.).

Trotz der unverkennbar rationalistischen Erkenntnisnorm ist auch hier ein Mangel der Soll-
Ist-Analyse augenfillig: Es fehlt eine Potenzialanalyse, welche die individuellen Entwick-
lungsmoglichkeiten des Einzelnen untersucht: Kénnen die betroffenen Beschiftigten denn
tiberhaupt das Verlangte leisten? Oder sind sie aufgrund ihrer korperlichen oder geistigen
Voraussetzungen gar nicht in der Lage, die Lernziele zu erreichen? Und noch eine Dimension
fehlt: Wollen sie es tiberhaupt leisten? Immerhin werden mitunter in der einschldgigen
Literatur Bediirfnisanalysen postuliert, welche die Lern- und Handlungsinteressen der betrof-
fenen Beschéftigten berticksichtigen (vgl. GONSCHORREK, SAUL 1983; HOLTERHOFF, BECKER
1986, S. 83 ff.). Statt des nur zwei Dimensionen (Soll und Ist) darstellenden Profilanalyse
schldgt BANK 2000 die Darstellung in Form eines 4D-Charts vor, welches ermoglicht, Soll-,
Ist-, Kann- und Will-Dimension im Hinblick auf ein Qualifikationsmerkmal auf einen Blick

erfassbar zu machen (vgl. Abb. 3):
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Abbildung 3: 4D-Chart zur mehrdimensionalen Bedarfserfassung
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' 4D-Chart :

_ Mitarbeiterfihrung

Kann Wil

fsapans®®

hier: Aus-
pragungen der Kennt-
nisse der Abteilungsleiterin X

LT

tber Verfahren der Mitarbeiterbeurteilung

Ist

Quelle: vgl. BANK 2000, S. 64.

Unabhéngig von der jeweils gemessenen Dimension bleibt immer das Problem der
Skalierung: Es wird, au3er in besonderen Einzelfdllen, auf einer Schétzskala abgebildet.
Diese Schitzskala erreicht wiederum in aller Regel gerade noch ein ordinales Skalen-
niveau, d. h. es ist immer nur klar, ob ein Messergebnis besser oder schlechter, groBer
oder kleiner ist. Niemals kann dagegen angegeben werden, um wie viel ein Mess-
ergebnis besser oder schlechter ist. Noch schlimmer: Es ist noch nicht einmal gegeben,
dass ein und dieselbe Merkmalsauspriagung, die sich beziiglich eines Merkmals in zwei
Messvorgédngen ergibt, fiir beide Messungen den anndhernd gleichen Sachverhalt
beschreibt. So ist etwa zu fragen, ob die Ausprigung ,von mittlerer Bedeutung®, wie sie
bei Sollprofilen fiir die Messdimension ,analytisches Denken‘ eines Vertriebsan-
gestellten und eines Buchhalters erscheinen mogen, wirklich das gleiche Anforderungs-
niveau beschreibt. Da diese Féhigkeit immer im Verhiltnis zu anderen Fahigkeits-
anforderungen derselben Stelle eingeschitzt werden wird, also im jeweiligen Vergleich
zu der als ,sehr wichtig® eingestuften Flexibilitdt des Denkens eines Vertriebsexperten
und der ebenso hoch eingeschitzten Griindlichkeit des Denkens eines Buchhalters.
Insgesamt aber werden die analytischen Denkfdhigkeiten in Bezug auf die beiden
Stellen ganz sicher weit auseinanderfallen. Die Reichweite der Aussage der Skala

tiberschreitet niemals das Bezugssystem der Skala. Strenggenommen diirften nicht



einmal Soll- und Ist-Skala aufeinander bezogen werden — damit aber wére der Versuch
einer Steuerung schon wieder hinfillig. Werden die Skalen jedoch ,aus einer Hand®,
z.B. von dem Weiterbildungsverantwortlichen konstruiert und angewandt, ist die nétige
Ubertragbarkeit in der Person ihres Anwenders begriindet und damit fiir die Praxis
akzeptabel. In diesem pragmatischen Behelf allerdings verst6t ein Bildungscontrolling

massiv gegen den eigenen Anspruch reduzierter Subjektivitit.

Das néchste Problem der Messung liegt in der Verborgenheit der meisten Messgrossen — sie
konnen nur indirekt gemessen werden. Messmerkmale, wie etwa die in der in Abb. 2
genutzten Profilanalyse Grofle ,Administrative Fihigkeiten®, miissen auf Indikatorkonstrukte
abgestiitzt werden, hier etwa ,Organisationstalent® und ,Entscheidungsverhalten‘. Mess-
verfahren aber, die auf Indikatoren gestiitzt sind (sogenannte Parametermodelle), kénnen
beruhen nicht wie andere Modelle auf der Objektivitit, die der Reliabilitit (Zuverldssigkeit)
vorausgeht, welche ihrerseits Bedingung der Validitiat (Giltigkeit) der Messung ist. Sie
beruhen auf subjektiven Entscheidungen beziiglich der Indikatorenauswahl und auf der
subjektiv verantworteten Messung oder Schitzung (vgl. JONGEBLOED 1996, S. 200 ff.). Die
Messenden werden zum Mess- oder Schitzinstrument: ,,Informationen, die durch Befragung
oder Test gewonnen werden, stammen immer von Individuen, sind also subjektiver Natur und
konnen durch viele unkontrollierte Einfliisse verfilscht werden, so dass sie nicht mehr fiir das

zu nehmen sind, wofiir sie als Index stehen sollen ... (KREPPNER 1975, S. 21).

Aus methodologischer Sich kommt hinzu, dass Indikatorvariablen in etwa in die gleiche
Richtung weisen miissen, damit das Problem der Verrechnung wenigstens ndherungsweise
16sbar bleibt (vgl. WAINER 1993, S. 3). Hier nutzt man hiufig Scoringmodelle, die durch die
Multiplikation der Indikatorenmesswerte mit Gewichten und anschlieBender Addition der
gewichteten Messergebnisse zu einem einzelnen Zahlenwert kommen. Und schon wieder
schldgt die Subjektivitit zu: Es gibt kein Verfahren fiir eine objektive Bestimmung der
Verrechnungsgewichte. Die Konstruktvaliditét eines Indikatorenmodells héngt folglich restlos
vom Subjekt ab: durch die Auswahl der Indikatorenvariablen, durch instrumentell subjektive
Messung der Indikatorenvariablen und durch Verrechnung mit den subjektiv bestimmten

Gewichten.

Ganz schwierig wird es dann bei der in der empirischen Sozialforschung erforderlichen
Stichprobenbildung und -kontrolle: Die theoretische Konstruktion der Bedarfsanalyse kann

frithestens in der Evaluationsphase ihre Richtigkeit nachweisen, etwa durch den Vergleich mit

73



Kontrollgruppen. Doch wie sollte eine theoretisch begriindete Bildung von Kontrollgruppen
moglich sein? In Klein- und Mittelbetrieben fehlt hier schon eine hinreichende Anzahl
gleichgelagerter Félle. In GrofBunternehmen spricht fiir eine Zusammenstellung von
experimentellen Kontrollgruppen nach dem Zufallsprinzip rein gar nichts: In welchem Punkte
diirfte der Zufall den Anspruch erheben, in irgendeiner Weise ,rational® zu sein? Hinzu
kommt: Es ist naiv anzunehmen, dass der willkiirliche Ausschluss von Weiterbildungsmal-
nahmen vollig folgenlos bleibt (vgl. EASTERBY-SMITH 1986, S. 28). Nur wenn die Giiltigkeit
der Evaluationsansitze ausdriicklich auf die betrachtete Gruppe begrenzt bleibt, stellt sich
diese Schwierigkeit in GrofBlbetrieben nicht. Sind aber die Aussagen auf die untersuchte

Gruppe beschrinkt, taugen sie nicht als Controllingdaten fiir zukiinftige Félle.

SchlieBlich kann es zu einer positiven Verzerrung der Erfolge einer betrieblichen Bildungs-
maBnahme kommen: Das Augenmerk sei hier auf Aufstiegsweiterbildungsmaflnahmen ge-
richtet, die gewohnlich von karriereorientierten Beschéftigten besucht werden. Wollte man
die Maflnahme daraufhin bei anderen Beschéftigten wiederholen, die nicht den gleichen
Ehrgeiz aufweisen, so ist der Misserfolg quasi vorprogrammiert. Der Probandenkreis ist sehr
hiufig durch willkiirliche oder ,natiirliche® Umsténde bereits einer Vorauswahl unterlegen,
und so kann weder eine Zufallsstichprobe noch eine représentative Stichprobe unterstellt
werden (man spricht hier von ,differential participation® bzw. ,,selectivity bias“ WAINER

1993, S. 5; PATTON 1980, S. 93).

Doch auch unter Bezugnahme auf die gleiche Person ist ein Vergleich unmoglich: Verpasst
z. B. ein Anwirter fiir eine bestimmte betriebliche Position die Teilnahme an einem obligato-
rischen Test, bewirbt er sich trotz eines bestandenen Tests nicht oder wird er letztlich doch
nicht ausgewihlt, dann ist keine Aussage iiber seinen spiteren Leistungsverlauf in Bezug auf
eine Weiterbildungsteilnahme moglich, denn er wird bestenfalls in einer anderen als der im
Test vorgesehenen Position beobachtet werden konnen. Damit aber liegt wieder einmal ein
anderer Bezugsrahmen vor, mithin werden die tatsdchlichen Messergebnisse von den sonst

eingetretenen Messergebnissen mit groBer Wahrscheinlichkeit abweichen.

3.2 Okonomisch begriindete Probleme

Eine Erhohung der Rationalitit als Entsubjektivierung — das ist allemal hinreichend deutlich
geworden — ist methodologisch betrachtet illusorisch. Es gibt daran ankniipfend aber auch
Probleme, die sich aus einem betriebswirtschaftlichen Umgang mit den Anforderungen an ein

Bildungscontrolling ergeben.
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Man konnte nun versuchen, statt einer direkten Messung einzelner Indikatorenvariablen die
Beurteilung von Erfolg und Misserfolg des unternehmerischen Handelns einschlielich der
betrieblichen Bildungsaktivitidten im Periodengewinn zu suchen. Demnach wére es rational,
die Entwicklung des Gewinns mit statistischen Mitteln darauthin zu untersuchen, ob er mit
irgendeiner der weiterbildungsbezogenen Variablen kovariiert. Man wiirde denken an ein
Verhiltnis zu den Weiterbildungskosten, zu den Teilnehmerzahlen, zu den Teilnehmertagen,
zu den Teilnehmerstunden, differenziert nach bestimmten Themengebieten. Dieses Verfahren
hitte den Charme, hinsichtlich der Erfolgswirksamkeit direkt an die entscheidenden Grofen
zu gehen und die Unmenge der angefiihrten methodischen Probleme einfach zu iiberspringen.
Doch: fiir den Erfolg eines Unternehmens gibt es eine derartige Menge intervenierender
Variablen innerhalb und auferhalb des Unternehmens, dass eine direkte Erfolgsmessung im
Normalfall keine eindeutige Benennung eines Erfolgsgrundes erlauben wird. Uberdies wéren
zeitliche Wirkungsverzogerungen, sogenannte ,time-lags‘, zu beachten (vgl. WITTHAUS 2000,
S. 161).

Als vorsichtigere Version der gleichen Herangehensweise wiren u. U. Aussagen in Form von
Nullhypothesen der Art ,Weiterbildung hat in den letzten Jahren der Gewinnsituation nicht
geschadet® zu tiberpriifen. Insgesamt ist aber auch hier mit der erwéhnten sehr groBen Menge
an intervenierenden Variablen zu rechnen. Deswegen haben diese Hypothesen bei einer so
geringen Bestimmtheit den bedauerlichen Mangel, als Steuerungsinformation absolut unge-

eignet zu sein — woran hat es denn gelegen, wenn die Hypothese zu verwerfen war?

Es bleibt immerhin noch der Versuch einer Erfolgsmessung durch einen konkreten Kosten-
Nutzen-Vergleich. Betriebliche Weiterbildungsmaflnahmen tragen zur Leistungserstellung
jedoch nur mittelbar bei, sodass eine geldbewertete Nutzenbestimmung vielleicht gerade noch
fiir eng definierte TrainingsmaBBnahmen angehen will, etwa im Zusammenhang mit Téatig-

keiten am FlieBband.

Selbst die Kosten betrieblicher Bildung hingegen sind nicht einmal eindeutig zu bestimmen.
Dies liegt an dem teils kalkulatorischen Charakter der Kosten, d.h. an der Tatsache, dass
Kosten einen subjektiv bewerteten Werteverzehr darstellen (vgl. HABERSTOCK 1987, S. 34 f.,
91 ff.). AuBerdem liegt es natiirlich daran, dass hier Sachverhalte auf eine eindimensionale
Verhiltnisskala (ndmlich Euro und Cent) projiziert werden sollen. Damit sind wir wieder bei
dem Problem der Subjektivitit von Scoring-Modellen angekommen, und noch schlimmer — es

erfolgt eine mathematisch unzuldssige Aufwértstransformation des Skalenniveaus: Die
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Nutzendaten sind in ihrer Mehrzahl ordinal skaliert, und eine Verhéltnisskala ist demgegen-
tiber priziser (zur Zuldssigkeit von Skalentransformationen vgl. SIxTL 1982, S. 15 ff.). Will
man ordinal skalierte Daten auf einer Verhiltnisskala abbilden, dann erzwingt dieses erneut
den Eingriff des Subjektes, z. B. indem die Abstinde einer Ordinalskala fiir gleich grof3

(4quidistant) erkléart werden.

Die aufwendige Methodik im sozialwissenschaftlich-empirischen Zugriff fiihrt in ein 6kono-
misches Paradox: Die Erhebung der Steuerungsdaten verursacht Entwicklungskosten (fiir die
Herstellung der Messmodelle) und Datenerhebungskosten. Die eigentlich zu leistende Auf-
gabe gerit aus dem Augenmerk, Ressourcen werden fiir die Kontrolle gebunden, die dann in
der Leistungserstellung selbst fehlen. Je hirtere Daten man sucht, desto sicherer gerdt man in
die Falle der Subjektivitit — oder es vervielfachen sich zusitzlich die Kosten fiir das

Messmodell und fiir die Datenerhebung.

3.3 Ethische Einwinde

Moralisch empfindsame Naturen geraten vor dem Hintergrund der methodologischen
Anspriiche der empirischen Sozialforschung in eine weitere Falle: Ein augenfilliges Problem,
das die moralischen Qualitdten eines Bildungscontrollers fordert, ist etwa in der Bildung von
Kontrollgruppen zu sehen: Wer will es verantworten, bestimmte potenzielle Teilnehmer/-
innen zu Opfern des Losschicksals werden zu lassen? Die Teilnahme an einer Aufstiegs-
weiterbildung kann unter giinstigen Bedingungen das Fundament einer Karriere sein, so wie
die Abwesenheit davon unter ungiinstigen Bedingungen die Karriere zu ruinieren vermag.
Eine verpasste Anpassungsweiterbildung kann fiir den Einzelnen mittelfristig gar den Verlust
des Arbeitsplatzes bedeuten, wihrend seine Kolleginnen und Kollegen aus der Experimental-
gruppe — der Gruppe der auf den Stand der Technik Weiterqualifizierten — sich hoherer Léhne

erfreuen.

Um an der Verantwortung fiir die immer subjektiven echten Entscheidungen nicht allzu
schwer tragen zu miissen, sucht man sich lieber tiber die Verfahren (z.B. Bildungscontrolling)
zu einigen, anstatt den Konsens liber Inhalte zu suchen. Ein Bildungscontroller, der nicht
mutwillig oder grob fahrldssig gegen das vereinbarte Verfahren verst6f8t, scheint von jeder
Schuld gegeniiber Dritten exkulpiert. Schlieft man aber die Entscheidungsverantwortung aus
dem Verantwortungsbereich des Controllers aus (vgl. neben anderen GEIBLER 1999, S. 147),
dann leugnet man die prijudizierende Kraft der Informationsauswahl und -aufbereitung. Am

Ende ist niemand mehr schuld gewesen.
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4. Bildungsmanagement statt Bildungscontrolling

Insgesamt erweist sich eine Steuerung betrieblicher Weiterbildung durch Verbesserung der
Rationalitit in den Entscheidungen, durch empirisch abgestiitzte und von Subjektivitit
moglichst befreite Verfahren methodisch als unmoglich, 6konomisch als unbezahlbar und
ethisch als nicht zu verantworten. Der erkldrte Anspruch von Controlling, Subjektivitit ab-
bauen zu wollen, fithrt unvermeidlich in den Selbstwiderspruch. Aus methodischer Sicht kann
der Eingriff des Subjekts allenfalls an eine andere Stelle verlagert werden. Aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht wird das Effizienzziel umso stirker gefihrdet, je konsequenter den
Forderungen der Methodologie Rechnung getragen wird. In diesem Selbstwiderspruch 6kono-
misch veranlasster Steuerungsbediirfnisse und methodologischer Bedingtheit von Bildungs-
controlling erweist sich, dass ein Bildungscontrolling keine Sicherheiten garantiert, eben dass
es hintergehbar ist. Allerdings: nur wer sich blind auf die vereinbarte Methode verldsst, begibt
sich in die Gefahr, hintergangen zu werden oder eben einen Dritten zu hintergehen. Und doch
bedarf ein Unternehmen der Entscheidungen, auch im Bereich der betrieblichen Weiter-

bildung. Was ist zu tun?

1. Unterscheide Ableitungsprobleme und (echte) Entscheidungsprobleme. Jegliche Verein-
barung einer spezifischen Verfahrens- oder Messweise (algorithmische Regulation) muss
auf die Ableitungsprobleme beschrankt werden. Ein Steuerungsautomatismus kann nur
dort die Effizienz fordern, wo er sachgerecht eingesetzt wird und nicht als Ausweich-

strategie fiir die Ubernahme personlicher Verantwortung eingesetzt wird.

2. Die Messverfahren zur Erhebung der Steuerungsdaten sollten nach Méglichkeit so genau
als moglich sein, jedoch sollte man hier keinen {ibertriebenen Ehrgeiz entwickeln und

immer der subjektiven Verantwortbarkeit den Vorrang einrdumen.

Man wende die Messverfahren also im steten Bewusstsein ihrer Unzulidnglichkeiten an; der
Mensch selbst und nicht das Verfahren muss Maf3 aller Dinge sein. So kann der Entscheider
sich auch guten Gewissens zu seiner Verantwortung bekennen und muss sich hinter nichts
und niemandem verstecken. Auch ein Entscheider ist eben nur ein Mensch und damit nicht
ohne Fehl und Tadel — nur Nachléssigkeiten sollte dieses nicht rechtfertigen! Im Gegenteil
sollte das Bewusstsein der personlichen Verantwortung fiir alle betroffenen Beschéftigten als
Individuen einerseits und fiir das Unternehmen und seine Ziele andererseits zu besonders

vorsichtigem Abwigen der Entscheidungsaspekte notigen.
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Verantwortliches Entscheiden ist insgesamt kein Gegenstand des Controllings, sondern des
Managements, so wie dieser Begriff von STAEHLE bestimmt worden ist (vgl. STAEHLE 1987,
passim). Ein verantwortlicher Manager wire dann auch in der Lage, den Horizont auf einen
padagogischen Umgang mit der betrieblichen Bildung zu erweitern. Statt der an individuellen
Defiziten orientierten Bedarfsermittlung konnte eine paddagogische Fragestellung lauten:
Welche Beschiftigten konnen ihre durchaus befriedigenden Leistungen zum Nutzen des
Betriebes oder auch zu ihrem eigenen, personlichen Frommen noch weiter ausbauen? Worin
bestehen die Entwicklungschancen? Demgemi3 wiren weniger analytische Verfahren
der Bedarfsermittlung, stattdessen mehr systembezogene Verfahren einzubringen. Dieser
Gedanke ist in dem didaktisch begriindetes Konzept eines ,systemischen Change Manage-
ments’ fortentwickelt worden (BANK 2004). Mit der Frage nach den Entwicklungschancen ist
zwar jede Form der Zurechenbarkeit und Steuerung/Controlling dahin, aber es eroffnen sich
Moglichkeiten der wirtschaftlichen und technologischen Entwicklung des Unternehmens wie
zugleich der individuellen Entwicklung der Beschiftigten, die vorher niemand hitte ahnen
konnen. So wird der anfallende Nutzen an einer nicht vorhersagbaren Stelle, und schon gar
nicht in einer im Voraus kalkulierbaren Hohe anfallen — doch er wird anfallen. Die Trans-
aktion hier heifit nicht ,Geld gegen Arbeit‘ sondern ,Vertrauen® fiir alle Beschiftigten im Aus-

tausch gegen ,Leistungswillen und Leistungsvermdgen® von allen Beschéftigten.

Literatur

ALBACH, Horst: Der dispositive Faktor in Theorie und Praxis. In: Zeitschrift fiir Betriebs-
wirtschaft, 60 (1990), S. 533-548.

BANK, Volker: Bedarfs- und Zielcontrolling. In: SEEBER, Susan; KREKEL, Elisabeth M.; VAN
BUER, Jiirgen (Hrsg.): Bildungscontrolling. Ansétze und kritische Diskussionen zur Effizienz-

steigerung von Bildungsarbeit. Frankfurt a.M. u.a. 2000, S. 51-70.

BANK, Volker: Von der Organisationsentwicklung zum ,systemischen Change Management’.
Der Umgang mit Innovationen als didaktisches Problem der Fiihrung in sozialen Systemen.

Kiel 2004.

BANK, Volker: Controlling in der betrieblichen Weiterbildung. Uber die freiwillige Selbst-
beschrankung auf ein zweckrationales Management quasi-deterministischer Strukturen

(Wirtschafts-, Berufs- und Sozialpddagogische Texte, Band 27). Koln 1997.

78



BANK, Volker; THIEME, Kathrin: Ansédtze des Weiterbildungscontrollings in der unternehme-
rischen Praxis. Ergebnisse einer Pilotstudie im Freistaat Sachsen (Berichte aus der Berufs-
und Wirtschaftspddagogik Papers and Proceedings in Vocationomics Nr. N.N. — 2010)
Chemnitz [http://archiv.tu-chemnitz.de/pub/2010/...] (in Verodffentlichung).

EASTERBY-SMITH, Mark: Evaluation of Management Education, Training and Development.
Aldershot, Brookfield 1986.

FRIEDL, Birgit: Controlling (Grundwissen der Okonomik: Betriebswirtschaftslehre). Stuttgart
2003.

GEIBLER, Harald: Bildungscontrolling. In: KAISER, Franz-Josef; PATZOLD, Giinter (Hrsg.):
Worterbuch der Berufs- und Wirtschaftspadagogik. Bad Heilbrunn 1999, S. 147-148.

GNAHS, Dieter; KREKEL, Elisabeth M.: Controllingansidtze in der betrieblichen Weiter-
bildungspraxis. In: SEEBER, Susan; KREKEL, Elisabeth M.; VAN BUER, Jirgen (Hrsg.):

Bildungscontrolling — Ansédtze und kritische Diskussionen zur Effizienzsteigerung von

Bildungsarbeit. Frankfurt a.M. u.a. 2000, S. 213-227.

GONSCHORREK, Ulrich; SAUL, Siegmar: Piddagogik in Wirtschaft und Verwaltung: Ein
Grundrifl der betrieblichen Fortbildung von der Bedarfsermittlung bis zur Lernerfolgs-

sicherung. Heidelberg 1983.
HABERSTOCK, Lothar: Kostenrechnung 1. 8. Auflage. Hamburg 1987.

HOLTERHOFF, Herbert; BECKER, Manfred: Aufgaben und Organisation der betrieblichen
Weiterbildung. Handbuch der Weiterbildung fiir die Praxis in Wirtschaft und Verwaltung 3.
Miinchen, Wien 1986.

HORVATH, Péter: Controlling. 4 Auflage. Miinchen 1991.

JESERICH, Wolfgang: Mitarbeiter auswihlen und fordern. Assessment-Center-Verfahren.
Handbuch der Weiterbildung fiir die Praxis in Wirtschaft und Verwaltung 1. 4. Auflage.
Miinchen, Wien 1989.

JONGEBLOED, Hans-Carl: Fachdidaktik und Entscheidung. Diisseldorf 1984.

JONGEBLOED, Hans-Carl: Die handlungsorientierte Facharbeiterpriifung als Evaluierungs-
instrument. In: MUNCH, Joachim (Hrsg.): Okonomie betrieblicher Bildungsarbeit. Qualitit —

Kosten — Evaluierung — Finanzierung. Berlin 1996, S. 196-232.

79



KREPPNER, Kurt: Zur Problematik des Messens in den Sozialwissenschaften. Stuttgart 1975.

OBERMANN, Christof: Assessment Center. Entwicklung, Durchfithrung, Trends. Wiesbaden
1992.

PATTON, Michael Q.: Qualitative Evaluation Methods. Beverly Hills, London 1980.

PECH, Ulrike: Bildungscontrolling. Deskription, Klassifikation, Identitdten und Disparitéten.
Aachen 2001.

PIELER, Dirk: Weiterbildungscontrolling. Eine systemorientierte Perspektive. Wiesbaden 2000.
SARGES, Werner (Hrsg.): Management-Diagnostik. Géttingen u.a. 1990.

ScHoLz, Christian: Personalmanagement. Informationsorientierte und verhaltenstheoretische

Grundlagen. 4. Auflage. Miinchen 1994.

SEEBER, Susan: Stand und Perspektiven von Bildungscontrolling. In: SEEBER, Susan; KREKEL,
Elisabeth M.; VAN BUER, Jiirgen (Hrsg.): Bildungscontrolling. Ansétze und kritische Diskus-
sionen zur Effizienzsteigerung von Bildungsarbeit. Frankfurt u.a. 2000, S. 19-50.

SIXTL, Friedrich: MeBmethoden der Psychologie. Theoretische Grundlagen und Probleme.
Weinheim, Basel 1982.

STAEHLE, Wolfgang H.: Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Einfithrung. 3. Auf-
lage. Miinchen 1987.

WAINER, Howard: Measurement Problems. In: Journal of Educational Measurement, 30

(1993) 1, S. 1-21.
WEBER, Jiirgen: Einfithrung in das Controlling. 7. Auflage. Stuttgart 1998.

WEBER, Jiirgen; SCHAFFER, Utz: Controlling als Rationalititssicherung der Fithrung. In: Die
Unternehmung, 55 (2001) 1, S. 75-79.

WEBER, Max: Gesammelte Aufsitze zur Wissenschaftslehre. Tiibingen 1973.

WITTHAUS, Udo: Outcome-Controlling? — Anmerkungen zu Moglichkeiten und Schwierig-
keiten der Erfassung von Bildungseffekten in der Arbeitswelt. In: SEEBER, Susan; KREKEL,
Elisabeth M.; VAN BUER, Jurgen (Hrsg.): Bildungscontrolling. Ansétze und kritische Diskus-
sionen zur Effizienzsteigerung von Bildungsarbeit. Frankfurt u.a. 2000, S. 151-171.

80



Angaben zu den Autoren/Autorinnen

Prof. Dr. Volker Bank; Dipl.-Hdl.

Inhaber der Professur fiir Berufs- und Wirtschaftspadagogik an der Technischen Universitét

Chemnitz

Dr. Ulrike Heuer

Wissenschaftlicher Mitarbeiterin in der Abteilung Erwachsenenbildung/Weiterbildung an der

Humboldt-Universitit zu Berlin

Dr. Bernd Kiipplinger

Wissenschaftlicher Mitarbeiter im Arbeitsbereich 2.3 Kosten, Nutzen, Finanzierung im Bun-

desinstitut fiir Berufsbildung in Bonn

Dipl.-Hdl. Dipl.-Kfm. Sam Schaal

Wissenschaftliche Mitarbeiter an der Professur fiir Berufs- und Wirtschaftspddagogik an der

Technischen Universitit Chemnitz

Dipl.-Hdl. Kathrin Thieme

Wissenschaftliche Mitarbeiterin an der Professur fiir Berufs- und Wirtschaftspddagogik an der

Technischen Universitit Chemnitz

81






Anhang 1

Referenz-Betriebs-System » RBS

Umfrage 1/2008

Bildungscontrolling und Weiterbildungsentscheidungen in der betrieblichen Weiterbildung

Controlling wird im Sinne eines 'zyklischen Ineinandergreifens von Planung, Messung, Bewertung und Kor-
rektur' in vielen Bereichen angewendet. Uns interessiert besonders, ob in Ihrer betrieblichen Weiterbildung
Controlling-Mafinahmen eingesetzt werden und welche Veranderungen es gegeniiber der 1997 durchgefiihrten
RBS-Umfrage zum Bildungscontrolling gibt.

Betriebliche Weiterbildung ist vorausgeplantes, organisiertes Lernen, das vollstindig oder teilweise vom Un-
ternehmen fiir die Beschiftigten finanziert wird. Neben Lehrveranstaltungen (z.B. Kursen, Seminaren) umfasst
die betriebliche Weiterbildung auch arbeitsplatznahe Lernformen wie Informationsveranstaltungen, Jobrotati-
on oder selbstgesteuertes Lernen.

1. Haben Sie solche Weiterbildungen im Jahr 2007 ange- | |2. Gibt es in Ihrem Betrieb Verantwortlichkeiten fiir
boten? Weiterbildung (siche Fragen 3 und 4)?
Oja O nein [ weiB nicht Oja [Onein O weiB nicht falls nein, weiter mit Frage 5
3. Wer ist in Ihrem Betrieb fiir die Planung 4. Wie groB ist der Einfluss auf die endgiilti-
der Weiterbildung verantwortlich? gen Weiterbildungsentscheidungen?
nicht hoher geringer kein nicht
ja nein vorhanden Einfluss  Einfluss  Einfluss vorhanden
O O O, Bildungsabteilung..............ccoeennee... O O O O
O O I Personalabteilung............cccoeveennen. O O O O
O O O einzelne Fachabteilungen...................... O O O O
O O I U VOrgesetzte. .....cuvevuveenveenveeneeeanns O O O O
O O O........ Chef (Geschiiftsfiihrer, Betriebsinhaber).......... O O O O
O O I P Prozess-/Projektverantwortliche ................ O O O O
O O O Mitarbeiter/-innen selbst ........c............ O O O O
O O O, Betriebsrat.......c.coeeevieeerienneenen. O O O O
O O O SONSHIZE ...vveeeiiieeiiieeeeiieeee O O O O
ndmlich: ndmlich:
5. Fiihren Sie Bildungscontrolling zu Thren ja, in hohem Mafle ja, teilweise nein, eher nicht nein, gar nicht
betrieblichen Weiterbildungen durch? O O O O

6. Was setzen Sie dabei hauptsiichlich ein?

O eigene Entwicklungen O fiir uns entwickelte, maBgeschneiderte Losungen
O Standardlésungen

Andere namentlich bezeichnete Produkte, nimlich:

7. Welche der folgenden Mafinahmen werden im Zusammenhang regel- teil-
mit der betrieblichen Weiterbildung in Threm Betrieb durchgefiihrt? miBig weise nicht
Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs ...........coooiiiiiiiiiiiiiiee e O O O
Aufstellung einer jahrlichen Weiterbildungsplanung (Weiterbildungsprogramm) .................c..... O | O
systematische Ausrichtung der Weiterbildungsziele an den strategischen Unternehmenszielen .. O O
Absprache der Weiterbildungsziele mit den Mafnahmetrdgern bzw. Dozenten O O
Absprache der MaBnahmeziele mit Teilnehmenden ............ccoccceveiiieeiiieniiieniieieeie e | O
systematische Auswahl externer Weiterbildungsanbieter .............ccooccueieiiiiiiniiieieiiiee e O O
Bewertung der Maflnahme wéhrend der Durchfithrung durch Teilnehmende ............ccccceeeneeenn. | O
abschlieende miindliche Bewertung der Maf3nahme durch Teilnehmende | O
abschlieende schriftliche Bewertung der Ma3nahme durch Teilnehmende...........ccccceeeeieeennennnn. | O
Messung der Zielerreichung der MaBnahme (z.B. Priifungen, Tests, Arbeitsproben) ................... O O O
Bewertung der Arbeitsleistung nach der MaBBnahme durch den Betrieb ........cccceeviiviiinciiiennnne. O O O
subjektive Einschitzung des Nutzens von WeiterbildungsmaBnahmen durch den Betrieb ........... O | O
Nutzeneinschitzung anhand objektiver Kriterien (z.B. Verkaufszahlen, Ausschussproduktion) .. O O
Erfassung der Weiterbildungskosten (z.B. Kursgebiihren, Dozentenhonorare, Reisekosten) ........ O O O
MaBnahmen zur Transfersicherung (z.B. Einlibung, angemessene Arbeitsaufgaben) ................... O O O

8. Wo wiirden Sie Bildungscontrolling zuordnen? Beim ...
[0 Rechnungswesen [ Bildungswesen [ Berichtswesen [ weiB nicht

[ nichts davon, sondern:




9. Sind arbeitsplatznahe, nicht-kursformige Lernformen (z.B. Informationsveranstaltungen, Jobrotation oder selbst-
gesteuertes Lernen) in Thr Bildungscontrolling miteinbezogen?

[ ja, vollsténdig [ ja, teilweise [ nein, eher nicht [ nein, zukiinftig geplant

Wie sehen Ihre Erfahrungen damit aus? Isz im Vergleich zu Kursen ...
O leichter zu erfassen. O genauso gut zu erfassen. O schwieriger zu erfassen. O nicht zu erfassen.

[0 Bislang haben wir damit keine Erfahrungen gemacht.

10. Unter welchen Voraussetzungen kann nach Threr Meinung eine erfolgreiche Weiterbildungsarbeit sichergestellt

werden? (1 = trifft voll zu ... 5 = trifft gar nicht zu)
Wenn ... 1 2 3 4 5
der Durchfiihrung von BildungsmafBinahmen eine Bedarfsanalyse vorausgeht. ........................ O o o o O
die Weiterbildungsziele den Unternehmenszielen entsprechen. ............cococeeevenieiieiiienienennne. O o o o O
Bildungsmafinahmen systematisch geplant werden. ............cccooeiiieiiiineneieee e O o o o O
die Planung und Durchfithrung von Bildungsmafinahmen stindig evaluiert wird. ................... O O o o o
der Erfolg einer BildungsmaBnahme gemessen Wird. ...........c.cccovveieieieieiecierieieieeeseesenennes O o o o o
iiber Kosten der Weiterbildung Transparenz besteht. ............cccooveiiieiiiiinieniceeeee e o o o o o
das Preis-Leistungs-Verhaltnis StMML. ..........ccociiirieiiieieceeieeeee e o o o o o
eine Kosten-Nutzen-Analyse durchgefithrt Wird. ............coocooiiiiiiiiiieeeeee O o o o o
der Transfer in die Arbeitsprozesse sichergestellt Wird. ...........ccocveeeeiroiireiiereneieee e, O o o o o
es einen 'Bildungscontroller’ im Unternehmen gibt............ccccoiiriiiiiiiiinieeeeeeee e O o o o O
die Planung und Entscheidung zentral €rfolgt. ...........ccoovievieiiieiiieicieieeeeeeceeeere e O O oo o o
die Planung und Entscheidung fiir alle transparent ist..............ccoceeeveieieiieieiienieieieieesreienes O o o o od
die Mitarbeiter/-innen an der Planung und an den Entscheidungen beteiligt sind..................... o o o o od
Sonstiges 1St der Fall,........ccoiiiiiiiieeee e e O 0o o o od
nidmlich:

11. Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling? (1 = trifft voll zu ... 5 = trifft gar nicht zu)
Bildungscontrolling ... 1 2 3 4 5
ist fiir mich ein Begriff, unter dem ich mir nichts Genaues vorstellen kann. ...............ccccoc....... O o o o od
wird heute bereits von den meisten Unternehmen durchgefiihrt. ............ccooovivinieiniieiienne, O o o o od
wird in Zukunft an Bedeutung GEWINNEN. ...........cocoviierieieieieieeeeiee ettt es e O o o o O
ist heute nur ein Thema fir GroBbetriebe. ........covvrueuiririeiiirieireee e O o o o od
ist immer stidrker auch fiir mittlere Unternehmen relevant. ...........coceovverieenieineinensenieeseene o o o o od
ist selbst fiir kleine Unternehmen WiChti@. ............ccocvieviiiieiiiiiieiiicieieiee e O o o o o
ist nichts anderes als ErfolgSKONtrolle. ...........ocvivviiuieieiiiieiieiiciiecee ettt O o o o o
ist im Wesentlichen ein Berichtssystem der Bildungsabteilungen. ............ccccceevevveeviieniennennnne. O o o o od
ist eine spezielle Aufgabe von Weiterbildungsabteilungen. ............ccccooceviniiininenicnieceeee, o o o o o
ist eine permanente Aufgabe in betrieblichen Bildungsprozessen............ccccoveverererenenennenne. o o o o o
ist oft ein wichtiges Steuerungsinstrument fiir die Bereitstellung zukiinftiger Qualifikation... 00 O O O 0O
ist ein Instrument, um Bildungsprozesse quantitativ zu erfassen. ...........cccccoevevvevieeviievvernenennn. O o o o od
es fehlen Instrumente fiir die UmSEtZUNG. ..........coovivvieviiiietieiiciieiieieee ettt O o o o O
findet allgemein in der Praxis nur wenig AnWendung. ............ccccoeeveieieieieeeeeieieeeeereeennns O o o o o
ein Thema, das Beachtung findet, wenn das Unternehmen Kosten sparen will. ....................... O o o o o
DEACULEE SONSLIZES, ...cvvivvievierietiieteecteet ettt ettt e ete et e et e ete e teesbeetseetsesbeesbeetseaeesseersesbeenseesseseeas o 0o o o od
némlich:

12. Wie beurteilen Sie die zukiinftige Bedeutung des Bildungscontrollings?
O Wir brauchen mehr Bildungscontrolling.

O Wir brauchen genauso viel Bildungscontrolling wie bisher.

0 Wir brauchen weniger Bildungscontrolling.

13. Sind Sie bereit, an weiteren Befragungen zu diesen Themen mitzuwirken?
an einer schriftlichen Nachbefragung [ ja [ nein an Interviews [ ja O nein

Fiir Ihre Mitarbeit bedanken wir uns herzlich.

(Riicksendeadresse passt in einen Fensterumschlag)
Fragen zum Inhalt beantwortet gern:

Bundesinstitut fiir Berufsbildung Dr. Bernd Képplinger 0228/107-2601
>» RBS kaepplinger@bibb.de
53142 Bonn

Bitte senden Sie den ausgefiillten Fragebogen
84 an uns zuriick oder faxen Sie ihn an 0228/107-2020




Anhang 2

Ergebnisse in tabellarischer Ubersicht
Definitionen im Fragebogen:

Controlling wird im Sinne eines 'zyklischen Ineinandergreifens von Planung, Messung,
Bewertung und Korrektur' in vielen Bereichen angewendet. Uns interessiert besonders, ob in
Ihrer betrieblichen Weiterbildung Controlling-MaBnahmen eingesetzt werden und welche
Verdnderungen es gegeniiber der 1997 durchgefiihrten RBS-Umfrage zum Bildungs-
controlling gibt.

Betriebliche Weiterbildung ist vorausgeplantes, organisiertes Lernen, das vollstdndig oder
teilweise vom Unternehmen fiir die Beschiftigten finanziert wird. Neben Lehrveranstaltungen
(z. B. Kursen, Seminaren) umfasst die betriebliche Weiterbildung auch arbeitsplatznahe
Lernformen wie Informationsveranstaltungen, Jobrotation oder selbstgesteuertes Lernen.

Frage 1: Haben Sie solche Weiterbildungen im Jahr 2007 angeboten?

Ja Nein Weil} nicht
%
Gesamt 56,7 42,6 0,7
1-9 Beschiftigte 52,0 48,0 0,0
10-49 Beschiftigte 50,9 473 1,7
50-499 Beschiftigte 90,6 8,5 0,9
500+ Beschiftigte 93,4 53 1,3

Frage 2: Gibt es in Ihrem Betrieb Verantwortlichkeiten fiir Weiterbildung
(siehe Fragen 3 und 4)?

Ja Nein Weil} nicht
%
Gesamt 57,2 42,2 0,6
1-9 Beschiftigte 49,5 50,5 0,0
10-49 Beschiiftigte 56,4 41,8 1,8
50-499 Beschiftigte 91,4 8,6 0,0
500+ Beschiftigte 98,3 1,7 0,0

Frage 3:Wer ist in Ihrem Betrieb fiir die Planung der Weiterbildung verantwortlich?

Bildungsabteilung
Ja Nein Nicht vorhanden
%
Gesamt 7,7 6,8 85,5
1-9 Beschiftigte 0,0 7,7 92,3
10-49 Beschiftigte 7,6 7,7 84,6
50-499 Beschiftigte 28,3 2,5 69,2
500+ Beschiftigte 73,0 0,8 26,2
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Frage 3: Wer ist in Ihrem Betrieb fiir die Planung der Weiterbildung verantwortlich?

Personalabteilung
Ja | Nein | Nicht vorhanden
%
Gesamt 38,1 17,1 44,8
1-9 Beschiftigte 23,1 15,4 61,5
10-49 Beschiftigte 32,1 23,9 44,0
50-499 Beschiiftigte 82,4 12,8 4,9
500+ Beschiftigte 90,7 9,3 0,0

Frage 3: Wer ist in Ihrem Betrieb fiir die Planung der Weiterbildung verantwortlich?

Einzelne Fachabteilungen

Ja Nein Nicht vorhanden
%
Gesamt 33,8 28,2 38,0
1-9 Beschiftigte 18,2 36,4 45,5
10-49 Beschiiftigte 36,3 18,1 45,6
50-499 Beschiftigte 70,4 21,5 8,1
500+ Beschiftigte 81,6 18,4 0,0

Frage 3:Wer ist in Ihrem Betrieb fiir die Planung der Weiterbildung verantwortlich?

Vorgesetzte
Ja | Nein | Nicht vorhanden
%
Gesamt 51,1 24,9 24,0
1-9 Beschiftigte 27,3 27,3 45,5
10-49 Beschiftigte 60,5 323 7,2
50-499 Beschiftigte 91,5 7,6 0,8
500+ Beschiftigte 95,9 4.1 0,0

Frage 3: Wer ist in Ihrem Betrieb fiir die Planung der Weiterbildung verantwortlich?

Chef (Geschiiftsfiihrer, Inhaber)

Ja | Nein | Nicht vorhanden
%
Gesamt 95,6 33 1,1
1-9 Beschiftigte 100,0 0,0 0,0
10-49 Beschiftigte 97,2 0,0 2.8
50-499 Beschiftigte 73,3 25,3 1,5
500+ Beschiftigte 58,6 40,1 1,3

Frage 3: Wer ist in Ihrem Betrieb fiir die Planung der Weiterbildung verantwortlich?

Prozess-/Projektverantwortliche

Ja Nein Nicht vorhanden
%
Gesamt 22,4 21,9 55,7
1-9 Beschiftigte 18,2 9,1 72,7
10-49 Beschiftigte 18,9 38,2 429
50-499 Beschiftigte 42,1 37,6 20,4
500+ Beschiftigte 58,2 34,3 7.5
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Frage 3: Wer ist in Ihrem Betrieb fiir die Planung der Weiterbildung verantwortlich?

Mitarbeiter/innen selbst

Ja | Nein | Nicht vorhanden
%
Gesamt 53,9 40,0 6,1
1-9 Beschiftigte 50,0 50,0 0,0
10-49 Beschiftigte 52,1 31,9 16,0
50-499 Beschiftigte 67,7 27,5 4.8
500+ Beschiftigte 81,0 19,0 0,0

Frage 3: Wer ist in Ihrem Betrieb fiir die Planung der Weiterbildung verantwortlich?

Betriebsrat
Ja | Nein | Nicht vorhanden
%
Gesamt 6,8 25,5 67,7
1-9 Beschiftigte 0,0 25,0 75,0
10-49 Beschiftigte 5,1 14,9 80,0
50-499 Beschiftigte 34,1 44,7 21,2
500+ Beschiftigte 45,6 51,9 2,5

Frage 3: Wer ist in Ihrem Betrieb fiir die Planung der Weiterbildung verantwortlich?

Sonstige
Ja | Nein | Nicht vorhanden
%
Gesamt 0.4 42,7 56,9
1-9 Beschiftigte 0,0 40,0 60,0
10-49 Beschiftigte 0,0 31,4 68,8
50-499 Beschiftigte 3,2 84,1 12,7
500+ Beschiftigte 2,2 75,4 22,4

Frage 4: Wie grof ist der Einfluss auf die endgiiltigen Weiterbildungsentscheidungen

Bildungsabteilung
Hoher Einfluss Geringer Einfluss Kein Einfluss Nicht vorhanden
%
Gesamt 4,4 2.4 6,9 86,3
1-9 Beschiéftigte 0,0 0,0 7,7 92,3
10-49 Beschiftigte 3,8 3,8 7,7 84,6
50-499 Beschiftigte 16,1 7,5 2,7 73,6
500+ Beschiftigte 58,9 12,8 1,6 26,7

Frage 4: Wie grof} ist de

r Einfluss auf die endgiiltigen Weiterbildungsentscheidungen

Personalabteilung
Hoher Einfluss Geringer Einfluss Kein Einfluss Nicht vorhanden
%
Gesamt 24,9 20,0 7,5 47,6
1-9 Beschiftigte 8,3 16,7 8,3 66,7
10-49 Beschiftigte 25,2 24.9 4,1 45,8
50-499 Beschiftigte 63,5 21,2 10,2 5,1
500+ Beschiftigte 68,1 24,6 7,3 0,0
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Frage 4: Wie grof ist de

r Einfluss auf die endgiiltigen Weiterbildungsentscheidungen

Einzelne Fachabteilungen

Hoher Einfluss ‘ Geringer Einfluss ‘ Kein Einfluss ‘ Nicht vorhanden

Gesamt

1-9 Beschiftigte

10-49 Beschiiftigte

50-499 Beschiftigte

500+ Beschiéftigte

%
37,4 18,0 8,7 35,8
33,3 16,7 8,3 41,7
34,7 13,0 8,7 43,5
52,2 29,7 10,0 82
66,3 24,6 9,1 0,0

Frage 4: Wie grof} ist de

r Einfluss auf die endgiiltigen Weiterbildungsentscheidungen

Gesamt

1-9 Beschiftigte

10-49 Beschiftigte

50-499 Beschiftigte

500+ Beschiftigte

Vorgesetzte
Hobher Einfluss ‘ Geringer Einfluss ‘ Kein Einfluss ‘ Nicht vorhanden
%
51,7 15,4 8,7 24,3
36,4 0,0 18,2 45,5
49,8 42,4 0,0 7,7
87,6 11,6 0,0 0,8
94,5 5,5 0,0 0,0

Frage 4: Wie grof ist de

r Einfluss auf die endgiiltigen Weiterbildungsentscheidungen

Chef (Geschiiftsfiihrer, Inhaber)

Hoher Einfluss ‘ Geringer Einfluss ‘ Kein Einfluss ‘ Nicht vorhanden

Gesamt

1-9 Beschiftigte

10-49 Beschiftigte

50-499 Beschiftigte

500+ Beschéftigte

Y%
90,5 4,3 4,2 1,1
91,4 3,1 5,5 0,0
96,9 0,0 0,0 3,1
74,9 17,0 6,7 1,3
56,7 31,6 10,5 1,2

Frage 4: Wie grof} ist de

r Einfluss auf die endgiiltigen Weiterbildungsentscheidungen

Prozess-/Projektverantwortliche

Hoher Einfluss ‘ Geringer Einfluss ‘ Kein Einfluss Nicht vorhanden
%
Gesamt 22,8 10,2 11,1 55,9
1-9 Beschiftigte 18,2 0,0 9,1 72,7
10-49 Beschiftigte 25,0 20,0 9,9 45,0
50-499 Beschiftigte 34,6 26,7 19,7 19,0
500+ Beschiftigte 35,9 41,3 15,5 7,4

Frage 4: Wie grof ist de

r Einfluss auf die endgiiltigen Weiterbildungsentscheidungen

Mitarbeiter/-innen selbst

Hoher Einfluss ‘ Geringer Einfluss ‘ Kein Einfluss ‘ Nicht vorhanden

Gesamt

1-9 Beschiftigte

10-49 Beschiftigte

50-499 Beschiftigte

500+ Beschiftigte

Y%
45,1 42,3 6,6 6,0
50,0 40,0 10,0 0,0
37,6 45,7 0,0 16,7
43,9 42,8 9,3 4,1
54,1 41,5 4,4 0,0
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Frage 4: Wie grof ist der Einfluss auf die endgiiltigen Weiterbildungsentscheidungen

Hoher Einfluss ‘ Geringer Einfluss ‘

Nicht vorhanden

Gesamt

4,3

1-9 Beschiftigte

0,0

10-49 Beschiftigte

5,4

50-499 Beschiftigte

16,1

500+ Beschéftigte

18,5

Betriebsrat
Kein Einfluss
%
6,1 18,4
0,0 18,2
0,0 10,4
323 31,9
58,5 20,8

71,2
81,8
84,2
19,7
2,2

Frage 4: Wie grof} ist de

r Einfluss auf die endgiiltigen Weiterbildungsentscheidungen

Sonstige
Hobher Einfluss Geringer Einfluss ‘ Kein Einfluss ‘ Nicht vorhanden
%

Gesamt 0,4 1,0 354 63,1
1-9 Beschiftigte 0,0 0,0 33,3 66,7
10-49 Beschiftigte 0,0 0,0 21,7 78,3
50-499 Beschiftigte 3,3 8,7 75,1 12,9
500+ Beschiftigte 2,8 2,8 66,4 28,0
Frage 5: Fiihren Sie Bildungscontrolling zu Ihren betrieblichen Weiterbildungen durch?

Ja, Ja, Nein, Nein,

in hohem Mafe teilweise eher nicht gar nicht
%
Gesamt 9,8 37,5 28,4 24,3
1-9 Beschiéftigte 12,1 32,4 29,5 26,1
10-49 Beschiftigte 1,7 40,8 30,4 27,1
50-499 Beschiftigte 17,7 524 19,9 10,1
500+ Beschiftigte 32,3 52,5 9,4 5,8
Frage 6: Was setzen Sie dabei hauptsichlich ein?
Eigene Entwicklungen Mafgeschneiderte Standardlosung
Losung
% (Mehrfachnennungen)

Gesamt 26,6 14,0 25,7
1-9 Beschiftigte 21,9 13,5 29,9
10-49 Beschiiftigte 26,2 9,8 21,3
50-499 Beschiftigte 47,1 26,8 17,7
500+ Beschiéftigte 67,5 17,4 9,5
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Frage 7: Welche der folgenden MaBBlnahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen

Weiterbildung in Ihrem Betrieb durchgefiihrt?

Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs
RegelmaBig Teilweise Nicht
%

Gesamt 36,3 42,1 21,6
1-9 Beschiéftigte 32,8 448 22,4
10-49 Beschiftigte 32,0 40,0 28,0
50-499 Beschiftigte 57,5 37,0 5,5
500+ Beschiftigte 75,0 22,7 2,4

Frage 7: Welche der folgenden MaBBnahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen

Weiterbildung in Threm Betrieb durchgefiihrt?

Aufstellung einer jihrlichen Weiterbildungsplanung
(Weiterbildungsprogramm)
RegelmiBig ‘ Teilweise Nicht
%

Gesamt 20,8 16,4 62,8
1-9 Beschiftigte 12,1 8,1 79,9
10-49 Beschiftigte 18,4 28,6 53,0
50-499 Beschéftigte 58,3 24,1 17,6
500+ Beschiftigte 74,6 16,5 9,0

Frage 7: Welche der folgenden Mafinahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen

Weiterbildung in Threm Betrieb durchgefiihrt?

Systematische Ausrichtung der Weiterbildungsziele an den
strategischen Unternehmenszielen
RegelmiBig Teilweise Nicht
%

Gesamt 13,6 42,8 43,5
1-9 Beschiéftigte 4,0 49.4 46,6
10-49 Beschiftigte 17,9 31,1 51,0
50-499 Beschiftigte 42,1 39,9 18,0
500+ Beschiftigte 56,6 36,4 7,0

Frage 7: Welche der folgenden MaBBinahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen

Weiterbildung in Threm Betrieb durchgefiihrt?

Absprache der Weiterbildungsziele mit den
Mafinahmetrigern bzw. Dozenten
RegelmidBig ‘ Teilweise ‘ Nicht
Y%

Gesamt 11,1 29,7 59,2
1-9 Beschiftigte 4,0 32,2 63,8
10-49 Beschiftigte 13,3 17,9 68,8
50-499 Beschiiftigte 32,2 43,7 24,1
500+ Beschiftigte 64,1 29,5 6,4
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Frage 7: Welche der folgenden MaBBlnahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen
Weiterbildung in Ihrem Betrieb durchgefiihrt?

Absprache der Weiterbildungsziele mit den
Teilnehmenden
RegelméfBig Teilweise Nicht
%

Gesamt 34,1 42,6 23,2
1-9 Beschiftigte 33,5 38,3 29,2
10-49 Beschiftigte 32,0 46,0 22,0
50-499 Beschiftigte 40,3 54,5 5,2
500+ Beschiftigte 48.3 46,7 5,0

Frage 7: Welche der folgenden MaBBlnahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen
Weiterbildung in Threm Betrieb durchgefiihrt?

Systematische Auswahl externer Weiterbildungsanbieter
RegelmifBig Teilweise Nicht
%

Gesamt 23,4 36,0 40,6
1-9 Beschiftigte 22,4 28,7 489
10-49 Beschiftigte 16,7 43,7 39,6
50-499 Beschiftigte 39,6 49.6 10,8
500+ Beschiftigte 57,8 37,1 5,1

Frage 7: Welche der folgenden Mafinahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen
Weiterbildung in Threm Betrieb durchgefiihrt?

Bewertung der Malinahme wéhrend der Durchfithrung
durch Teilnehmende
RegelmiBig ‘ Teilweise Nicht
%
Gesamt 31,7 30,8 37,5
1-9 Beschiftigte 28,2 28,7 43,1
10-49 Beschiftigte 34,0 32,0 34,0
50-499 Beschiftigte 40,2 37,3 22,5
500+ Beschiftigte 53,7 27,9 18,4

Frage 7: Welche der folgenden MaBBnahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen
Weiterbildung in Ihrem Betrieb durchgefiihrt?

Abschliefende miindliche Bewertung der Maflinahme
durch Teilnehmende
RegelmiBig Teilweise Nicht
%

Gesamt 34,8 38,9 26,2
1-9 Beschiftigte 32,2 37,3 30,5
10-49 Beschiftigte 38,8 40,8 20,4
50-499 Beschiftigte 36,8 40,9 22,3
500+ Beschiftigte 37,0 49,1 13,8




Frage 7: Welche der folgenden MaBBlnahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen
Weiterbildung in Ihrem Betrieb durchgefiihrt?

Abschlieflende schriftliche Bewertung der Mafinahme
durch Teilnehmende
RegelméfBig Teilweise Nicht
%

Gesamt 17,2 229 60,0
1-9 Beschiftigte 8,1 16,1 75,8
10-49 Beschiftigte 229 31,2 45.9
50-499 Beschiftigte 38,8 33,9 27,3
500+ Beschiftigte 76,1 17,0 7,0

Frage 7: Welche der folgenden MaBBlnahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen
Weiterbildung in Threm Betrieb durchgefiihrt?

Messung der Zielerreichung der Mafinahme
(z.B. Priifungen, Tests, Arbeitsproben)
RegelmiBig ‘ Teilweise ‘ Nicht
%
Gesamt 8,1 33,5 58,5
1-9 Beschiftigte 7,7 259 66,3
10-49 Beschiftigte 6,5 41,2 52,3
50-499 Beschiftigte 13,5 47,7 38,8
500+ Beschiftigte 1,3 70,3 28,4

Frage 7: Welche der folgenden Mafinahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen
Weiterbildung in IThrem Betrieb durchgefiihrt?

Bewertung der Arbeitsleistung nach der Malnahme
durch den Betrieb
RegelmiBig ‘ Teilweise ‘ Nicht
%
Gesamt 20,1 47,1 32,8
1-9 Beschiftigte 25,2 36,5 38,3
10-49 Beschiftigte 12,2 65,3 22,5
50-499 Beschiftigte 17,8 48,1 34,1
500+ Beschiftigte 10,0 61,2 28,8

Frage 7: Welche der folgenden MaBBnahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen
Weiterbildung in Threm Betrieb durchgefiihrt?

Subjektive Einschéitzung des Nutzens von Weiterbildungsmalinahmen
durch den Betrieb
RegelmiBig ‘ Teilweise ‘ Nicht
%
Gesamt 24,9 41,7 334
1-9 Beschiftigte 28,2 30,3 41,5
10-49 Beschiftigte 17,0 57,5 25,5
50-499 Beschiftigte 27,1 58,1 14,8
500+ Beschiftigte 23,7 65,8 10,5
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Frage 7: Welche der folgenden MaBBnahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen
Weiterbildung in Ihrem Betrieb durchgefiihrt?

Nutzeneinschéitzung anhand objektiver Kriterien

(z.B. Verkaufszahlen, Ausschussproduktion)

RegelméfBig Teilweise Nicht

%
Gesamt 13,7 30,3 56,0
1-9 Beschiftigte 16,1 20,7 63,2
10-49 Beschiftigte 11,4 40,8 47,8
50-499 Beschiftigte 8,6 49,6 41,9
500+ Beschiftigte 9,5 42.4 48,0

Frage 7: Welche der folgenden Maflnahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen
Weiterbildung in IThrem Betrieb durchgefiihrt?

Erfassung der Weiterbildungskosten

(z.B. Kursgebiihren, Dozentenhonorare, Reisekosten)
RegelmiBig ‘ Teilweise ‘ Nicht
%
Gesamt 51,3 22,1 22,6
1-9 Beschiftigte 46,6 16,6 36,8
10-49 Beschiftigte 47,1 35,3 17,6
50-499 Beschiftigte 78,2 15,6 6,2
500+ Beschiéftigte 90,3 6,0 3,7

Frage 7: Welche der folgenden MaBBinahmen werden im Zusammenhang mit der betrieblichen
Weiterbildung in Threm Betrieb durchgefiihrt?

MaBnahmen zur Transfersicherung

(z.B. Einiibung, angemessene Arbeitsaufgaben)

RegelmiBig ‘ Teilweise ‘ Nicht

%
Gesamt 10,1 38,9 51,0
1-9 Beschiftigte 6,6 29,9 63,5
10-49 Beschiftigte 11,1 48,8 40,1
50-499 Beschiftigte 229 53,0 242
500+ Beschiftigte 14,7 73,4 12,0

Frage 8: Wo wiirden Sie Bildungscontrolling zuordnen?

Rechnungswesen ‘ Bildungswesen ‘ Berichtswesen ‘ Weil} nicht Nichts davon
%
Gesamt 9.4 43,6 114 24,1 11,6
1-9 9,8 43,5 9,8 25,2 11,7
Beschiftigte
10-49 9,8 41,0 13,1 29,5 6,6
Beschiftigte
50-499 7,0 48,0 15,3 6,1 25,0
Beschiftigte
500+ 2,0 83,6 5,2 3,9 6,6
Beschiftigte
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Frage 9: Sind arbeitsplatznahe, nicht-kursformige Lernformen (z.B. Informations-
veranstaltungen, Jobrotation oder selbstgesteuertes Lernen) in Thr Bildungscontrolling

miteinbezogen?
Ja, vollstindig Ja, teilweise Nein, eher nicht Nengezplil;ilitnftlg
%

Gesamt 14,0 36,9 41,0 8,1

1-9 Beschiftigte 16,9 29,5 43,5 10,2
10-49 Beschiftigte 10,7 42,9 39,2 7,2
50-499 Beschiftigte 8,3 56,7 34,2 0,9
500+ Beschiftigte 8,0 53,7 34,9 34

Frage 9: Wie sehen Ihre Erfahrungen damit aus? Ist im Vergleich zu Kursen ...

leichter zu genauso gut zu | schwieriger zu nicht zu Bislang keine
erfassen erfassen erfassen erfassen Erfahrung
%
Gesamt 16,6 26,7 14,8 8.8 33,1
1-9 19,6 21,8 12,3 7,8 38,5
Beschiftigte
10-49 14,6 33,4 12,5 12,5 27,0
Beschiftigte
50-499 8,9 334 28,2 5,6 24,0
Beschiftigte
500+ 3,0 19,2 50,9 3,0 23,9
Beschiftigte

Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche
Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn der Durchfiihrung von Bildungsmafinahmen
eine Bedarfsanalyse vorausgeht.

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 48,5 26,5 15,5 2,0 7,5
1-9 57,8 19,4 11,4 0,0 11,4
Beschiftigte
10-49 30,9 36,3 23,6 5,4 3,7
Beschiftigte
50-499 48,0 33,8 14,8 2,4 0,9
Beschiftigte
500+ 78,4 17,3 4,3 0,0 0,0
Beschiftigte
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Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche

Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn die Weiterbildungsziele den Unternehmenszielen entsprechen.

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 53,9 32,5 8,8 0,6 4,2
1-9 66,8 17,7 7,7 0,0 7,7
Beschiftigte
10-49 37,5 51,8 8,9 1,8 0,0
Beschiftigte
50-499 40,1 47,4 12,5 0,0 0,0
Beschiftigte
500+ 55,5 35,0 8,8 0,7 0,0
Beschiftigte

Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche

Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn Bildungsmafinahmen systematisch geplant werden.

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 36,1 29,5 25,3 4,2 5,0
1-9 41,8 26,5 23,7 0,0 7,9
Beschiftigte
10-49 21,9 30,8 32,8 12,7 1,8
Beschiftigte
50-499 45,0 38,2 14,9 0,9 0,9
Beschiftigte
500+ 54,1 39,3 6,6 0,0 0,0
Beschiftige

Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche

Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn die Planung und Durchfithrung von Bildungsmafinahmen
stindig evaluiert wird

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%

Gesamt 224 32,7 334 5,6 6,0
1-9 28,3 32,4 28,9 2,3 8,1
Beschiftigte

10-49 10,2 26,5 47,0 12,2 4,1
Beschiftigte

50-499 23,3 46,5 23,8 4,6 1,8
Beschiftigte

500+ 38,3 42,0 16,4 3.3 0,0
Beschiftige
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Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche

Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn der Erfolg einer Bildungsmafinahme gemessen wird

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 32,9 33,9 26,8 2,4 4,0
1-9 40,5 28,9 26,6 0,0 4,0
Beschiftigte
10-49 22,6 39,7 26,4 5,6 5,6
Beschiftigte
50-499 26,6 39,7 29,1 4,6 0,0
Beschiftigte
500+ 31,4 48,9 15,7 33 0,7
Beschiftigte

Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche

Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn iiber Kosten der Weiterbildung Transparenz besteht

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 33,1 25,6 32,6 5,0 3,7
1-9 40,5 14,4 36,4 2,3 6,3
Beschiftigte
10-49 24,1 37,0 29,6 9,3 0,0
Beschiftigte
50-499 241 42,6 25,6 5,7 1,8
Beschiftigte
500+ 35,7 36,1 20,7 6,9 0,7
Beschiftigte

Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche

Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn das Preis-Leistungs-Verhiltnis stimmt

Trifft voll zu Trifft zu Teilsteils | Triftnichtzu | 12 MeRt
%
Gesamt 43,1 28,1 21,9 34 3,6
1-9 49,7 19,4 21,1 3,8 5,9
Beschiftigte
10-49 38,8 35,2 24,1 1,8 0,0
Beschiftigte
50-499 25,8 47,4 19,3 5,1 2,4
Beschiftigte
500+ 29,6 38,2 28,6 3,0 0,7
Beschiftigte
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Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche

Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn eine Kosten-Nutzen-Analyse durchgefiihrt wird

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 23,3 31,3 28,8 8,5 8,0
1-9 29,9 243 29,9 4,0 11,9
Beschiftigte
10-49 16,5 41,8 23,6 14,5 3,6
Beschiftigte
50-499 13,4 34,1 36,0 13,1 34
Beschiftigte
500+ 13,0 45,5 35,5 6,0 0,0
Beschiftigte

Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche

Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn der Transfer in die Arbeitsprozesse sichergestellt wird

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 23,3 31,3 28,8 8,5 8,0
1-9 29.9 24,3 29.9 4,0 11,9
Beschiftigte
10-49 16,5 41,8 23,6 14,5 3,6
Beschiftigte
50-499 13,4 34,1 36,0 13,1 3,4
Beschiftigte
500+ 13,0 45,5 35,5 6,0 0,0
Beschiftigte

Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche

Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn es einen 'Bildungscontroller' im Unternehmen gibt

Trifft voll zu Trifft zu Teilsteils | Triftnichtzu | 12 MeRt
%
Gesamt 5,5 15,0 33,0 21,0 25,6
1-9 8,1 12,1 34,7 16,2 28,9
Beschiftigte
10-49 0,0 19,2 28,8 28,9 23,0
Beschiftigte
50-499 7,3 15,7 35,2 22,4 19,4
Beschiftigte
500+ 5,6 26,0 40,1 21,1 7,2
Beschiftigte
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Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche
Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn die Planung und Entscheidung zentral erfolgt
Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 21,9 24,0 27,5 11,3 15,4
1-9 28,2 18,1 26,0 7,9 19,8
Beschiftigte
10-49 13,2 32,1 30,2 13,3 11,3
Beschiftigte
50-499 16,5 28,7 27,5 19,9 7,3
Beschiftigte
500+ 11,7 32,0 31,7 20,7 3,9
Beschiftigte

Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche

Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn die Planung und Entscheidung fiir alle transparent ist
Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 25,6 39,9 18,8 8,7 6,9
1-9 32,4 36,4 12,7 8,1 10,4
Beschiftigte
10-49 13,2 43,4 28,3 11,4 3,8
Beschiftigte
50-499 26,8 45,6 21,3 5,4 0,9
Beschiftigte
500+ 34,4 38,0 23,1 4,6 0,0
Beschiftigte

Frage 10: Unter welchen Voraussetzungen kann nach Ihrer Meinung eine erfolgreiche

Weiterbildungsarbeit sichergestellt werden?

Wenn die Mitarbeiter/-innen an der Planung und
an den Entscheidungen beteiligt sind
Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nichtzu | Lol . nicht
%
Gesamt 39,6 30,8 16,8 2,8 10,0
1-9 50,8 21,5 13,8 0,0 13,8
Beschiftigte
10-49 24,1 42,5 18,6 7.4 7,4
Beschiftigte
50-499 29,6 41,1 243 4,1 0,9
Beschiftigte
500+ 30,8 38,0 28,6 0,7 2,0
Beschiftigte
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Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling ist fiir mich ein Begriff,

unter dem ich mir nichts Genaues vorstellen kann

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%

Gesamt 6,7 15,3 20,6 13,7 43,6
1-9 2,1 18,6 21,2 11,2 46,8
Beschiftigte

10-49 17,4 11,5 23,1 13,4 34,6
Beschiftigte

50-499 2,6 10,0 12,9 25,5 49,1
Beschiftigte

500+ 2,7 3,8 6,8 214 65,3
Beschiftigte

Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling wird heute bereits
von den meisten Unternehmen durchgefiihrt
Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifftnicht zu | 1 ST MERt
Y%

Gesamt 8,3 12,1 41,1 28,4 10,2
1-9 10,2 11,9 41,8 26,0 10,2
Beschiftigte

10-49 6,4 10,6 40,6 31,8 10,7
Beschiftigte

50-499 4,6 16,5 37,7 31,4 9,8
Beschiftigte

500+ 5,5 10,4 56,1 26,6 1,4
Beschiftigte

Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling wird in Zukunft an Bedeutung gewinnen

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 194 45,1 22,8 7,1 5,5
1-9 19,8 45,8 19,8 6,2 8,4
Beschiftigte
10-49 16,7 41,7 31,2 8,3 2,1
Beschiftigte
50-499 23,6 49,0 17,9 8,6 0,9
Beschiftigte
500+ 244 55,1 16,5 4,0 0,0
Beschiftigte
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Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling ist heute nur ein Thema fiir Grofibetriebe

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%

Gesamt 16,3 25,2 29,8 10,0 18,7
1-9 16,0 21,5 31,5 7,7 23,2
Beschiftigte

10-49 20,4 30,5 26,5 10,2 12,4
Beschiftigte

50-499 9,1 28,9 29,2 18,8 14,1
Beschiftigte

500+ 6,9 26,0 37,3 22,2 7,6
Beschiftigte

Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling ist immer stirker auch
fiir mittlere Unternehmen relevant
Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifftnichtzu | 1 ST MERt
%

Gesamt 22,5 39,9 27,3 4,7 5,6
1-9 253 40,4 23,5 4,2 6,6
Beschiftigte

10-49 20,0 30,0 38,0 6,0 6,0
Beschiftigte

50-499 16,8 59,5 19,0 3,8 0,9
Beschiftigte

500+ 19,9 57,8 15,1 5,5 1,8
Beschiftige

Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling ist selbst fiir kleine Unternehmen wichtig

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 28,7 29,9 19,6 15,3 6,5
1-9 37,2 25,6 21,7 11,7 3,9
Beschiftigte
10-49 16,4 32,7 14,3 24,4 12,2
Beschiftigte
50-499 19,8 41,3 22,3 11,2 5,3
Beschiftigte
500+ 21,0 444 16,4 13,5 4,8
Beschiftige
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Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling ist nichts anderes als Erfolgskontrolle

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 10,5 18,2 34,6 25,2 11,5
1-9 11,7 15,6 39,4 19,5 13,9
Beschiftigte
10-49 10,4 22,8 25,0 35,5 6,3
Beschiftigte
50-499 6,4 20,0 34,1 27,7 11,7
Beschiftigte
500+ 1,4 11,4 39,7 27,8 19,7
Beschiftigte
Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?
Bildungscontrolling ist im Wesentlichen ein
Berichtssystem der Bildungsabteilungen
Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nichtzu | Lol sar nicht
%
Gesamt 3,0 17,0 38,7 23,9 17,3
1-9 3,9 15,6 39,4 19,5 21,7
Beschiftigte
10-49 2,1 19,1 40,4 27,7 10,7
Beschiftigte
50-499 1,0 18,7 32,6 34,5 13,3
Beschiftigte
500+ 2,7 17,8 29.8 37,6 12,1
Beschiftigte
Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?
Bildungscontrolling ist eine spezielle Aufgabe
von Weiterbildungsabteilungen
Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 4,7 34,3 24,7 17,2 19,1
1-9 6,1 38,9 19,5 13,9 21,7
Beschiftigte
10-49 2,1 23,5 34,0 233 17,1
Beschiftigte
50-499 3,5 36,8 27,5 18,8 13,4
Beschiftigte
500+ 13,0 41,2 249 16,0 4,9
Beschiftigte
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Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling ist eine permanente Aufgabe
in betrieblichen Bildungsprozessen

Trifft voll zu Trifft zu Teilsteils | Trifftnichtzu | 12 MeRt
%
Gesamt 22,5 38,3 28,5 5,5 5,1
1-9 26,5 35,6 26,0 4,0 7,9
Beschiftigte
10-49 12,7 38,3 38,3 8,5 2,2
Beschiftigte
50-499 25,1 48,3 20,5 6,1 0,0
Beschiftigte
500+ 40,4 48,9 6,2 3,8 0,7
Beschiftigte

Frage 11: Was

verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling ist oft ein wichtiges Steuerungsinstrument
fiir die Bereitstellung zukiinftiger Qualifikation

Trifft voll zu Trifft zu Teilsteils | Trifftnichtzu | 1O MCRt
%

Gesamt 23,3 47,8 17,6 6,1 5,2
1-9 23,9 50,6 10,0 7,8 7,8
Beschiftigte

10-49 19,2 40,4 34,0 4,2 2,2
Beschiftigte

50-499 28,6 51,8 16,2 2,5 0,9
Beschiftigte

500+ 38,0 41,8 14,8 5,4 0,0
Beschiftigte

Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling ist ein Instrument,
um Bildungsprozesse quantitativ zu erfassen
Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifftnichtzu | |0 . nicht
%

Gesamt 13,2 34,8 33,8 9,7 8.4
1-9 17,8 37,2 29,4 3,9 11,7
Beschiftigte

10-49 4,3 26,0 43,6 21,7 4.4
Beschiftigte

50-499 12,4 42,4 32,2 9,8 3,1
Beschiftigte

500+ 11,9 38,4 34,4 11,9 3,5
Beschiftigte
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Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling: Es fehlen Instrumente fiir die Umsetzung

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%

Gesamt 13,3 13,6 37,9 16,6 18,6
1-9 14,2 11,9 34,1 15,9 23,9
Beschiftigte

10-49 15,2 15,2 45,7 17,4 6,6
Beschiftigte

50-499 6,0 17,5 38,2 16,4 22,0
Beschiftigte

500+ 6,7 11,9 34,7 31,4 15,4
Beschiftigte

Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling: Findet allgemein in der Praxis
nur wenig Anwendung
Trifft voll zu Trifft zu Teilsteils | Trifftnichtzu | 12 MeRt
Y%

Gesamt 9,5 17,1 45,6 14,7 13,1
1-9 12,1 16,0 44,8 11,6 15,5
Beschiftigte

10-49 8,3 18,7 48,0 16,7 8,4
Beschiftigte

50-499 1,0 18,3 442 23,1 13,3
Beschiftigte

500+ 34 15,9 47,6 25,5 7,6
Beschiftigte

Frage 11: Was verbinden Sie mit dem Begriff Bildungscontrolling?

Bildungscontrolling: ein Thema, das Beachtung findet,
wenn das Unternehmen Kosten sparen will.

Trifft voll zu Trifft zu Teils teils Trifft nicht zu Trifft iir nicht
%
Gesamt 13,7 154 38,7 16, 16,2
1-9 12,1 16,2 37,0 12,1 22,5
Beschiftigte
10-49 18,7 12,6 43,7 18,7 6,3
Beschiftigte
50-499 9,5 17,1 35,4 25,7 12,3
Beschiftigte
500+ 7,8 27,4 34,6 22,9 7,4
Beschiftigte
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Frage 12: Wie beurteilen Sie die zukiinftige Bedeutung des Bildungscontrollings?

Wir brauchen
Wir brauchen mehr genauso viel Wir brauchen weniger
Bildungscontrolling Bildungscontrolling Bildungscontrolling
wie bisher
%

Gesamt 34,9 56,1 8,9
1-9 Beschiftigte 354 54,7 9,9
10-49 Beschiftigte 29,1 60,4 10,4
50-499 Beschiftigte 440 54,1 1,8
500+ Beschiftigte 54,8 42.5 2,7

Frage 13: Sind Sie bereit, an weiteren Befragungen zu diesen Themen mitzuwirken?

an einer schriftlichen )
Nachbefragung an Interviews
Ja Nein Ja Nein
%

Gesamt 34,6 65,4 6,4 93,6
1-9 Beschiftigte 31,1 68,9 3,5 96,5
10-49 Beschiftigte 33,2 66,8 10,4 89,6
50-499 Beschiftigte 51,7 48,3 11,0 89,0
500+ Beschiftigte 68,4 31,6 24,6 75,4
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Abstract

Der vorliegende Sammelband berichtet Uber wissenschaftliche Ergebnisse zum Thema
Bildungscontrolling in der betrieblichen Weiterbildung. Neben Informationen tber die Ver-
breitung von Bildungscontrolling werden Anregungen fiur betriebliches Bildungsmanagement,
Planungshandeln und Weiterbildungsentscheidungen gegeben. Die Autorinnen und Autoren
nutzen hierzu die Ergebnisse empirischer Erhebungen, theoretische Vorarbeiten sowie
praktische Erfahrungen. Die Beitrdge des Sammelbandes wollen kein Rezeptwissen vermit-

teln, sondern verstehen sich als Anstold zu praktischen Wegen und zur kritischen Reflexion.

This compilation contains reports on findings from research on the subject of education
controlling in the area of continuing in-company vocational training. In addition to information
regarding the prevalence of education controlling, this publication offers suggestions for in-
house education management, planning activities and continuing training decisions. The
authors based their suggestions on findings from empirical surveys, preliminary theoretical
work and practical experience. The contributors to this publication do not aim to convey
'recipe knowledge'. Rather, they view their articles as impetus for practical paths and critical

reflection.
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