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Welchen Stellenwert hat
Bildungscontrolling in der
betrieblichen Weiterbildung?

Mit dem fortwdhrenden Kosten-
druck und den Anforderungen in
den Unternehmen, Personalbedarf
und Qualifizierungserfordernisse vor
dem Hintergrund sich kontinuierlich
verandernder Organisationsstruktu-
ren zielgerichtet zu planen, wéchst
der Druck auf die betriebliche Bil-
dungsarbeit, Weiterbildung effekti-
ver zu gestalten. Controlling, als ein
in vielen Unternehmensbereichen er-
folgreiches Steuerungsinstrument,
gewinnt in diesem Zusammenhang
zunehmend auch im Bildungsbereich
an Bedeutung. Welchen Stellenwert
das Bildungscontrolling fiir die be-
triebliche Weiterbildung hat, ist Ge-
genstand eines BIBB-Projektes, aus
dem an dieser Stelle erste Ergebnis-
se berichtet werden.’

Einfihrung: Zum Begriff
«Bildungscontrolling”

Der Ursprung des Controllinggedankens
reicht bis in das letzte Jahrhundert hinein, in
dem erstmals in einem nordamerikanischen
Unternehmen ein ,,Controller* zur Betreuung
der finanzwirtschaftlichen Seite der Unter-
nehmensfiihrung beschaftigt wurde. Eine er-
ste Verbreitung erhielt Controlling in den
USA in den 20er Jahren dieses Jahrhunderts.
Unter dem Eindruck der Weltwirtschaftskri-
se, die mit einem erheblichen Verdnderungs-
druck fiir die Unternehmen verbunden war,
wurde nach Maglichkeiten gesucht, Krisen-
situationen fiir das eigene Unternehmen vor-
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zeitig zu erkennen, um ihnen dadurch recht-
zeitig begegnen zu konnen.

In den 70er Jahren zog das Controlling, im
Zusammenhang mit einem verstidrkten Wett-
bewerbsdruck, auch in deutsche Unterneh-
men ein und hat sich in den 80er Jahren mehr
und mehr durchgesetzt.”> Es wird vor allem
als ein strategisches Instrument der Unter-
nehmensfithrung angesehen. Controlling ist
Lein laufender, informationsverarbeitender ProzeR
zur Uberwachung und Steuerung der Realisierung
von Planen” in den Unternehmen.* Es hebt sich
von der blofien Kontrolle ab und ist weniger
vergangenheits- sondern vielmehr zukunfts-
orientiert. Im Mittelpunkt des Controllings
steht das Agieren, ein in die Zukunft ge-
richtetes Steuern von Abldufen und Prozes-

sen.*

Insbesondere aufgrund verinderter Anforde-
rungen an die Bildungsinhalte und die Bil-
dungsorganisation werden Controllingansét-
ze in jiingster Zeit auch im Zusammenhang
mit der betrieblichen Bildungsarbeit disku-
tiert. Dies steht in einem engen Zusammen-
hang mit einer verstirkten Einfithrung von
Projekt- und Teamarbeit, verdnderten Pro-
duktionsmethoden oder einer stirkeren Aus-
richtung der Produkte und Dienstleistungen
an den Bediirfnissen der Kunden.

Bildungscontrolling kann als eine wichtige
und sinnvolle Ergénzung vorhandener Kon-
zepte zur Verbesserung betrieblicher Bil-
dungsarbeit angesehen werden. Historisch
gesehen ging die Entwicklung von der Eva-
luierung oder Erfolgskontrolle® iiber die



Qualitdtssicherung hin zum Bildungscon-
trolling. Evaluation bezeichnet eine Methode
zur Beurteilung der Wirksamkeit und des Er-
folgs von Weiterbildungsmafinahmen. Der
Ursprung evaluativer Konzepte liegt in der
Pidagogik.® Eine erste Hochkonjunktur hat-
ten Evaluierungsverfahren in der betriebli-
chen Weiterbildung in den 70er Jahren, als in
den Betrieben vor allem eine Bewertung der
Lernarrangements eingefiihrt wurde.’

Mit der Verlagerung der allgemeinen Quali-
tdtssicherung in die betrieblichen Arbeits-
und Produktionsprozesse wurden Anfang der
90er Jahre auch in der betrieblichen Weiter-
bildung qualititssichernde Verfahren entwik-
kelt. Im Zuge der Zertifizierungswelle nach
DIN EN ISO 9000 ff. in deutschen Unterneh-
men haben sich Bildungsabteilungen mit der
Moglichkeit einer Qualitétsbescheinigung
ihrer Arbeit beschiftigt.® Den Kern dieser,
von seinem Ursprung her eher den Ingenieur-
wissenschaften zuzurechnenden, prozefori-
entierten Qualitdtssicherungsverfahren bildet
die Optimierung der Ablauf- und Aufbauor-
ganisation, d. h. fiir den Bildungsbereich die
Gestaltung und Durchfiihrung der Mafinah-

men.’

Im Vergleich hierzu ist Controlling ein Fach-
begriff der Betriebswirtschaft, in dessen Mit-

telpunkt, wie vorher deutlich wurde, das Pla-
nen und Steuern stehen. Allgemein wird un-

Abbildung 1: Der ,Control“-Zyklus
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Tabelle: Konzepte, die in den Betrieben zur Verbesserung der betrieblichen Weiterbildung eine hohe
Bedeutung haben (Anteil der Betriebe in Prozent)

nur Qualitétssicherung

nur Evaluierung
nur Bildungscontrolling
Qualitatssicherung und Evaluierung

Bildungscontrolling in Kombination mit
Qualitatssicherung oder Evaluation

Alle Konzepte gleichzeitig

Quelle: BIBB/RBS-Befragung Sommer 1997 (n = 1 009)

ter Bildungscontrolling ein ,zyklisches Inein-
andergreifen von Planung, Messung, Bewertung
und Korrektur des Bildungsgeschehens”!? verstan-
den.

Ein Schwerpunkt von Bildungscontrolling
besteht darin, den Nutzen von betrieblichen
Weiterbildungsmanahmen mefBbar bzw.
sichtbar zu machen und einen Zusammen-
hang zwischen der ,MaBnahme und dem ange-
strebten Erfolg am Arbeitsplatz”!! herzustellen.
Voraussetzung hierfiir ist es, Transparenz der
Zielsetzungen, Abldufe und Steuerungs-
mechanismen der Weiterbildungsarbeit zu
schaffen, die eine Beurteilung des Nutzens
zulassen. '

Stellvertretend hierfiir steht die Definition
von MANFRED BECKER: ,Bildungscontrolling soll
als ganzheitlich-integratives Instrument der Unterneh-
mensfihrung den erreichten und/oder erwarteten
Bildungsnutzen in Relation zu den vorgegebenen Bil-
dungszielen und eingesetzten Ressourcen evaluieren.
(- . .) Bildungscontrolling als strategisches Steuerungs-
instrument fihrt von der ex-post-Orientierung (Bil-
dungskontrolle als Reparaturbetrieb mit reaktivem

Charakter) hin zur ex-anteOrien'(ierum_:y"13

Als ein Instrument der Unternehmensfiih-
rung ist ein effektives Bildungscontrolling
somit immer an den Zielen, Produkten und
Prozessen des Unternehmens ausgerichtet.
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Gerade iiber die ,prozeBorientierten Verdnde-
rungsvorhaben” sei es moglich — so die Aus-
sage des Personalentwicklers eines grofieren
Maschinenbauunternehmens — an ,dauerhafte
Wirkungszusammenhange bzw. den Nutzen heran-
zukommen”. Bildungscontrolling ist demnach
ein Bestandteil des Projektmanagements und
dabei gleichzeitig ein Instrument der Organi-
sationsentwicklung, das die strategischen
Uberlegungen und Unternchmensziele mit
den Zielen, Kenntnissen und Fertigkeiten der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen abstimmt.
Durch die stérkere Einbeziehung und Mit-
wirkung der Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen am ,Unternchmensgeschehen® iiber-
nimmt es dabei auch eine wichtige integra-
tive Funktion.

Ergebnisse einer Betriebs-
befragung zum Controlling in
der betrieblichen Weiter-
bildung

Konzepte zur Verbesserung
der betrieblichen Weiterbildung

Im Rahmen des Referenz-Betriebs-Systems
(RBS)" wurden im Sommer 1997 rund
1 700 Betriebe zum ,,Controlling in der be-
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trieblichen Weiterbildung* befragt. Die Be-
fragung sollte einen ersten Uberblick iiber
den Einsatz und den Stellenwert von Bil-
dungscontrolling in der betrieblichen Weiter-
bildung vermitteln. "> Den nachfolgenden Er-
gebnissen liegen die Antworten aus rund
1 000 Betrieben zugrunde.

Gefragt wurden die Betriebe u. a. danach, an
welchen Konzepten zur Verbesserung der be-
trieblichen Weiterbildung sie sich orientieren
und welche Bedeutung diese fiir sie haben. '°
Die Tabelle verdeutlicht, daf8 in vielen Be-
triecben entweder allein qualititssichernde
Verfahren oder diese in Kombination mit
Evaluation sehr bedeutsam sind. Bildungs-
controlling dagegen kommt i. d. R. nicht aus-
schlieBlich, sondern nur im Zusammenhang
mit anderen Konzepten vor.

Dies macht deutlich, da Bildungscon-
trolling als eine Fortentwicklung oder Ergén-
zung vorhandener Konzepte betrieblicher
Bildungsarbeit angesehen werden kann und
kein Ersatz fiir Qualitdtssicherung und/oder
Evaluation darstellt.

Anwendung von Elementen des
Bildungscontrollings in der
betrieblichen Weiterbildungspraxis

Obwohl die Betriebe vielfach nicht explizit
ein Konzept des Bildungscontrollings verfol-
gen, greifen sie dennoch in ihrer betriebli-
chen Weiterbildungsarbeit vielfach auf des-
sen Elemente zuriick. Uber die Hilfte der
Betriebe (53 Prozent) mit mehr als 500 Be-
schiftigten, 42 Prozent der Betriebe mittlerer
GroBe und 37 Prozent derjenigen mit 1 bis
49 Beschiftigten realisieren bereits in hohem
MaBe Aspekte eines Bildungscontrollings.

Sehr verbreitet ist die Erfassung der Weiter-
bildungskosten (Abb. 2). 86 Prozent der Be-
triebe mit mehr als 500 Beschiftigten und
immerhin noch 42 Prozent derjenigen mit
1 bis 49 Beschiftigten gaben an, ihre Weiter-

Abbildung 2: Anwendung von Elementen des Bildungscontrollings in der betrieblichen Weiterbildungs-
praxis (Anteil der Betriebe in Prozent, die entsprechende MaBnahmen im Zusammenhang mit der

betrieblichen Weiterbildung durchfiihren)
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Quelle: BIBB/RBS-Befragung: Sommer 1997 (n = 1009)

bildungskosten regelmiBig zu erfassen. Hier
zeigt sich deutlich, dal die Betriebe die
Transparenz der Kosten betrieblicher Weiter-
bildungsaktivitéten als eine wichtige betrieb-
liche Arbeitsgrundlage ansehen.!”

Eine systematische Planung der betrieblichen
Weiterbildung, als ein Element des Bildungs-
controllings, findet ebenfalls relativ hdufig
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statt. Die Aufstellung eines jahrlichen Wei-
terbildungsplans sowie die Ermittlung des
Weiterbildungsbedarfs spielt dabei wieder-
um in mittleren und groferen Betrieben eine
bedeutendere Rolle als in kleineren Betrie-
ben.

Dies gilt auch fiir groBere Betriebe im Hand-
werksbereich im Vergleich zu kleineren
Handwerksbetrieben.



Abbildung 3: Einschatzung von Funktion und Bedeutung des Bildungscontrollings
(Mittelwerte; ,trifft gar nicht zu” (= 1) bis ,trifft voll zu" (= 5)
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Quelle: BIBB/RBS-Befragung: Sommer 1997 (n = 1009)

Weiterer Bestandteil eines Bildungscon-
trollings ist die Bewertung der Mafinahmen.

Diese wird derzeit ebenfalls haufiger in gro-
feren und mittleren als in kleineren Betrie-
ben durchgefiihrt. Im Vordergrund stehen da-
bei z. B. schriftliche Befragungen nach Be-
endigung der MaBnahme, aber teilweise
auch schon wihrend der Durchfiihrung der
MaBnahme.
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Insgesamt eine deutlich geringere Verbrei-
tung haben die Nutzeneinschdtzung und
MafBnahmen zur Transfersicherung. Eine
Nutzeneinschiitzung anhand objektiver
Kriterien (z. B. Verbesserung von Verkaufs-
zahlen; Verringerung der Ausschufproduk-
tion) oder eine Bewertung der Arbeitslei-
stung kommen vor allem in kleineren Betrie-
ben vor. Hier zeigt sich, daB Weiterbildung in
kleineren Betrieben stérker ,,umsetzungsori-

entiert” und daher nzher an konkreten Ar-
beitsaufgaben stattfindet.

Einschatzung von Funktion und
Bedeutung des Bildungscontrollings
durch die Betriebe

Prinzipiell halten die meisten Betriebe —
insbesondere GroBbetriecbe mit mehr als
500 Beschiftigten — Bildungscontrolling fiir
eine permanente Aufgabe in betrieblichen
Bildungsprozessen. (Abb. 3) Sie gehen da-
von aus, daf es ein wichtiges Steuerungsin-
strument fiir die Bereitstellung kiinftiger
Qualifikationen darstellt. Dabei findet Bil-
dungscontrolling nach Aussage vieler Betrie-
be bisher nur wenig Anwendung in der Pra-
xis. Dies kann u.a. darauf zuriickgefiihrt
werden, dal den Unternehmen Instrumente
fiir die Umsetzung fehlen.

Jedoch gehen die meisten Betriebe davon
aus, dafl Bildungscontrolling in der Zukunft
an Bedeutung gewinnen wird. Dabei wird es
nicht nur als ein Thema fiir GroBbetriebe
angesehen. Ein Bedeutungszuwachs wird
insgesamt auch fiir kleinere und mittlere
Unternehmen erwartet.

Da nicht nur GroBbetriebe, sondern auch
kleinere und mittlere Betriebe dem Bildungs-
controlling eine wachsende Bedeutung zu-
schreiben, kann davon ausgegangen werden,
daB immer mehr Betriebe, unabhéngig von
ihrer GroBe oder ihrer Branchenzugehorig-
keit, nach Modellen und Instrumenten zur
Umsetzung eines Bildungscontrollings su-
chen.

Dazu benotigen die Betriebe — und hier viel-
leicht weniger die Grof-, sondern vor allem
die kleineren und mittleren Betriebe — Hilfe-
stellungen, um Verfahren, Abldufe und Pro-
zesse eines Bildungscontrollings zu finden,
die auf den vorhandenen Elementen der be-
trieblichen Bildungsarbeit aufbauen und die-
se mit den betrieblichen Abldufen und den
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strategischen Uberlegungen der Unterneh-
mensfiihrung verzahnen. Im Vordergrund
dieser Uberlegungen sollten neben den Be-
darfsanalysen vor allem auch Uberlegungen
zum Nutzen und zur Transfersicherung be-
trieblicher Bildungsmanahmen stehen.

Ausblick

Bildungscontrolling ist Bestandteil der unter-
nehmensspezifischen Organisationsentwick-
lungsprozesse. Wird es losgelost hiervon be-
trachtet, lduft es Gefahr, nur als Instrument
der Kostensenkung zu verkiimmern. Als Fol-
ge der Kostentransparenz wird durch Bil-
dungscontrolling sicherlich auch die Steue-
rung der Kosten fiir Weiterbildung an Bedeu-
tung gewinnen, denn iiber eine bessere Pla-
nung und eine hohere Planungssicherheit
konnen vielfach die Kosten gesenkt werden.
Dies ist jedoch nicht nur eine Folge von Con-
trolling, sondern ebenso auch von Qualitits-
sicherung in der Weiterbildung. Eine Sen-
kung der Weiterbildungskosten impliziert je-
doch nicht gleichzeitig eine effektivere und
effizientere Gestaltung der Bildungsarbeit.!®
Mit einer vorrangigen Orientierung an Ko-
steneinsparungen ist vielmehr die Gefahr
verbunden, da die Betriebe die Qualifika-
tion ihrer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
als wichtigen Faktor fiir die Bewdltigung zu-
kiinftiger Aufgaben aus den Augen verlieren.

Seine Chance erhdlt das Bildungscontrolling
vor allem dadurch, daB es sich von der Be-
trachtung der im Unternehmen institutionali-
sierten Bildung und deren Kosten entfernt
und sich stirker den betrieblichen Prozessen
bzw. einzelnen Projekten und den dort beno-
tigten Qualifikationen zuwendet. Mit einer
stirkeren Integration der betrieblichen Wei-
terbildung in die Unternehmensprozesse und
einer damit verbundenen Notwendigkeit der
systematischen Bedarfsermittlung und Pla-
nung von Bildungsprozessen wéchst die Not-
wendigkeit, die operative Ebene der Bil-
dungsarbeit mit der strategischen Ebene der

Unternehmensentwicklung zu  verbinden.
Dies kann durch die Einfiihrung eines Bil-
dungscontrollings geleistet werden. Der
Kern des Bildungscontrollings liegt damit
weniger in der Schaffung von mehr Transpa-
renz der Kosten, als vielmehr in der Verdeut-
lichung der Ziele und des Nutzens von Wei-
terbildung. Der Nachweis von Ertrigen bzw.
des Nutzens wird dabei iiber die Definition
von Projektzielen und Erfolgsfaktoren mog-
lich.
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