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Bildungscontrolling fur kleine und mittlere Unternehmen

— Grundlagen und Anwendung

Grundlage dieser Broschure ist ein vom Ministerium fur
Finanzen und Wirtschaft Baden-Wurttemberg finan-
ziertes und aus Mitteln des Europdischen Sozialfonds
kofinanziertes Projekt des RKW Baden-Wurttemberg

in Kooperation mit dem RKW Kompetenzzentrum
Eschborn, das von 2011 bis 2013 in Zusammenar-

beit mit sechs mittelstandischen Unternehmen

in Baden-Wrttemberg durchgefiihrt wurde.

Im Rahmen dieses Projektes wurde der Leitfaden
"Bildungscontrolling fiir kleine und mittlere Unter-
nehmen" mit 29 Bildungscontrolling-Instrumenten,
einem Bildungscontrolling-Prozessmodell sowie
einem Musterunternehmen mit Anwendungsbei-
spielen entwickelt. Damit wird Bildungscontrolling
in mittelstandischen Unternehmen ermaglicht.
Die vorliegende Broschlre beschreibt die Grund-
lagen sowie Anwendungsmoglichleiten des
RKW-Bildungscontrolling Leitfadens.

Das Projekt tragt dazu bei, die strategischen Ziele des
"Operationellen Programms Chancen fordern — der
Europdische Sozialfonds in Baden-Wiirttemberg“ des
Landes Baden-Wurttemberg zu erreichen. Es sollen die
Qualitat der beruflichen Weiterbildung verbessert und
die Beteiligung der Beschaftigten unterstitzt werden.
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Das Wichtigste vorweg

Bildungscontrolling ist an den Nutzenbeitragen von Weiterbildung fiir ein Unternehmen allgemein und fiir Arbeits-
systeme im Besonderen sowie an deren Wirkungen auf die strategischen Erfolgsgrofien orientiert.

Arbeitssystem

In einem Arbeitssystem erbringen Menschen unter Verwendung von Arbeits-/Sachmitteln in geregelten Abldufen
Leistungen, realisieren Ziele. Dort entsteht der 6konomische Nutzen eines Unternehmens, dort kann das Manage-
ment Ist-/Soll-Abweichungen beobachten und nur dort kdnnen Abweichungen korrigierende MaRnahmen durch-
geflhrt, geplant, und ihre Wirkungen gemessen werden. Auch Weiterbildungen sind in einem Unternehmen solche
ManagementmalRnahmen. Wenn man ihre Nutzenbeitrage controllen will, ist man auf das jeweilige Arbeitssystem
verwiesen. Arbeitssysteme konnen zum Beispiel ein Arbeitsplatz, ein Team, eine Abteilung, ein Funktionsbereich
oder ein ganzes Unternehmen sein.

Die méglichen Nutzenbeitrdge einer Weiterbildung fiir ein Arbeitssystem

m Ein Nutzenbeitrag, um die Unterschreitung des Plan-Solls zu beseitigen (Leistungsdefizit).
Das Ziel ist in diesem Fall die Erreichung der Soll-Produktivitat.
Ein Nutzenbeitrag, um die im Plan-Soll liegende Leistung zu stabilisieren. Das Ziel ist in diesem Fall Vorbeugung.
Ein Nutzenbeitrag, um die im Plan-Soll liegende Leistung zu erhohen. Das Ziel ist dann Produktivitatssteigerung.
Ein Nutzenbeitrag, um die Leistung fir eine geplante beziehungsweise zu erwartende Herausforderung
zu ermoglichen. In diesem Fall ist das Ziel, die Zukunftsfahigkeit des Arbeitssystems zu gewahrleisten.

Die strategischen ErfolgsgrofSen

Marktstellung

Innovationsleistung

Produktivitaten

Attraktivitat fir die richtigen Personen
Liquiditat und Cash flow

Profitabilitat
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Vorbemerkungen

Personalbeschaffung wird schwieriger

Es wird flr Unternehmen splirbar schwieriger, auf den
fur sie relevanten Arbeitsmarkten die Mitarbeiter' zu
finden, die sie fur ihre Geschaftszwecke brauchen. Die
geforderten Fahigkeiten,

seien es die Arbeitstugenden Jugendlicher,
sei es ein bestimmtes Spezialwissen bei
Fachkraften oder Hochschulabsolventen,
sei es die geforderte Flexibilitat bei Quereinsteigern,
seien es Gesundheit und Beweglichkeit
alterer Arbeitnehmer oder

m seiesdie Fahigkeit von Fuhrungskraften,
wachsende Unsicherheit auszuhalten,

stehen nicht mehr ohne weiteres zur Verfligung. Die
Personalbeschaffung wird schwieriger. Das Schlagwort
,Fachkraftesicherung” ist in aller Munde.

Diese Botschaften sind beim Management vieler Unter-
nehmen noch nicht angekommen und Personalleiter
beklagen haufig, dass Manager ihre Schwierigkeiten, die
passenden Mitarbeiter zu finden, nicht verstehen.

1 Generell wird hier nach den Regeln der deutschen Grammatik
verfahren, das heifst, dass, wo es sich aus dem Kontext ergibt,

das jeweils andere Geschlecht immer mit gemeint ist.

Auf die passenden Mitarbeiter kommt es an

Gerade Unternehmen, die Wert auf ihre Alleinstellungs-
merkmale, ihren USP?, legen, bemerken dann jedoch
mitunter, dass zunehmend volatile Arbeitsmarkte die
flr sie notwendigen spezifischen Kompetenzen nicht
(mehr) hergeben.

In dieser Situation bleibt nichts anderes Ubrig, als ver-
mehrt in Personal, in die Herstellung der Passfahigkeit
von Mitarbeitern beziehungsweise Bewerbern zu inves-
tieren. Weiterbildungsinvestitionen, ihr Nutzen und
ihre Wirkungen fur das Unternehmen, und damit ihr
Controlling, gewinnen an Bedeutung.

Besonders wird ein spezifisches Controllingmodell
gebraucht, das fur kleine und mittlere Unternehmen
geeignet ist. Dies hat das Ministerium fur Finanzen und
Wirtschaft des Landes Baden-Wirttemberg erkannt
und in seinem Forderaufruf zum Thema Bildungscont-
rolling (Juli 2010) zum Gegenstand gemacht.

2 Der USP = Unique Selling Proposition oder Unique Selling Point
bezeichnet das herausragende Leistungsmerkmal eines

Unternehmens, mit der es sich vom Wettbewerb abhebt.
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Das Prozessmodell Bildungscontrolling? samt Leitfaden
mit 29 Controlling-Instrumenten und einem Muster-
unternehmen mit 14 Anwendungsbeispielen, das das
RKW im Auftrag des Ministeriums fur Finanzen und
Wirtschaft Baden-Wirttemberg im Anschluss an diesen
Forderaufruf entwickelt hat, fokussiert auf den okono-
mischen Nutzen und die strategischen Wirkungen von
Weiterbildung flr ein Unternehmen, also letztlich auf
die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens. Durch-
gangig geht es dabei um die Frage: Wie muss eine Wei-
terbildung organisiert sein, damit sie dazu beitragt, den
angestrebten 6konomischen Nutzen sowie die Ziele der
Unternehmens- und Personalplanung zu realisieren?

Bildungscontrolling ist das Controlling einer
Investition (in Weiterbildung)

Der RKW-Bildungscontrolling-Ansatz, den die vorlie-
gende Broschire beschreibt, verfolgt ohne Abstriche
den Controllingaspekt und betrachtet Evaluation gewis-
sermaflen als eine untergeordnete Teilmenge von Con-
trolling (vgl. Abschnitt 2.9). Etwas plakativ ausgedriickt:
Genauso, wie das Controlling einer Investition in eine
technische Anlage es auch, aber erst in zweiter Linie, mit
technischen Spezifikationen zu tun hat, so hat es das
Controlling einer Weiterbildung — ebenfalls erst in zwei-
ter Linie —mit padagogischen Spezifikationen zu tun.

3 Wenn hier von Bildungscontrolling die Rede ist, ist ausdrticklich nur
die auf einen Zweck ausgerichtete Weiterbildung in einem
Unternehmen angesprochen und nicht ,Bildung*im klassischen Sinn
als zweckfreies Geschehen. Es wdre deshalb angemessener, von
Weiterbildungscontrolling zu reden. Dennoch folgen wir der

Konvention und bleiben bei dem Begriff Bildungscontrolling.

www.bildung-controlling.de

Egal um welche Art von Investition es sich handelt, Con-
trolling fokussiert auf deren ©konomische Wirkung,
letztlich auf ihren Beitrag zur Uberlebensfahigkeit eines
Unternehmens. Technische, padagogische und andere
Spezifikationen sind Mittel zum Zweck. Aus dieser Per-
spektive ist Bildungscontrolling also nichts anderes als
das Controlling einer Investition in die Weiterbildung
von Mitarbeitern.

Die folgende Darstellung wird zeigen, dass die strikte
Konzentration auf das Controlling Bildungscontrolling
von unnotigem Ballast befreit und damit handhabbar
fir mittelstdndische Unternehmen macht. Der Zweck,
in diesem Fall der 6konomische Nutzen, bestimmt die
Mittel, in diesem Fall die Weiterbildung — und nicht
umgekehrt.

Neben dieser Broschire ist der RKW-Leitfaden ,Bildungs-
controlling fuirkleine und mittlere Unternehmen“erschie-
nen, der das Bildungscontrolling-Prozessmodell mit 29
Bildungscontrolling-Instrumenten sowie einem Muster-
unternehmen mit 14 Anwendungsbeispielen enthalt+.

Der Leitfaden wurde in sechs mittelstandischen Unter-
nehmen Baden-Wirttembergs in Weiterbildungsmal3-
nahmen mit unterschiedlichen Zielgruppen erprobt: mit
Vertriebs-/Verkaufsmitarbeitern, gering Qualifizierten,
Fihrungskraften, Einkaufsmitarbeitern, Mitarbeitern
in Forschung und Entwicklung und Mitarbeiterinnen
in der Produktion. Dabei haben sich das Konzept und
die Instrumente als sehr anschlussfahig gegentber
dem Management in mittelstandischen Unternehmen
erwiesen, allerdings auch als durchaus anspruchsvoll
flir das Personalmanagement.

4 Vgl. RKW Baden Wiirttemberg (2013)



Bildungscontrolling verbessert die Qualitdt
von Weiterbildung

Okonomischen Nutzen fir ein Unternehmen hat eine
Weiterbildung nur dann, wenn ihre (Lern-)Ergebnisse
konsequent umgesetzt und damit dauerhaft werden.
Und dies gelingt in der Regel besser, wenn der Kreis
der direkt und indirekt an Weiterbildung Beteiligten in
einem Unternehmen groRer wird und vor allem auch
die Qualitat der Beteiligung, insbesondere der Fih-
rungskrafte an Weiterbildungsprozessen, zunimmt.
Wenn deren Aufmerksamkeit kontinuierlich auf die
Fahigkeiten der Mitarbeiter gerichtet ist, weil dies zum
Managen dazu gehort, verliert Weiterbildung ihren
Exotenstatus und mutiert zur ,normalen” Handlungs-
alternative. Voraussetzung wie auch Folge ist eine kon-
tinuierliche Verbesserung der Weiterbildungsqualitat.
Allein der Tatbestand also, dass Weiterbildung einem
Controlling unterworfen wird, hat positive Wirkung auf
deren Qualitat.

Die Anwendung von Bildungscontrolling in einem
Unternehmen leistet so einen Beitrag zur Erreichung
der strategischen Ziele des ,Operationellen Programms
Chancen fordern — der Europdische Sozialfonds in
Baden-Wurttemberg® des Landes Baden-Wdirttem-
berg, insbesondere zum Ziel der Erhdhung der Qualitat
der beruflichen Weiterbildung wie auch der Erhdhung
der Beteiligung der Beschaftigten an beruflicher
Weiterbildung.

6 Bildungscontrolling in kleinen und mittleren Unternehmen — Grundlagen und Anwendung



1. Einleitung

Bildungscontrolling ist eine Managementaufgabe

Wir beschreiben Bildungscontrolling als eine Manage-
mentaufgabe, die vom Personalmanagement unter-
stitzt wird und deren Funktion darin besteht, die
okonomische Wirksamkeit von Weiterbildungsinves-
titionen in einem Unternehmen sicher zu stellen, Wei-
terbildungsmalinahmen entsprechend zu planen, zu
koordinieren, zu steuern und zu kontrollieren. Daraus
entstehende Informationen bereitet der Personallei-
ter als Serviceleistung fur das Management auf, damit
die okonomische Wirksamkeit der Weiterbildung im
Management-Regelkreis beurteilt werden kann.

Bildungscontrolling ist eine Teilmenge des
Unternehmenscontrollings...

Genauso wie das Controlling eines einzelnen Funktions-
bereichs  (Einkaufscontrolling,  Produktionscontrolling
etc) dessen Wertschopfungsbeitrag steuert und belegt,
so steuert und belegt Bildungscontrolling den Wert-
schopfungsbeitrag der Weiterbildung. So gesehen ist Bil-
dungscontrolling Funktionscontrollings — allerdings mit
dem Unterschied, dass es sich bei Weiterbildung um eine
Querschnittsfunktion handelt, deren  Wirksamkeit und
Wertschopfungsbeitrag immer nur in dem Arbeitssystem

5 Vgl Stéger (2009) sowie Horvdth & Partners (2009), S. 310 ff.

www.bildung-controlling.de

realisiert wird und nachweisbar ist, in dem die Weiterbil-
dung jeweils stattfindet. Bildungscontrolling kann also den
Weiterbildungsnutzen immer nur mittelbar nachweisen:
als Nutzenbeitrag in einem Arbeitssystem und durch Kenn-
zahlen aus dem jeweiligen Arbeitssystem. Dies ergibt sich
aus der einfachen, dennoch mitunter vergessenen Uber-
legung, dass Weiterbildung in einem Unternehmen kei-
nen eigenen Zweck erflllt, sondern immer nur Mittel zum
Zweck ist. Insofern ist Weiterbildung nur dann control-
lingrelevant, wenn sie einem ckonomischen Zweck dient.

... dessen Referenz immer ein Arbeitssystem
sein sollte

Daraus, dass die okonomische Wirksamkeit von Wei-
terbildung flr das Personalcontrolling immer nur mit-
telbar im jeweiligen Arbeitssystem beziehungsweise
Funktionsbereich nachweisbar ist, ergeben sich Kon-
sequenzen flr den Aufbau von Bildungscontrolling.
Seine mafRgeblichen Referenzpunkte kommen aus den
Arbeitssystemen, in denen Weiterbildung stattfindet.
Die in vielen Unternehmen Ublichen Weiterbildungssta-
tistiken (Anzahl der Weiterbildungstage, Zufriedenheit
der Weiterbildungsteilnehmer etc.) sind aus dieser Sicht
Beiwerk ohne Entscheidungswert.




Einfache Handhabung und Rollenklarheit
sind wichtig

Eine weitere Konsequenz daraus ist, dass viele Akteure
im Spiel sind (vgl. Abschnitt 3.3):

m Zunachst der ergebnisverantwortliche Manager
des Bereichs beziehungsweise Arbeitssystems, in
dem eine Weiterbildung stattfindet. Er entscheidet
uber das Ob, dann Uber die Weiterbildungsziele
und Nutzenbeitrage sowie tber deren Nachweis,
und er ist fir die Ergebnisse verantwortlich.

m Der Personalmanager; er ist fur die
Durchfuhrung des Bildungscontrolling-
Prozesses, flr ein professionelles Lernsetting
sowie flr die Berichterstattung gegentiber
der Geschaftsleitung verantwortlich.

m Furdie Freigabe der Weiterbildungsinvestition
schlieBlich ist —zumindest bei groReren Betragen
—die Geschaftsfuhrung verantwortlich.

m InderRegel gibt es noch den Berater,

Referenten oder Trainer, der — meist als
Externer —die Wirksamkeit des Lernprozesses
im engeren Sinne verantwortet.

m AulRerdem, last not least, die Teilnehmer der
Weiterbildung, Mitarbeiter oder Fihrungskrafte,
die weitergebildet werden, und die gemeinsam
mit ihren Vorgesetzten den Transfer der
Lernergebnisse zu verantworten haben.

Hinzu kommt, dass bei jeder einzelnen Weiterbildungs-
maflnahme wie auch bei der Personalplanung nach § 98
BetrVG der Betriebsrat als Interessenvertreter der Mitar-
beiter (auch in Details) zu beteiligen ist.

Verstandlicherweise ist ein Controllingprozess mit so
vielen Akteuren, in jeweils unterschiedlichen Rollen auf
unterschiedlichen Ebenen, komplexer als das normale
Controlling in einem Funktionsbereich. Gerade deshalb
haben wir besonderen Wert darauf gelegt, das Bildungs-
controlling-Prozessmodell (vgl. Kapitel 3) sehr einfach
und fir kleine und mittlere Unternehmen handhabbar
zu gestalten und vor allem, ein Bildungscontrolling zu
entwickeln, das die Rollenklarheit und Transparenz in
den Beziehungen der vielen beteiligten Akteure unter-
stitzt. Wer nimmt welche Aufgaben wahr —und welche
nicht? Wer tragt die Verantwortung wofir — und wofur
nicht? Wer entscheidet was — und wer nicht? Nur wenn
diese Fragen in Ubereinstimmung mit dem Funktions-
geflge, das Bildungscontrolling darstellt, konsistent
beantwortet werden, konnen Verwicklungsdynami-
ken und in der Folge Ineffizienzen vermieden werden.
Erst dann kann in den Beziehungen der Beteiligten jene
Verbindlichkeit entstehen, die die Nutzenwirkung von
manageriellen Koordinationsleistungen ermoglicht.
Unter diesen Voraussetzungen ist es aussichtsreich, alle
Mitarbeiter im Unternehmen von der Notwendigkeit
von Weiterbildung zu tUberzeugen — insbesondere auch
die sogenannten weiterbildungsfernen Schichten.

8 Bildungscontrolling in kleinen und mittleren Unternehmen — Grundlagen und Anwendung



Kapitel 2: Grundlagen

Kapitel 2 beschreibt die Grundlagen unseres Bildungs-
controlling-Ansatzes. Wir sehen Bildungscontrolling als
Handlungssystem/-schema, das zunachst einmal nichts
anderes leistet, als das betriebswirtschaftliche Control-
ling einer Investition in eine organisierte Weiterbildung
— mit Nutzen-/Kostenbewertung und Bezug zur Unter-
nehmensstrategie. In diesem Zusammenhang wird
auch der Return on Invest (ROI) betrachtet, der seit Jahr-
zehnten durch die einschlagige Fachliteratur spukt.

Kapitel 3: Prozessmodell

Kapitel 3 prasentiert das Bildungscontrolling-Prozess-
modell, das das RKW entwickelt und erprobt hat. Aus-
gehend von den Controllingfunktionen, stellen wir die
Ebenen, die Akteure und Instrumente sowie Moglichkei-
ten der organisationalen Verankerung von Bildungscon-
trolling in einem Unternehmen dar.

6 \Vgl. grundlegend Phillips, J.; Schirmer, F. (2008)

www.bildung-controlling.de

Kapitel 4: Anwendung

Die Erorterung der Grundlagen unseres Ansatzes
erweist dessen innere Konsistenz. Gleichwohl kénnen
Unternehmen die Instrumente des Bildungscontrolling-
Leitfadens nach Belieben beziehungsweise nach jeweils
aktuellen Erfordernissen anwenden. Ein von uns vorge-
schlagenes Instrument ist immer nur eine Moglichkeit
unter vielen anderen, die in einer gegebenen Situation
erforderlichen Controllingfunktionen zu realisieren.
Darauf weisen wir in der Gebrauchsanleitung des Bil-
dungscontrolling-Leitfadens ausdricklich hin.

Anschaulich werden die Breite des Anwendungsspek-
trums und die differenziellen Nutzungsmoglichkeiten
des RKW Bildungscontrolling-Leitfadens in dem Mus-
terunternehmen mit 14 Weiterbildungsbeispielen?, das
wir vorstellen. Dort haben wir unsere Erfahrungen bei
der Erprobung des Leitfadens in —typischen —sechs mit-
telstandischen Pilotanwendern verarbeitet.

7 Vgl. www.bildung-controlling.de



2. Grundlagen

2.1 Handlungsschema?®

Ein Handlungsschema ftir alle Fdlle

Bildungscontrolling in der Praxis ist ein komplexer
Handlungsablauf, der sich zu einem Handlungsschema
verdichten lasst. Dieses beschreibt im Sinne einer Hand-
lungsanleitung, wie sich eine organisierte Weiterbil-
dung in einem Unternehmen nach wirtschaftlichen
Kriterien steuern und bewerten lasst. Die Handlun-
gen, die aus dem Handlungsschema Bildungscontrol-
ling folgen, verhalten sich neutral zur Zeit, zur Person
und zum Objekt (Weiterbildung).> Wir sprechen von
einem  anwendungsneutralen  Handlungsschema,
buchstablich fir alle Falle. Wer den gesamten Prozess
oder einzelne Teilschritte anwendet, aktualisiert die-
ses Handlungsschema. Wie die handelnde Person das
macht, hangt von der gegebenen Situation ab. Insofern
erhalt jeder Prozess seine Farbung/ Pragung durch sei-
nen Kontext, das heiSt durch seine Ausgangslage.

8 Fiir systemtheoretisch interessierte Leser: Systemtheoretisch
betrachtet liegt fiir soziale Systeme die Funktion der Mdglichkeit, ihre
Selbstbeschreibung als Handlungsablauf zu gestalten darin, dufSere
Komplexitdt zu reduzieren, um innen notwendige Komplexitdt
sinnvoll aufbauen zu konnen. Gewonnen werden kann auf diese
Weise der Vorteil der Verbesserung der Steuerungsfdhigkeit des
sozialen Systems, fiir ein Unternehmen also ein Wettbewerbsvorteil.
Vgl. Luhmann (1994) S. 236fF und 275ff. Und eben darum geht es uns
bei der Bestimmung von Bildungscontrolling als Handlungsschema.

9 Zielkldrung und Kostenermittlung sind zum Beispiel solche Handlungen.

Gelingen oder misslingen

Die Anwendung des Bildungscontrolling-Prozesses
kann gelingen oder misslingen. Gelingen heif3t, der Pro-
zess wird richtig durchgefihrt. Misslingen heil3t, er wird
falsch durchgefuhrt.

Erfolg oder Misserfolg

Wenn der Prozess gelingt, kann er entweder Erfolg
haben, indem er ein bewertbares Ergebnis bringt, also
seinen Zweck erfullt, oder nicht erfolgreich sein, namlich
dann, wenn keine wirtschaftlich bewertbaren Ergeb-
nisse resultieren. Es ist also durchaus moglich, dass der
Bildungscontrolling-Prozess zwar gelingt, aber die Wei-
terbildung keinen Erfolg hat. Letzteres ist beispielsweise
der Fall, wenn einer Weiterbildung trotz ,richtigem”
Bildungscontrolling kein wirtschaftlicher Nutzen zuor-
denbar ist (obwohl moglicherweise die Fahigkeiten der
Mitarbeiter verbessert wurden).

Gebrauchsanleitung

Das Handlungsschema Bildungscontrolling wird hier
als eine Gebrauchsanweisung oder Handlungsanlei-
tung gestaltet: als Schrittfolge eines Ablaufs mit zuge-
horigen Instrumenten (vgl. Kapitel 3 und Abschnitt 4.2).
Bei richtiger Durchfiihrung kann man eine organisierte
Weiterbildung im Unternehmen wirtschaftlich planen,
steuern und bewerten. Das Handlungsergebnis ist die
gelungene Durchfiihrung/ Anwendung. Die Handlungs-
folge ist das Erreichen oder Verfehlen des Zwecks von
Bildungscontrolling, namlich die wirtschaftliche Steue-
rung und Bewertung einer organisierten Weiterbildung.

10 Bildungscontrolling in kleinen und mittleren Unternehmen — Grundlagen und Anwendung



Risiken und Nebenwirkungen

Die Durchfliihrung des Gesamtprozesses oder von Teil-
handlungen hat unvermeidbar beides: sowohl beabsich-
tigte Wirkungen als auch unbeabsichtigte Nebenfolgen,
sei es bei den Beteiligten, sei es in der Organisation. Alle
beteiligten Personen machen bei der Anwendung Erfah-
rungen mit unvorhergesehenen Widerstanden. Diese
bestehen aus der Reaktion (Handlungen) der Koope-
rationspartner und aus Umstanden (Informationen,
Bedingungen, etc.), die in der Organisation liegen. Das
Prozessmodell Bildungscontrolling (vgl. Kapitel 3 und
Abschnitt 4.2) beschreibt insofern keinen Algorithmus,
sondern eine Heuristik, die Entscheidungen nicht ver-
meidet oder ersetzt, sondern unterstitzt — mit ,Risiken
und Nebenwirkungen®, die allen Entscheidungen unver-
meidbar eigen sind.

Jeder am Prozess beteiligte Akteur hat eine Doppelrolle:
Er vollzieht Handlungen und ist den Handlungen ande-
rer ausgesetzt. Die Aktualisierung des Handlungssche-
mas Bildungscontrolling vollzieht sich praktisch immer
als Kooperation; Bildungscontrolling benotigt gemein-
schaftliches koordiniertes Handeln.

www.bildung-controlling.de

Ordnung ist das halbe Leben

Aufbau und Beschreibung von Bildungscontrolling
unterliegen dem Prinzip der methodischen Ordnung.
Das bedeutet: die Gebrauchsanleitung gibt die Reihen-
folge und die Zusammenhange der Teilhandlungen
(Prozessschritte, Einsatz der Instrumente) wieder. Flr
das Gelingen des Bildungscontrolling-Prozesses ist die
Realisierung dieser Teilhandlungen erforderlich. Dazu
reichen wenige Kerninstrumente des RKW-Leitfadens in
vielen Fallen aus (vgl. Abschnitt 4.2).

Kompetenz: mal nicht als Leerformel

Die Anwendung von Bildungscontrolling erfordert bei
den Akteuren Handlungsvermaogen, namlich die — zuge-
wiesene und individuell erworbene — Kompetenz

m der Zwecksetzungsautonomie (die
Berechtigung und die Fahigkeit, eigene
Ziele/ Zwecke zu verfolgen),

m der Mittelwahlrationalitat (die Zustandigkeit,
die geeigneten Mittel daflir zu wahlen),

m der Folgenverantwortlichkeit (die Verpflichtung,
flr die Folgen eigenen Handelns einzustehen).



2.2 Controlling einer o
(Weiterbildungs-) Investition

Organisierte Weiterbildung ist eine Investition

Ausgangspunktist die einfache, aber keineswegs selbst-
verstandliche Uberlegung, dass im Prinzip jede Weiter-
bildung in einem Unternehmen eine Investition ist und
deshalb einer wirtschaftlichen Begriindung bedarf.®
Daraus folgt nicht ohne weiteres die Forderung nach
einem objektiven rechnerischen Nutzennachweis. Die-
ser ist auch bei anderen Investitionen keineswegs
obligatorisch.

Messen oder nicht messen — das ist nicht die Frage

Der Anspruch, Weiterbildung in einem Unternehmen
prinzipiell wirtschaftlich zu begriinden einerseits, und
die Erfahrung andererseits, dass ein Weiterbildungs-
nutzen fir ein Unternehmen selten quantitativ oder
gar monetar durch Messergebnisse nachweisbar ist,
widersprechen einander nur dann, wenn man ,wirt-
schaftliche Begriindung“ mit einer Begriindung durch
,objektive“ Messergebnisse gleichsetzt".

10 Von diesem Grundsatz eines wirtschaftlichen Begriindungs-
erfordernisses auszugehen, behaupten zwar auch andere
Bildungscontrolling-Konzepte, ohne ihn unseres Erachtens jedoch
einzuldsen.

11 Dieser Fehlschluss ist in Bildungscontrolling-Literatur —
pikanterweise im Gegensatz zur Controlling-Literatur — weit
verbreitet, dort fast State of the Art. Vgl. zum Beispiel aus
der neueren Literatur Gerds (2012) S. 30ff. H6Ibling, Stof3el,
Bohlander (2010) S. 17ff.

Erfahrene Manager begriinden ihre Entscheidungen viel
seltener durch Messergebnisse, als ihnen haufig unter-
stelltwird und handeln dennoch wirtschaftlich schlissig.
Dies berucksichtigend, kann im vorliegenden RKW-Bil-
dungscontrolling-Ansatz die Managemententscheidung
fur eine Weiterbildung als wirtschaftlich(st)e Option in
einer gegebenen Situation auch ohne Messergebnisse
begriindet erfolgen, und ebenso die spatere Feststellung
des Weiterbildungsnutzens fur das Unternehmen.

Entscheidend ist die ,richtige” Aufmerksamkeitsfokussie-
rung des verantwortlichen Managements. Insofern sind
die Bildungscontrolling-Instrumente des RKW-Ansatzes
im Wesentlichen auf die Unterstiitzung einer wirtschaft-
lich begriindeten Aufmerksamkeitsfokussierung im Wei-
terbildungs- und Controllingprozess gerichtet.

Abweichungsanalyse — Abwdgung von Optionen —
organisierte Weiterbildung

Controlling von Weiterbildung ernst zu nehmen bedeu-
tet, dass in einem Wirtschaftsunternehmen eine Wei-
terbildungsinvestition, wie jede andere Investition auch,
immer aus einer Managemententscheidung auf Grund
einer Abweichungsanalyse™ oder -beobachtung, egal
ob bewusst oder intuitiv, resultiert und keineswegs aus
einer Weiterbildungsbedarfsanalyse.® Diese gewinnt
erst in der Folge einer Abweichungsanalyse Bedeutung.

12 Dies ist Standard im Controlling. Vgl. Horvdth (2011) S. 145 und 421ff
13 In diesem Punkt weicht der RKW-Ansatz von nahezu allen aktuellen
Bildungscontrolling-Ansdtzen ab. Vgl. stellvertretend fiir viele
andere Gerds (2012); Schnitger (2008); HéIbling, StdfSel, Bohlander (2010). In
Anlehnung an ein bekanntes gefliigeltes Wort kann man feststellen,
dass hier zwar in einigen Fdllen Controlling draufsteht, aber keines

drin ist.

12 Bildungscontrolling in kleinen und mittleren Unternehmen — Grundlagen und Anwendung



Die notwendige okonomische Fundierung einer Wei-
terbildung — gegebenenfalls in Konkurrenz zu alterna-
tiven MaBnahmen —ist durch diese Entscheidung eines
ergebnisverantwortlichen Managers gegeben. Sie ist
prinzipiell nicht — jedenfalls nicht im Rahmen von Con-
trolling — delegierbar, auch nicht an eine Personalab-
teilung. Diese kann im Entscheidungszusammenhang
beratende Aufgaben wahrnehmen.

Gleiches Recht fiir alle

Abweichungsanalysen (auf allen Unternehmens-
ebenen) und Entscheidungen Uber daraus resultie-
rende Optionen sind also eine originare (Controlling-)
Managementaufgabe. Egal, ob es sich dabei um Ein-
stellungs- /Entlassungs-, VersetzungsmaRnahmen, um
organisatorische Veranderungen, um die Anschaffung
neuer Maschinen, um die Durchfliihrung eines Projektes
oder eben um die Durchfuhrung einer Weiterbildungs-
maRnahme handelt —in der Regel geht es um das Cont-
rolling einer Investition, das bereits vor der Planung mit
einer Entscheidung beginnt.* Und immer gilt, dass das
Controlling primar Nutzen und Kosten fir ein Unter-
nehmen und erst sekundar die besonderen Eigenarten
seines jeweiligen Gegenstandes im Blick hat. Zugespitzt
formuliert: Das Controlling ist seinem jeweils besonde-
ren Gegenstand gegeniiber ,blind“ beziehungsweise
neutral — und muss dies auch sein. Controlling an sich
,versteht” nichts von Organisationen, von Maschinen,
von Mitarbeiterfiihrung, auch nichts von Produktion,
Einkauf- oder Forschung und Entwicklung und schlief3-
lich auch nichts von Personal, Personalentwicklung,
oder menschlichem Lernen.

14 vgl. z. B. Horvdth & Partners (2009). S. 132 ff.

www.bildung-controlling.de

Dabei geht es in der Praxis keineswegs darum, dass
Controlling den wirtschaftlichen Nutzen einer Investi-
tion objektiv auf Heller und Pfennig berechenbar macht.
Das belegt auch eine Angabe von Horvath & Partners,
der zufolge ca. 9o Prozent (!) aller Investitionen keinem
Controlling unterliegen, entweder weil sie sich unter-
halb der Schwelle befinden, ab der Investitionscontrol-
ling in den meisten Unternehmen als sinnvoll erachtet
wird,> oder aus anderen Grinden. Was fur alle ande-
ren Investitionen gilt, gilt natirlich auch fir Weiterbil-
dungsinvestitionen: Es kommt in der Praxis selten oder
nie darauf an, ihren Nutzen exakt zu quantifizieren und
rechnerisch nachzuweisen.

Insofern gehort es zur Normalitat von Controlling, Ver-
fahren bereitzustellen, die letztlich nichts anderes leis-
ten, als den wirtschaftlichen Nutzen von Investitionen
zu fokussieren und nachweisbar im Sinne von plausibel
zurechenbar zu machen. Hohe Effizienz dieser Verfah-
ren ist besonders fir mittelstandische Unternehmen
ausschlaggebend, weil diese mit geringem Overhead
arbeiten mussen.

15 ebd. S. 142.
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Viel Ldrm um nichts

Ausgehend von diesen Uberlegungen, werden viele Pro-
bleme, mit denen sich die Bildungscontrolling-Literatur
seit Jahrzehnten befasst, und die den Mittelstand bis-
lang von Bildungscontrolling ausschlieen, entweder
sehr einfach, oder sie verschwinden sogar ganz.

m Der Nachweis eines Weiterbildungsnutzens
kann auf aufwandige und zudem unrealistische
Methoden'® verzichten, die von gemessener
Teilnehmerzufriedenheit und gemessenen
Lernergebnissen auf ebenfalls messbare
Arbeitsplatzeffekte und von dort auf
Unternehmensnutzen schlieRen, der dann
noch monetarisiert wird, nachdem die
Weiterbildung als objektiver Wirkfaktor durch
Bilden und vergleichende Untersuchung einer
Kontrollgruppe isoliert wurde. Dies klingt nicht
nur kompliziert, es ist auch kompliziert.

m Die ebenfalls aufwandigen Weiterbildungs-
bedarfserhebungen”— meist nach dem
GieBkannenprinzip — sind Uberflissig.

Es genligt die Feststellung eines sehr
spezifischen Weiterbildungsbedarfs nach einer
Interventionsentscheidung zur Behebung
eines sehr spezifischen Abweichungsproblems
in einem Arbeitssystem. Daflir werden
komplizierte Methoden zur Erhebung eines
Weiterbildungsbedarfs nicht benotigt.

16 Vgl. stellvertretend fiir viele andere Phillips, Schirmer (2008)
17 Vyl. stellvertretend fiir viele andere Witzgall (1995)

14 Bildungscontrolling in kleinen und mittleren Unternehmen — Grundlagen und Anwendung

Der Transfer der Lernergebnisse hat es nicht
mehr mit der Messung von Lernergebnissen
und deren Umsetzung zu tun. Es geht einfach
nur noch um die Beobachtung, ob die bei der
Investitionsplanung fur eine Weiterbildung
avisierte Beseitigung einer Abweichung
eingetreten ist oder nicht, oder nur teilweise.
Ob und was wirklich alles in einem Seminar
(nicht) gelernt wurde, ist dafir nebensachlich.
Fur die Bewertung und Darstellung der
Weiterbildungsergebnisse verlieren
Inputindikatoren (zum Beispiel Weiterbildungs-
ausgaben und Schulungstage pro Mitarbeiter,
Teilnehmerzufriedenheit, Aufwand, Effizienz und
Qualitat von Angeboten und MaRnahmen etc.)
an Bedeutung zugunsten der Outputindikatoren:
Unternehmensnutzen, Unternehmenserfolg
und Wirkungen auf strategische Erfolgsgrofen.
Weil Letztere oft flir schwer oder sogar fur gar
nicht messbar gehalten werden, verzichtet

man bislang im Bildungscontrolling meist
darauf. Getreu dem Motto: Gemessen wird

nur das, was leicht messbar ist —egal ob
wichtig oder nicht und egal wie aufwandig.



Bildungscontrolling als Controlling ernst
genommen

Horvath & Partners fassen die maf3gebenden Faktoren
eines Investitionscontrollings pragnant zusammen:*®

,Aus unserer Sicht sind vor allem die folgenden
spezifischen Fragestellungen beim Aufbau des
Investitionscontrollings als relevant und wichtig
anzusehen:

Ausrichtung an der Strategie,
Standardisierung der Investitionsrechnung,
Verwendung von Wertgrenzen
zur Vereinfachung,

m Kombination monetdrer und
nicht-monetarer Bewertung,

m Durchfiihrung von Soll-Ist-Vergleichen
und Abweichungsanalysen®

Diese Kriterien sind Leitschnur des RKW-Bildungscont-
rolling-Ansatzes, und sie alle werden durch Instrumente
realisierbar gemacht®.

Die Ausrichtung der Weiterbildung an der Unterneh-
mensstrategie berlcksichtigen wir in einigen Prozess-
schritten, in der ,Strategischen Ableitungsmatrix“>° und
in dem Instrument ,Wirkungen der Weiterbildungs-
maRnahme auf strategische Erfolgsgrofien.

18 Horvdth & Partners (2009), S. 140.

19 Vergleiche zum Folgenden RKVW Baden-Wiirttemberg (2013)
20 ebd. S.17ff.

21 ebd. S. 40 ff.

www.bildung-controlling.de

Mit dem Bildungscontrolling-Prozessmodell* und des-
sen Beschreibung als Handlungsschema erflllen wir die
Forderung nach Standardisierung.

Die ,Verfahrensanweisung  Bildungscontrolling”
bezeichnet die Moglichkeit, Schwellenwerte flr control-
lingrelevante Weiterbildungsinvestitionen einzufuhren.

Durch den Bezugder Weiterbildungaufdie Produktivitat
des Arbeitssystems* findet die kombinierte monetére/
nicht-monetare Bewertung statt: Der Nutzenbeitrag zur
Produktivitat (nicht-monetare Bewertung) kann immer,
die monetare Nutzenwirkung oft ermittelt werden.

Und das letzte Kriterium, die Begriindung einer Weiter-
bildungsinvestition durch eine Abweichungsanalyse,
I6sen wir durch die Konzeptualisierung der Weiterbil-
dung als Managementaufgabe ein: Der Abweichungs-
analyse folgt die Weiterbildung, und deren Wirkung
wird in einem Ist-Soll-Vergleich gepriift.

Insofern spiegelt die methodische Ordnung des RKW-
Ansatzes den oben genannten Anforderungskatalog des
Investitionscontrollings wider.

22 ebd. S 4 ff.
23 ebd. S. 112 ff.

24 ebd. S. 33 ff.
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2.3 Bezugsrahmen Arbeitssystem

Die Beobachtung und Feststellung von Abweichun-
gen, die die menschlichen Kompetenzen betreffen,
geschieht in einem Unternehmen dort, wo Menschen
unter Verwendung von Arbeits-/Sachmitteln in gere-
gelten Ablaufen bestimmte Aufgaben erfillen, Soll-
Leistungen erbringen, um Ziele zu erreichen: in einem
Arbeitssystem.® Dort wird ein bestimmter Input in
einen bestimmten Output gewandelt (siehe Bild 1). Die
Relation zwischen dem Input und dem Output kenn-
zeichnet die Produktivitat des Arbeitssystems.

Hier spielt die Musik

In der arbeitswissenschaftlichen Betrachtung?®
setzt sich ein Arbeitssystem aus folgenden
sieben BestimmungsgrofSen zusammen:

Arbeitsaufgabe (Zweck des Systems),

Eingabe (Informationen, Energie etc.),

Mensch/Arbeitsperson,

Arbeits-/Sachmittel,

Ablauf (Transformation in Ergebnisse

durch Arbeitshandlungen nach Regeln),

m Ausgabe (insbesondere Arbeitsergebnisse
entsprechend den Arbeitsaufgaben),

m Umfeld.

25 Vgl. Bogranz, Landau (2012), S. 18 ff.
26 Vgl. auch DIN EN ISO 6385:2004

Der Begriff des Arbeitssystems bietet den Vorteil, dass
er die Orte der Leistungserstellung in einem Unterneh-
men innerhalb ganz unterschiedlicher Systemgren-
zen” und mit unterschiedlichen Komplexitatsgraden
zu bezeichnen vermag. Sowohl ein einzelner Arbeits-
platz, ein Team (zum Beispiel ein ergebnisverantwortli-
ches Projektteam) oder eine Abteilung beziehungsweise
ein Funktionsbereich (zum Beispiel Produktion oder
Einkauf) oder ein Prozess (zum Beispiel die Auftrags-
abwicklung) oder aber auch ein ganzes Unternehmen
konnen als Arbeitssystem betrachtet werden, da sie alle
ergebnisverantwortliche Einheiten sein kdnnen, die ent-
sprechende Leistungen erbringen und durch die oben
genannten sieben Merkmale beschreibbar sind.

27 Die flexible Wah| der Systemgrenzen bei der Bestimmung eines
Arbeitssystems beschreibt Martin (1994) S. 32 ff. Bokranz, Landau
sprechen in diesem Zusammenhang von Sub-Arbeitssystemem —
vgl. (2012) S. 21. Dieser Begriffsverwendung schliefsen wir uns nicht

an. Sie ist fiir unsere Zwecke unnétig.
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Aufgabe

Eingabe (Input)

—/—— \/
Mensch |«— Ablauf |— Arbeits-/
Sachmittel

o>

Ausgabe ( Output)
-

Bild 1: Modell Arbeitssystem, in Anlehnung an Bogranz, Landau (2012)

Weiterbildung geerdet

Verantwortlich fur das Funktionieren eines Arbeitssys-
tems, also das Erreichen seiner Ziele durch die Aufga-
benerflllung, ist in der Regel ein Manager. Dieser kann
in seinen permanent stattfindenden Abweichungsana-
lysen beziehungsweise -beobachtungen feststellen,
dass mangelnde Fahigkeiten der Mitarbeiter eine Ursa-
che fiir das Nicht-Erreichen der Ziele des Arbeitssystems
sind. Daraus ergibt sich unter Umstanden, dass eine
Abweichungskorrektur durch eine Weiterbildungsmal3-
nahme notwendig ist. Weiterbildung ist in diesem Sinne
eine Handlungsoption des Managements eines Arbeits-
systems und dann Resultatder Controllingentscheidung
eines ergebnisverantwortlichen Managers (siehe Bild 2).
Hier und nirgendwo sonst hat Bildungscontrolling sei-
nen Ausgangspunkt und seinen Bezugsrahmen, nur hier
kann das Zusammenspiel menschlicher Fahigkeiten

www.bildung-controlling.de

und sachlicher Ressourcen im Hinblick auf eine Aufgabe
und ein Ziel beobachtet und gemanagt, und nur hier
kann der Beitrag einer Weiterbildung zum Unterneh-
mensnutzen entstehen und sichtbar gemacht werden.

Deshalb flhren von einer Abweichungsanalyse ent-
koppelte Weiterbildungsbedarfsanalysen in der Regel
zu Weiterbildungsangeboten und —programmen, die
entweder gar nicht oder nur ,an den Haaren herbeige-
zogen“ dkonomisch begriindbar sind (Beispiele sind in
vielen Fallen ,Rhetorik”, ,Zeitmanagement®, ,Kommu-
nikation®, ,Klettern im Felsengarten® ...). Folgerichtig ist
die Beteiligung an solchen Weiterbildungen auch meist
freiwillig.
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WEITERBILDUNG IST EINE ORIGINARE MANAGEMENTAUFGABE.

Zielmanagement

Planen und festlegen,
was zu erreichen ist

Mitarbeiter- und
Vorgesetzenqualifizierung

A

A 4

Ergebniscontrolling

> Ergebniskontrolle,

Qualifizierung der Mitarbeiter
und Vorgesetzten; Anpassung
der Menschen an die Arbeit

v

Schwachstellen- und
Abweichungsanalysen,
Handlungsbedarf aufzeigen

'y

Gestaltungs- und
Organisationsmanagement

Anpassung und Gestaltung
des Arbeitssystems;
Anpassung an den Menschen

Bildungscontrolling ist Bestandteil des Managementregelkreises, denn die Weiterbildung
der Mitarbeiter im Arbeitssystem entspringt einer Controllingentscheidung ( Abweichungsanalyse ).

Bild 2: Bildungscontrolling als Bestandteil des Managements eines Arbeitssystems, in Anlehnung an Bogranz,

Landau (2012)

Der Kreis schliet sich, indem das Management nach
Abschluss der Weiterbildung deren Wirkung auf die
Zielgroflen des Arbeitssystems beobachtet und fest-
stellt, und — falls der Stein des AnstolRes (die urspriing-
liche Abweichung) korrigiert werden konnte — die
Weiterbildung(-sinvestition) als Erfolg verbuchen kann.

Auf den Punkt gebracht: Weiterbildung in einem Unter-
nehmen ist (neben vielen anderen Aspekten) ein Aspekt
des Produktivitdtsmanagements eines Arbeitssystems.
Davon muss Bildungscontrolling ausgehen.

18 Bildungscontrolling in kleinen und mittleren Unternehmen — Grundlagen und Anwendung
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2.4 Nutzenbeitrage und
-wirkungen in'einem
Arbeitssystem

Der Nutzen einer Weiterbildung kann nun — zunachst
ganzallgemein—bestimmt werden als Beitrag zur Besei-
tigung einer Abweichung zwischen Soll und Ist in einem
Arbeitssystem durch eine Anpassung der menschlichen
Fahigkeiten. In einem Unternehmen unterliegt eine sol-
che Anpassungsleistung immer dem Wirtschaftlich-
keitsprinzip. Weiterbildung setzt also immer an den
Ressourcen eines Arbeitssystems an und ist damit per
se produktivitatsorientiert.

Dieser Nutzenbeitrag® einer Weiterbildung kann ver-
schiedene Formen annehmen. Welche, hangt vom
Produktivitatszustand (Leistungsniveau) ab, den das
Management auf Grund der Abweichungsanalyse mit
Hilfe der Weiterbildung erreichen will. Prinzipiell sind
vier Formen denkbar:

28 Wir sprechen auch deshalb vom Nutzenbeitrag einer Weiterbildung,
weil es sich immer nur um einen Beitrag handeln kann, den genau
als solchen zu messen und festzustellen in der Praxis véllig unnétig

ist —abgesehen davon, das es auch methodisch unméglich ist.
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Mehr als diese vier Nutzenbeitrige von Weiterbildung gibt es nicht

m Ein Nutzenbeitrag, um eine bereits bestehende Unterschreitung des Plan-Solls (Leistungsdefizit) zu
beseitigen. Das Ziel ist in diesem Fall die Erreichung der Soll-Produktivitat. Beispiel: Mitarbeiter in
der Montage haben Schwierigkeiten, Teilezeichnungen aus der Konstruktion zu lesen. In der Folge
kommt es immer wieder zu Verzogerungen bei Auftragsdurchlaufen. Von einer Schulung lber das
richtige Lesen normgerechter Konstruktionszeichnungen verspricht sich der Meister Abhilfe.

m Ein Nutzenbeitrag, um die im Plan-Soll liegende Leistung zu stabilisieren. Das Ziel ist in diesem Fall
Vorbeugung. Beispiel: Im Einkauf scheidet absehbar eine Schlisselkraft aus. Von einem Workshop,
der den ubrigen Einkaufern systematisch dessen spezifisches Erfahrungswissen vermitteln
soll, verspricht sich der Einkaufsleiter die Vermeidung eines drohenden Leistungsabfalls.

m Ein Nutzenbeitrag, um die im Plan-Soll liegende Leistung zu erhohen. Das Ziel ist dann
Produktivitatssteigerung. Beispiel: Um einen GroRRauftrag zu bekommen und dann auch bewaltigen zu
kdnnen, muss eine Montagegruppe ihr bisheriges Leistungsniveau um ca. 20 Prozent steigern. Neben
einer Durchleuchtung der bestehenden Ablaufe soll eine Schulung der Monteure durchgeflihrt werden.
Von beiden Malknahmen erwartet der technische Leiter, dass das erhohte Plan-Soll erfullbar wird.

m Ein Nutzenbeitrag, um die Leistung fiir eine geplante beziehungsweise zu erwartende
Herausforderung zu ermdglichen. In diesem Fall ist das Ziel, die Zukunftsfahigkeit des
Arbeitssystems zu gewahrleisten. Beispiel: Die Geschaftsleitung beabsichtigt, in einem halben
Jahr ein neues Produkt in China auf den Markt zu bringen. Eine fachliche Weiterbildung soll
den Entwicklern ein flr diese Neuentwicklung fehlendes Methodenwissen vermitteln.

Bildungscontrolling grenzt so den Zweck einer jeweiligen Weiterbildung ein: Ein Leistungsniveau in einem
Arbeitssystem ist

(wieder) zu erreichen,
zu erhalten/zu stabilisieren,
zu erhohen oder

zu ermoglichen.

20
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Diese Bestimmung des Nutzenbeitrages ist eine not-
wendige, aber noch keine hinreichende Bedingung fur
Bildungscontrolling. Ein weiteres ist erforderlich, und
zwar die Bestimmung und Erfassung der beabsichtigten
Wirkung des Nutzenbeitrags.

Wirkung heif3t in diesem Zusammenhang, die Fahigkei-
ten der Menschen im Hinblick auf einen Produktivitdts-
zustand zu verbessern. Diese Wirkung kann als Delta
zwischen dem Ist und dem Soll des zu benennenden
Produktivitatszustandes geplant, das heiSt ,,gemessen®,
bewertet, geschatzt, vermutet, beobachtet und spater
im Vergleich mit diesen Planwerten ,gepruft” werden.
Die In- und Outputgroflen im Arbeitssystem liefern die
Anhaltspunkte flr die verifizierbaren Planwerte. Stellt
sich die beabsichtigte und geplante Wirkung ein, war
die Weiterbildung ein Erfolg.

Brotlose Kunst vermeiden

Bildungscontrolling konzentriert sich also primar auf die
Wirkungen bei den Leistungsparametern und erst nach-
geordnet auf die Wirkungen in Bezug auf die Fahigkei-
ten der Menschen.

29 Wir kehren damit nicht nur die in der Bildungscontrolling-Literatur
bislang tibliche Reihenfolge der vier Evaluationsebenen um
(beziehungsweise der fiinf Ebenen bei Phillips, Schirmer (2008)), die
letztlich auf das Schema von Kirkpatrick zuriickgeht (vgl. Kirkpatrick,
Kirkpatrick (2006)), sondern reduzieren zudem die Anzahl der Ebenen
fiir Bildungscontrolling auf nur noch eine Ebene (Nutzen im
Arbeitssystem), mit dem Vorteil, dass der (methodisch sowieso
unmégliche) Nachweis von Korrelationen zwischen den Ebenen
komplett entfdllt und Bildungscontrolling damit auch fuir

mittelstdndische Unternehmen praktikabel wird.

www.bildung-controlling.de

Auf deren Veranderung kann man auf Grund der Ver-
besserung des Leistungsniveaus des Arbeitssystems
schlieBen. Ein genauerer Nachweis von Fahigkeitsver-
besserungen der Weiterbildungsteilnehmer ist fur Bil-
dungscontrolling nicht erforderlich.

Das heil’t natirlich nicht, dass Wirkungen auf die Fahig-
keiten der Mitarbeiter fir ein Unternehmen nicht rele-
vant wadren. Sie zu beobachten und zu bewerten ist
generell duBerst wichtig—allerdings mit anderem Fokus
als dem des Controllings einer Weiterbildungsinvesti-
tion. Daher bleibt dieser Aspekt hier aul3en vor.

Das kleine Einmaleins des Produktivitdits-
managements

Die Wirkungen des Nutzenbeitrages einer Weiterbil-
dung auf das Arbeitssystem kann entweder den Output
— die Ausgangsleistung — des Arbeitssystems erhdhen
oder dessen Input—den Ressourceneinsatz —verringern.
Beim Output sind Umsatz und Mengen erfassbar; beim
Input Kosten flir Ressourcen (Personal-, Material- und
Energiekosten).

Neben den quantitativen Wirkungen koénnen auch
qualitative beabsichtigt werden — zusatzlich oder als
alleiniges Ziel, zum Beispiel die Einhaltung von Quali-
tatsstandards, die Ermoglichung neuer Leistungen oder
die Verbesserung von sogenannten weichen Faktoren.

Welche Wirkungen (Input oder Output) mit welchen
Merkmalen (quantitativ, qualitativ, vorhanden/nicht
vorhanden) bei welchem Faktor (Umsatz, Menge, Zeit,
Kosten, Qualitat) erfassbar sind, hangt vom jeweiligen
Arbeitssystem ab, von der Form des Nutzenbeitrages
sowie vom Gegenstand und vom Ziel der Weiterbildung.
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Immer gilt, dass nur die Wirkung einer Weiterbildung
gemessen, gepruft, geschatzt, bewertet werden kann,
die zuvor, im Planungsprozess, bestimmt und beschrie-
ben wurde. Und flr diese Beschreibung gilt der Grund-
satz: So genau wie nétig, nicht wie maoglich.

Mit der Benennung der angestrebten Nutzenwirkung(en)
einer geplanten Weiterbildung ist der wichtigste und auch
der schwierigere Teil?® der Bestimmung des zu ermitteln-
den Nutzen-Kosten-Verhaltnisses, das den Fokus von Bil-
dungscontrolling bildet, geleistet. Es fehlen nun noch die
Kosten. Dazu liegt eine Flille sinnvoller Vorschlages' vor.

Erbsen zédhlen bringt nichts

Wie genau ein Unternehmen die Kosten erfasst, wird
wohl in der Praxis davon beeinflusst, wer die Vorgaben
daflir macht. Ein Personalleiter hat in der Regel andere
Vorstellungen als ein Controller. Dieser besteht meist auf
der Erfassung der indirekten Kosten der Teilnehmer, oft
auch auf der Erfassung der Opportunitatskosten. Wich-
tigist, sich aufein einheitliches Vorgehen zu einigen. Wie
schon bei der Ermittlung der Nutzenwirkung sollte der
Grundsatz gelten: So genau wie natig, nicht wie moglich.

30 An der genauen Bestimmung dessen, worin der Skonomische Nutzen
einer Weiterbildung bestehen kann, sind bislang — von wenigen
Ausnahmen abgesehen (vgl. Sieber Bethge (2003) und Harramach
(1995)) — alle Bildungscontrolling-Ansdtze gescheitert
(vgl. Fritz (2012)).

=

31 Vgl. z. B. Sieber Bethge (2003), Harramach (1995), die beide in
diesem Zusammenhang auch auf Opportunitdtskosten und
anteilige Personalkosten der Personalabteilung eingehen — etwas
schwieriger zu berechnende Kostenbestandteile, liber deren Sinn

gestritten werden kann.

Die Kosten werden in Beziehung zur Nutzenwirkung
gesetzt durch einen einfachen Bruch:

Nutzenwirkung : Kosten.

Das Ergebnis ist die Rentabilitat der Weiterbildung, kei-
neswegs aber der ROl einer Weiterbildungsinvestition
—auch dann nicht, wenn die Nutzenwirkung moneta-
risiert wurde.

Welches Nutzen-/Kostenverhaltnis gilt als angemessen?
Grundsatzlich sollte der Nutzen mindestens die Kosten
decken. Die (gegebenenfalls unterstellte) anhaltende Dauer
der Nutzenwirkung kann in diesem Grenzfall die Wirt-
schaftlichkeit einer Weiterbildungsinvestition begriinden.

Letzten Endes liegt die Entscheidung beim Manager. Er
sollte wissen, welche Investitionen er in seinem Zustan-
digkeitsbereich verantworten kann.

22 Bildungscontrolling in kleinen und mittleren Unternehmen — Grundlagen und Anwendung



2.5 Betriebswirtschaftlicher
Bezugsrahmen und
Bildungs-ROI2

Aus dem Vorstehenden ergibt sich, dass Nutzenbeitrage
einer WeiterbildungsmalRnahme Beitrage zur Arbeits-
system-Produktivitat sind. Nur im Falle von Produkti-
vitatsverbesserungen konnen sie als Verbesserungen
des wirtschaftlichen Unternehmenserfolges wirksam
und sichtbar werden. Mit anderen Worten: Produktivi-
tatsverbesserungen stellen eine notwendige, aber keine
hinreichende Bedingung fur den wirtschaftlichen Erfolg
dar3.

Erfolgs- und ergebnisrelevant wird eine Produktivi-
tatsverbesserung erst dann, wenn sie entweder Kos-
ten reduziert (Einsparungen beim Input) und/ oder
uber eine Mengen-/Umsatzsteigerung den Output des
Arbeitssystems erhoht. Nur in diesen beiden Fallen wird
eine verbesserte Produktivitat direkt im betriebswirt-
schaftlichen Sinne ergebniswirksam, das heif3t, in der
Gewinn- und Verlustrechnung sichtbar.

ZUSAMMENHANG VON BILDUNGSCONTROLLING UND ROI

ROI-Baum

vv

Marktsposition,
Image, Preis,
Absatz, Kunden- »
zufriedenheit,
Qualitat

Umsatz

minus

Materialeinsatz
Personaleinsatz
Energiekosten [ 2
Sonstige Kosten
Qualitat

Kosten

—

geteilt durch

Bestande

Umlaufvermégen

Maschinen/Be- >
triebsmittel

Gebaude

—

Anlagevermogen

32 Phillips, Schirmer (2008)

33 Vgl. Bogranz, Landau (2012) S. 15 sowie 17 - 21

Bild 3: Zusammenhang von Bildungscontrolling und ROI (Return of Invest)

www.bildung-controlling.de

23



Der Idngst fdllige Abschied vom Bildungs-ROl

Bild 3 zeigt, welche ROI-relevanten SteuergroRen durch
Produktivitatsverbesserungen, also gegebenenfalls auch
durch Weiterbildungen in einem Arbeitssystem, beein-
flusst werden muissen, damit sie in der Gewinn- und
Verlust-Rechnung, also im Umsatz, in den Kosten oder
im Invest (alsoim Umlauf- /Anlagevermogen) erschei-
nen. Hier ist zu beachten, dass die direkte Wirkung auf
Umsatz, Kosten, Umlauf-/Anlagevermogen Uber die
Beeinflussung der Steuergroflen zwar moglich, aber
nicht zwingend ist, eher sogar selten stattfindet.

Selbst dann, wenn im Einzelfall dieser Wirkzusammen-
hang als gegeben unterstellt werden kann, ist es kaum
moglich, den ROI einer Investition in Weiterbildung zu
berechnen, weil der ROl immer die Gesamtkapitalrenta-
bilitat eines Unternehmens abbildet.3

Drei Voraussetzungen waren fur die ROI-Berech-
nungeiner Weiterbildungsinvestition zu erfillen:

m Der Nutzenbeitrag einer Weiterbildungs-
investition muss bestimmbar sein als
Produktivitatsbeitrag und als Produktivitats-
steigerung in einem Arbeitssystem.

m Diese Produktivitatssteigerung muss
ergebniswirksam sein (Kosten und/oder
Umsatz in der GuV-Rechung beeinflussen).

m Die Ergebniswirkung der Einzelinvestition
muss als Anteil an der Gesamtrentabilitat
des Unternehmens diskriminierbar sein.

34 Vgl. zum Beispiel Horvdth & Partners (2009), S. 257

Wohlgemerkt: Ein ROl ist Uberhaupt nur berechenbar,
wenn alle drei der genannten Voraussetzungen beste-
hen. Aber bereits an den ersten beiden Voraussetzungen
wurde die ROI-Berechnung der meisten Weiterbildungs-
investitionen scheitern, alle Gbrigen aber spatestens an
der dritten.

Wenn man einmal von den unlosbaren Schwierigkeiten,
die mit der Isolierung der Ergebniswirkung einer Weiter-
bildungsinvestition am Gesamt-ROIl verbunden waren,
absehen wirde, erreichen in mittelstandischen Unter-
nehmen Weiterbildungsinvestitionen nicht die GroRen-
ordnung, die diesen Aufwand lohnte.

Eine Nutzen-/Kostenbetrachtung, die die oben beschrie-
benen Nutzenbeitrage und -wirkungen einer Weiterbil-
dung so in Beziehung zu ihren Kosten setzt, wie diese
Ublicherweise in einem Unternehmen ermittelt werden,
reicht fur Bildungscontrolling aus. An eine Weiterbil-
dungsinvestition mussen keine hoheren Anforderungen
gestellt werden als an andere Einzelinvestitionen —aber
auch keine niedrigeren.
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2.6 Strategiebezug

.. in der einschldgigen Literatur oft herbeigeredet —
in der Praxis selten gezeigt

Der Ausloser flr eine Weiterbildung in einem Arbeitssys-
tem kannvoninnen (Produktivitditsmanagement und Con-
trollingentscheidung im Arbeitssystem — siehe Abschnitt
2.2, 2.4 und 2.5) oder von auBerhalb des Arbeitssystems,
von der Unternehmensstrategie, kommen. In beiden Fal-
len ist ein strategischer Bezug gegeben. Im letztgenann-
ten Fall, als MalRnahme zur Umsetzung der strategischen
Unternehmensplanung, leistet eine Weiterbildung in
einem Arbeitssystem einen unmittelbaren Strategiebei-
trag. Als Nutzenbeitrag im Rahmen des Produktivitatsma-
nagements in einem Arbeitssystem ist eine Weiterbildung
in der Regel einer der strategischen Erfolgsgrofen3 zuor-
denbar und leistet damit mittelbar einen Beitrag zur
Unternehmensstrategie* Mit anderen Worten: Einmal
ist der Strategiebezug explizit gegeben weil geplant, und
im anderen Fall implizit vorhanden, und als solcher nicht
geplant. Letzteres ist haufiger der Fall, als man glaubt.

Bild 5 bezeichnet diese Zusammenhange. Strategische
Unternehmensziele werden (dort, wo es erforderlich ist)
uber mehrere Konkretisierungsstufen hinweg in eine
WeiterbildungsmalRnahme umgesetzt, deren Ergeb-
nisse als Beitrage zur Unternehmensstrategie ausgewie-
sen und der Unternehmensleitung berichtet?” werden.

35 Vgl. Malik (2011), S. 97

36 Beides wird in Instrumenten des RKW-Bildungscontrolling-Leitfadens
abgebildet —vgl. RKW Baden Wiirttemberg (2013), S. 17 ff.

37 Auch die Kommunikation der Weiterbildungsergebnisse als Beitrige
zur Unternehmensstrategie wird durch Instrumente des

RKW-Leitfadens unterstiitzt — vgl. ebd. sowie S. 100-109

www.bildung-controlling.de

Bei den im Arbeitssystem initiierten Weiterbildungen
werden die Ziele auch dort gesetzt, und die Ergebnisse
gehen den gleichen Weg von unten nach oben, indem
sie einer strategischen Erfolgsgrof3e zugeordnet werden.

Die strategischen ErfolgsgrofRen®

Marktstellung

Innovationsleistung

Produktivitaten

Attraktivitat fir die richtigen Personen
Liquiditat und Cash flow

Profitabilitat

Aus der Sicht des Controllings ist es wiinschenswert,
dass der Anteil der strategisch veranlassten Weiterbil-
dungen im Unternehmen Uberwiegt, denn dann sind
die Kosten flr Weiterbildung von vornherein effektiv,
das heiSt an der richtigen Stelle eingesetzt.

Bild 4 ist einem Controllinginstrument des RKW-Leit-
fadens Bildungscontrolling entnommen, das hilft, die
strategische Relevanz und die Kosten der Weiterbildung
in Beziehung zu setzen.

38 Vgl. Malik (2011)
39 Vgl. RKW Baden Wiirttemberg (2013), 5. 106 ff.
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STRATEGISCHE BEDEUTUNG

m Wenig Kosten bewegen viel

m Herausforderung fur die
Gestaltung

m Zu bevorzugendes Investitionsfeld

m Wenig Kosten bewegen wenig

m Erflllung gesetzlicher
Vorschriften

m Auf die Effizienz achten
Standardprogramm

m Im Zweifelsfall zu vermeidendes
Investitionsfeld

Bild 4: Portfolio Strategische Relevanz und Kosten

m Viel Kosten bewegen viel

m Einsatz des BiCo-Prozesses
ist zwingend

m Hohe Aufmerksamkeit
erforderndes Investitionsfeld

m Viel Kosten bewegen wenig
m Begriindung und Ziel Gberpriifen
m Wer Ubernimmt Verantwortung?

m Zu vermeidendes Investitionsfeld

KOSTEN
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Strategische Unternehmensziele rnehmensebene )
Marktziele Innovationsziele Produktivitatsziele Personalziele

1. Konkretisierungsstufe

Funktionsziele ( Funktionsebene/Wertschopfungsebene )

Produktion Marketing/Vertrieb

2. Konkretisierungsstufe

Einzelziel(e) in dem jeweiligen Funktionsbereich ( Einzelfunktionsebene )

3. Konkretisierungsstufe

Ziel fiir die betreffende Abteilung/das betreffende Team ( Arbeitssystemebene )

Arbeits-/
Sachmittel

4. Konkretisierungsstufe

(Strategisch bedingte ) organisierte Weiterbildung in der Abteilung ...

Bild 5: Strategische Ableitungsmatrix

www.bildung-controlling.de
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2.7 Organisierte Weiterbildung:
Gegenstandsbestimmung

Die Spitze des Eisberges

Bildungscontrolling kann natirlich nicht Lernen allge-
meinin einem Unternehmen erfassen. Der grofSte Teil des
Lernens der Mitarbeiter findet mehr oder weniger infor-
mell, als integraler, Uberwiegend zufalliger Bestandteil
von Arbeitsprozessen statt. Es ist offensichtlich, dass die-
ser Teil des Lernens sich kaum planen, steuern und kont-
rollieren 13sst4°. Deshalb muss Bildungscontrolling seinen
Gegenstand, das Lernen in einem Arbeitssystem, weiter
eingrenzen: Bildungscontrolling bezieht sich ausschlief3-
lich auf formelles Lernen innerhalb eines spezifischen
—intentionalen—Lernarrangements, das organisiert wer-
den muss und insofern in der Regel mit Kosten verbun-
den ist. Auf der Ebene des Arbeitssystems geht es also
immer um organisierte WeiterbildungsmaBnahmen.

Diese Abgrenzung gegenlber dem arbeitsintegrierten
Lernen impliziert im Besonderen auch, dass alle (unter
Umstanden sehr lehrreichen) Veranstaltungen, deren
primarer Zweck jedoch nicht Kompetenzerwerb oder
—erweiterung ist, wie zum Beispiel Arbeitsgruppensit-
zungen, Besprechungen eines Projektteams, Projektar-
beit tberhaupt, Planungsworkshops, Kaffeepausen und
dergleichen, hier auBer Betracht bleiben.#

40 Auch wenn die Versuche, dies zu tun, und sogar informelles Lernen
zu zertifizieren, nicht abbrechen.

41 Es ist durchaus nicht selten anzutreffen, dass Unternehmen
bestimmte Planungsaktivitdten mit erheblichen qualifizierenden
Anteilen (bis hin zu Vorbereitungen ihres Fiihrungsnachwuchses)
aufSerhalb des Personalentwicklungsbereichs angesiedelt haben.
Unschdrfen in der Abgrenzung zur organisierten Weiterbildung sind

hier nicht zu vermeiden.

Pflichtprogramm und Wunschkonzert

Auf der Grundlage dieser ersten Abgrenzung ist eine
weitere Unterscheidung zu treffen, und zwar zwischen
angebots- und nachfrageorientierter Weiterbildung.
Letztere ist diejenige, die aus dem Arbeitssystem her-
aus — aus der Abweichungsanalyse (siehe Abschnitt
2.2) — kommt und als ,Nachfrage” bei der Personalab-
teilung auftaucht. Das ist die typische unmittelbar pro-
duktivitatsgetriebene Weiterbildung. Sie ,zieht” aus
der Organisation das Weiterbildungserfordernis und
die Weiterbildungsaktivitat heraus (,Pull-Prinzip“). In
einem weiteren Sinne gehoren dazu auch standardi-
sierte Weiterbildungsprogramme, die mitunter, aber
nicht immer, Resultate strategischer Entscheidungen
auf Unternehmensebene sind und sich an bestimmte
Zielgruppen richten, zum Beispiel Fuhrungsschulun-
gen fur angehende Fuhrungskrafte, Fachseminare fur
Fachkrafte im Rahmen einer Fachlaufbahn oder periodi-
sche Excel-Schulungen fur Sachbearbeiter. Auch solche
Programme beziehen sich auf Abweichungen in einem
Arbeitssystem, gegebenenfalls im Arbeitssystem Unter-
nehmen, indem sie dem Entstehen einer Abweichung
vorbeugen und auf diese Weise einen dem Arbeitssys-
tem zurechenbaren Produktivitatsbeitrag leisten (pro-
phylaktischer Nutzenbeitrag — siehe Abschnitt 2.4). Bei
diesem nachfrageorientiertem Weiterbildungstypus
schult man nicht auf Vorrat, und fur die Zielgruppe ist
die Teilnahme in der Regel verpflichtend. Zusammen-
gefasst: Die einem Arbeitssystem zurechenbare pro-
duktivitatsgetriebene nachfragende und verpflichtend
organisierte Weiterbildung ist controllingfahig im enge-
ren Sinne.
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Nice to have

Demgegenlber tritt der angebotsorientierte Typus vor-
wiegend auf in Gestalt eines — oft sehr bunten — Kata-
loges mit Weiterbildungsangeboten, mit viel guten
Absichten initiiert von der Personalabteilung. Fur die
Mitarbeiter ist die Teilnahme freiwillig. Auch wenn die-
sen Angeboten mitunter Bedarfsanalysen, zum Beispiel
als Fragebogenerhebungen, vorangehen, handelt es sich
um Weiterbildungen, die aulRerhalb des Managements
von Arbeitssystemen entstehen und in diese , gedrickt”,
diesen Uibergestulpt werden (,Push-Prinzip“).

Der Wunsch als Vater des Gedankens

Angebotsorientierte Weiterbildungen vermuten, dass die
Fahigkeiten, die sie vermitteln wollen, auch irgendwie im
Unternehmen gebraucht werden und nutzlich sind.

Angebotsorientierte Weiterbildung verfolgt also —
manchmal bewusst, meist unbewusst — durchaus Zwe-
cke, die dem Unternehmen forderlich sein konnen,
allerdings mit nur mittelbar wirtschaftlicher Zweckset-
zung in Richtung der sogenannten weichen Faktoren
und mit langfristigen Wirkungen. Dieser angebotsori-
entierte Weiterbildungstypus ist nur in Ausnahme-
fallen controllingfahig im Sinne eines zurechenbaren
Nutzen-Kosten-Verhaltnisses.

www.bildung-controlling.de

Es bedarf einer Grundsatzentscheidung der
Geschaftsfuhrung, welchen Typus von Weiterbil-
dung sie im Unternehmen fordert und fordert:

m den produktivitatsgetriebenen Nachfrage-
typus, oder

m den unspezifische Zwecke verfolgenden
Angebotstypus, oder

m beide in einem ausgewogenen Verhaltnis.

Eine solche Grundsatzentscheidung® gibt den
Beteiligten im Unternehmen Orientierung. Alles
Weitere ist auf dieser Grundlage dann eine Frage
des ,Wie“.

42 Beim Fehlen einer solchen Richtungsentscheidung kommt es
typischerweise dazu, dass in Unternehmen zwar einerseits
Weiterbildungskataloge der Personalabteilung mit tiberwiegend
zweckfreien Angeboten akzeptiert und gepflegt werden, anderer-
seits die Geschdftsftihrung dann aber gelegentlich vom Personalleiter
Nachweise liber den wirtschaftlichen Nutzen der Weiterbildung und
ihrer Kosten fiir das Unternehmen verlangt. Fiir diesen stellt eine
solche Situation gewissermafSen eine ,,Mission Impossible” dar, denn
beides zusammen, Weiterbildungskatalog und Nutzennachweis
beziehungsweise Controlling, geht nicht, jedenfalls nicht ohne

unangemessene \errenkungen.
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Informelles Lernen

nicht controllingfahig

WEITERBILDUNG

formell/organisiert

Angebotstypus

- Initiative Personalabteilung
- nur in Ausnahmefallen

controllingfahig
Push Prinzip

Nachfragetypus

- Initiative Arbeitssystem

- controllingfahig
Pull-Prinzip

Angebote mit unspezifischen

Zwecksetzungen

- Jahresprogramme

- Weiterbildungskataloge

- Incentives

Situative Weiterbildungs-
maBnahme

mit jeweils spezifischen
Zwecksetzungen

Standardprogramme

flr
Schlisselpositionen
Flhrungkrafte
Fachlaufbahnen
Facharbeit generell..

Bild 6: Lern-/Weiterbildungstypen hinsichtlich ihrer Controllingfdhigkeit
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Bild 7: Funktionen von Weiterbildung und deren Relevanz fiir Bildungscontrolling
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Das Spielfeld eingrenzen

Eserweistsichalsoals sinnvoll,den Anwendungsbereich
von Bildungscontrolling in einem Unternehmen genau
einzugrenzen: Was ist mit organisierter Weiterbildung
konkret gemeint, welche Schwellen sind relevant und
bezeichnen den Geltungsbereich von Bildungscontrol-
ling? Auf der Grundlage der Unterscheidungen in Bild 6
und 7 lasst sich die Empfehlung ableiten, nur die orga-
nisierten Weiterbildungen (einzelne MaRnahmen wie
auch Programme), die auf der Ebene eines Arbeitssys-
tems mit Produktivitats- und Marktanteilsargumenten
begrindbar sind, in Bildungscontrolling einzubinden.

Sinnvolle Schwellen kénnen Wertgrenzen sein, wie sie
generell im Investitionscontrolling Gblich sind.#* Solche
Wertgrenzen kénnen flr Weiterbildungsinvestitionen
festgelegt werden. Zusatzlich sollten deren strategische
Bedeutung und Nutzenbeitrage bewertet werden. Der
RKW-Bildungscontrolling-Leitfaden stellt hier unter-
stitzende Instrumente zur Verfligung.+

Prinzipiell kann die Definition des Geltungsbereichs
von Bildungscontrolling in einem Unternehmen Gegen-
stand einer Verfahrensanweisung sein.#

43 Vgl. z. B. Horvath & Partners (2009) S. 141 f.
44 Vgl. RKW Baden-Wiirttemberg (2013) S. 28 ff.
45 Vgl.ebd. S. 12 ff.

www.bildung-controlling.de

2.8 Controlling und Evaluation

Bildungscontrolling wird hier bestimmt als Investitions-
controlling und Bestandteil des Controllings in einem
Funktionsbereich des Unternehmens, namlich im Per-
sonalbereich — mit Besonderheiten gegeniber dem
Controlling in anderen Funktionsbereichen (Einkauf,
Produktion etc.).

Bildungscontrolling: Diener zweier Herren

Eine Besonderheit von Bildungscontrolling besteht
darin, dass dieses gewissermalien ein Querschnitt-
controlling darstellt: Es bezieht sich in der Regel auf
Prozesse in anderen Arbeitssystemen als der Personal-
abteilung und ist jeweils verwiesen auf deren Entschei-
dungen und Daten.

Die zweite Besonderheit von Bildungscontrolling
besteht darin, dass es neben dem wirtschaftlichen
Aspekt einen padagogischen Aspekt umfasst, der sich
auf Fragen nach der Gestaltung von Lernprozessen
und der Auswahl von Trainern, Referenten oder Bera-
tern bezieht. Die Managemententscheidung flr eine
Weiterbildung kann nur zu den gewdinschten — wirt-
schaftlichen —Ergebnissen flihren, wenn sie diesen pad-
agogischen Aspekt berucksichtigt, aber zugleich auch
nicht als den primaren ansieht. Der verantwortliche
Manager, der die Entscheidung fur eine Weiterbildung
trifft, ist mitunter in der schwierigen Lage, diese Ent-
scheidung zwar verantworten zu mussen, von Lernpro-
zessen im Normalfall aber nur wenig zu verstehen.
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Wenn der Schwanz mit dem Hund wedelt

Bildungscontrolling hat sich also neben dem primaren
wirtschaftlichen Aspekt um Lernen zu kimmern. Daflr
braucht es einen Experten im Unternehmen. In kleinen
und mittleren Unternehmen Ubernimmt diese Rolle
meist der Personalmanager. Dieser muss etwas vom
Lernen verstehen, denn er hat zu verantworten, dass
die Lernprozesse effektiv und effizient gestaltet wer-
den, damit sie einen bestimmten fir das Unternehmen
erwlinschten Nutzenbeitrag generieren.

Die Bewertung der Angemessenheit von Lernsettings
und Lehrpersonal ist ein wichtiger Teilaspekt von Eva-
luation. Insofern lauft Evaluation im Controllingzusam-
menhang mit.

Auch bei controllingerfahrenen Weiterbildungsdienst-
leistern oder Personalverantwortlichen ist in der Pra-
xis zu beobachten, dass sich die evaluationsbezogene
Perspektive verselbstandigt, also Lernerfolge, Lernziele,
Fahigkeitsverbesserungen bei Mitarbeitern etc. zur pri-
maren Zwecksetzung einer Weiterbildung mutieren
und dann den Controllingaspekt, also den wirtschaftli-
chen Unternehmensnutzen, in den Hintergrund dran-
gen oder ganz verschwinden lassen .4

46 In dieser Dynamik trigt das Personalmanagement dann unter
Umsténden selbst dazu bei, sich den Nachweis eines 6konomischen
Nutzens der Weiterbildung gegentiber der Geschdftsleitung zu

erschweren.

Erfahrungen aus der Praxiserprobung:
Ziel ist nicht gleich Ziel

In den Weiterbildungen der sechs Unternehmen, in
denen  wir Bildungscontrolling-Leitfaden
erprobt haben, haben wir immer wieder festgestellt,
dass es sowohl erfahrenen Personalverantwortlichen
als auch erfahrenen Referenten schwer fallt, zwischen
den 6konomischen Nutzenzielen einer Weiterbildung
einerseits, und den Lernzielen im Rahmen der Gestal-
tung des Lernsettings andererseits zu unterscheiden.
Solche Erfahrungen haben uns dazu veranlasst, die
Bestimmung der Weiterbildungsziele in den Instrumen-
ten strikt auf Nutzenbeitrage und strategische Bezlige
auszurichten. Lediglich in den Evaluationsinstrumen-
ten unseres Bildungscontrolling-Leitfadens kommen
im Rahmen der Planung des Lernsettings einer Wei-
terbildungsmallnahme ,Lernziele“ neben den Elemen-
ten ,Inhalte”, ,Methoden“ und ,Medien“ vor. Von einer
genauen Uberprifung allerdings, ob die Lernziele einer
Weiterbildung erreicht wurden, sehen wir bewusst
ab. Wir belassen es bei einer summarischen Einschat-
zung. Umso wichtiger nehmen wir die Uberprifung
der Weiterbildungsziele, also der 6konomischen Nut-
zenbeitrage und der Wirkungen auf die strategischen
Erfolgsfaktoren, zu der eine Weiterbildung beizutragen
hat. Diese Uberprifung wird durch Instrumente umfas-
send unterstiutzt.

unseren

47 Vgl. RKW Baden-Wiirttemberg (2013)
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Weiterbildung
in einem Arbeitssystem

Wirtschaftlicher Aspekt <

Effektivitat Effizienz

Weiterbildung

1
> Padagogischer Aspekt
1
1 1
Effektivitat Effizienz

Didaktisch-methodi-

als notwendige
(geeignete) Manage-
mententscheidung;
als richtige Form der

Rationelle Durchfiih-

rung der Interventi-

on; angemessener
Mitteleinsatz

Geeignete Form der
Weiterbildung fir die
Art der Aufgabe

sche Gestaltung der
gewahlten Form der
Weiterbildung

Intervention

H,—J

Wirtschaftlichkeit (Nutzen-/
Kosten-Verhiltnis)

W—J

Bildungscontrolling

W

Evaluation

Bild 8: Wirtschaftliche und pddagogische Aspekte im Bildungscontrolling

Eine Konsequenz des so verstandenen Zusammenspiels
von wirtschaftlichen und lernprozessbezogenen Aspek-
ten ist, dass im Handlungsschema Bildungscontrolling
zwei Kategorien von Instrumenten vorkommen mus-
sen: wirtschaftliche und den Lernprozess gestaltende.
Der RKW-Bildungscontrolling-Leitfaden verbindet in
diesem Sinne Controlling mit Evaluation.*® Eben darin
druckt sich das Spezifische von Bildungscontrolling aus.

www.bildung-controlling.de

48 Die auf die Steuerung und Bewertung von Lernprozessen bezogenen
Instrumente des RKW-Bildungscontrolling-Leitfadens machen dessen
Evaluationsteil aus. Dieser entspricht den ,Standards fiir Evaluation”
der DeGEval Gesellschaft fiir Evaluation: Niitzlichkeit, Durchfiihr-
barkeit, Fairness und Genauigkeit. Vgl. DeGEval (2002) S. 10 - 38
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3. Prozessmodell

Der Bildungscontrolling-Prozess als Controlling des 3.1 Funktionen und

Ablaufs einer einzelnen organisierten Weiterbildung Gesamtubersicht

lasst sich als Prozessmodell beschreiben, das alle rele-

vanten Controllingfunktionen auf dieser Ebene umfasst.  Die folgende Ubersicht beschreibt das Prozessmodell

Dieses Modell ist mit leichten Modifikationen auch auf  als Zusammenhang einzelner Funktionen. Es werden

Weiterbildungsprogramme anwendbar. jeweils die Prozessschritte mit erlauternden Leitfragen,
den dazugehorigen Instrumenten sowie die jeweils Ver-
antwortlichen benannt.

PROZESSSCHRITTE LEITFRAGEN INSTRUMENTE VERANTWORTLICH
Priifung: Einsatz von Ist das anstehende Problem /die Weg zu einer Weiter- Flihrungskraft
Bildungscontrolling Herausforderung liberhaupt durch bildungsmaRnahme (P1)
Weiterbildung l6sbar?
Strategische Ableitungsmatrix (P2) Fihrungskraft
Welcher strategische Bezug ist
erkennbar? Bewertung der Zweck- Personalleiter

maRigkeit des Einsatzes von

Lohnt sich der Einsatz von Bildungs- Bildungscontrolling (P3)

conrolling fur die beabsichtigte

WeiterbildungsmaBnahme? Wegweiser fur einen flexiblen Personalleiter
Einsatz der Instrumente (P4)

Welche Bildungscontrolling-

Instrumente sind zweckmaRig

und welche nicht?
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PROZESSSCHRITTE LEITFRAGEN INSTRUMENTE VERANTWORTLICH

1. Auftragskldrung Welche Auffalligkeiten bzw. Klarung des Weiter- Flihrungskraft
(Zielzustand und Abweichungen kennzeichnen die bildungsauftrages (E1.1)
angestrebter Ausgangssituation und welche
Nutzen) wirtschaftlichen Dimensionen Methoden zur Feststellung des Quali- Flhrungskraft
sind betroffen? fizierungsbedarfs in einem Arbeitssys-
tem (E1.2)

Welche Zahlen, Daten und Fakten

sind bedeutsam? Wirkungen der WeiterbildungsmaR- Flhrungskraft
nahme auf strategische Erfolgsgro-

Was soll nach Abschluss der Weiter- Ren (E1.3)

bildungsmaRnahme (einschlieRlich

des Transfers) anders sein als bisher Wirkungen der Weiter- Flhrungskraft
und woran wird man das erkennen bildungsmalinahme auf Geschafts-

konnen? prozesse (Kernprozesse) (E1.4)

Welcher Nutzenbeitrag wird von der Wirkungen der Weiterbildungs- Flihrungskraft
WeiterbildungsmafBnahme erwartet? mafBnahme auf Geschaftsprozesse

(unterstiitzende Prozesse) (E1.5)
Welchen Beitrag leistet die Weiter-
bildungsmaBnahme zur Umsetzung Opt. bei Zielgruppe Flihrungskrafte: Geschaftsfiihrung
strategischer Unternehmensziele? Wirkungsspektrum einer Flihrungs-

krafteschulung (E1.6)

Auf welche Geschaftsprozesse und

unterstutzende Prozesse sind Opt. bei Zielgruppe Flihrungskrafte: Geschéftsfiihrung
Wirkungen beabsichtigt/zu Beabsichtigte Wirkungen einer Fiih-
erwarten? rungskrafteschulung (E1.7)
2. Artund Umfang Welche Weiterbildungsart ist fur die Auswahl einer geeigneten Weiterbil- Personalleiter

der Weiter- Ziele und beabsichtigten Wirkungen dungsform (E 2.1)

bildungsmafs- (E1.1-E1.7) am besten geeignet und in

nahme festlegen welchem Umfang wird sie benotigt? Auswahl des Weiterbildungsanbieters Personalleiter

(E2.2)

Welcher Weiterbildungsanbieter

ware passend?
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PROZESSSCHRITTE

LEITFRAGEN

INSTRUMENTE

VERANTWORTLICH

3. lernsetting sowie
Referent/
Trainer/Berater

festlegen

4. Transferplan

formulieren

5. Auftragskalkulation
mit Nutzen-/
Kostenschdtzung
und Weiter-

bildungsauftrag

36

Welcher Referent /Trainer / Berater
ist kompetent und passend flir die

Durchftihrung?

Was mussen die Teilnehmer lernen,

damit die Weiterbildungsziele

realisiert werden konnen, und wie soll

der Prozess ablaufen?
Welche Vorinformationen erhalten

die Teilnehmer?

Welche Aufgaben nehmen die

Teilnehmer im Anschluss an die

Weiterbildung unter Anwendung der

Lernergebnisse wahr?

Welche Ergebnisse sollen dabei

erzielt werden?

Wer unterstitzt sie dabei und wer

uberpriift die Ergebnisse?

Welche Kostenarten fallen an und wie

hoch werden die Kosten kalkuliert?

Welcher Nutzen wird fiir das Unter-

nehmen erwartet und wie hoch wird

er bewertet?

Sind alle relevanten Planungsschritte

getan?

Auswahl Referent /Berater /Trainer

(E3.1)

Musterprofil Referent / Berater / Trai-

ner (E3.2)

Lernsetting flr die Weiter-
bildungsmaRnahme (E3.3)

Teilnehmerinformation /
-einladung (E3.4)
Transferplan und

—steuerung, Transferkontrolle

Hier: Transferplan und

—steuerung (E4)

Input aus den Instrumenten des 1.

Prozessschrittes (E1.1—E1.7)

Kostenerfassung und
-kalkulation (Es.1)

Auftrag flr eine

WeiterbildungsmaBnahme (Es.2)

Personalleiter

Personalleiter

Personalleiter

Flhrungskraft

Flhrungskraft

Personalleiter

Personalleiter

Flhrungskraft/
Geschaftsfuhrung
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PROZESSSCHRITTE LEITFRAGEN INSTRUMENTE VERANTWORTLICH

6. Weiterbildungs- Wurde die Weiterbildungsmafinahme MaRnahmenbewertung Teil A Personalleiter
mafnahme wie geplant durchgefiihrt? Beurteilungs-/Feedbackbogen, Teil B
durchfiihren, Fragen/Themen der Reflexionsrunde
bewerten sowie Gab es Abweichungen und welche (E6)
die Ergebnisse Bedeutung haben sie?
bewerten

Ist der beabsichtigte Lernerfolg

eingetreten?

Ergeben sich neue Impulse fiir den

bestehenden Transferplan?

7. Transferplan Wird der Transferplan eingehalten? Transferplan und -steuerung/Trans- Flhrungskraft
umsetzen/ ferkontrolle.
kontrollieren Hier: Transferkontrolle (E7)

8. Nachkalkulation Welche Veranderungen der Nutzen- Kostenerfassung und -kalkulation (E 5.1) Personalleiter
(Nutzen-/Kosten- Kosten-Relation ergeben sich gegen- Nutzen - Kosten - Betrachtung (E 8) Flhrungskraft
Relation) Uber der Vorkalkulation?
durchfiihren

Wie und wohin werden diese Ergeb-

nisse kommuniziert /berichtet?

Insgesamt gibt es 29 Instrumente und 3 verschiedene Kategorien von Instrumenten: 4 Priifinstrumente (P), 19 Ins-
trumente zum Controlling der Einzelnen Weiterbildungsmafnahmen (E) und 6 Instrumente zum Weiterbildungs-
controlling auf Unternehmensebene.
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Ja oder nein

Der erste Schritt jedes Bildungscontrollings muss sein,
zu prifen, ob eine Weiterbildungsmalnahme eine 6ko-
nomische Option in einer bestimmten Abweichungssi-
tuation im Arbeitssystem darstellt. Dann —im zweiten
Schritt — ist dartuber zu entscheiden, ob Bildungscon-
trolling bei der weiteren Planung und Durchfihrung
der avisierten WeiterbildungsmaBnahme/-investition
uberhaupt und wenn, in welchem Umfang, zum Einsatz
kommen soll und flr die organisierte Weiterbildung
einen wertsteigernden Faktor bildet. Gerade in mittel-
standischen Unternehmen ist es unwahrscheinlich,
dass jede Weiterbildung von Anfang bis Ende controlled
wird. Auch der Einsatz von Bildungscontrolling muss
schlieBlich wirtschaftlich gerechtfertigt sein und dies ist
vorab zu prifen.

Des Pudels Kern

Das eigentliche Weiterbildungscontrolling beginnt mit
einer Auftrags- und Zielklarung und wird fortgesetzt mit
einer Festlegung von Art und Umfang sowie dem Lern-
setting der Weiterbildung. Art, Umfang und Lernsetting
werden als Folge der Zielklarung betrachtet. Es folgt die
Formulierung des Transferplans. Das heil3t, dass bereits
vor Beginn der Weiterbildung — im Planungsstadium —
festgelegt und kommuniziert wird, welche Veranderun-
gen/Leistungen von den Weiterbildungsteilnehmern
nach der Weiterbildung erwartet werden, um den in der
Zielklarung festgelegten Nutzenbeitrag fiir das Arbeits-
system beziehungsweise Unternehmen zu realisieren.
Dann erst ist eine Auftragskalkulation, die die voraus-
sichtlichen Kosten bewertet, moglich und sinnvoll.

Keine Ablenkungsmanover

Die Bewertung der Weiterbildung durch die Teilnehmer
im Anschluss an die Durchfuihrung spielt im RKW-Bil-
dungscontrolling-System nur eine marginale Rolle. Ein
Zusammenhang von Zufriedenheit von Mitarbeitern und
Unternehmensnutzen ist bislang genauso wenig bewie-
sen wie das Gegenteil. Eine Fragebogenbewertung durch
die Weiterbildungsteilnehmer bringt bestenfalls Hin-
weise auf mogliche Verbesserungen des Lernsettings.

Die Stunde der Wahrheit

Demgegenlber ist die Transferplanung und -kontrolle
aus der Perspektive des Unternehmensnutzens fur das
Controlling von zentraler Bedeutung .

Die Nachkalkulation bewertet, dokumentiert und
berechnet — falls moglich — den Nutzen der Weiterbil-
dung fir das Unternehmen. Die Berechnung eines ROI
ist nicht vorgesehen (siehe Abschnitt 2.5).

Ebenfalls durch Controllinginstrumente unterstitzt
wird die aggregierte — jahrliche — Nutzenbewertung
aller Weiterbildungen auf Unternehmensebene sowie
die Institutionalisierung von Bildungscontrolling in
einem mittelstandischen Unternehmen.

Das folgende Bild 8 zeigt im Zusammenhang die acht
Prozessschritte mit den dazugehorigen Instrumenten
zum Controlling einer Einzelnen Weiterbildung (E1 —
E), die Prifschritte mit den Prifinstrumenten (P1—P4)
sowie das Bildungscontrolling auf Unternehmensebene
mit den Instrumenten (U1—U®6).
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Entscheidung fiir Weiterbildung

8. Nach-

kalkulation 1. Auftragsklirung
(Kosten-/ (Zielzustand und
Nutzen- angestrebter Nutzen)
Relation) E11-17

E8

7. Transferkontrolle
2. Art + Umfang der

E
U WeiterbildungsmaBnahme
E21-22

3. Lernsetting sowie
6. Durchfiihrung Berater | Referent | Trainer
und Bewertung E31-E3.4

5. Auftragskalkulation 4. Transferplan
Kosten-Nutzen-Rechnung

Bild 8: Bildungscontrolling Gesamtansicht

P = Prifinstrumente: Ist in einer gegebenen Abweich- U = Controllinginstrumente auf Unternehmensebene
ungssituation WeiterbildungeinewirtschaftlicheOption  fir die gesamte Weiterbildung in einem Jahr: Rechnen
und lohnt sich der Einsatz von Bildungscontrolling? sich die Weiterbildungsinvestitionen eines Jahres? Und:

Wie soll Bildungscontrolling im Unternehmen instituti-

E = Controllinginstrumente fiir die Einzelnen Weiterbil-  onalisiert werden?
dungsmalinahmen: Welche Voraussetzungen gewahr-
leisten die Realisierung des Nutzens?

www.bildung-controlling.de
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3.2 Instrumente

Das maligebliche Systemelement des Bildungscontrol- 3. Instrumente, die den Lernprozess evaluieren und
lings sind dessen Instrumente. Sie stellen eine beson-
ders effektive und effiziente Form der Durchflihrungder 4. die Instrumente, die das Controlling von Weiter-

Controllingfunktionen dar—aber natirlich nicht die ein- bildung im Unternehmen insgesamt unterstitzen
zig mogliche. Es mag in der Praxis andere, vielleicht auch sowie schliefRlich die Instrumente der Institutionali-
bessere, geben. sierung und Pflege des Bildungscontrolling-Systems

im Unternehmen.
In unserem Controlling-System sind verschiedene Kate-
gorien von Instrumenten zu unterscheiden:

1. Prifinstrumente, die die Angemessenheit und
Wirtschaftlichkeit des Einsatzes von Bildungs-
controlling einer Weiterbildung priifen;

2. Instrumente, die sich auf die wirtschaftlichen As-

pekte einer Weiterbildung beziehungsweise eines
Weiterbildungsprogramms beziehen,

Bildungscontrolling-Instrumente — Gesamtiibersicht

Prifinstrumente

P1 Weg zu einer Weiterbildungsmafinahme

P2 Strategische Ableitungsmatrix (Ubersicht)

P3 Bewertung der Zweckmaligkeit des Einsatzes von Bildungscontrolling

P4 Wegweiser fur einen flexiblen Einsatz der Instrumente
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Instrumente Einzelne WeiterbildungsmalRnahme

E11Klarung des Weiterbildungsauftrages

E1.2 Methoden zur Feststellung des Qualifizierungsbedarfs in einem Arbeitssystem

E1.3 Wirkungen der WeiterbildungsmaRnahme
auf strategische ErfolgsgroRen

E1.4 Wirkungen der WeiterbildungsmalRnahme
auf Geschaftsprozesse (Kernprozesse)

E1.5 Wirkungen der WeiterbildungsmaBnahme
auf Geschéaftsprozesse (unterstiitzende Prozesse)

E1.6 Wirkungsspektrum einer Fiihrungskrafteschulung (Ubersicht)

E1.7 Beabsichtigte Wirkungen einer Fihrungskrafteschulung

E2.1 Auswahl einer geeigneten Weiterbildungsform

E2.2 Auswahl des Weiterbildungsanbieters

E3.1 Auswahl Referent/ Berater/ Trainer

E3.2 Musterprofil Referent/ Berater/ Trainer

E3.3 Lernsetting fur die Weiterbildungsmalnahme

E3.4 Teilnehmerinformation (-einladung)

E4 Transferplan und —steuerung, Transferkontrolle (auch E 7)
Hier: Transferplan und -steuerung

E5.1 Kostenerfassung und -kalkulation

www.bildung-controlling.de

4



Es.2 Auftrag fir eine WeiterbildungsmalRnahme

E6 MaBnahmenbewertung mit

Teil A ,Beurteilungs- / Feedbackbogen” und Teil B ,Fragen/ Themen der Reflexionsrunde”

Hier: Transferkontrolle

E7 Transferplan und —steuerung, Transferkontrolle (siehe E4)

E8 Nutzen-/Kosten-Betrachtung

Instrumente Unternehmensebene

U1 Aufbau von Kennzahlen fur Bildungscontrolling

U2 Wirkungstableau der Weiterbildungen

U3 Nutzen flr das Arbeitssystem (Portfolio)

U4 Strategische Relevanz und Kosten (Portfolio)

Us Bericht des Personalleiters (Muster)

U6 Verfahrensanweisung Bildungscontrolling (Muster)

Jedes Instrument wird durch einen Leittext eingeleitet, der seine Einsatzmoglichkeiten und seine Handhabung
erlautert. Dies zeigt beispielhaft das folgende Instrument P1,Weg zu einer WeiterbildungsmaRnahme" (vgl. RKW

Baden-Wirttemberg (2013) S. 14 ff.)
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P1

Weg zu einer
WeiterbildungsmalRnahme

LEITTEXT

www.bildung-controlling.de

Das Formular ,Weg zu einer Weiterbildungsmalnahme" unterstitzt vor Beginn der Weiterbildungsplanung
die Vergewisserung dartiber, ob im gegebenen Fall Weiterbildung tatsachlich als zielflihrend angesehen wer-
den kann. Da es in der Praxis nicht selten vorkommt, dass eine Weiterbildung durchgefuhrt wird, wo andere
Mafnahmen problemangemessener waren, ist diese Vergewisserung und die darauffolgende — begriindete
— Entscheidung flir oder gegen eine WeiterbildungsmaBnahme notwendig. Andernfalls hat man ein hohes
Risiko, dass die Lernerfolge der Weiterbildung verpuffen.

Insofern muss Uber die Problemsituation, die den Ausgangspunkt bildet, eine Verstandigung herbeigeflihrt und diese
moglichst genau eingegrenzt werden. Dies geschieht durch Beantwortung der Priiffragen 1—7in diesem Formular.

Nur wenn die ,Ursache Mensch” und mangelnde Fahigkeiten und / oder Qualifikationen —egal in welchen
Kombinationen mit anderen Ursachen — eine wesentliche Rolle spielen, ist Weiterbildung sinnvoll — ggf. im
Zusammenspiel mit anderen organisationsbezogenen MaRnahmen.

Personalleiter, verantwortliche Flihrungskraft und ggf. Mitarbeiter flllen das Formular gemeinsam aus und
kommen entweder zu dem Schluss, dass Weiterbildung zur sinnvollen Bewaltigung des Problems / der Her-
ausforderung beitragt, oder dass statt dessen anderen Malinahmen —zum Beispiel organisatorischen Veran-
derungen —der Vorzug zu geben ist.

Das Ausfillen des Formulars kann entweder in einem kurzen gemeinsamen Gesprach oder im Rahmen eines
(Planungs-)Workshops geschehen.

Falls eine Weiterbildung empfohlen wird, beginnt der Bildungscontrolling-Prozess.
Dieses Formular ist daftir der erste Input.

Mit der Empfehlung fiir eine WeiterbildungsmaBnahme ist immer eine bestimmte Nutzenerwartung verbunden.
Diese wird mit Frage 7 abgefragt. Nutzen durch Weiterbildung fiir das Unternehmen besteht entweder in einem
Beitrag zur Produktivitat oder in einem Beitrag zur Marktpositionierung —oder in beidem. Nicht immer |asst sich
dieser Nutzenbeitrag genau abgrenzen oder gar quantifizieren. Immer jedoch lasst er sich zurechnen.
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Die Frage lautet:

Braucht es zur Beseitigung des Problems / zur Bewaltigung
der Herausforderung eine Weiterbildung?

1. Ein Problem® in einem Arbeitssystem** wird wahrgenommen

k% k k

O als Defizit eines bestehenden Geschaftsprozesses™ [ als neue Herausforderung

* Problem: Zum Beispiel: Ein Geschdftsprozess erreicht seine Ziele / VVorgaben nicht; Ein Arbeitsablauf funktioniert nicht/Iduft nicht rund.

** Arbeitssystem: Eine abgrenzbare Organisationseinheit im Unternehmen (z. B. Abteilung, Team, Fertigungsinsel, Produktionslinie, Kostenstelle ...)
*** Geschdftsprozess: Ein Geschdftsprozess ist eine geregelte Abfolge von Aktivitdten, die zu einem

Ergebnis fiihrt. Probleme lassen sich immer einem Geschdftsprozess zuordnen.

“*** Herausforderung: Strategische und/oder grofie Vorhaben bedingen die Neugestaltung oder

gravierende Anderung von Geschdftsprozessen. Neue Aktivitdten werden erforderlich.

2. Wie zeigt sich das Problem / die Herausforderung?
(Mehrfachnennungen méglich)

O Zeit (Termintreue, Durchlaufzeit)

O Qualitat (Fehler, Ausschuss, Nacharbeit)

O Kosten (Mehrarbeit, Budgetiiberschreitungen, Preisprobleme)

O Kundenzufriedenheit (extern, intern, Reklamationen, Umfragen)
O Umsatz

O Marktpositionierung (Wettbewerbsfahigkeit, Marktanteile, Image)
O Konflikte

O Produktverbesserung/-innovation

3. Wo liegen die wesentlichen Ursachen des Problems bzw. die wichtigsten
Voraussetzungen zur Bewaltigung der Herausforderung?
(Mehrfachnennungen méglich)

O Material O Methode
O Information O Maschine/Anlage
O Mensch O Organisation /Schnittstellen

O Markt/Umfeld
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4. Bei der Ursache ,,Mensch® sind maflRgebend:
(Mehrfachnennungen méglich)

O mangelnde Qualifikation (formale Ausbildung) Ofehlendes Wissen
O mangelnde Fahigkeiten (Kompetenzen) O mangelnde Zusammenarbeit
O fehlende Erfahrung
5. Ursachen bei anderen Elementen (siehe ,,3.%)
O bedingen Anderungen /Neugestaltung des Geschaftsprozesses,
die komplex/umfassend /ungewohnt sind
und
O verstanden, gelernt, gelibt werden missen
6. Eine WeiterbildungsmaRnahme wird empfohlen
Oja 0O nein

7. Wenn ,ja“, welcher Nutzenbeitrag fiir das Arbeitssystem (fiir das Unternehmen) wird erwartet?

O Nutzenbeitrag zur Produktivitat® qgqf. Erléuterung.....

O Nutzenbeitrag zur Marktposition™  ggf. Erlduterung....

*Produktivitdt: Verhdltnis zwischen dem Ergebnis (Output) eines Leistungsprozesses und den
Ressourcen (Input), die zur Erreichung des Leistungsergebnisses eingesetzt werden.

**Marktposition: Die Wettbewerbsstdrke des Unternehmens in dessen relevantem Markt.

www.bildung-controlling.de
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3.3 Akteure

GESCHAFTSFUHRUNG
Wissen, was Sache ist

Beraten vom Personalmanagement, legt die Geschafts-
flhrung die grundsatzlichen Ziele der Weiterbildung im
Unternehmen fest. In diesen Zusammenhang gehort
auch eine Grundsatzentscheidung lber den Weiterbil-
dungstyp und uber die Anwendung von Bildungscont-
rolling (siehe oben Abschnitt 2.7). Daraus ergeben sich
die Berichtspflichten des Personalleiters gegenuiber der
Geschaftsfuhrung: Was soll deren Inhalt sein, in wel-
chen Abstanden berichtet der Personalleiter, wie wird
der Bericht im Unternehmen genutzt?

Wie Ublich, wenn es um Entscheidungen geht, ist die
klassische AKV-Konstellation zu beachten: Welche Auf-
gaben stehen an? Wer Ubernimmt diese (Kompetenz im
Sinne von Zustandigkeit)? Wer hat die Verantwortung?
Kompetenz im Sinne von Fahigkeiten ist dabei an jeder
Stelle gefordert.

Veranlasst die Geschaftsfihrung selbst eine Weiterbil-
dungsmalBnahme, zum Beispiel ein Flhrungstraining,
ist sie deren unmittelbarer Auftraggeber und dann auch
flr den Nutzennachweis verantwortlich.

Bei einer einzelnen Weiterbildungsmalinahme ent-
scheidet die Geschaftsfihrung tber die Durchfihrung
von Bildungscontrolling, idealerweise auf der Grundlage
einer Vorlage (siehe Folgeseite Bild 9).

Last not least gehort es auch zu den Aufgaben der
Geschaftsfuhrung, gegebenenfalls mit dem Betriebs-
rat Uber die konkrete Ausgestaltung dessen betriebsver-
fassungsrechtlicher Beteiligungsrechte in Bezug auf die
Durchfliihrung von betrieblichen Bildungsmafnahmen
zu beraten und dessen Mitbestimmungsrechte zu beach-
ten. Diese Aufgabe ist an die Personalleitung delegierbar.

Bild 9: Auftrag fiir eine WeiterbildungsmafSnahme, aus
RKW Baden-Wiirttemberg 2013, S.75
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Auftrag fiir eine Weiterbildung

Titel: Auftraggeber ( Abteilung/Bereich ):

Zielgruppe/Teilnehmer:
Ziel(e):

Erwarteter Nutzenbeitrag: [ Produktivitatsdefizite/Marktpositionsnachteile beseitigend
(siehe E1.1) O Produktivitat/Marktposition erhaltend

O Produktivitat/Marktposition steigernd

O Produktivitat/ Marktposition in Zukunft erméglichend

Nutzenbeitrag quantifiziert O ja O nein

Kosten der Weiterbildung:
(Vorkalkulation)

Nutzen-/Kostenrechnung ...
(sieheEr1) e

Referent/Berater/Trainer ausgewahlt:

Ja O Nein O

Lernsetting erstellt:

Ja O Nein [

Transferplan erstellt:

JaO Nein [
Auftraggeber
Personalleitung
Freigabe am: Geschaftsfuhrung

www.bildung-controlling.de
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MANAGEMENT/FUHRUNGSKRAFT
Warum Weiterbildung eine Managementaufqgabe ist

Bildungscontrolling ist zundchst originare Aufgabe
eines flr ein Arbeitssystem verantwortlichen Managers.
Dies ergibt sich aus der einfachen Tatsache, dass eine
Flhrungskraft generell die Ergebnisverantwortung fir
ihren Aufgabenbereich (Arbeitssystem) hat. Eine gute
Fihrungskraft handelt nach Maligabe des Manage-
mentregelkreises: Planen (Ziele setzen), Organisieren,
Entscheiden, Mitarbeiter fordern und fordern, Kontrol-
lieren. Sie initiiert eine Weiterbildungsaktivitat dann,
wenn die Fahigkeiten des/ der Mitarbeiter(s) nicht
(mehr) ausreichen, um die vorgegebenen oder kinfti-
gen Aufgaben zu erfiillen. Dies zu erkennen, gehort zur
origindren Managementaufgabe der ergebnisverant-
wortlichen Fuhrungskraft. In aller Regel resultiert dann
die Initiative zu einer Weiterbildungsmalnahme aus
einer Abweichungsanalyse, einer typischen Controlling-
tatigkeit. Diese Tatigkeit ist nicht delegierbar.

Daraus folgen die weiteren Prozessschritte fur die Wei-
terbildungsaktivitat: Ziele formulieren, den Nutzenbei-
trag bezeichnen, den Transfer Uberwachen und den
Erfolg kontrollieren. Auch das sind nichtdelegierbare
Aufgaben der Fihrungskraft. Damit ist sie ist auch
flr die Weiterbildungsinvestition und deren Nutzen
verantwortlich.

PERSONALMANAGEMENT
Raus aus der pddagogischen Hausmeisterrolle

Das Personalmanagement hat die Prozessverantwor-
tung flr Bildungscontrolling: Wie wird Bildungscon-
trolling im Einzelfall durchgefiihrt? Wann ist welcher
Prozessschritt zu tun? Wie werden die Instrumente kor-
rekt genutzt? ... Das Personalmanagement schafft mit
der Anwendung von Bildungscontrolling die Vorausset-
zungen flr eine nutzen-/ergebnisorientierte Weiterbil-
dungim Unternehmen. Es ist aber nicht fiir das Ergebnis
und den Erfolg der Weiterbildung verantwortlich. Diese
Verantwortung kann nur beim Auftraggeber, der Fih-
rungskraft, liegen. Verantwortlich ist das Personalma-
nagement lediglich fur die Effektivitat und Effizienz des
Controllingprozesses, insbesondere fur dessen lernpro-
zessbezogene Teile.

Verantwortung an der richtigen Stelle
Ubernehmen

Dazu gehort im Einzelnen:

m der Controllingprozess einer
einzelnen Weiterbildung,

m der Controllingprozess flir die Top down-
Planung auf Unternehmensebene,

m der Aufbau und die Pflege des
Bildungscontrolling-Systems,

m die Bildungscontrolling-Berichterstattung
an das Management,

49 Diese Rollenbestimmung folgt der in der Fachliteratur mittlerweile
gdngigen Charakterisierung des Personalmanagements als

,Business Partner‘ Vgl. einschldgig Clafsen/ Kern (2010)
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m gegebenenfalls die Kommunikation Uber
Weiterbildung mit dem Betriebsrat im
Rahmen der betriebsverfassungsrechtlichen
Bestimmungen (§ 98 BetrVG),

m Beratung des Managements/ der
Geschaftsfuhrung/ der Mitarbeiter in
allen Weiterbildungsfragen sowie

m die Koordination aller Weiterbildungs-
Beteiligten —auch der ,Zulieferer®.

Im Top down-Planungsprozess kann das Personalma-
nagement groReren Einfluss auf die Weiterbildung neh-
men als auf der Einzelfallebene. So zum Beispiel, wenn
die Prifregel eingefuihrt wird, dass bei der Strategie-
und/ oder Unternehmensplanung die davon tangier-
ten Mitarbeiterkompetenzen grundsatzlich mitbedacht
werden mussen. Diese obligatorische ,,Prifung” sensibi-
lisiert das Management flr die Weiterbildung und die
damit zusammenhangende Budgetplanung.

www.bildung-controlling.de

MITARBEITER
Pflicht oder Kiir?

Mitarbeiter sind im Rahmen von Bildungscontrolling in
der Regel Weiterbildungsteilnehmer. Sie sind entweder
zur Teilnahme an einer Weiterbildung verpflichtet, oder
sie nehmen ein Angebot aus dem Jahresprogramm der
Personalabteilung wahr — letzteres meist mit nur gerin-
ger Verbindlichkeit in Bezug auf den Ergebnistransfer.
Verpflichtende Weiterbildung, die zudem einem Con-
trolling unterliegt, fordert demgegeniber vom Mitar-
beiter genau diesen Ergebnistransfer. Ein Mitarbeiter,
der die Leistungsanforderungen des Unternehmens
akzeptiert und dann eine dazu passende Weiterbildung
besucht, ist normalerweise auch lernmotiviert. Falls
nicht, ist dies ein Hinweis auf fehlende Passungen im
Verhaltnis von Aufgaben — Kompetenzen — Verantwor-
tung und nur als Fihrungs-, nicht aber als Weiterbil-
dungsproblem losbar.
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BETRIEBSRAT

Co-Management oder Sand im Getriebe?

Der Betriebsrat vertritt als gewahlter Interessenver-
treter im Rahmen des Betriebsverfassungsgesetzes
(BetrVG) die Interessen der Mitarbeiter — nicht nur
derjenigen, die an Weiterbildung teilnehmen, son-
dern auch derjenigen, die nicht daran teilnehmen. Er
kann nach § 98 BetrVG sowohl der Weiterbildungsteil-
nahme von Mitarbeitern widersprechen, als auch wei-
tere Mitarbeiter vorschlagen, die vom Management
flr eine bestimmte Weiterbildungsteilnahme gar nicht
vorgesehen waren. Da es sich hier um ein Mitbestim-
mungsrecht handelt, kann beides bei Nicht-Einigung
gegebenenfalls die Rechtsfolge eines Einigungsstellen-
verfahrens mit anschlieBender verbindlicher Entschei-
dung haben. Der Controllingprozess als solcher andert
sich dadurch nicht, allenfalls der Transfer der Ergebnisse
einer Weiterbildung.

Weiterhin gibt das BetrVG dem Betriebsrat in allen Wei-
terbildungsangelegenheiten  weitgehende
tions- und Beratungsrechte. Es empfiehlt sich fur eine
Geschaftsfihrung, mit dem Betriebsrat sowohl Gber
die Einflhrung von Bildungscontrolling, gegebenen-
falls Uber die Ausgestaltung einer ,Verfahrensanwei-
sung Bildungscontrolling®, als auch Uber die Planung
einzelner Weiterbildungen zu beraten. Die Institutio-
nalisierung von Bildungscontrolling im Unternehmen
mit rechtlichen Mitteln verhindern kann ein Betriebsrat
nicht. Dennoch empfiehlt es sich, hier Gestaltungsspiel-
raume einzuraumen, die starke Betriebsrate normaler-
weise kompetent und konstruktiv ausfillen.

Informa-

BERATER/ TRAINER/ REFERENT UND WEITER-
BILDUNGSTRAGER

Bildungscontrolling beeinflusst die ErfolgsmafSstdbe:
Smileys ade

Berater/ Referenten/ Trainer und Weiterbildungstrager
sind Weiterbildungsdienstleister des Unternehmens,
deren qualifizierte Auswahl durch Bildungscontrolling
genauso unterstitzt wird, wie die qualifizierte Auswahl
sonstiger Lieferanten durch ein Qualitatsmanagement-
System. Daruber hinaus ist es notwendig, sie in den
Controllingprozess einzubinden: Ein Referent und/ oder
ein Weiterbildungstrager, der gut informiert ist Gber die
Ziele einer Weiterbildung, also Uber die erwarteten Nut-
zenbeitrdage fur das Unternehmen, Uber die strategische
Wirkungsabsicht sowie Uber den Transferplan, wird ein
deutlich erweitertes Verstandnis seines Auftrags entwi-
ckeln mussens°, was wiederum der Weiterbildungsqua-
litat zu Gute kommt.

Esist zu vermuten, dass der Controllingprozess bei Bera-
tern/ Referenten/ Trainern, die Weiterbildungsdienst-
leistungen erbringen, erheblich dazu beitragt, die Spreu
vom Weizen zu trennen, denn ckonomisch spezifizierte
Nutzenerwartungen kénnen nicht mit Standardsemi-
naren erfillt werden.

Dartiber hinaus ist auch vorstellbar, dass Weiterbil-
dungstrager die Unterstiutzung des Bildungscontrollings
ihrer Unternehmenskunden in ihr Dienstleistungsport-
folio integrieren und auf diese Weise fur die Qualitat
ihrer Weiterbildungsdienstleistungen werben.

50 In den betrieblichen Erprobungen unserer Bildungcontrolling-
Instrumente haben die Referenten diese teilweise gemeinsam mit

dem Personalleiter ausgeftillt.
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3.5 Organisationale Verankerung

Der RKW-Bildungscontrolling-Leitfaden unterstitzt
nicht nur den Controlling-Prozess durch Instrumente,
sondern — ebenfalls instrumentell —, auch dessen Insti-
tutionalisierung im Unternehmen. Dies geschieht durch
das Muster einer Verfahrensanweisung sowie durch
einen Musterbericht des Personalleiters. Beide Muster
formulieren Referenzen, auf die sich das Personalma-
nagement eines Unternehmens beziehen kann, entwe-
der, indem es diese annimmt, oder aber, indem es sich
davon unterscheidet.

Jetzt wird's ernst

Die Verfahrensanweisung ist das Systemelement, wel-
ches Bildungscontrolling im Unternehmen institutio-
nalisiert und in dessen Qualitdtsmanagement-System
integriert. Sie ist Resultat der Entscheidung Gber all die
Entscheidungsvoraussetzungen, die fir eine reibungs-
lose Durchfuhrung von Bildungscontrolling bendtigt
werden. Die Verfahrensanweisung folgt der im Quali-
tatsmanagement ublichen Form.

Falls ein Betriebsrat im Unternehmen vorhanden ist,
sollte die Geschaftsflihrung Uber die konkrete Ausge-
staltung der Verfahrensanweisung mit ihm in einen
Beratungsprozess eintreten.

Das Instrument U 6 ,Verfahrensanweisung Bildungs-
controlling (Muster)“s' bietet eine Referenz, die die wich-
tigsten Regelungspunkte enthalt:

51 Vgl. RKW Baden-Wiirttemberg (2013) S. 112 ff.
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U6 Verfahrensanweisung
Bildungscontrolling (Muster)

1. Was fur Investitionen generell gilt, gilt auch flir Weiterbildungsinvestitionen: Ein Controllingaufwand
lohnt sich erst ab einer bestimmten Summe und ab einem bestimmten Relevanzniveau. Man schief3t
nicht mit Kanonen auf Spatzen.

2. Entsprechende Schwellen konnen in einer Verfahrensanweisung des Qualitatsmanagements
festgelegt werden. Dies kann auf einfache Weise (nur eine Schwelle, die fir den Controllingeinsatz
eine einfache ja/nein-Entscheidung festlegt) oder auch differenzierter geschehen durch mehrere
Schwellen, die Zustandigkeiten und Instrumenteneinsatz unterscheiden. Uber Controlling niedriger
Weiterbildungsinvestitionen entscheidet der Abteilungsleiter und liber das Controlling bei hoheren
Investitionssummen der Geschaftsfihrer. Bei fur das Unternehmen weniger bedeutsamen
Weiterbildungen reicht ein Minimum an Controllinginstrumenten.

3. Rollenklarheit ist fiir jedes Controlling wichtig. Die Verfahrensanweisung Bildungscontrolling sorgt
dafur, indem sie die Zustandigkeiten der jeweiligen Fihrungskraft, der beteiligten Mitarbeiter, des
Personalwesens und der Geschaftsfiihrung festlegt. AuBerdem kann die Beteiligung des Betriebsrates
gemal Betriebsverfassungsgesetz aufgenommen werden.
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Verfahrensanweisung

1.

1.1,

2.1.

2.2.

23.

Ziel und Zweck
Geltungsbereich
Begriffe
Zustandigkeit
Verfahrensablauf
Dokumentation

Mitgeltende Unterlagen/Anzuwendende Formulare

Ziel und Zweck

Diese Verfahrensanweisung (VA) bezieht sich auf die Planung, Steuerung und Kontrolle
von organisierten Weiterbildungen/Qualifizierungen im Unternehmen. Es geht darum,

die Wirtschaftlichkeit von Weiterbildung/Qualifizierung zu sichern. Diesem Zweck dient
der Geschaftsprozess ,Bildungscontrolling®. Er ist in einem Handbuch beschrieben.

Geltungsbereich
Die VA gilt fiir alle organisierten Weiterbildungen/Qualifizierungen, die mehr als ..€
Kosten verursachen und/oder eine mittlere bis hohe strategische Wirkung haben. Sie umfasst

alle Formen der Weiterbildung/Qualifizierung fur alle Mitarbeiter im Unternehmen.

Bildungscontrolling erfasst jede einzelne Weiterbildung/Qualifizierung in diesem
Sinne und in Gesamtheit alle Weiterbildungen/Qualifizierungen eines Jahres.

Bildungscontrolling ist Bestandteil des Unternehmenscontrollings.

www.bildung-controlling.de
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3.0

3.2.

3.3.

3.4.

Begriffe

Bildungscontrolling (BiCo) ist der Geschaftsprozess, der eine organisierte Weiterbildung/Qualifizierung
bewusst systematisch plant, steuert und kontrolliert und dafir einige/alle Instrumente
des Handbuches einsetzt.

Eine organisierte Weiterbildung/Qualifizierung ist das Ergebnis einer Entscheidung. Sie hat das Ziel, die
Fahigkeiten/Kenntnisse/Fertigkeiten der Mitarbeiter den Erfordernissen der Aufgabe anzupassen
und/oder sie auf kommende Erfordernisse vorzubereiten.

Eine organisierte Weiterbildung/Qualifizierung kann verschiedene Formen annehmen;
z. B.: Unterweisung am Arbeitsplatz, Seminar (intern/extern), Workshop,Lehrgang,
Lieferantenschulung, Projektlernen.

Die Kosten einer organisierten Weiterbildung/Qualifizierung umfassen die fixen(internen)
und variablen (externen) Kosten. In Abstimmung mit der Geschaftsleitung legt das

Controlling die anzusetzenden Stundensatze der Mitarbeiter fur die Kalkulation fest.

Zustandigkeit

Aufgabe Entscheidung Verantwortung Mitwirkung Information
Geschafts- Personalwesen
flhrung* . ) . Mitarbeiter
Flihrungskraft Fihrungskraft Mitarbeiter ggf. Betriebsrat

ggf. Betriebsrat ggf. Betriebsrat

Geschafts-
Flhrungskraft Personalwesen Flhrungskraft flihrung*
Personalwesen Mitarbeiter Mitarbeiter
ggf. Betriebsrat
Geschafts-
Flihrungskraft Personalwesen Flhrungskraft flhrung*
Personalwesen Mitarbeiter Mitarbeiter
ggf. Betriebsrat
Geschafts-
Geschafts: Personalwesen Controllin flihrung
flihrung & Mitarbeiter

ggf. Betriebsrat

*Bei Kosten > .... (z.B. 10.000 EUR/WB ) und bei Fiihrungsqualifizierungen
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5. Verfahrensablauf

5.1. Jede organisierte Weiterbildung mit mehr als ...EUR Kosten ist im Sinne des Geschaftsprozesses
Bildungscontrolling zu gestalten. Ubersteigen die Kosten 10.000 EUR ist die Freigabe
der Geschaftsfuhrung erforderlich.

5.2. Im Anwendungsfall mussen ohne Ausnahme mindestens die Instrumente E1.1, E4 und E8 des Handbuches
eingesetzt werden. Die verantwortliche Fuhrungskraft und das Personalwesen legen dartber
hinaus fest, ob und wenn ja, welche weiteren Instrumente sie im jeweiligen Einzelfall einsetzen.

5.3. Die Planung, Steuerung und Kontrolle der einzelnen Weiterbildungen/Qualifizierungen wird mit den
Instrumenten durchgefiihrt und dokumentiert, auf die man sich festlegt. Die Leittexte
des Handbuches unterstitzen die Anwendung

5.4. Das Personalwesen koordiniert und tGberwacht den Prozess.

5.5. Das Personalwesen fasst samtliche organisierte Weiterbildungen/Qualifizierungen, fir die diese
Verfahrensanweisung gilt, in einem Jahresbericht zusammen. Fiir den Jahresbericht sind Vorlagen des
Handbuches zu verwenden. Die Wahl der Vorlagen (Instrumente) trifft das Personalwesen in
Absprache mit dem Controlling.

6. Dokumentation
Fur die Dokumentation stehen die Instrumente des Handbuches Bildungscontrolling zur Verfligung.

Im Einzelfall sind die entsprechenden (siehe Punkt 5.3) Instrumente zu verwenden. Mit Hilfe der Instrumente
sind die Informationen (Zahlen, Daten, Fakten) zu dokumentieren, die zweckdienlich sind. Vollstandigkeit ist nicht
nétig. Fur den Jahresbericht sind die im Handbuch gekennzeichneten Instrumente zu benutzen (siehe Punkt 5.5).

7. Mitgeltende Unterlagen

Arbeitsanweisung ,Handbuch Bildungscontrolling*
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BILDUNGSCONTROLLING-BERICHT DES
PERSONALLEITERS

Der Bericht des Personalleiters hat die Funktion, der
Geschaftsfihrungall die furr die Bewertung (Vergangen-
heit), Ausrichtung und Steuerung (Zukunft) der Weiter-
bildung im Unternehmen relevanten Informationen in
komprimierter Form zur Verfligung zu stellens:

Us Bericht des Personalleiters muster

LEITTEXT

1. Der Controllingbericht des Personalleiters an die Geschaftsflihrung beschreibt den Beitrag der Weiterbildung
beziehungsweise der einzelnen WeiterbildungsmaBnahmen zur Realisierung der Ziele des Unternehmens, der

Geschaftsfelder und gegebenenfalls der Funktionsbereiche.

2. Unter dem Gliederungspunkt Nr. 3 des Musterberichts werden die Ergebnisse des Bildungscontrollings
zusammengefasst. Dazu konnen die ausgefullten Instrumente U1 - U4 genutzt werden.

52 Vgl. RKW Baden-Wiirttemberg (2013), S. 110 ff..
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Bericht

Bildungs-Controlling 20..

Muster GmbH
Fahigkeitsallee 100

70173 Stuttgart

Vorbemerkung
(Aufgabe des Berichtes, Aufbau, Inhalt)

1. Charakterisierung des Geschaftsjahres
(Besonderheiten, Schwerpunkte, Beschreibung des
Planungsumfeldes: Strategievorgaben, Projekte,
Initiativen aus den Funktionen/Abteilungen)

2. Das Weiterbildungsjahr 20..im Uberblick
- Wirkungstableau

- Portfolio(s)
- Kennzahlen

3. Zusammenarbeit mit den Funktionen/Abteilungen

4. Kommentar

www.bildung-controlling.de
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4. Anwendung in

mittelstandischen Unternehmen

4.1 Konsistenz — trotzdem
,Steinbruch®

Das Bildungscontrolling-System ist in sich konsistent
(vgl. Abschnitt 2.1). Es kann trotzdem vom Praktiker nach
Belieben genutzt werden,s denn jedes Instrument rea-
lisiert eine Controllingfunktion, die immer auch anders
moglich ware. Die Funktionen ,Weiterbildungsziele®,
,Transferplan® und ,Kostenbewertung” charakterisie-
ren jenes Minimum, ohne das Controlling nicht moglich
ware. Aber auch dieses Minimum kann man anders rea-
lisieren, als wir es mit den entsprechenden Instrumen-
ten unseres Leitfadens vorschlagen.

Im Gesamten stellt der RKW-Leitfaden einen relevanten
Beitrag dar — mit erheblichem Potenzial zur Verbesse-
rung des Personalmanagements in mittelstandischen
Unternehmen.

53 Der Personalleiter eines der Erprobungsunternehmen hat zum
Beispiel einzelne Instrumente des Leitfadens zusammengefasst und
daraus eigene betriebsspezifische Formularbldtter erstellt, die nun

benutzt werden. Den Rest des Leitfadens braucht er nicht.

4.2 Gebrauchsanleitung>
Der Bildungscontrolling-Leitfaden enthalt

1. 4 Priifinstrumente (P1 bis P),
mit deren Hilfe geklart und entschieden werden
kann, ob jeweils Uberhaupt ein Weiterbildungspro-
blem vorliegt, und, falls ja, ob Bildungscontrolling
im gegebenen Fall zweckmaRig ist, und, falls auch
dies bejaht wird, welche Instrumente sinnvoll einzu-
setzen sind und welche nicht bendtigt werden;

2. 19 Instrumente fiir das Controlling einer Einzelnen
WeiterbildungsmaRnahme (E1.1 bis E8);

3. 6 Instrumente fiir das Controlling der Weiterbil-
dung im Unternehmen insgesamt (U1 bis U6).

Der Leitfaden kann in der Praxis sehr vielfaltig einge-
setzt werden. Man kann sich zum Beispiel von seiner
Lektlire fir das Weiterbildungsmanagement anregen
lassen - vielen wird dies gentigen. Oder man kann den
Leitfaden als Steinbruch nutzen, einzelne Elemente
,herausbrechen’ und in der Weiterbildungsplanung im
Unternehmen einsetzen. Man kann auch einzelne Ele-
mente gezielt auswahlen und fallweise miteinander
kombinieren. Aber selbstverstandlich ist es auch mog-
lich, den gesamten Leitfaden zu nutzen und dabei von
der Systematik und Klarheit, die er verkorpert, zu profi-
tieren. Die Prifinstrumente P1 bis P4 konnen im Einzel-
fall helfen, die Nutzung der Instrumente festzulegen.

54 Der Gebrauchsanleitungstext des Abschnittes 4.2 ist dem Bildungs-
controlling-Leitfaden (Vgl. RKW Baden-Wiirttemberg 2013, S. 7 ff)
entnommen. Er soll an dieser Stelle zusammenhdngend die
Anwendungspragmatik des Leitfadens zeigen. Redundanzen zum

vorhergehenden Text sind nicht zu vermeiden.
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Quer zu den genannten Nutzungsmoglichkeiten liegt
eine weitere: als Wissenserweiterung fur Personalma-
nager, die im Unternehmen fur Weiterbildung zustan-
dig sind und ihre Professionalitat verbessern wollen.

Bei flexibler Nutzung zum Controlling einer einzelnen
WeiterbildungsmaBnahme empfehlen wir eine Mini-
malkonfiguration, die die Funktion der Klarung des Wei-
terbildungsauftrages sowie die Funktion der Begleitung,
Kontrolle und Sicherung des Ergebnistransfers beinhal-
tet. Ohne diese beiden Funktionen ist das Controlling
einer Weiterbildung nicht moglich. Es sind die Instru-
mente E1.1 (,Kldrung des Weiterbildungsauftrages®) und
E4 (,Transferplan und —steuerung") sowie E8 (,Nutzen-/
Kostenbetrachtung®), die diese Funktionen realisieren
helfen. Auf diesen Instrumenten baut das gesamte Con-
trollingsystem auf. Auf sie wird in den meisten anderen
Instrumenten Bezug genommen. Zu diesen drei Instru-
menten konnen dann im Planungsprozess nach Bedarf
weitere hinzugeflgt werden.

Das Bildungscontrolling-System mit seinen Instrumen-
ten ist passend fur alle gangigen internen und externen
Weiterbildungsformen in mittelstandischen Unterneh-
men —egal, ob produzierend oder dienstleistend:

Seminare/ Workshops/ Trainings,
Lehrgange,

Produkt-/ Technikschulungen,
Arbeitsunterweisungen,
Projektlernen,

Messebesuche,

Coachings.

www.bildung-controlling.de

Die Grenzen dieser Weiterbildungsformen zu Bera-
tungsprozessen sind in vielen Fallen flieBend. Fir ein
Wirtschaftsunternehmen ist diese Unterscheidung nor-
malerweise nicht bedeutsam. Entsprechend ist auch
Bildungscontrolling anwendbar unabhangig davon, ob
eine Anpassungsmalinahme mehr das Lernen des Ein-
zelnen, in einer Gruppe oder die Organisationsanderung
akzentuiert.

Trotzdem sollte eine regelmaRige Nutzung von Bil-
dungscontrolling im Unternehmen dessen sachlichen
Geltungsbereich eingrenzen — allein um Vergleich-
barkeit (zum Beispiel der Weiterbildungsinvestitionen
des laufenden mit denen des vorangegangenen Jah-
res) zu ermoglichen. Die Instrumente U1 bis U6 unter-
stitzen eine solche regelmafRige — institutionalisierte
— Nutzung, indem sie helfen, Bildungscontrolling als
Geschaftsprozess mit Verfahrensanweisung (U6) zu
definieren. Aullerdem unterstltzen sie die zusammen-
fassende Darstellung der Weiterbildungsaktivitaten
eines Jahres nach den Relevanzkriterien eines Unter-
nehmens (Kosten, Wirtschaftlichkeit, Strategiewirkun-
gen — U1 bis U4) und eine sinnvolle Kommunikation der
Akteure (Personalleiter, Management, Geschaftsfiih-
rung, Betriebsrat — Us).

Fir Unternehmen mit regelmaRigen, relativ haufi-
gen und vielfaltigen Weiterbildungsaktivitaten ist die
Nutzung dieser Bildungscontrollinginstrumente auf
Unternehmensebene (U1 bis Us) in jedem Fall empfeh-
lenswert, denn Weiterbildung ist fiir sie ein relevanter
Kostenfaktor, tiber den daher auch kommuniziert wer-
den mulé: Laufen uns die Weiterbildungskosten aus
dem Ruder? - Stimmt das Nutzen-/Kostenverhaltnis
noch? - Behalt Weiterbildung seinen strategieumset-
zenden Charakter? etc.
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Unternehmen mit nur wenigen Weiterbildungsaktivi-
taten und geringen Weiterbildungsinvestitionen brau-
chen die Instrumente U1— U6 nicht. Fir sie reicht es aus,
ihr Bildungscontrolling auf das Controlling einzelner
Weiterbildungen zu beschranken.

In jedem Fall hat Bildungscontrolling ein Arbeitssystem
als Bezugsbasis. Dort finden die Leistungsprozesse statt,
dort entstehen die zurechenbaren Beitrage fur die Wett-
bewerbspositionierung und fur die Produktivitat des
Unternehmen, und auch nur dort kann der Nutzen einer
betrieblichen Weiterbildung entstehen. Als Arbeitssys-
tem bezeichnen wir eine abgrenzbare Einheit in einem
Unternehmen: eine Gruppe (zum Beispiel eine Ferti-
gungsinsel oder eine Montagelinie), einen Geschafts-
prozess (zum Beispiel, Reklamationsbearbeitung oder
Akquisition), einen Funktionsbereich (zum Beispiel Ein-
kauf oder Vertrieb), eine Abteilung (zum Beispiel Anpas-
sungskonstruktion) oder das ganze Unternehmen. Die
Bestimmung des Arbeitssystems hangt zum einen vom
jeweiligen Unternehmen ab und mufd —zum anderen —
flr jede geplante Weiterbildung (neu) geleistet werden.

Der Controllingprozess folgt dem gangigen Phasen-
schema:

Vorbereitung/ Planung
Durchfiuhrung
Ergebnisumsetzung/ Transfer
Nutzenbewertung.

Wie bei jedem Vorhaben, so gilt auch hier, dass Sorg-
falt und Aufwand in der Planungsphase Vorausset-
zung guter Ergebnisqualitat ist. Daher sind die meisten
Instrumente des Bildungscontrolling-Prozesses Inst-
rumente der Planung und Vorbereitung einer Weiterbil-
dung: Eine gute Planung und Vorbereitungist (mehr als)
die halbe Miete.

Das Bildungscontrolling-System mit allen seinen Instru-
menten basiert auf einer sinnvollen Rollenbestimmung
und —teilung zwischen Personalleiter, Geschaftsfiih-
rung, Management, Mitarbeitern und Betriebsrat: Der
Personalleiter ist fur die Weiterbildungsplanung und
—berichterstattung sowie flr das Weiterbildungscont-
rolling verantwortlich, nicht aber fiir die Definition der
Weiterbildungsziele, den Weiterbildungstransfer und
die Realisierung der Weiterbildungsergebnisse.

Das Management (Fihrungskrafte) und die Mitarbei-
ter haben demgegenuber Anlasse, Ziele, Weiterbil-
dungsauftrag, Transfer und angestrebten Nutzen zu
definieren.

Die Geschaftsfihrung und evtl. weitere Fihrungskrafte
verantworten den strategischen Input sowie die Investi-
tion insgesamt.

Der Betriebsrat bringt die Weiterbildungsinteressen
aller Mitarbeiter, der an Weiterbildung beteiligten wie
auch der nicht beteiligten, ins Spiel.

Unternehmen, die in ihrem Management diese Rol-
lenklarheit und eine entsprechende Kommunikation
gewohnt sind, werden sich mit der Anwendung von Bil-
dungscontrolling nicht schwer tun. Auch dessen Nutzen
wird sich schnell einstellen. Wo diese Voraussetzungen
aber nicht gegeben sind, wird das Bildungscontrolling-
System allein die erforderliche Rollenklarheit und damit
die vollen Nutzenpotenziale allenfalls anstoflen aber
nicht vollstandig realisieren konnen. Hier sind weitere
strukturelle Voraussetzungen erforderlich.
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In der Praxis wird man mit den Instrumenten des Leit-
fadens bei haufigem Gebrauch zunehmend flexibler
umgehen und deren vorgebahnten Wege, also Abfra-
gen, Checklisten, Antwortvorgaben etc,, haufiger ver-
lassen wollen. Dagegen ist nichts einzuwenden. Zeigt
sich doch in diesem Umgang mit den Instrumenten in
der Regel eine zunehmende Controllingkompetenz ihrer
Nutzer. In unseren Anwendungsbeispielen aus dem
Musterunternehmen wird ein flexibler Umgang mit den
Instrumenten vorgestellt.

Bildungscontrolling mag aufwandig sein — spart
zugleich jedoch (unterm Strich) Zeit und Kosten, denn
das, was man sowieso tut bzw. tun muss, kann man mit
unseren Tools sehr viel effektiver und effizienter als her-
kémmlich tun —vor allem spart man Uberflissiges ein.

www.bildung-controlling.de

4.3 Musterunternehmen mit
Weiterbildungsbeispielen

Das Musterunternehmen ,,AHA-GmbH“ dient dazu, Bil-
dungscontrolling im praktischen Einsatz zu zeigen. Es
beschreibt ein typisches produzierendes Mittelstands-
unternehmen in Baden-Wirttemberg, ahnlich den
sechs Unternehmen, in denen das RKW-Bildungscont-
rolling-System praktisch erprobt wurde. Die Erfahrun-
gen dieser Erprobungen sind in die Beschreibungen der
Weiterbildungsbeispiele eingeflossen.

Bei diesen Beispielen geht es besonders darum, einen
Eindruck von der Breite des Anwendungsspektrums von
Bildungscontrolling zu vermitteln, zur eigenen Anwen-
dung anzuregen und dafur Orientierungen zu geben.

Alle 14 Beispiele (siehe Ubersicht am Schluss) finden in
der ,AHA-GmbH" statt und basieren auf den Rahmen-
bedingungen dieses Musterunternehmens, also insbe-
sondere auf dessen Zahlen. Die Kalkulationen in den
Beispielen arbeiten mit mittelstandstypischen Richtwer-
ten. Diese sind austauschbar. Es bleibt jedem Unterneh-
men Uberlassen, ob es kalkulatorische Kosten ansetzt.

Die Beispiele wurden so ausgewahlt, dass sie insgesamt

ein Spiegelbild der klassischen Weiterbildungen in mit-
telstandischen Unternehmen bieten.
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Man sieht an den Weiterbildungsbeispielen der
LAHA-GmbH"

m wie im Einzelfall aus den insgesamt 29
BildungscontrollingInstrumenten die jeweils
passenden ausgewahlt werden kdnnen,

®m wie man beim Arbeiten mit den Instrumenten
den Spielraum, den diese flr individuelles
Vorgehen bieten, nutzen kannss,

m und wie diese dann ausgefllt werden konnen.

In den Beispielen wird sinnfallig, dass ein Nutzen von
Weiterbildung nicht als einfache Ursache-Wirkung-
Beziehung nachweisbar ist, weil eine Weiterbildung in
der Regel nicht mehr (aber auch nicht weniger) als ein
Wirkfaktor im Zusammenhang vieler Faktoren ist. Die-
sen Wirkfaktor isolieren zu wollen (zum Beispiel um
ihn messen zu konnen), ist ein vollig aussichtsloses
Unterfangen.

Zugleich zeigen die Beispiele, wie eine systematische
Klarung der jeweiligen Weiterbildungsziele die ckono-
mische Nutzenwirkung einer Weiterbildung in ihrem
Umfang und in ihrer Qualitat Uberhaupt erst sichtbar,
beeinflussbar, planbar und kontrollierbar machen kann.
Besonders zu beachten ist dabei, dass die Zielplanung
immer klar zwischen wirtschaftlichen und Lernzielen
unterscheiden muss — auch das sieht man in den Bei-
spielen der AHA-GmbH sehr deutlich.

55 Um dies besonders zu unterstreichen, haben wir in
den Darstellungen auf der Homepage die

Instrumente handschriftlich ausgefiillt.

Ein weiteres mag man aus den Beispielen herausle-
sen: Fur die Anwendung der Bildungscontrolling-Inst-
rumente kann es keine ,Vorschriften“ geben, denn alles
konnte im Einzelfall immer auch anders sein, was nicht
bedeutet: willkurlich.

Die ausgefullten Bildungscontrolling-Instrumente aller

14 Anwendungsbeispiele konnen als Downloads herun-
tergeladen und ausgedruckt werden:

E www.bildung-controlling.de
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MASCHINENBAU AHA-GMBH

Umsatz: 70 Millionen € (2012)
76 Millionen € (2013)

Mitarbeiter: 362 (2012)
Produkt: Maschinen/Anlagen (Maschinenbau)

Markte: Geschaftsfeld 1: Automobil-/metall-
verarbeitende Industrie

30 Mio. € Umsatz (davon 6 Mio. €
Ersatzteile und Service)

Geschaftsfeld 2: Chemie, Nahrungs-
mittel, Glasverarbeitung, Bau

40 Mio. € Umsatz (davon 8 Mio. €
Ersatzteile und Service)

Umsatzverteilung in den Geschdftsfeldern (GF)
2012,

GF1 30 Mio. €
m Deutschland: 70 %

m Europa: 30 %

GF2 40 Mio. €

Deutschland 50 %
m Europa 20 %
m USA 10 %
m China 15 %
m Russland 5%

www.bildung-controlling.de

Materialkostenanteil: 42 % (29,4 Mio. €)
Personalkostenanteil: 30 % (19,6 Mio. €)

Umsatzrendite: 4,5 % (2012)
5,5 % (2013)

Organisationsstruktur (2012)

Zwei Geschaftsfelder jeweils mit Forschung &
Entwicklung,

Marketing/Vertrieb/Service,

Produktion, Auftragszentrum

sowie

Managementdienstleistungen fiir beide
Geschaftsfelder

(Geschaftsfiihrung, Einkauf, Personal, IT,
Rechnungswesen, Qualitatswesen)

Flihrungsstruktur (2012)

Geschaftsfihrer (*)
Konstruktionsleiter
Vertriebsleiter
Produktionsleiter

= N N N N

Einkaufsleiter

Personalleiter

1 Leiter Rechnungswesen (Controller)
1 Leiter Qualitatswesen

-

*

Aufgabenteilung: ein Geschdftsfiihrer ist zustdndig
flir die Technik, der andere fiir den Rest;

der , Techniker”ist ergebnisverantwortlich

flir das Geschdiftsfeld 1, der ,Kaufmann* ftir

das Geschdftsfeld 2.
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Mitarbeiter in den Funktionsbereichen (ohne Management) (2012)

Geschaftsfeld 1

m Forschung & Entwicklung,

Konstruktion, Projektierung 11
m Produktion (inclusive Meister) 90
m Auftragszentrum 4
m  Marketing (davon 2 Produktmanager) 2
m Vertrieb (AuBendienst) 4
m Vertrieb (Innendienst) 3
m Vertrieb (Export) 2
m Vertrieb (Service) 6

Rechnungswesen, Buchhaltung
Personal
IT
Qualitatsmanagement
Einkauf/Materialwirtschaft
Versand/Lager
Auszubildende
Management
122

Das traditionsreiche Familienunternehmen ist ein reiner
Auftragsfertiger. Produziert werden zwei unterschiedli-
che Produktgruppen fur unterschiedliche Markte. Das
Herz des Unternehmens ist die Technik. Sie ermoglicht
eine wahrnehmbare Differenzierung im Wettbewerb.

Auf der Grundlage bewahrter technischer Losun-
gen passt das Unternehmen Anlagen im Detail an

Geschaftsfeld 2

14
18
6
2
8
3
4
9
4
4
2
5
6
10
21
5 _
64 164

350

Kundenwiinsche an. AuRerdem entwickelt es Losungen
flr neue Anwendungen in den bekannten Markten bzw.
Anwendungen flr neue Branchen.

Das Ersatzteilgeschaft tragt circa 20 % zum Umsatz bei.
Deshalb ist die hohe Fertigungstiefe gewollt. Ein weite-
rer wichtiger Wettbewerbsvorteil ist der kompetente
und schnelle Service in allen Markten.
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Die seit Jahren zunehmende Internationalisierung (Ten-
denz weiter steigend) fordert das Management mehr
und mehr heraus. Bisher folgte man den Markten eher
reaktiv, d. h.man bearbeitete die eingehenden Anfragen,
wenn sie lukrativ erschienen. Kiinftig will das Manage-
ment die Markte nach strategischen Gesichtspunkten
aktiv bearbeiten.

Zur Unterstltzung dieses Zieles hat man im Laufe des
Jahres 2010 die Aufbauorganisation dem Marktgesche-
hen angepasst. Die Kernfunktionen (F&E, Produktion,
Vertrieb) wurden in zwei Geschaftsfelder aufgeteilt, um
besser auf den Markt eingehen und die Auftragsabwick-
lung beschleunigen zu kdnnen.

Die Grundstrategie ist in beiden Geschaftsfeldern auf
die Gewinnung von Marktanteilen ausgerichtet, wobei
das GF 2 starker wachsen soll. Genaue Marktstudien lie-
gen nicht vor.

Das Unternehmen hat kein geplantes Weiterbildungs-
budget, obwohl die Weiterbildung der Mitarbeiter als
selbstverstandlich betrachtet wird. Die Einstellung der
Geschaftsfuhrungist pragmatisch: Weiterbildung dann,
wenn sie fur das Geschaft — heute oder kiinftig — notig
ist. Bei groReren Weiterbildungsinvestitionen (> 5 T €
direkte Kosten) fordert sie eine mundliche wirtschaftli-
che Begrlindung von der zustandigen Flihrungskraft.

Jede Flhrungskraft kann in ihrem Verantwortungs-
bereich eine Weiterbildung initiieren, und zwar flr
einzelne Mitarbeiter und flir Teams/Gruppen. Auch
Mitarbeiter konnen fir sich eine Weiterbildung bean-
tragen. Sie muss vom Vorgesetzten genehmigt werden.

Die Personalleitung versteht sich als Dienstleister der

Funktionsbereiche. Sie hat die MarktUibersicht tber das
Weiterbildungsangebot und hilft bei der Auswahl der

www.bildung-controlling.de

externen Weiterbildungspartner und bei der Honorar-
gestaltung. Es kommtauch vor, dass die Personalleitung
eigene Weiterbildungsvorschlage macht, die sie mit der
Geschaftsfuhrung abstimmt.

Wegen der vielen Weiterbildungsaktivitaten in den
zurlckliegenden Jahren regt der Controller ein Cont-
rolling der gesamten Weiterbildung im Unternehmen
an. Er stellt sich einen Jahresbericht von der Personal-
leitung vor. Diese nimmt die Herausforderung an und
beschlieft, ein professionelles Bildungscontrolling
einzufuhren.

Annahmen zu den zugrunde gelegten Stundensdit-
zen in den Weiterbildungsbeispielen

m Orientierung am ERA (Entgeltrahmen-Tarifvertrag)
m 8 Stunden Arbeitszeit/Tag

® 40 % Lohnnebenkosten (Sozialkosten zzgl. Kosten
flr Lohnfortzahlung, Urlaubs- und Weihnachtsgeld)

m beiden Fuhrungskraften Orientierung an veréffent-
lichten Gehaltsspiegeln und eigenen Erfahrungen
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Ubersicht tiber die Weiterbildungsbeispiele der ,, AHA-GmbH"

Weiterbildungsbeispiel Funktionsbereich/ geplantes Datum der Schulung Einfluss auf GuV-wirksam

Abteilung und Zielgruppe Nutzen-Kosten- | und Transferzeitraum Produktivitat/
Verhiltnis von bis Marktposition

Einweisung mit Vierstufen- Vertrieb (Service) 0,6:1 D:Jan. 2012 ja ja
methode 15 Servicetechniker in 2 Gruppen T:2012-2013
intern, 2 Tage

Projektmanagement Forschung und Entwicklung 7:1 D:Jan. - Febr. 2012 ja ja
intern, 6 Tage 1 Konstrukteure T: April 2012 - Dez. 2012

Fiihrungsaufgaben Produktion 17:1 D: Febr. 2012 ja ja
intern, 2 Tage 7 Meister T: Febr. 2012 - Juni 2012

Produktmanagement Marketing A D: Febr. 2012 nein nein
extern, 12 Tage 2 Produktmanager T: Marz 2012 - Mai 2012

Aufbau eines Kennzahlen- Rechnungswesen A D: Mai 2012 nein nein
systems 1 Controller T: Mai 2012 - Okt. 2012

extern,1Tag

Zielvereinbarung alle Bereiche A D:Juli 2012 nein nein
intern, 2 Tage Geschéftsfliihrung und Fiihrungs- T: Aug. 2012 - Dez. 2013
kréfte -12 Personen

® Q0 ©®© © & e 6 O

Nutzenargumentation Vertrieb 375:1 D: Okt. 2012 ja ja
intern,1Tag Vertriebsleiter und Verkaufer - 9 T:Jan. 2013 - Dez. 2013
Personen

Coaching F&E A D:Jan. 2013 - Mérz 2013 nein nein
intern, 3 Tage 1 Flihrungskraft T: April 2013 - Juni 2013

@ Preisverhandlung Einkauf 30:1 D: Febr. 2013 ja ja
extern, 2 Tage 2 Mitarbeiter T: Febr. 2013 - Marz 2013

@ Interkulturelles Training Vertrieb + Service A D: Mdrz 2013 nein nein
intern, 2 Tage 1Geschaftsfihrer T: April 2013 - Sept. 2013

5 AuBendienstmitarbeiter
3 Servicetechniker
2 Konstrukteure

@ Besuch eines Arbeitskreises Personal /. D: Marz 2013 - Sept. 2013 nein nein
extern, 7 Tage 1Personalleiter T: Marz 2013 - Okt. 2013

@ Zeitmanagement verschiedene Bereiche A D:Juli2013 nein nein
intern,1Tag 11 Mitarbeiter T: Aug. 2013 - Okt. 2013

® Messetraining Vetrieb A D: Marz 2013 nein nein
intern,1Tag 8 Verkaufer T: April 2013

@ Besprechungen leiten alle Bereiche 1,2:1 D:Juli 2013 ja nein
intern, 1 Tag Geschéftsfiihrung und Fiihrungs- T: Aug. 2013 - Dez. 2013

krafte -

12 Personen
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