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Bildungscontrolling in der 
betrieblichen Weiterbildung 
Tendenzen in Unternehmen 

• Die notwendige rasche Wandlungsfähigkeit 

von Unternehmen geht nicht ohne flexible 

und motivierte Mitarbeiter - die Anforderun-

gen an deren Wissen, Können und Wollen wer-

den weiter steigen. Geld und Zeit für die Wei-

terqualifizierung sind jedoch begrenzt. Wie 

eine BIBB/IES-Untersuchung' zeigt, sehen die 

befragten Unternehmen im Bildungscontrol-

ling ein wichtiges Instrument, um Effizienz 

und Effektivität ihrer am betrieblichen Bedarf 

orientierten Bildungsarbeit zu verbessern. 

Allerdings gibt es das "einheitliche" Konzept 

für das Controlling nicht - die Praxis hat eine 

Vielfalt eigener Lösungen gefunden. 
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Zunehmend sehen die Unternehmen die Weiterbildung der 

Mitarbeiter als strategischen Erfolgsfaktor. Neue Techniken 

erfo lgreich zu nutzen, der Aufbau dezentralisierter und 

schlanker Organisationsformen oder die Forderungen nach 

rascher Produktinnovation sind eng mit dem Wissen und 

den Fähigkeiten der Mitarbeiter verbunden. Der strategi

sche Qualifizierungsbedarf wird damit zur Richtgröße für 

die Maßnahmen der Weiterbildung und Personalentwick

lung in den Unternehmen. Weiterbildung muss daher ei

nen nachweisbaren Beitrag zum Unternehmenserfolg lei

sten. Angesichts gegebener Kostenzwänge und Wettbe

werbssituation bedeutet das für die betriebliche Bildungs

arbeit zweierlei: Erstens die Weiterbildung effektiv (Tun wir 

das Richtige?) gesta lten und sie zweitens pädagogisch 

wirksam und wirtschaftlich effizient durchführen. ' 

Bildungscontrolling (vgl. S. 18) kann dabei als ein Instru

ment gesehen werden, das solche Aufgaben wirkungsvo ll 

unterstützt. Im betrieblichen Bildungsbereich begann die 

Diskussion über dessen Einführung ' erst in den letzten 

zehn Jahren; bisher sind erst wenige Modelle aus der Wei

terbildungspraxis bekannt ' . In Literatur und Praxis wird 

der Begriff "Bildungscontrolling" keineswegs einheitlich 

verwendet. ' Übereinstimmend wird jedoch als wesentliches 

Ziel die systematische Planung und Steuerung der betrieb

lichen Bildungsvorgänge mittels geeigneter Instrumente 

und Informationen gesehen: Einerseits sind für rationales 

Entscheiden und Tun jene Informationen bereitzustellen, 

die das komplexe betriebliche Bildungsgeschehen als Pro

zess, in Funktion und Abläufen überschaubar machen. An

dererseits gehört dazu stets auch das Ermitteln und Her

beiführen des Erfolgs der Weiterbildungstätigkeit - sowohl 

auf Basis pädagogischer wie auch betriebswirtschaftlicher 

Kriterien.• Dazu sind eingesetzte Mittel bzw. der Weiterbil

dungsnutzen zu quantifizieren und so sichtbar zu machen. 

Aufgabe des BIBB-Forschungsprojekts war es, aktuell e Ent

wicklungen in der Weiterbildung und des Bildungscontrol

lings zu erheben: Das gi lt vor allem für die Bedeutung, Ab

läufe und Instrumente des Controllings sowie die Ein

schätzung zu dessen künftiger Entwicklung. Dazu wurden 
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ausführliche Gespräche in 30 ausgewählten mittleren und 

großen Unternehmen ' mit dem Verantwortlichen für den 

Weiterbildungs- oder Personalbereich geführt. Die folgende 

Darstellung basiert auf den Ergebnissen dieser Erhebung.• 

Bildungscontrolling und Weiterbildung 
in Unternehmen: Bedeutung und 
Umsetzung 
Der betrieblichen Weiterbildung maßen grundsätzlich alle 

befragten Unternehmen einen hohen Stellenwert zur Si

cherung des Unternehmenserfolges zu. Vereinzelt findet 

das Eingang in verbindliche Regelungen, z.B. in Form einer 

Betriebsvereinbarung zur Weiterbildung. Des Weiteren 

spielten in allen Unternehmen Fragen zur Qualität und 

zum Nutzen der Weiterbildung eine große Rolle. Mitarbei

terinnen und Mitarbeiter und deren Qualifikation sieht 

man als Humanvermögen und als strategisches Potenzial, 

das es im Unternehmen weiterzuentwickeln gilt. Diese Ori

entierung findet sich - wie bei der Drägerwerk AG - vie

lerorts im Unternehmensleitbild so oder ähnlich formuliert: 

Bildungscontrolling .. . 

• ist ein planungsorientiertes Eva luati

onsinstrument zur ziel - und ergebniso

rientierten Gestaltung und Steuerung 

betriebli cher We iterbild ung, um deren 

Nutzen zu optimieren, und 

• strebt als ein ganzheitliches Konzept 

dabei eine in teg rierte und systemati 

sche Rückkoppelung zwischen Pla

nung , Analyse und Kontrolle an. 

Konzept un d Aktivitäten sind an den 

Phasen des Bildungsprozesses ausgerich 

te t und beziehen die Bildungsarbeit stets 

auf grundlegende Unterne hmensprozes

se. Dabei umfa ss t der Funkt ionszyk lus 

die Stufen 

• Bildungsbeda rfsan alyse, 

"Wir fordern und fördern 

Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeiter! Das wichtigste Po

tenzial unseres Unterneh

mens liegt in den Fähigkei

ten und dem Engagement 

unserer Mitarbeiter. Das gilt 

für alle, gleich an welcher 

Stelle und in welcher Posi

tion sie sich für [das Unter

nehmen] einsetzen . Dieses 

Wissen bestimmt unsere 

Anstrengungen bei der 

Auswahl, Förderung und 

Weiterbildung und bei der 

Gestaltung unserer Arbeits

bedingungen." • 

Weiterbildung und Personal-

entwicklung sind vielfach 

In den größeren Unternehmen finden im Rahmen einer ste

tigen Personalentwicklung - meist jährlich - sog. Mitar

beiter- oder Potenzial-Gespräche statt. Deren Ergebnisse 

bilden dann zumeist die Grundlage für die betriebliche 

Weiterbildungsplanung. Die kleineren Befragungsbetriebe 

gingen in der Regel weniger systematisch bei ihrer Perso

nalentwicklung vor. Längerfristige (Karriere-)Planungen 

sind bei ihnen eher die Ausnahme. Zwar verpflichten sich 

die Betriebe zur Schulung ihrer Mitarbeiter, wenn sie sich 

nach der DIN EN ISO 9000 ff. zertifizieren ließen. Aber hier 

dominiert traditionell eher die fachliche Weiterbildung, 

über die oft eher ad hoc, d.h. direkt im Zusammenhang mit 

dem auftretenden Qualifikationsdefizit entschieden wird. 

Unterschiede zeigten sich ferner in den Unternehmen: 

• bei der Information über betriebliche Bildungsangebote, 

die den Beschäftigten bei einigen Firmen nur über Fach

vorgesetzte zugänglich gemacht wurden; 

• bei der Reichweite der Personal entwicklung, wo einige 

Betriebe z.B. Entwicklungsgespräche nur mit Beschäf

tigten ab der mittleren Qualifikationsebene führten ; 

• beim Themenspektrum, wo für Fachkräfte vornehmlich 

berufsfachliche und für Führungskräfte stärker überfach

liche Angebote zur weiteren Qualifizierung vorlagen. 

Was die Steuerung der betrieblichen Weiterbildung angeht, 

gab ein knappes Drittel der befragten 30 Betriebe an, ein 

umfassendes Controlling-Konzept als Instrument zu nut

zen; in zwölf weiteren Unternehmen sprach man von "Ele

menten eines Bildungscontrollings". Vor allem in den klei

neren Unternehmen spielte das Controlling kaum eine 

Rolle, da die innerbetriebliche Transparenz für ausreichend 

gehalten wurde. 

Die Controlling-Aufgabe war bei den Firmen, die ihre Bil

dungsarbeit mit Hilfe eines Bildungscontrolling-Konzeptes 

oder einzelner Elemente gestalten und steuern , meist dort 

angesiedelt, wo auch die Planung der Weiterbildung vor

genommen wird. Eine Zuordnung zum betriebswirtschaft

liehen Controlling hatte keines der befragten Unternehmen 

vorgenommen. 

• Zielbestimmung, 

• Konzeption und Pl anung von Bild ungs

maßnahmen, 

eng miteinander verzahnt. Controlling-Instrumente in den ein
Dies spiegelt sich nicht nur zeinen Phasen des Weiterbildungs
in Erklärungen etwa zur 

• Durchführun g der Maßnahmen sowie 

• Erfo lgskontrolle und Sicherun g des 

Transfers ins Arbeitsfeld. 

Bildungsarbeit und Entscheidungen we r

den som it nicht nur pädagogisch begrün

det, sondern auch mittels ökonomischer 

Kriterien, wie .. Effektivität", .. Effi zienz", 

.. Kosten " oder .. Wertschöpfungsbeitrag", 

erfasst, überprüft und bewertet, um 

gegebenenfalls korrigieren d, gee ig nete 

Eingr iffe vorzunehmen. Quelle: 8188/IES 
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Entwicklung von Mitarbei- prozesses 
terpotentialen wider, son- Insgesamt lässt sich aufgrund der geführten Gespräche 

dern häufig auch in der or

ganisatorischen Verknüp

fung : Weiterbildung gehört 

als eigenständige Abteilung 

dann entweder zum Perso

nalbereich, oder sie wird als 

Aufgabe des Bereichs Per

sonal/ -entwicklung wahr

genommen. 

feststellen: Die Unternehmen sind unterschi edlich weit 

fortgeschritten , die für sie passenden Instrumente oder ein 

Controlling-Konzept zu entwickeln und einzuführen. Das 

einheitliche Konzept "von der Stange" gibt es nicht! Die 

Betriebe haben vielfach eigene Lösungen gefunden und 

entwickeln Konzept und Instrumente schrittweise weiter. 

Die beobachteten Unterschiede sind Ausdruck ihrer spezi

fischen Bedürfnisse und Interessen. Einflussgrößen können 

sein: ihr "Leitbild" zur Mitarbeiterqualifizierung oder Un-



ternehmensentwicklung, Betriebsgröße oder Kapazitäten, 

unterschiedliche Strukturen und orga nisatorische Gege
benheiten. Die Controllingpraxis in den Unternehmen be
findet sich im Fluss. Das spiegelt auch der un terschiedli che 
Stand der eingesetzten Instrumente wider. 
Es zeigte sich: Ansatzpunkte sind dabei heute noch eher 
die .. traditionellen" Aufga ben betrieblicher Weiterbildung. 

Im Vordergrund stehen das Planen und Durchführen von 
Maßnahmen oder deren Evaluation oder Fragen der erfol g

reichen Umsetzung des Gelernten ins Arbeitsfeld (Trans
fer) . Insgesamt dominieren hier vo r allem pädagogische 
Kri te rien. Einem sta rk betriebswirtschaftlich ausgerichte

ten Contro ll ing oder der Steuerung des Bi ldungsgeschehens 
mittels eines Systems von Kennza hlen begegnet man über
wiegend eher skeptisch; eine Ausnahm e waren eini ge 
Großunternehmen. 

Besonders entwickelt waren in den befragten Unternehmen 
die Instrumente zur Bedarfserm ittlung, die auch häufi g 

zum Einsatz kamen. Darin kommt die Bedeutung zum Aus
druck, di e Bildungstätigkeit am betri eblichen Bedarf aus
zurichten, was von vielen Verantwort li chen besonders be
tont wurde. Typ isch dafür die Aussage eines Gesprächs

partners : "Es findet bei uns keine Weiterbildung statt, die 
nicht direkt im Zusammenhang zu Unternehmensinteres
sen steht". Um die Bedarfe zu ermitteln, waren zum einen 
Instrumente wie Personalentwicklungsgespräche und ggf. 
entsprechende Zielvereinbarungen bedeutsam, insbeson
dere in Verbindung mit den Unternehmenszielen. Zum an

deren wird häufig der "Bildungsbedarf vor Ort" - teils 
schri ft lich, tei ls mündlich - gez ielt abgefragt, und zwar in 
regelmäßigen Abständen direkt bei den jeweiligen Fachab
teilungen und Un ternehmensbereichen. 
Angestrebt wird ein e Verknüpfung von Weiterbildungs

und Unternehmenszielen sowohl auf der Ebene des einzel 
nen Mitarbeiters als auch für Qualifizierungsbedarfe, di e 
vo n den Fachvorgesetzten fo rmuli ert werden. Zur 
Führungsaufgabe gehöre es, so eine Gesprächspartnerin, 
"die Unternehmensziele in Geschäftszie le der j eweiligen 
Fachabteilung ,heru nterzubrechen' bis auf die Aufgabene
bene der ein zeln en Mitarbeiter, um gegebe nenfalls Bil

dungsbedarfe aufzudecken und sie z. B. im Personalent
wicklungsgespräch mit deren Bedürfnissen in Einklang zu 
bringen". Ein Beispiel aus ein em mittleren Energieunter
nehmen verdeutli cht einen solchen Ablauf (si ehe Kasten). 
Die geschilderten Vorgehensweisen bei der Bedarfsermitt
lung lassen erkennen, dass sich ein Wandel von "angebots
orientierten" Formen hin zur nachfrage- und beda rfsorien
tierten Weiterbildungsarbeit vo ll zogen hat. In za hlreichen 
Gesprächen wurde für diese Entwicklung auch auf ökono
mische Überl egungen hingewiesen. 
Der Umsetzung der ermittelten Bedarfe in geeignete Quali

fizierungsmaßnahmen kommt besonderes Gewicht zu. Die 
Unternehmen bevorzugen mehr und mehr betriebsspezifi

sche ., lnhouse"-Veranstaltungen gegenüber externen Semi-

naren. Erwartet wird von den 

Unternehmen , dass sich dieser 
Trend fortsetzt. Während Kon

zeption und Curri culum einer 
Maßnahme in der Regel vom 
externen Anbieter verantwor

tet wird, nimmt der Weiterbil 

dungsbereich bei der konkre
ten Umsetzung von Inhouse
Maßnahmen häufig stark Ein

fluss. Das gilt vor all em, wenn 

sie ein "neuer" Trainer durch
führt , der von außerh alb 

kommt. Vielfach wird der Do
zent dann ausfü hrlich durch 
den Bildungs- oder Personal-

Strukturierte Mitarbeiter-Gespräche 

Die Strukturierten Mitarbeiter-Gespräche 
(S MG ) fungieren als Aus löser für Weiter
bildung. Das SMG eruiert und signal isiert 
den Bedarf und ist zugleich auch Grund

lage für di e Weiterbi ldungsarbeit des 
nächsten Jahres. Auf diesem Weg we r

den all gemeine Unternehme nsz iele vom 
einzelnen Vorgesetzten auf den konkre

ten Weiterbildungsbedarf .. vor Ort" 
übe rsetzt . Di es geschieht zwa r auf 
Grundlage unabweisbarer Arbe itsanfor

derungen, aber abgestimmt mit dem 
Mi tarbeiter, der seine "Teil zie le" in die 
Verei nbaru ng ein bring en kann. Der 
Ab lauf der SMG ist im Unternehmens-

hereich auf spezifisc he Unter- ha ndb uc h detailliert beschrieben und in 

nehmensz iele und Bran 
chenspezifika vo rbereitet. In 

einigen Betrieben werden be-
sonders wichtige Veranstaltun-
gen sogar zusammen zwischen 

einem Kurzlei tfa den für die Beteiligten 

festgelegt. Quelle: 81881/ES 

externem Trainer und der verantwortli chen Abtei lung ent
wickelt, um so die gewünschte Un te rnehmensnähe zu si 

chern. Die meisten Unternehmen verfügen über einen Pool 
an exte rnen Dozenten , mit denen die Zusa mmenarbeit 
langjährig eingespielt ist, sodass eine intensive Vorberei

tung entfa ll en kann. 

Werden Spezia li sten aus dem Unternehmen als Lehrkräfte 
ei ngesetzt, entwickelt die Bildungsabteilung in der Regel 
selbst das Konzept für die Maßnahme. Bei der Auswahl der 

Lehrkräfte ist di e fachliche Eignung das entscheidende Kri
terium. In einigen Unternehmen erhalten die Fachleute zu
dem pädagogische Hilfe durch die Bildungsabteilung. 

Instrumente für eine Evaluation direkt im Anschluss an di e 
Maßnahmen sind in fast allen befragten Betrieben vorhan
den und werden eingesetzt, aber nur selten systematisch 
ausgewertet. Meist handelt es sich dabei um schriftli che 
Befragunge n. Im Mittelpunkt stehen rege lm äßig Fragen 
nach der Zufriedenheit der Tei lnehmenden, z.B. mit der 
Veranstaltung, den Inhal ten oder dem Trainer. Allerdings 

stuften die Gesprächspartner insgesa mt den Aussagewert 
solcher Befragungen als eher gering ein. '0 Andererseits 
wurde dieser Bereich stets genannt, wenn es um anste
hende Verbesserungen der Inst rumente geht. Das lässt sich 
als Versuch verstehen, den .. Erfol g der Bildungsarbeit in 
Zah len zu messen", um ihn nach außen "s ichtbar" zu ma
chen. Nahezu un genutzt bleibt die Möglichkeit einer 
pädagogisch orientierten Evaluation während der Durch
führung ( .. prozessbegleitend") der einzelnen Bildungsmaß
nahme. Das sei all erdings auch von der Dauer der Veran
staltung abhängig: Bei kurzen Maßnahmen wäre ein Um
steuern ohnehin kaum möglich. 

I 
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Eine Erfassung der Weiterbildungskosten wird fast überall den Nutzen aussagekräftig zu belegen - ohne dass sie je

vorgenommen. Sie beschränkt sich jedoch in den aller- doch auch immer angewendet wurden. Das gilt in besande

meisten Unternehmen auf die Erhebung von direkten Ko- rem Maße für ein ökonomisch motiviertes Erfolgs-Control

sten (z . B. Teilnahmegebühren, Trainerhonorare, Lehrmit- ling 1
' mittels quantifizierter und monetärer Kennzahlen. 

tel, Raummieten). Indirekte Kosten im Sinne von Ausfall- Rechnerische Kosten-Nutzen-Analysen stellte keines der 

kosten für die Abwesenheit der Teilnehmer oder internen befragten Unternehmen an. Die Betriebspraktiker meinten, 

Dozenten (Gehaltsfortzahlung, Kosten für Aushilfskräfte) dass der praktische Nutzwert für eine Optimierung ihrer 

und dadurch bedingte Minderleistungen werden nur in we- Bildungsarbeit durch eine solche umfassende Analyse in 

nigen Fällen veranschlagt. Nirgends ermittelt wurden sog. keinem vertretbaren Verhältnis zum dafür nötigen Auf

Alternativkosten, die infolge nicht rechtzeitig erfolgter wand stehe. Interessant ist, dass zur Begründung der Eil

oder unterlassener Weiterbildung entstehen können. dungsausgaben in den Unternehmen ein solcher Vergleich 

von Kosten und Nutzen nicht (mehr) erforderlich zu sein 

Der Nachweis des Nutzens der Weiterbildungsarbeit wurde scheint. Für die Geschäftsleitung ausreichend ist offenbar, 

in unterschiedlichem Umfang verfolgt. In einzelnen Unter- die Weiterbildungstätigkeit und darauf entfallende Kosten 

nehmen überprüfen die Bildungsverantwortlichen vor- zu dokumentieren; dies wird anhand von Kennziffern, wie 

nehmlich bei neuen Maßnahmen den Nutzen gezielter: Be- Teilnehmerzahl und -tage, Anzahl der Seminare oder Ähn-

fragt wurden dann z. B. Fachvorgesetzte, seltener auch die Iiehern erreicht. 

Teilnehmenden am Arbeitsplatz selbst. Solche Bewertun-

gen des Nutzens basieren überwiegend auf bloßen subjek-

tiven Einschätzungen - eine weitergehende Quantifizie

rung oder gar eine Monetarisierung des Nutzens nimmt 

kaum ein Unternehmen vor. Ein weiterer Nutzen-Indikator 

wird bei Standardseminaren herangezogen: eine stabile 

oder steigende Nachfrage wird als Ausdruck des Nutzens 

interpretiert. In Einzelfällen wurden zusätzliche Kennzah

len herangezogen, um den Weiterbildungsnutzen zu bele

gen. Dabei werden eher "argumentativ" die Auswirkungen 

von Weiterbildung z. B. mit Größen wie Krankenstand oder 

Kundenzufriedenheit in Beziehung gesetzt. Ein Betrieb 

überprüfte nach Abschluss eines Inkassotrainings im Wei

teren die Zahlungseingänge und verbuchte die festgestellte 

Steigerung als Nutzen des Seminars. Des Weiteren wurden 

die jährlichen Gespräche zur Personalentwicklung auch ge

nutzt, um den Nutzennachweis in "qualitativer" Form auf 

der Ebene der einzelnen Beschäftigten zu führen. Indem 

die Realisierung der im Vorjahr vereinbarten Entwick

lungsziele überprüft wird, bestimmt man zugleich auch die 

Wirksamkeit eben dieser Weiterbildung. 

Allenfalls vereinzelt 

sind Verfahren vorhanden, 

die den Nutzen der Bildungstätigkeit 

aussagekräftig belegen. 

Generell lässt sich sagen: Was den Nachweis von Wirkungen 

der Bildungstätigkeit 11 angeht, wird auch in Betrieben, de

ren Planungs- und Steuerungsinstrumente vergleichsweise 

entwickelt sind, in der Regel - wie es ein Gesprächspartner 

formulierte -"recht hemdsärmelig" vorgegangen. Allenfalls 

vereinzelt sind Instrumente oder Verfahren vorhanden, um 
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Zukünftige Trends 

Die Entwicklung der betrieblichen Weiterbildung in größe-

ren Unternehmen wird nach Meinung der Gesprächspartner 

künftig geprägt werden durch: 

• konstante oder gar gekürzte Budgets bei steigenden An-

Forderungen an Qualität und Umfang der Weiterbildung; 

• die zunehmende Wandlung der Bildungsbereiche hin zu 

Profit-Centern oder als Alternative: die Weiterbildung 

wird weitgehend in die Fachbereiche oder auf Center-/ 

Projekt-Ebene verlagert und dort von den Fachvorge-

setzten verantwortet, budgetiert und - unterstützt vom 

Bildungswesen - durchgeführt; 

• die Abkehr vom Seminarbetrieb zugunsten arbeitsplatz-

naher Qualifizierung sowie durch moderne Kommuni-

kationstechnik gestützte neue Lernformen; 

• die wachsende Bedeutung fachübergreifender und so -

zia l-kommunikativer Qualifikationen sowie ein stärker 

gruppenbezogenes Lernen und Arbeiten; 

• eine veränderte Rolle des Trainers, der künftig stärker 

beratend oder als Moderator und Tutor tätig wird; 

• mehr eigene Verantwortung der Mitarbeitenden für ihre 

Weiterqualifizierung, wobei mit dem Angebot an mul

timedialen Lernprogrammen die Erwartung steigt, sich 

zu Hause und auf eigene Kosten weiterzubilden. 

Die Bildungsverantwortlichen gehen davon aus, dass Bil

dungscontrolling und Bildungsbereiche innerhalb dieses 

Szenarios nachweisen müssen, was Weiterbildung zur 

Wettbewerbsfähigkeit und zum Unternehmenserfolg bei

trägt. Entwicklungen in großen Unternehmen deuten dar

auf hin, dass künftig die Perspektive der Kompetenz- und 

Personalentwicklung um organisatorische Zusammenhänge 

("lernendes Unternehmen") erweitert werden soll. Aus Sicht 

der Gesprächspartner ist hier ein leistungsfähiges Bildungs

controlling gefordert. 



Zusammenfassung und Ausblick 

Nur in wenige n Betrieben erfolgt das Controlling im Sinne 

eines ga nzheitlichen Konzeptes. Gleichwohl wird Weiterbil

dung wie auch Bildungscontrolling ein hoher Stellenwert 

zur Sicherung des Unternehmenserfolges eingeräumt " ; al

lerdings erachten kleine und einige mittlere Betriebe ein 

systematisches Bildungscontrolling als (zu) aufwendig.14 Die 

Gründe sind vielschichtig: So sind die Instrumente zur Ana

lyse des Bildungsbedarfs und zur Entwicklung geeigneter 

Curricula meist weit entwickelt und finden breite Anwen

dung, weil die Verbindung zw ischen Weiterbildung und 

Entwicklung des Unternehmens gesehen wird. Auch das Er

fassen und Steuern der Kostenseite des Bildungsgeschehens 

ist Routine im Betriebsalltag. Dagegen wurde deutlich, dass 

exakte Kosten-Nutzen-Analysen oder Aktivitäten zur 

Transfersicherung kaum eingesetzt werden; entweder weil 

sie als methodisch anspruchsvoll oder insgesamt als recht 

kostenintensiv angesehen wurden. '5 Insgesamt erstaunt 

schon, dass die Geschäftsleitungen in den befragten Betrie

ben kaum Ansprüche stellen, den Nutzen oder die Wirkun

gen der Bildungsarbeit mittels quantitativer oder ga r mo

netärer Größen auszuweisen. Das deutet auf einen Grund

konsens in den Unternehmen hin: Offenbar wird die be

triebliche Weiterbildung als notwendige und nutzbringende 

Investition betrachtet, ohne dass di es für j ede Aktivität im 

Einzelnen "in Mark und Pfennig" zu belegen ist. 

A11merkungen 

I Projekt .. Möglichkeiten 110 n Bil 

dung sco lltrolling als Pfallungs

uud Steuerungsi11strume11t der 

betriebliche il Wei rerbildtutg"; 

Koop eration mi t : In stitut für 

E11twicklungspfallung und 

S truktu rforscftung (I ES) 

(Uni ve rs ität HtlllltOt!er). 

2 Di ese Entwicklu ng sc hreitet 

fort, wie Ergebnisse der lW

Untersuchung ( 1997) zu r 

betrieblichen Weiterbildung 

zeigen: So äußerten jeweils 

zwei Drittel der Betriebe .. sehr 

große Zustimmung" zu den 

Aussagen .. Di e Erfolgskontrolle 

von Weiterbildu ngsmaßnahmen 

wird i11teusiviert" bzw ... Die 

Wirtschaftli chkeit von Weiter

bildung muss tierbessert wer

den". Vgl . We iß, R.: Betrieb

li che Weiterbildung . Mehr Teil 

nehm er- größere Wirtschaft

licltkeir, Köln 1997, S. 2 1 

3 Vgl. u.a . die Be iträge in: 

Landsbe rg , v. G. ; Weiß , R. 

(Hrsg.): Bildungs-Controlling . 

2 . Auf/., Stuftgart 1995, insbe

sond ere Beck er, M.: Bildung

scolltroll ing - Möglic hkeiten 

u11d Grenzen aus wisse n

schaftstheoretischer und bil 

dungspraktischer S icht, S. 57 

bis 80 sowie Landsberg , v. G. : 

Bildu11gscontrolling: .. Wftat is 

likely to go w rang?", S. 11-33; 

ferner Pap mehl, A . ; Baldin, K.: 

Bild u ngs-Con trol /i ng. 

In: Personalführu ng 9 / 1989, 

S. 870-877 

4 Für ei n Beisp iel aus de m Fahr

zeugbau vgl. Bracht, R.; Kalm 

bach, A.: Damit sich Bildung 

auch auszahlt: Bildungs

CO il troll ing als Kentprozess der 

betrieblichen Bildung. In: Per

sonalfüh run g 9/1997, S. 892 

bis 897 

5 Zur A bgrenzung 110n Eva luati -

0 11 und Qualitätssich erung vgl. 

Krekel, E.; Beicht, U. : Welchen 

Stellenwert hat Bildungscon 

troll ing in der betrieblichen 

Weiterbi ldung?. In: BWP 27 

(1998) 2, S. 22f; Becker, M .: 

Persona/entwicklu ng. Die per

SO t/{/f wirtscl/{/ft/iche Heraus

forderung der Zu kunft, Bad 

Homburg 1993 , S. 127 ff 

In prakt ischer Absicht 

könnten in Zukunft die Un

ternehmen dennoch Pla

nung und Steuerung der 

Bildungsa rbeit weiter ver

bessern: Dazu wären zuvor

derst vorhandene, einzelne 

Elemente in ein Bildungs

controlling-Konzept einzubinden, das auf spezifische be

triebliche Bedürfnisse sowie Organisationsstrukturen hin 

auszu richten ist. Wegen des wachsenden Zeit- und Kosten

drucks gefragt sind vor allem "aufwandsarme" Instrumente 

und Verfahren : Möglichst DV-gestützt sollten sie - den ge

samten Weiterbildungsprozess begleitend - eingesetzt wer

den können. Des Weiteren ist - auch für KMU - die konse

quente Anwendung ausgewählter Elemente des Control

lings eine Alternative. So könnte z.B. di e Bedarfsanalyse 

systematisiert, ein "Leitbild" für die Unternehmensent

wicklung sowie di e entsprechenden Qualifizierungsziele 

formuliert und den Bete iligte n bekannt gemacht werden. 

Durchaus ökonomisch lässt sich ferner die Feststellung des 

betri eblichen Bildungsbedarfs verbinden mit Instrumente n 

der Personalentwicklung, wie dem Mitarbeitergespräc h 

oder Zielvereinbarungen auf der Ebene der einzelnen Be

schäftigten. Auf diese Weise könnten darüber hinaus der 

Nutzen und Transfer der Weiterbildung erfolgreich gesteu

ert und auch auf individueller Ebene gemessen werden. 

6 Vgl. dazu u.a. Bronn er, R. ; 

Schrö der, W.: Weiterb ildungs

erfo lg. Modelle und Beispiele 

systematischer Steuerung. 

München, Wien 1983 

7 Di e Gespräche mit den Bil 

du llgsverantwortliche n wurden 

anhand ei nes Leitfadens ge

führt. Di e Auswahl der Unter

nehmen orientierte sic h an den 

Kri terien: Größe, Branche und 

Regio n. 29 Betriebe haben 

ihren Sitz i11 Deu tschland, 

ei11er in Öste rreiclt. Anzahl 

Ull temefllne /1: bis 500 Beschäf

tigte (6); 500 -2500 (8 ) ; über 

2500 (16). 

8 Für Ergebnisse aus ei ner weite

ren schriftlichen Befragung bei 

rund 1700 Betrieb en l!gl . Krekel, 

E.; Be icht, U. : Wefcften Stel

lenwert ... , a.a .O. , S. 22-26 

9 Dröge rwerk AG: Über uns. 

Unsere Leitidee, Z iele und 

Gru ndsätze. Uns ere Stä rk en . 

Lübeck o. J. , S. 7 

10 Ein Vergleich der Ergebnisse 

üb er eiJJetl lä 11 geren Zeit rau m 

lässt ggf eine Beurteilung 

eine r Maßnahme zu. 

I 

11 Vgl. Herget, H. : Bi ldungscon

troll ing und Nutzenmessung in 

der Wei terb ildungsp raxis. 

Einige Anregungen wie man 

we iterkommen könnte . 

Manusk ri pt, Bonn 1999 

12 Vgl. z u Unte rschieden eines 

ökonomischen bzw. pädagogi 

schen Erfolgscontrollings u.a. 

Becker, M.: Bildungscontrolling 

... , a.a.O., S . 67; Bronner, R.; 

Scft röder, W.: Weite rbildungs 

erfolg ... , a . a. O., S. 5/ff. 

13 Vgl. Krekel , E.; Beicht, U.: 

Welchen Ste llenw ert ... , a. a. 0., 

s. 2 5 

14 Skept isc h wu rde angeführt, ob 

Nu tzen und A ufwa nd fü r ein 

umfassendes Kon zept in ei nem 

vernünftig en Verhältnis stün 

den , oder auf feltfendes Pe rso

nal für einen stetigen Einsatz 

ve rwiese 11 . 

15 Die Bildungsverantwortlicfte n 

ve rmuten zu dem , dass sich der 

dam it verbundene fi nanzielle 

und zeirlicfte Aufwand nicht 

gegenüber der Gescltäftsleirung 

begründen lässt. 
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