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Weiterbildung Il

.. Controlling ist besser

Wie Pionierunternehmen ein neues Instrument einsetzen

ndré Papmehl (32), Fachrefe-

rent im Zentralen Bildungs-

wesen der Deutschen Aero-

space (Dasa) in Minchen, weil aus

langjahriger Personalerfahrung in

verschiedenen Unternehmen, was

seine Kollegen aus anderen Fachab-
teilungen wiinschen.

,2Da kommt ein Abteilungsleiter

zu mir und erzahlt, dafl in seiner

Truppe die Stimmung so mies sei“,

schildert Papmehl einen Fall aus der
Praxis. ,,Er will wissen, ob ich nicht
irgendein nettes Psychozeugs fiir
ihn habe, damit er und seine Leute
wieder einmal richtig miteinander
reden. Oder ein anderer mochte
einen Mitarbeiter, der eine schwieri-
ge Aufgabe gut gelost hat, mit einem
schonen Seminar belohnen.“
Weiterbildung als Placebo oder
Zucker]l und Personalmanager als
Weihnachtsménner — so kann, so
darf es nicht weitergehen, findet

Papmehl. Wenn zutrifft, woriiber
sich Personalexperten lédngst einig
sind, so Papmehl, dafl nédmlich der
kluge Umgang mit menschlicher
Arbeit und menschlichem Know-
how zu einem der wichtigsten Wett-
bewerbsfaktoren der Zukunft wird,
den es strategisch zu nutzen gilt,
dann konnen Aus- und Weiterbil-
dung der Mitarbeiter nicht ldnger
die Produkte von Gutdiinken, Zufall

Dasa-Personal-

manager Papmehl: , Der
kluge Umgang mit Know-how
wird wettbewerbs-
entscheidend”

und kurzfristigen Tagesentschei-
dungen sein. Das Stichwort heifit
Bildungscontrolling.

Das Thema ist en vogue. Unter-
nehmen wie Papmehls Dasa, die
Dragerwerke AG in Liibeck oder
IBM sind dabei, entsprechende Sy-

steme zu entwik-
keln und in der
Praxis zu erpro-
ben, die Seminar-
szene hat ein neu-
es  Betatigungs-
feld entdeckt, und
sogar die Finanz-
spezialisten in den
Firmen, sonst an
Personalarbeit eher desinteressiert,
merken auf. Sollte es da demné&chst
ein Instrument geben, mit dem sich
kontrollieren 1483t, wem all die scho-
nen Bildungsmilliarden niitzen? Den
Firmen, den Mitarbeitern oder wo-
moglich nur Trainern und Weiter-
bildungsveranstaltern?

Berechtigte Fragen, findet der
Wiesbadener Unternehmensberater
Ian Walsh, denn immerhin geben
manche Unternehmen bis zu sechs

Prozent ihres Umsatzes fiir die Wei-

terqualifizierung von Belegschaft
und Management aus. Doch viele
,klassische“ Personalchefs verste-
hen Bildung noch immer als einen
Wert an sich, der sich kaum oder
gar nicht quantifizieren 148t. ,Es ist
aber das Geld des Unternehmens,
das da fiir private, allgemeine oder
sonstige Ziele ausgegeben wird",
konstatiert Walsh.

Freilich betont er gleichzeitig:
,Controlling heiflit nicht kontrollie-
ren, sondern steuern.” Das bedeutet
auch, dafl die Bildungsiiberwacher
nicht allein auf Kostensenkung aus
sein diirfen, sondern nach Moglich-
keiten suchen miissen, die bei glei-
chem Aufwand zu hoheren Lei-
stungen flihren.

Und da hat Walsh in seiner Be-
raterpraxis noch viele ungenutzte
Ressourcen entdeckt. Denn die iibli-
chen Kriterien, nach denen Weiter-
bildung bisher meist beurteilt wird,
beziehen sich auf Kennzahlen, die
vermittelten Inhalte oder die Tradi-
tion des Hauses. ,Da meldet ein
Unternehmen stolz, dall zwei von
drei Mitarbeitern in diesem Jahr an
Weiterbildungsveranstaltungen teil-
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genommen héatten und im Schnitt
dafiir soundsoviele Tage unterwegs
gewesen seien. Als ob das etwas aus-
sagt”, grummelt der Consultant.
Seiner Ansicht nach mufl sich
betriebliche Bildungsarbeit kiinftig
aus den Zielen des Unternehmens
ableiten, jahrlich tberpriift werden
und prozeBorientiert vorgehen.
~Wenn eine Firma sich zum Beispiel
vornimmt, Auftrége schneller abzu-
wickeln und es sich als Problem her-
ausstellt, daBl einzelne Bereiche
nicht miteinander kommunizieren,
sich womdglich gar nicht kennen
und nicht wissen, was die anderen
tun, dann kann mit Hilfe gezielter
Weiterbildungsmafinahmen, deren
Umsetzung und Erfolg regelmélBig

lautert Walsh. Das sei bei der Eras
beitung der angepeilten Ziele sowis
der Vor- und Nachbereitung, auf &=
die Personalleute bisher relativ we
nig Miihe verwendeten, viel hher.

Noch hat sich das neue Denks=
in der betrieblichen Praxis nicht &=
breitem Maf3 durchgesetzt, doch ==
ste hoffnungsvolle Ansatze gibt ==
bereits.

So versteht die Deutsche Aers-
space ihren Bildungsbereich =z
Transmissionsriemen fiir ihre stz=
tegischen Ziele. Personalressort ums
Vorstand stehen in stdndigem Diz-
log miteinander. Aus diesen Gespr=
chen wird der aktuelle Bildungsbe
darf abgeleitet. Am deutlichsten i=
plementiert sind Controllingansai==

uberprift wird, das Problem geldst
und damit das Unternehmensziel
realisiert werden“, beschreibt Walsh
seine Vorstellungen.

Er empfiehlt den Personalma-
nagern dringend, unternehmeri-
scher zu denken und zu handeln. So
148t sich etwa auch fiir die Weiter-
bildung eine Wertschopfungskette
entwickeln. Und da, so der Berater,
fielen einige Fehlinvestitionen so-
fort ins Auge. ,Bisher wird etwa bei
Seminaren oder Trainings der hoch-
ste Aufwand an Arbeit, Geld und Zeit
in die eigentliche Durchfiihrung ge-
steckt, doch die Analyse zeigt, daf
das Wertschdpfungspotential gerade
in dieser Phase eher niedrig ist®, er-

bisher in der Dasa-Nachwuchs
gruppe, in der die Filihrungskrz==
von morgen herangezogen werden

Wie Erfolg
gemessen wird

,Wir formulieren fiir jeden unserss
Jungmanager Ziele, die mit denss
des Unternehmens in Einklang ==
bracht werden”, beschreibt Dass
Personalmann Papmehl sein Vo
hen. ,Danach richtet sich die ?
wahl von Trainingsprogrammen ™

,Unmittelbar nach jeder Vera-
staltung befragen wir jeden T
nehmer iiber seine Eindriicke bez:
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lich des Referenten, der Inhalte und
der Realisierung des angestrebten
Bildungsziels. Im Anschlul daran
formulieren der Teilnehmer, der
Fachvorgesetzte und wir von der
Personalabteilung sogenannte ac-
tions, die in den folgenden zwei bis
drei Monaten in der Praxis umge-
setzt werden sollen.” Nach dieser
Praxisphase ladt Papmehl die Semi-
naristen zu einem halbtigigen Fol-
low-up ein, in dem geklért wird, wel-
che actions wie realisiert worden
sind, welche nicht und warum nicht.
Gemeinsam mit dem Fachvorgesetz-
ten werden dann Nachbesserungs-
oder Veranderungschancen gesucht.
Papmehl kann in Miinchen von
seinen Erfahrungen bei der Lu-
becker Dragerwerk AG zehren, denn
was bei der Dasa gerade als zartes
Pflanzchen zu spriefen beginnt, ist
bei Dréager schon einige Jahre im
Einsatz: ein computergestiitztes
Personal-Controlling-System, das
seit geraumer Zeit auch Kosten und
Nutzen der Weiterbildung checkt.

Wann sich Bildung
amortisiert

,Unter dem Druck eines kleinen
Mitarbeiterstabs in der Personalab-
teilung, der Informationsvielfalt aus
mehreren 100 Weiterbildungsmaf-
nahmen und der Aufgabe, fiir die
rund 6000 Drager-Mitarbeiter Quali-
fikationsliicken zu entdecken und
diese sowohl zielgruppengerecht als
auch unternehmensorientiert zu fil-
len, haben wir nach aussagekréafti-
gen Planungs-, Analyse- und Steue-
rungsmethoden gesucht®, beschreibt
Klaus-Michael Baldin (40), Leiter der
Abteilung Fortbildung bei Dréger,
die Entstehung des Bildungsnetz-
werks.

Auf der Basis des erprobten
Personal-Controlling-Systems, das
unter anderem bei der Erstellung
der jahrlichen Personalplanung, der
Uberpriifung und Analyse der Per-
sonalkosten und bei der Erarbeitung
von Stellen- und Tatigkeitsbeschrei-
bungen hilft, werden seit fiinf Jahren
auch Daten zur Bildung erfaf(3t. Bal-
din kann mit Unterstiitzung dieses
Controllingsystems (siehe Kasten
Seite 244) etwa belegen: Ein Trai-

ning der Dréger-Vertriebsingenieu-
re mit dem Ziel, durch besseres
Zeitmanagement und sorgféltigere
Routenplanung die aktive Verkaufs-
zeit beim Kunden um zehn Prozent
zu erhohen, hat sich schon nach 1,33
Jahren amortisiert.

Denn den Kosten fiir Schulung,
entgangene Arbeitszeit der Semina-
risten und Projektplanung im Bil-
dungswesen von astronomischen
800 000 Mark stehen nach Baldins
Rechnung zusétzlich erwirtschaftete
Gewinne der Schulungsteilnehmer
von gut 600000 Mark pro Jahr
gegenitiber.

Freilich, nicht immer 146t sich
die Rentabilitdt von neu gewonne-
nem Wissen so deutlich in Mark und

Dréagerwerk-Bildungs-
manager Baldin:

»Wir konnen die Rentabilittt
von neuem Wissen in Mark
und Pfennig berechnen”

Pfennig berechnen. Doch Berater
Ian Walsh findet, dal3 auch mit eher
unscharfen Aussagen wie ,hoher”
oder ,niedriger“ Nutzen etwas ge-
wonnen ist; immerhin sind solche
Erkenntnisse besser als blinder
Aktionismus.

AuBerdem empfiehlt der Con-
sultant den Personalern, von erfolg-
reichen Dienstleistern zu lernen. Die
Personalabteilung sollte sich als
Servicezentrum innerhalb einer
Firma verstehen, dessen Kunden die
Mitarbeiter und das Unternehmen
selbst sind. Ein ausgefeiltes Control-
ling hilft diesem Unternehmen im
Unternehmen zu kldren, welchen
Beitrag es zur Wertschopfung seiner
,Kunden“ liefert, wie effizient die
Produktion seiner Dienstleistungen
ist und welche Leistungen besser
intern, welche besser auBler Haus
erbracht werden sollen. Die IBM
Deutschland GmbH hat diesen
Dienstleistungsgedanken ganz kon-
sequent fortgesponnen. Heinz Ku-

nert (53), Leiter Bildungsmethoden
beim Stuttgarter Computerbauer, er-
lautert das IBM-Servicemodell: ,Je-
der Linienbereich, der Weiterbil-
dung in Anspruch nimmt, muf dafiir
zahlen.”

Controlling starkt also die Posi-
tion des Personalchefs, denn, so Be-
rater Walsh, ,wer belegen kann, daf3
seine Arbeit nicht nur kostet, son-
dern auch etwas niitzt, dessen Bud-
get fallt nicht so leicht dem Rotstift
zum Opfer”. Brigitta Schulte
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