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Méglichkeiten
und Grenzen

Zum Personal- nun auch
noch das Bildungs-Control-
ling; eine weitere plakative
Worthiilse auf tonernen
Beinen, die mit Alltag und
tatsiichlichen Problemen
von Bildungsverantwortli-
chen wenig gemein hat?
Oder handelt es Sich hier
um einen innovativen Pro-
blemlosungsansatz, dessen
Implementierung eigentlich
schon lange iiberfillig ist?
Die Wahrheit liegt wie im-
mer — vermutlich in der
Mitte.

André Pupmehl

Fachreferent im Zentralen Bildungs-
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Miinchen

Bildungs-Controlling

‘nter  Bildungs-Control-
“'ling ist ein kundenorien-
tierter  ganzheitlicher  Pla-
nungs-, Analyse- und Steue-
rungsansatz fiir Bildungsinve-
stitfionen zu verstehen, dessen
Ziel die Realisierung strategi-
scher  Wettbewerbsvorteile
durch optimal qualifizierte
Human-Ressoursen ist.
Wihrend Entscheidungen
liber Sachinvestitionen relativ
geringer Hohe vielfach in
Vorstandsvorlagen miinden,
wird iiber Bildungsinvestitio-
nen| nicht selten ad hoc ent-
schieden. Begriindet wird dies
von|den Verantwortlichen mit
dem Fehlen geeigneter Steue-
rungsmethoden.  Angesichts
eines Bildungsinvestitionsvo-
lumens der deutschen Wirt-
schafft von 26,7 Mrd. DM im
Jahre 19877 muB diese Argu-
mentation als ,blaudugig”
und |dem Sachverhalt nicht
angemessen, zuriickgewiesen
werden.

Dieslgilt umsomehr, als die
Bildungsinvestitionen in den
letzten Jahren sprunghaft an-
stiegen. Der ebenfalls hiufig
vorgebrachte Einwand, daf
der Bildungsnutzen in Mark
und Bfennig nur schwer aus-
zudriicken ist, da es sich um
qualitative Aussagen — mithin
weiche” KenngroBen handelt
— sollte nicht als Vorwand
zum |Nichtstun mibraucht
werden. SchlieBlich haben es

- Linienmanager in vielen Fel-
- dern gelernt, sogenannte wei-
che Faktoren ,meBbar™ zu

; man denke z. B. an
Risikoanalysen bzgl. der At-
traktivitdt von Mirkten oder
die Einschitzung immateriel-
ler Werte, wie z. B. ..Good-
will*, Markennamen etc."’

Auch Bildungsmanager wer-
den sich der bestechenden Lo-
gik des|Mottos: .,if you can’t
measure it you can’t manage
it auf Dauer nicht entziehen
konnen., Schon heute geraten
viele Bildungsverantwortliche

zunehmend in Rechtferti-
gungszwinge, die Wirtschaft-
lichkeit der Mittelverwendung
zu dokumentieren. Die Kon-
zeption und Implementierung
eines  Bildungs-Controlling
wird durch bestehende Bil-
dungsinvestitionen  gepragt,
die von der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens
und weiterer Einflufifaktoren
(siehe Abb. 2) bestimmt wer-
den.

Bildungsbedarfsanalyse

In der Praxis sollten Ent-
scheidungen iiber fachliche
BildungsmaBnahmen (die auf
operativen  Anforderungen
basieren) iiberwiegend de-
zentral  getroffen  werden.
Fachbereiche bzw. Mitarbei-
ter definieren Qualifikations-
defizite eigenverantwortlich
und nutzen den Bildungsbe-
reich als Dienstleister bzw.
Berater. Voraussetzungen
hierfiir sind:

« Positive Grundeinstellung
zur fachlichen Anpassungs-
qualifizierung

« Know-how {iber Technolo-
gieentwicklungen / resultie-
rende Bedarfe

« Zielorientierte Bildungsbe-
darfdefinition durch Fachbe-
reich/Mitarbeiter.
Bildungskosten werden in der
Praxis allerdings meist nicht
nach dem Verursacherprinzip
direkt verrechnet. sondern
dies erfolgt i. d. R. in Form ei-
ner Umlage. was die Entste-
hung von-.nice to have™-Ver-
anstaltungen  (mithin  Bil-
dungsfehlinvestitionen) nicht
selten fordert. Dem strategi-
schen Interesse des Unterneh-
mens wird hierdurch nur be-
dingt Rechnung getragen.

Transferwirksamkeit

Bildungsmafinahmen werden
hiufig daran gemessen. wie
das Lernumfeld. Einhaltung
der Seminarzeiten, Qualitit
der gewiihlten Hotels und In-

centiveanreicherungen  der
Veranstaltung erfiillt wurden.
Der eigentliche Anspruch,
Umsetzung der Inhalte in
konkretes Handeln (Trans-
fer), wird vielfach noch nicht
s_ystegr)mtisch genug analy-
siert.”

Methoden und Instrumente

» Profit-Center-
Orientierung

Weiterbildungsaktivititen
werden zu einem Profit-Cen-
ter zusammengefallt (bzw.
man agiert, als sei man ein
Profit-Center, also eine ge-
winnorientierte organisatori-
sche Einheit). Entstehende
Kosten miissen durch im ein-
zelnen niher zu definierende
Leistungserlose gedeckt wer-
den. Die Produkte, Dienstlei-
stungen und Beratungslei-
stungen dieser Einheit kon-
kurrieren im Wettbewerb zu
externen Leistungsanbietern.
Inanspruchnahme des Profit-
Centers fiihrt zu einer Faktu-
rierung.

e Bildungs-Pflichtenheft

Die Vorgabe realistischer
Soll-Daten bildet die Voraus-
setzung einer Erfolgskontrol-
le, z. B. der Berechnung des
ROI bzw. der Amortisations-
dauer von Bildungsinvestitio-
nen. Diese Soll-Vorgaben
gilt es im Anschluff an Bil-
dungsmafBnahmen am Ar-
beitsplatz  zu  {iberpriifen.
Fachbereiche und Bildungs-
wesen sind (im Vorfeld von
Aktivititen) gefordert, ein
Pflichtenheft® zu entwerfen

(z. B. Sekretdrin soll nach

DV-Schulung x Anschlige
pro Minute schneller schrei-
ben; die Ausschufimenge soll
nach  Facharbeiterschulung
um z Einheiten sinken).Vor-
gesetzter und Mitarbeiter de-
finieren Soll-Vorgabe und
analysieren im AnschluB an
die Schulung die Transfer-

wirksamkeit der MaBnahme
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vor Ort. Konkrete Zielverein-
barungen durch den Fachbe-
reich fiihrt gleichzeitig zu ei-
ner erhohten Bildungsfach-
kompetenz der Linie und ggf.
zu einem effektiveren Res-
sourceneinsatz.
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» Dezentrale Bildungsadmi-

inistrativer Tatig-
ie Fachbereiche ist

DV-gestiitztes Bildungsinfor-
mationssystem. Kunden kon-
nen sich iiber das Bildungsan-
gebot dezentral informieren
und selbstdndig anmelden.
Routinetédtigkeiten des Bil-
dungswesens wie Seminarein-

ladungen  etc.  entfallen.
Gleichzeitig werden innen-
orientierte Aktivitdten, wie
zum Beispiel das Bildungsbe-
richtswesen reduziert.

* Multiplikatoren-Konzepte

Verlagerung der Lehren und
Lernens in die Linie, d. h. PE
als origindre jeder Fiihrungs-
kraft’ durch Multiplikatoren-
Konzepte. Ein gutes Beispiel
hierflir ist Japan, wo Schu-
lungsmafinahmen priméar
durch den Vorgesetzten vor
Ort  durchgefiihrt werden.
Spinn-off dieses Vorgehens ist
eine Sensibilisierung der Linie
fiir Bildung, wihrend gleich-
zeitig den sinkenden Arbeits-
zeiten Rechnung getragen
wird.

* Potentialaussagen vers.
tatsichliche Entwicklung

Durch einen Vergleich, von
tatsdchlicher Entwicklung
(realisierte hierarchische Ent-
wicklung) versus getroffene
Potentialaussagen lassen sich
Riickschliisse tiber die Wirk-
samkeit von FordermalBnah-
men treffen. Voraussetzung ist
die feste Verankerung einer
kritischen Analyse des Nut-
zens der Fordermafnahmen
durch Vorgesetzten und Mit-
arbeiter im Rahmen des je-
weils folgenden Mitarbeiter-
gesprichs. Unabdingbar ist
ebenfalls eine Riickkoppelung
diesér Ergebnisse zum Bil-
dungswesen.

» Controlling der Nach-
wuchsentwicklung

Die Effektivitit des Personal-
Marketing ergibt sich u. &
aus einem Vergleich der Ko-
sten pro Rekrutierung und der
spiteren Entwicklung der
Nachwuchskraft:

+ Ein generelles Kosten-Con-
trolling 148t sich durch eine
zielgruppen-spezifische = ver-
gleichende Analyse von Re-
krutierungsaufwendungen
(Trainee vers. on the job-Ein-
steiger) realisieren.




« Indem die Rekrutierungs-

und  Qualifizierungskosten
des Trainee dem aufnehmen-
den Bereich in Rechnung ge-
stellt werden, wird eine Aus-
wahlerfolgkontrolle moglich;
verzichtet der Bereich, so lie-
gen Anzeichen fiir eine Fehl-
auswahl vor.

» Die Entwicklungsge-
schwindigkeit (Erreichung ei-
ner ersten Fiihrungsaufgabe)
vergleichbarer ~ Zielgruppen
(on the job vers. Trainee) gibt
ebenfalls Aufschluf} tiber die
Effektivitdt der Nachwuchs-
entwicklung.

» Fiihrungskrifte-Portfolio

Durch die Realisierung eines
Fiihrungskrifte-Portfolio 148t
sich die Effektivitdt der Fiih-
rungskrifteentwicklung trans-
parent darstellen. Innerhalb
des Portfolio werden Bedarf
und Potentialtrdger gegen-
tibergestellt. -Voraussetzung
ist eine Integration von PE-
Verantwortlichen in strategi-
sche Planungsprozesse, sowie
eine vermehrte Ausrichtung
strategischer Prozesse am
vorhandenen Humanpotenti-
al. Gleichzeitig kann der Port-
folioansatz zur Analyse ande-
~rer Ziel-Kriterien — genutzt
werden (z. B. Erreichung
strategischer Ziele).

» Humanvermogens-
rechnung

Angesichts betrdchtlicher
Summen, die in das Manage-
ment investiert werden, bietet

sich gleichfalls die Realisie-

rung eines Humanvermogens-
ansatzes an. Art und Hohe der
in Fiihrungskrifte investierten
Mittel werden jahrlich DV-ge-
stiitzt erfa3t und sollten nach
verschiedenen Kriterien ab-
rufbar sein, zum Beispiel:

+ Bildungsinvestitionen pro
organisatorische ~ Einheiten
(Vorstandsbereich, Direktion,
Fachbereich, Hauptabtei-
lung . . .)

— Bildungsinvestitionen pro
Individuum (d. h. jeder Mana-

ger hat einen ,.Bildungswert™
der abgeschrieben wird).
— | Bildungsinvestitionen  se-

lektiert nach Altersgruppe,
Art der Ausbildung, Ge-
schlecht, Hierarchieebene,

Betriebszugehorigkeit . . .

— |Bildungsinvestitionen nach
Art der MaBnahmen (zum
Beispiel: Managementtech-
niken, Coaching. Sprachen...)
Somit wird es moglich, Bil-
dungs-Schwachstellenanaly-
sen nach beliebig kombinier-
baIen Kriterien durchzufiih-
ren (z. B. strategische Wich-
tigr‘(eit der Organisationsein-
heit vers. Investitionssumme
in deren Fiihrungskrifte).

Grenzen

Dig Grenzen eines Bildungs-
Controlling  definiert das
Kreativitdtspotential der Per-
sonalentwickler, d. h. inwie-
weit es ihnen gelingt, ihren
verTneintlichen ,weichen®
Bergich ,hart™ zu machen.

Die'I Implementierung eines
Bildungs-Controlling ~ wird
i. d|R. mit Kosten verbunden
sein— nicht alles was machbar
ist, mufl auch zugleich sinn-
voll{l sein. Generell sollte
durch ein Bildungs-Control-
ling| zusétzlicher Kundennut-
zen | geschaffen werden; in-

nenorientierte,  ,,PE-lastige
Gedankenspiele™ haben we-
nig Aussicht auf Kundenak-
zeptanz.

Gleichfalls ist zu beriicksich-
tigen, dal dem Bildungsbe-
reich innerhalb der Unterneh-
mung haufig die Funktion ei-
nes ,think tank™ zukommt.
Folglich bedarf es eines ,,For-
schungs-Budgets®, um strate-
gisch wichtige PE-Innovatio-
nen voranzutreiben. Gleiches
gilt iibrigens fiir strategisch
besonders wichtige Aufga-
ben, wie die Fihrungskraf-
teentwicklung. Hier findet der
Profit-Center-Ansatz ~ keine
bzw. nur in sehr begrenztem
Umfang Anwendung.

Sehr wohl sollte man aber in-
tensiv dariiber nachdenken,
den variablen Gehaltsbestand-
teil des Managements an de-
ren Leistungen im Bereich der
Nachwuchsentwicklung  zu
koppeln.

Statt eines Ausblicks

Nicht von ungefihr kursiert
unter Controllern der Witz,
der Unterschied zwischen ei-
nem Terroristen und einem
Controller bestehe darin, daf
der Terrorist Sympathisanten
hat. Ein Fiinkchen Wahrheit
wird wohl dran sein, denn es

Wirtschaftlichkeit im Bildungshereich

Transferwirksamkeit der Weiterbildung

Bildungspflichtenheft und Solldaten als
Grundlage einer Erfolgskontrolle

Weiterbildung als Profit Center schafft
Mu?ﬂorienﬁerung

Bildungsmanagement auf Fachbereichsebhene

Potentialanalyse, Portfolio und Humanver-

mogensrechnung

mifhagt erwachsenen Men-
schen, von anderen ,con-
trollt** zu werden.

Vor dem Hintergrund der For-
derung ,.Jeder Mitarbeiter ein
Intrapreneur™ bietet sich ein
»selbst-autorisierter™  Ansatz
an, d. h. jeder Mitarbeiter
ibernimmt ein hohes Maf} an
Verantwortung fiir die Pla-
nung, Analyse und Steuerung
seiner personlichen und fach-
lichen Entwicklung bzw. Bil-
dung (z. B. durch Vergabe ei-
nes individuellen Bildungs-
budgets pro Mitarbeiter).
Grundsétzlich bleibt abzuwar-
ten, ob dem Bildungs-Con-

‘trolling-Gedanken durch die

Praxis Leben verliechen wird,
oder es sich um ein weiteres
,,schones Denk-Modell“ han-
delt. Dementsprechend er-
scheint es wenig sinnvoll, ei-
nen Ausblick, der reine Spe-
kulation bleiben miiite, zu
entwerfen. ;
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