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Grundlage dieser Broschüre ist ein vom ministerium für 
finanzen und Wirtschaft Baden-Württemberg finan-
ziertes und aus mitteln des europäischen sozialfonds 
kofinanziertes projekt des rKW Baden-Württemberg 
in Kooperation mit dem rKW Kompetenzzentrum 
eschborn, das von 2011 bis 2013 in Zusammenar-
beit mit sechs mittelständischen Unternehmen 
in Baden-Württemberg durchgeführt wurde.

im rahmen dieses projektes wurde der leitfaden  
"Bildungscontrolling für kleine und mittlere Unter-
nehmen" mit 29 Bildungs controlling-instrumenten, 
einem Bildungscontrolling-prozessmodell sowie 
einem musterunternehmen mit anwendungsbei-
spielen entwickelt. damit wird Bildungscontrolling 
in mittelständischen Unternehmen ermöglicht.
die vorliegende Broschüre beschreibt die Grund-
lagen sowie anwendungsmöglichleiten des 
rKW-Bildungscontrolling leitfadens.

das projekt trägt dazu bei, die strategischen Ziele des 
"Operationellen Programms Chancen fördern – der 
Europäische Sozialfonds in Baden-Württemberg“ des 
landes Baden-Württemberg zu erreichen. es sollen die 
Qualität der beruflichen Weiterbildung verbessert und 
die Beteiligung der Beschäftigten unterstützt werden. 
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das Wichtigste vorweg
 
Bildungscontrolling ist an den nutzenbeiträgen von Weiterbildung für ein Unternehmen allgemein und für arbeits-
systeme im Besonderen sowie an deren Wirkungen auf die strategischen erfolgsgrößen orientiert.

 
Arbeitssystem

in einem arbeitssystem erbringen menschen unter Verwendung von arbeits-/sachmitteln in geregelten abläufen 
leistungen, realisieren Ziele. dort entsteht der ökonomische nutzen eines Unternehmens, dort kann das manage-
ment ist-/soll-abweichungen beobachten und nur dort können abweichungen korrigierende maßnahmen durch-
geführt, geplant, und ihre Wirkungen gemessen werden. auch Weiterbildungen sind in einem Unternehmen solche 
managementmaßnahmen. Wenn man ihre nutzenbeiträge controllen will, ist man auf das jeweilige arbeitssystem 
verwiesen. arbeitssysteme können zum Beispiel ein arbeitsplatz, ein Team, eine abteilung, ein funktionsbereich 
oder ein ganzes Unternehmen sein.

 
Die möglichen Nutzenbeiträge einer Weiterbildung für ein Arbeitssystem

 ◼ ein nutzenbeitrag, um die Unterschreitung des plan-solls zu beseitigen (leistungsdefizit). 
das Ziel ist in diesem fall die erreichung der soll-produktivität.

 ◼ 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 erhöhen. das Ziel ist dann produktivitätssteigerung.
 ◼ ein nutzenbeitrag, um die leistung für eine geplante beziehungsweise zu erwartende herausforderung 

zu ermöglichen. in diesem fall ist das Ziel, die Zukunftsfähigkeit des arbeitssystems zu gewährleisten.

Die strategischen Erfolgsgrößen

 ◼ marktstellung
 ◼ innovationsleistung
 ◼ produktivitäten
 ◼ attraktivität für die richtigen personen
 ◼ liquidität und Cash flow
 ◼ profitabilität
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Vorbemerkungen

Personalbeschaffung wird schwieriger

es wird für Unternehmen spürbar schwieriger, auf den 
für sie relevanten arbeitsmärkten die mitarbeiter1 zu 
finden, die sie für ihre Geschäftszwecke brauchen. die 
geforderten fähigkeiten, 

 ◼ seien es die arbeitstugenden Jugendlicher, 
 ◼ sei es ein bestimmtes spezialwissen bei 

fachkräften oder hochschulabsolventen, 
 ◼ sei es die geforderte flexibilität bei Quereinsteigern, 
 ◼ seien es Gesundheit und Beweglichkeit 

älterer arbeitnehmer  oder
 ◼ sei es die fähigkeit von führungskräften, 

wachsende Unsicherheit auszuhalten, 
 
stehen nicht mehr ohne weiteres zur Verfügung. die 
personalbeschaffung wird schwieriger. das schlagwort 
„fachkräftesicherung“ ist in aller munde.

diese Botschaften sind beim management vieler Unter-
nehmen noch nicht angekommen und personalleiter 
beklagen häufig, dass manager ihre schwierigkeiten, die 
passenden mitarbeiter zu finden, nicht verstehen.

1  Generell wird hier nach den Regeln der deutschen Grammatik  

  verfahren, das heißt, 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 Usp2, legen, bemerken dann jedoch 
mitunter, dass zunehmend volatile arbeitsmärkte die 
für sie notwendigen spezifischen Kompetenzen nicht 
(mehr) hergeben.

in dieser situation bleibt nichts anderes übrig, als ver-
mehrt in personal, in die herstellung der passfähigkeit 
von mitarbeitern beziehungsweise Bewerbern zu inves-
tieren. Weiterbildungsinvestitionen, ihr nutzen und 
ihre Wirkungen für das Unternehmen, und damit ihr 
Controlling, gewinnen an Bedeutung.

Besonders wird ein spezifisches Controllingmodell 
gebraucht, das für kleine und mittlere Unternehmen 
geeignet ist. dies hat das ministerium für finanzen und 
Wirtschaft des landes Baden-Württemberg erkannt 
und in seinem förderaufruf 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 Bildungscontrolling3 samt leitfaden 
mit 29 Controlling-instrumenten und einem muster-
unternehmen mit 14 anwendungsbeispielen, das das 
rKW im auftrag des ministeriums für finanzen und 
Wirtschaft Baden-Württemberg im anschluss an diesen 
förderaufruf entwickelt hat, fokussiert auf den ökono-
mischen nutzen und die strategischen Wirkungen von 
Weiterbildung für ein Unternehmen, also letztlich auf 
die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens. durch-
gängig geht es dabei um die frage: Wie muss eine Wei-
terbildung organisiert sein, damit sie dazu beiträgt, den 
angestrebten ökonomischen 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 Broschüre beschreibt, verfolgt ohne abstriche 
den Controllingaspekt und betrachtet evaluation gewis-
sermaßen als eine untergeordnete Teilmenge von Con-
trolling (vgl. abschnitt 2.9). etwas plakativ ausgedrückt: 
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 pädagogischen spezifikationen zu tun. 

3  Wenn hier von Bildungscontrolling die Rede ist, ist ausdrücklich nur  

  die auf einen Zweck ausgerichtete Weiterbildung in einem  

  Unternehmen angesprochen und nicht „Bildung“ im klassischen Sinn  

  als zweckfreies Geschehen. Es wäre deshalb angemessener, von  

  Weiterbildungscontrolling zu reden. Dennoch folgen wir der  

  Konvention und bleiben bei dem Begriff Bildungscontrolling.

egal um welche art von investition es sich handelt, Con-
trolling fokussiert auf deren ökonomische Wirkung, 
letztlich auf ihren Beitrag zur Überlebensfähigkeit eines 
Unternehmens. Technische, pädagogische 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 unnötigem Ballast befreit und damit handhabbar 
für mittelständische Unternehmen macht. der Zweck, 
in diesem fall der ökonomische nutzen, bestimmt die 
mittel, in diesem fall die Weiterbildung – und nicht 
umgekehrt.

neben dieser Broschüre ist der rKW-leitfaden „Bildungs-
controlling für kleine und mittlere Unternehmen“ erschie-
nen, der das Bildungscontrolling-prozessmodell mit 29 
Bildungscontrolling-instrumenten sowie einem muster-
unternehmen mit 14 anwendungsbeispielen enthält4.

der leitfaden wurde in sechs mittelständischen Unter-
nehmen Baden-Württembergs in Weiterbildungsmaß-
nahmen mit unterschiedlichen Zielgruppen erprobt: mit 
Vertriebs-/Verkaufsmitarbeitern, gering Qualifizierten, 
führungskräften, einkaufsmitarbeitern, mitarbeitern 
in forschung und entwicklung und mitarbeiterinnen 
in der produktion. dabei haben sich das Konzept und 
die instrumente als sehr anschlussfähig gegenüber 
dem management in mittelständischen Unternehmen 
erwiesen, allerdings auch als durchaus anspruchsvoll 
für das personalmanagement.

4  Vgl. RKW Baden Württemberg (2013)
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Bildungscontrolling verbessert die Qualität  
von Weiterbildung

Ökonomischen nutzen für 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 größer wird und vor allem auch 
die Qualität der Beteiligung, insbesondere der füh-
rungskräfte an Weiterbildungsprozessen, zunimmt. 
Wenn deren aufmerksamkeit kontinuierlich auf die 
fähigkeiten der mitarbeiter gerichtet ist, weil dies zum 
managen dazu gehört, verliert Weiterbildung ihren 
exotenstatus und mutiert zur „normalen“ handlungs-
alternative. Voraussetzung wie auch folge ist eine kon-
tinuierliche Verbesserung der Weiterbildungsqualität. 
allein der Tatbestand also, dass Weiterbildung einem 
Controlling unterworfen wird, hat positive Wirkung auf 
deren Qualität. 

die anwendung von Bildungscontrolling in einem 
Unternehmen leistet so einen Beitrag zur erreichung 
der strategischen Ziele des „operationellen programms 
Chancen fördern – der europäische sozialfonds in 
Baden-Württemberg“ des landes Baden-Württem-
berg, insbesondere zum Ziel der erhöhung der Qualität 
der beruflichen Weiterbildung wie auch der erhöhung 
der Beteiligung der Beschäftigten an beruflicher 
Weiterbildung. 
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1. einleitung

Bildungscontrolling ist eine Managementaufgabe

Wir beschreiben Bildungscontrolling als eine manage-
mentaufgabe, die vom personalmanagement unter-
stützt wird und deren funktion darin besteht, die 
ökonomische Wirksamkeit von Weiterbildungsinves-
titionen in einem Unternehmen sicher zu stellen, Wei-
terbildungsmaßnahmen entsprechend zu planen, zu 
koordinieren, zu steuern und zu kontrollieren. daraus 
entstehende informationen bereitet der personallei-
ter als serviceleistung für das management auf, damit 
die ökonomische 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 Wertschöpfungsbeitrag steuert und belegt, 
so  steuert und belegt Bildungscontrolling den Wert-
schöpfungsbeitrag der Weiterbildung. so gesehen ist Bil-
dungscontrolling funktionscontrolling5 – allerdings mit 
dem Unterschied, dass es sich bei Weiterbildung um eine 
Querschnittsfunktion handelt, deren  Wirksamkeit und 
Wertschöpfungsbeitrag immer nur in dem arbeitssystem 
 
 
 

5  Vgl. Stöger (2009) sowie Horváth & Partners (2009), S. 310 ff.

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 Über-
legung, dass Weiterbildung in einem Unternehmen kei-
nen eigenen Zweck erfüllt, sondern immer nur mittel zum 
Zweck ist. insofern ist Weiterbildung nur dann control-
lingrelevant, wenn sie einem ökonomischen Zweck dient.

 
... dessen Referenz immer ein Arbeitssystem  
sein sollte

daraus, dass die ökonomische Wirksamkeit von Wei-
terbildung für das personalcontrolling immer nur mit-
telbar im jeweiligen arbeitssystem beziehungsweise 
funktionsbereich nachweisbar ist, ergeben sich Kon-
sequenzen für den aufbau von Bildungscontrolling. 
seine maßgeblichen referenzpunkte kommen aus den 
arbeitssystemen, in denen Weiterbildung stattfindet. 
die in vielen Unternehmen üblichen Weiterbildungssta-
tistiken (anzahl der Weiterbildungstage, Zufriedenheit 
der Weiterbildungsteilnehmer etc.) sind aus dieser sicht 
Beiwerk ohne entscheidungswert. 
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Einfache Handhabung und Rollenklarheit  
sind wichtig

eine weitere Konsequenz daraus ist, dass viele akteure 
im spiel sind (vgl. abschnitt 3.3): 

 ◼ Zunächst der ergebnisverantwortliche manager 
des Bereichs beziehungsweise arbeitssystems, in 
dem eine Weiterbildung stattfindet. er entscheidet 
über das ob, dann über die Weiterbildungsziele 
und nutzenbeiträge sowie über deren nachweis, 
und er ist für die ergebnisse verantwortlich. 

 ◼ der personalmanager; er ist für die 
durchführung des Bildungscontrolling-
prozesses, für ein professionelles lernsetting 
sowie für die Berichterstattung gegenüber 
der Geschäftsleitung verantwortlich. 

 ◼ für die freigabe der Weiterbildungsinvestition 
schließlich ist – zumindest bei größeren Beträgen 
– die Geschäftsführung verantwortlich.

 ◼ in der regel gibt es noch den Berater, 
referenten oder Trainer, der – meist als 
externer – die Wirksamkeit des lernprozesses 
im engeren sinne verantwortet. 

 ◼ außerdem, last not least, die Teilnehmer der 
Weiterbildung, mitarbeiter oder führungskräfte, 
die weitergebildet werden, und die gemeinsam 
mit ihren Vorgesetzten den Transfer der 
lernergebnisse zu verantworten haben. 

 
hinzu kommt, dass bei jeder einzelnen Weiterbildungs-
maßnahme wie auch bei der personalplanung nach § 98 
BetrVG der Betriebsrat als interessenvertreter der mitar-
beiter (auch in details) zu beteiligen ist. 

Verständlicherweise 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 für 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-
stützt. Wer nimmt welche aufgaben wahr – und welche 
nicht? Wer trägt die Verantwortung wofür – und wofür 
nicht? Wer entscheidet was – und wer nicht? nur wenn 
diese fragen in Übereinstimmung mit dem funktions-
gefüge, das Bildungscontrolling darstellt, konsistent 
beantwortet werden, können 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 ermöglicht. 
Unter diesen Voraussetzungen ist es aussichtsreich, alle 
mitarbeiter im Unternehmen von der notwendigkeit 
von Weiterbildung zu überzeugen – insbesondere auch 
die sogenannten weiterbildungsfernen schichten. 
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Kapitel 2: Grundlagen

Kapitel 2 beschreibt die Grundlagen unseres Bildungs-
controlling-ansatzes. Wir sehen Bildungscontrolling als 
handlungssystem/-schema, das zunächst 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 einschlägige fachliteratur spukt.6

 
Kapitel 3: Prozessmodell

Kapitel 3 präsentiert 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 möglichkei-
ten der organisationalen Verankerung von Bildungscon-
trolling in einem Unternehmen dar.

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

Kapitel 4: Anwendung

die erörterung der Grundlagen unseres ansatzes 
erweist dessen innere Konsistenz. Gleichwohl können 
Unternehmen die instrumente des Bildungscontrolling-
leitfadens nach Belieben beziehungsweise nach jeweils 
aktuellen erfordernissen anwenden. ein von uns vorge-
schlagenes instrument ist immer nur eine möglichkeit 
unter vielen anderen, die in einer gegebenen situation 
erforderlichen Controllingfunktionen zu realisieren. 
darauf weisen wir in der Gebrauchsanleitung des Bil-
dungscontrolling-leitfadens ausdrücklich hin. 

anschaulich werden die Breite des anwendungsspek-
trums und die differenziellen nutzungsmöglichkeiten 
des rKW Bildungscontrolling-leitfadens in dem mus-
terunternehmen mit 14 Weiterbildungsbeispielen7, das 
wir vorstellen. dort haben wir unsere erfahrungen bei 
der erprobung des leitfadens in – typischen – sechs mit-
telständischen pilotanwendern verarbeitet.

7  Vgl. www.bildung-controlling.de
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2. Grundlagen

2.1  Handlungsschema8

 
Ein Handlungsschema für alle Fälle

Bildungscontrolling in der praxis ist ein komplexer 
handlungsablauf, der sich zu einem handlungsschema 
verdichten lässt. dieses beschreibt im sinne einer hand-
lungsanleitung, wie sich eine organisierte Weiterbil-
dung in einem Unternehmen nach wirtschaftlichen 
Kriterien steuern und bewerten lässt. die handlun-
gen, die aus dem handlungsschema Bildungscontrol-
ling folgen, verhalten sich neutral zur Zeit, zur person 
und zum objekt (Weiterbildung).9 Wir sprechen von 
einem anwendungsneutralen handlungsschema, 
buchstäblich für alle fälle. Wer den gesamten prozess 
oder einzelne Teilschritte anwendet, aktualisiert die-
ses handlungsschema. Wie die handelnde person das 
macht, hängt von der gegebenen situation ab. insofern 
erhält jeder prozess seine färbung/ prägung durch sei-
nen Kontext, das heißt durch seine ausgangslage.

8  Für systemtheoretisch interessierte Leser: Systemtheoretisch  

  betrachtet liegt für soziale Systeme die Funktion der Möglichkeit, ihre  

  Selbstbeschreibung als Handlungsablauf zu gestalten darin, äußere  

  Komplexität zu reduzieren, um innen notwendige Komplexität  

  sinnvoll aufbauen zu können. Gewonnen werden kann auf diese  

  Weise der Vorteil der Verbesserung der Steuerungsfähigkeit des  

  sozialen Systems, für 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  Zielklärung und Kostenermittlung sind zum Beispiel solche Handlungen.

Gelingen oder misslingen

die anwendung des Bildungscontrolling-prozesses 
kann gelingen oder misslingen. Gelingen heißt, der pro-
zess wird richtig durchgeführt. misslingen heißt, er wird 
falsch durchgeführt.

 
Erfolg oder Misserfolg

Wenn der prozess gelingt, kann er entweder erfolg 
haben, indem er ein bewertbares ergebnis bringt, also 
seinen Zweck erfüllt, oder nicht erfolgreich sein, nämlich 
dann, wenn keine wirtschaftlich bewertbaren ergeb-
nisse resultieren. es ist also durchaus möglich, 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 möglicherweise die fähigkeiten der 
mitarbeiter verbessert wurden). 

 
Gebrauchsanleitung

das handlungsschema Bildungscontrolling wird hier 
als eine Gebrauchsanweisung oder handlungsanlei-
tung gestaltet: als schrittfolge eines ablaufs mit zuge-
hörigen instrumenten (vgl. Kapitel 3 und abschnitt 4.2). 
Bei richtiger durchführung kann man eine organisierte 
Weiterbildung im Unternehmen wirtschaftlich planen, 
steuern und bewerten. das handlungsergebnis ist die 
gelungene durchführung/ anwendung. die handlungs-
folge ist das erreichen oder Verfehlen des Zwecks von 
Bildungscontrolling, nämlich die wirtschaftliche steue-
rung und Bewertung einer organisierten Weiterbildung.
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Risiken und Nebenwirkungen

die durchführung 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 Widerständen. diese 
bestehen aus der reaktion (handlungen) der Koope-
rationspartner und aus Umständen (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 unterstützt – 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 benötigt gemein-
schaftliches koordiniertes handeln.

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 Zusammenhänge der Teilhandlungen 
(prozessschritte, einsatz der instrumente) wieder. für 
das Gelingen des Bildungscontrolling-prozesses ist die 
realisierung dieser Teilhandlungen erforderlich. dazu 
reichen wenige Kerninstrumente des rKW-leitfadens in 
vielen fällen aus (vgl. abschnitt 4.2).

 
Kompetenz: mal nicht als Leerformel

die anwendung von Bildungscontrolling erfordert bei 
den akteuren handlungsvermögen, nämlich die – zuge-
wiesene und individuell erworbene – Kompetenz

 ◼ der Zwecksetzungsautonomie (die 
Berechtigung und die fähigkeit, eigene 
Ziele/ Zwecke zu verfolgen),

 ◼ der mittelwahlrationalität (die Zuständigkeit, 
die geeigneten mittel dafür zu wählen),

 ◼ der folgenverantwortlichkeit (die Verpflichtung, 
für die folgen eigenen handelns einzustehen).
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2.2 Controlling einer  
 (Weiterbildungs-) Investition

 
Organisierte Weiterbildung ist eine Investition

ausgangspunkt ist die einfache, aber keineswegs selbst-
verständliche Überlegung, dass im prinzip jede Weiter-
bildung in einem Unternehmen eine investition ist und 
deshalb einer wirtschaftlichen Begründung bedarf.10 
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 begründen einerseits, und 
die erfahrung andererseits, dass ein Weiterbildungs-
nutzen für ein Unternehmen selten quantitativ oder 
gar monetär durch messergebnisse nachweisbar ist, 
widersprechen einander nur dann, wenn man „wirt-
schaftliche Begründung“ mit einer Begründung durch 
„objektive“ messergebnisse gleichsetzt11. 

10  Von diesem Grundsatz eines wirtschaftlichen Begründungs -  

  erfordernisses auszugehen, behaupten zwar auch andere  

  Bildungscontrolling-Konzepte, ohne ihn unseres Erachtens jedoch  

  einzulösen.

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. Hölbling, Stößel,  

  Bohlander (2010) S. 17ff.

erfahrene manager begründen ihre entscheidungen viel 
seltener durch messergebnisse, als ihnen häufig unter-
stellt wird und handeln dennoch wirtschaftlich schlüssig. 
dies berücksichtigend, kann im vorliegenden rKW-Bil-
dungscontrolling-ansatz die managemententscheidung 
für eine Weiterbildung als wirtschaftlich(st)e option in 
einer gegebenen situation auch ohne messergebnisse 
begründet erfolgen, und ebenso die spätere feststellung 
des Weiterbildungsnutzens für das Unternehmen. 

entscheidend ist die „richtige“ aufmerksamkeitsfokussie-
rung des verantwortlichen managements. insofern sind 
die Bildungscontrolling-instrumente des rKW-ansatzes 
im Wesentlichen auf die Unterstützung einer wirtschaft-
lich begründeten aufmerksamkeitsfokussierung im Wei-
terbildungs- und Controllingprozess gerichtet. 

 
Abweichungsanalyse – Abwägung 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 abweichungsanalyse12 oder -beobachtung, egal 
ob bewusst oder intuitiv, resultiert und keineswegs aus 
einer Weiterbildungsbedarfsanalyse.13 diese gewinnt 
erst in der folge einer abweichungsanalyse Bedeutung.

12  Dies ist Standard im Controlling. Vgl. Horváth (2011) S. 145 und 421ff

13  In diesem Punkt weicht der RKW-Ansatz von nahezu allen aktuellen  

  Bildungscontrolling-Ansätzen ab. Vgl. stellvertretend für viele  

  andere Gerds (2012); Schnitger (2008); Hölbling, Stößel, Bohlander (2010). In  

  Anlehnung an ein bekanntes geflügeltes Wort kann man feststellen,  

  dass hier zwar in einigen Fällen Controlling draufsteht, aber keines 

  drin ist.
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die notwendige ökonomische fundierung einer Wei-
terbildung – gegebenenfalls in Konkurrenz zu alterna-
tiven maßnahmen – 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 für alle

abweichungsanalysen (auf allen Unternehmens-
ebenen) und entscheidungen über daraus resultie-
rende optionen sind also eine originäre (Controlling-)
managementaufgabe. egal, ob es sich dabei um ein-
stellungs- /entlassungs-, Versetzungsmaßnahmen, um 
organisatorische Veränderungen, um die anschaffung 
neuer maschinen, um die durchführung eines projektes 
oder eben um die durchführung einer Weiterbildungs-
maßnahme handelt – in der regel geht es um das Cont-
rolling einer investition, das bereits vor der planung mit 
einer entscheidung beginnt.14 Und immer gilt, dass das 
Controlling primär nutzen und Kosten für ein Unter-
nehmen und erst sekundär die besonderen eigenarten 
seines jeweiligen Gegenstandes im Blick hat. Zugespitzt 
formuliert: das Controlling ist seinem jeweils besonde-
ren Gegenstand gegenüber „blind“ beziehungsweise 
neutral – und muss dies auch sein. Controlling an sich 
„versteht“ nichts von organisationen, von maschinen, 
von mitarbeiterführung, auch nichts von produktion, 
einkauf- oder forschung und entwicklung und schließ-
lich auch nichts von personal, personalentwicklung, 
oder menschlichem lernen.

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

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 horváth & partners, 
der zufolge ca. 90 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,15 oder aus anderen Gründen. Was für alle ande-
ren investitionen gilt, gilt natürlich auch für Weiterbil-
dungsinvestitionen: Es kommt in der Praxis selten oder 
nie darauf an, ihren Nutzen exakt zu quantifizieren und 
rechnerisch nachzuweisen. 

insofern gehört es zur normalität 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 für mittelständische Unternehmen 
ausschlaggebend, weil diese mit geringem overhead 
arbeiten müssen.

15  ebd. S. 142.
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Viel Lärm um nichts

ausgehend von diesen Überlegungen, werden viele pro-
bleme, mit denen sich die Bildungscontrolling-literatur 
seit Jahrzehnten befasst, und die den mittelstand bis-
lang von Bildungscontrolling ausschließen, entweder 
sehr einfach, oder sie verschwinden sogar ganz.

 ◼ der nachweis eines Weiterbildungsnutzens 
kann auf aufwändige und zudem unrealistische 
methoden16 verzichten, die von gemessener 
Teilnehmerzufriedenheit  und gemessenen 
lernergebnissen auf ebenfalls messbare 
arbeitsplatzeffekte und von dort auf 
Unternehmensnutzen schließen, 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.

 ◼ die ebenfalls aufwändigen Weiterbildungs-
bedarfserhebungen17 – meist nach dem 
Gießkannenprinzip – sind überflüssig.
es genügt die feststellung eines sehr 
spezifischen Weiterbildungsbedarfs nach einer 
interventionsentscheidung zur Behebung 
eines sehr spezifischen abweichungsproblems 
in einem arbeitssystem. dafür werden 
komplizierte methoden zur erhebung eines 
Weiterbildungsbedarfs nicht benötigt. 
 
 
 
 
 

16  Vgl. stellvertretend für viele andere Phillips, Schirmer (2008)

17  Vgl. stellvertretend für viele andere Witzgall (1995)

 

 ◼ 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 für 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 dafür nebensächlich.

 ◼ für die Bewertung und darstellung der 
Weiterbildungsergebnisse verlieren 
Inputindikatoren (zum Beispiel Weiterbildungs-
ausgaben und schulungstage pro mitarbeiter, 
Teilnehmerzufriedenheit, aufwand, effizienz und 
Qualität von angeboten und maßnahmen etc.) 
an Bedeutung zugunsten der Outputindikatoren: 
Unternehmensnutzen, Unternehmenserfolg 
und Wirkungen auf strategische erfolgsgrößen. 
Weil letztere oft für schwer oder sogar für 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 aufwändig.
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Bildungscontrolling als Controlling ernst  
genommen

horváth & partners fassen die maßgebenden faktoren 
eines investitionscontrollings prägnant zusammen:18 

diese Kriterien sind leitschnur des rKW-Bildungscont-
rolling-ansatzes, und sie alle werden durch instrumente 
realisierbar gemacht19.  

die ausrichtung der Weiterbildung an der Unterneh-
mensstrategie berücksichtigen wir in einigen prozess-
schritten, in der „strategischen ableitungsmatrix“20 und 
in dem instrument „Wirkungen der Weiterbildungs-
maßnahme auf strategische erfolgsgrößen.“21 

 

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

19  Vergleiche zum Folgenden RKW Baden-Württemberg (2013)

20  ebd. S. 17 ff.

21  ebd. S. 40 ff.

mit dem Bildungscontrolling-prozessmodell22 und des-
sen Beschreibung als handlungsschema erfüllen wir die 
forderung nach standardisierung. 

die „Verfahrensanweisung Bildungscontrolling“23 
bezeichnet die möglichkeit, schwellenwerte für control-
lingrelevante Weiterbildungsinvestitionen einzuführen. 

durch den Bezug der Weiterbildung auf die produktivität 
des arbeitssystems24 findet die kombinierte monetäre/ 
nicht-monetäre Bewertung statt: der nutzenbeitrag zur 
produktivität (nicht-monetäre Bewertung) kann immer, 
die monetäre nutzenwirkung oft ermittelt werden. 

Und das letzte Kriterium, die Begründung einer Weiter-
bildungsinvestition durch eine abweichungsanalyse, 
lösen 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 geprüft.

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.

„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,
 ◼ Kombination monetärer und 

nicht-monetärer Bewertung,
 ◼ durchführung von soll-ist-Vergleichen 

und abweichungsanalysen“
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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 abläufen bestimmte aufgaben erfüllen, soll-
leistungen erbringen, um Ziele zu erreichen: in einem 
arbeitssystem.25 dort wird ein bestimmter input in 
einen bestimmten output gewandelt (siehe Bild 1). die 
relation zwischen dem input und dem output kenn-
zeichnet die produktivität des arbeitssystems.

Hier spielt die Musik

 
In der arbeitswissenschaftlichen Betrachtung26  
setzt sich ein Arbeitssystem aus folgenden  
sieben Bestimmungsgrößen zusammen: 

 ◼ arbeitsaufgabe (Zweck des systems),
 ◼ eingabe (informationen, energie etc.),
 ◼ mensch/arbeitsperson,
 ◼ arbeits-/sachmittel,
 ◼ ablauf (Transformation in ergebnisse 

durch arbeitshandlungen nach regeln),
 ◼ ausgabe (insbesondere arbeitsergebnisse 

entsprechend den arbeitsaufgaben),
 ◼ 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-
zen27 und mit unterschiedlichen Komplexitätsgraden 
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 
können als arbeitssystem betrachtet werden, da sie alle 
ergebnisverantwortliche einheiten sein können, die ent-
sprechende leistungen erbringen und durch die oben 
genannten sieben merkmale beschreibbar sind. 

27  Die flexible Wahl 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 schließen wir uns nicht  

  an. Sie ist für unsere Zwecke unnötig.
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Weiterbildung geerdet

Verantwortlich für das funktionieren eines arbeitssys-
tems, also das erreichen seiner Ziele durch die aufga-
benerfüllung, ist in der regel ein manager. dieser kann 
in seinen permanent stattfindenden abweichungsana-
lysen beziehungsweise -beobachtungen feststellen, 
dass mangelnde fähigkeiten der mitarbeiter eine Ursa-
che für das nicht-erreichen der Ziele des arbeitssystems 
sind. daraus ergibt sich unter Umständen, dass eine 
abweichungskorrektur durch eine Weiterbildungsmaß-
nahme notwendig ist. Weiterbildung ist in diesem sinne 
eine handlungsoption des managements eines arbeits-
systems und dann resultat der 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 fähigkeiten  

 
 
 
 
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 führen von einer abweichungsanalyse ent-
koppelte Weiterbildungsbedarfsanalysen in der regel 
zu Weiterbildungsangeboten und –programmen, die 
entweder gar nicht oder nur „an den haaren herbeige-
zogen“ ökonomisch begründbar sind (Beispiele sind in 
vielen fällen „rhetorik“, „Zeitmanagement“, „Kommu-
nikation“, „Klettern im felsengarten“ ...). folgerichtig ist 
die Beteiligung an solchen Weiterbildungen auch meist 
freiwillig. 

www.bildung-controlling.de  17

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

Aufgabe Eingabe ( Input )

Mensch Ablauf Arbeits-/
Sachmittel

Umfeld

Ausgabe ( Output )



 
 
der Kreis schließt sich, indem das management nach 
abschluss der Weiterbildung deren Wirkung auf die 
Zielgrößen des arbeitssystems beobachtet und fest-
stellt, und – falls der stein des anstoßes (die ursprüng-
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 produktivitätsmanagements eines arbeitssystems. 
davon muss Bildungscontrolling ausgehen.
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Bild 2: Bildungscontrolling als Bestandteil des Managements eines Arbeitssystems, in Anlehnung an Bogranz,  
Landau (2012)

WEITERBILDUNG IST EINE ORIGINÄRE MANAGEMENTAUFGABE.

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

Zielmanagement

Planen und festlegen, 
was zu erreichen ist

Mitarbeiter- und 
Vorgesetzenqualifizierung

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

Ergebniscontrolling

Ergebniskontrolle, 
Schwachstellen- und 
Abweichungsanalysen,
Handlungsbedarf aufzeigen

Gestaltungs- und 
Organisationsmanagement

Anpassung und Gestaltung 
des Arbeitssystems; 
Anpassung an den Menschen



2.4 Nutzenbeiträge und  
 -wirkungen in einem  
 Arbeitssystem

der nutzen einer Weiterbildung kann nun – zunächst 
ganz allgemein – bestimmt werden als Beitrag zur Besei-
tigung einer abweichung zwischen soll und ist in einem 
arbeitssystem durch eine anpassung der menschlichen 
fähigkeiten. 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 produktivitätsorientiert.   

dieser nutzenbeitrag28 einer Weiterbildung kann ver-
schiedene formen annehmen. Welche, hängt vom 
produktivitätszustand (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 völlig unnötig  

  ist – abgesehen davon, das es auch methodisch unmöglich ist.
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Mehr als diese vier Nutzenbeiträge von Weiterbildung gibt es nicht

 ◼ ein nutzenbeitrag, um eine bereits bestehende Unterschreitung des plan-solls (Leistungsdefizit) zu 
beseitigen. das Ziel ist in diesem fall die erreichung der soll-produktivität. Beispiel: mitarbeiter in 
der montage haben schwierigkeiten, Teilezeichnungen aus der Konstruktion zu lesen. in der folge 
kommt es immer wieder zu Verzögerungen bei auftragsdurchläufen. Von einer schulung über das 
richtige lesen normgerechter Konstruktionszeichnungen verspricht sich der meister abhilfe.

 ◼ ein nutzenbeitrag, um die im plan-soll liegende leistung zu stabilisieren. das Ziel ist in diesem fall 
Vorbeugung. Beispiel: im einkauf scheidet absehbar eine schlüsselkraft aus. Von einem Workshop, 
der den übrigen einkäufern systematisch dessen spezifisches erfahrungswissen vermitteln 
soll, verspricht sich der einkaufsleiter die Vermeidung eines drohenden leistungsabfalls.

 ◼ ein nutzenbeitrag, um die im plan-soll liegende leistung zu erhöhen. das Ziel ist dann 
Produktivitätssteigerung. Beispiel: Um einen Großauftrag zu bekommen und dann auch bewältigen zu 
können, muss eine montagegruppe ihr bisheriges leistungsniveau um ca. 20 prozent steigern. neben 
einer durchleuchtung der bestehenden abläufe soll eine schulung der monteure durchgeführt werden. 
Von beiden maßnahmen erwartet der technische leiter, dass das erhöhte plan-soll erfüllbar wird.

 ◼ ein nutzenbeitrag, um die leistung für eine geplante beziehungsweise zu erwartende 
herausforderung zu ermöglichen. in diesem fall ist das Ziel, die Zukunftsfähigkeit des 
arbeitssystems zu gewährleisten. Beispiel: die Geschäftsleitung beabsichtigt, in einem halben 
Jahr ein neues produkt in China auf den markt zu bringen. eine fachliche Weiterbildung soll 
den entwicklern ein für 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 erhöhen oder
 ◼ zu ermöglichen.
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diese Bestimmung des nutzenbeitrages ist eine not-
wendige, aber noch keine hinreichende Bedingung für 
Bildungscontrolling. ein weiteres ist erforderlich, und 
zwar die Bestimmung und erfassung der beabsichtigten 
Wirkung des nutzenbeitrags.

Wirkung heißt in diesem Zusammenhang, die fähigkei-
ten der menschen im hinblick auf einen produktivitäts-
zustand zu verbessern. diese Wirkung kann als delta 
zwischen dem ist und dem soll des zu benennenden 
produktivitätszustandes geplant, das heißt „gemessen“, 
bewertet, geschätzt, vermutet, beobachtet und später 
im Vergleich mit diesen planwerten „geprüft“ werden. 
die in- und outputgrößen im arbeitssystem liefern die 
anhaltspunkte für die verifizierbaren planwerte. stellt 
sich die beabsichtigte und geplante Wirkung ein, war 
die Weiterbildung ein erfolg. 

 
Brotlose Kunst vermeiden

Bildungscontrolling konzentriert sich also primär auf die 
Wirkungen bei den leistungsparametern und erst nach-
geordnet auf die Wirkungen in Bezug auf die fähigkei-
ten der menschen29. 

29  Wir kehren damit nicht nur die in der Bildungscontrolling-Literatur  

  bislang übliche Reihenfolge der vier Evaluationsebenen um  

  (beziehungsweise der fünf Ebenen bei Phillips, Schirmer (2008)), die  

  letztlich auf das Schema von Kirkpatrick zurückgeht (vgl. Kirkpatrick,  

  Kirkpatrick (2006)), sondern reduzieren zudem die Anzahl der Ebenen  

  für Bildungscontrolling auf nur noch eine Ebene (Nutzen im  

  Arbeitssystem), mit dem Vorteil, dass der (methodisch sowieso  

  unmögliche) Nachweis von Korrelationen zwischen den Ebenen  

  komplett entfällt und Bildungscontrolling damit auch für  

  mittelständische Unternehmen praktikabel wird.

auf deren Veränderung kann man auf Grund der Ver-
besserung des leistungsniveaus des arbeitssystems 
schließen. ein genauerer nachweis von fähigkeitsver-
besserungen der Weiterbildungsteilnehmer ist für Bil-
dungscontrolling nicht erforderlich.

das heißt natürlich nicht, dass Wirkungen auf die fähig-
keiten der mitarbeiter für ein Unternehmen nicht rele-
vant wären. sie zu beobachten und zu bewerten ist 
generell äußerst wichtig – allerdings mit anderem fokus 
als dem des Controllings einer Weiterbildungsinvesti-
tion. daher bleibt dieser aspekt hier außen vor.

 
Das kleine Einmaleins des Produktivitäts-
managements

die Wirkungen des nutzenbeitrages einer Weiterbil-
dung auf das arbeitssystem kann entweder den output 
– die ausgangsleistung – des arbeitssystems erhöhen 
oder dessen input – den ressourceneinsatz – verringern. 
Beim output sind Umsatz und mengen erfassbar; beim 
input Kosten für ressourcen (personal-, material- und 
energiekosten).

neben den quantitativen Wirkungen können auch 
qualitative beabsichtigt werden – zusätzlich oder als 
alleiniges Ziel, zum Beispiel die einhaltung von Quali-
tätsstandards, die ermöglichung 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, Qualität) erfassbar sind, hängt 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, geprüft, geschätzt, bewertet werden kann, 
die zuvor, im planungsprozess, bestimmt und beschrie-
ben wurde. Und für diese Beschreibung gilt der Grund-
satz: so genau wie nötig, nicht wie möglich.

mit der Benennung der angestrebten nutzenwirkung(en) 
einer geplanten Weiterbildung ist der wichtigste und auch 
der schwierigere Teil30 der Bestimmung des zu ermitteln-
den nutzen-Kosten-Verhältnisses, das den fokus von Bil-
dungscontrolling bildet, geleistet. es fehlen nun noch die 
Kosten. dazu liegt eine fülle sinnvoller Vorschläge31 vor. 

 
Erbsen zählen bringt nichts

Wie genau ein Unternehmen die Kosten erfasst, wird 
wohl in der praxis davon beeinflusst, wer die Vorgaben 
dafür 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 opportunitätskosten. Wich-
tig ist, sich auf ein einheitliches Vorgehen zu einigen. Wie 
schon bei der ermittlung der nutzenwirkung sollte der 
Grundsatz gelten: so genau wie nötig, nicht wie möglich.

30  An der genauen Bestimmung dessen, worin der ökonomische Nutzen  

  einer Weiterbildung bestehen kann, sind bislang – von wenigen  

  Ausnahmen abgesehen (vgl. Sieber Bethge (2003) und Harramach  

  (1995)) – alle Bildungscontrolling-Ansätze gescheitert  

  (vgl. Fritz (2012)).

31  Vgl. z. B. Sieber Bethge (2003),  Harramach (1995), die beide in  

  diesem Zusammenhang auch auf Opportunitätskosten und  

  anteilige Personalkosten der Personalabteilung eingehen – etwas  

  schwieriger zu berechnende Kostenbestandteile, über deren Sinn  

  gestritten werden kann.

die Kosten werden in Beziehung zur nutzenwirkung 
gesetzt durch einen einfachen Bruch:

Nutzenwirkung : Kosten. 

das ergebnis ist die rentabilität der Weiterbildung, kei-
neswegs aber der roi einer Weiterbildungsinvestition 
– auch dann nicht, wenn die nutzenwirkung moneta-
risiert wurde.

Welches nutzen-/Kostenverhältnis gilt als angemessen? 
Grundsätzlich sollte der nutzen mindestens die Kosten 
decken. die (gegebenenfalls unterstellte) anhaltende dauer 
der nutzenwirkung kann in diesem Grenzfall die Wirt-
schaftlichkeit einer Weiterbildungsinvestition begründen. 

letzten endes liegt die entscheidung beim manager. er 
sollte wissen, welche investitionen er in seinem Zustän-
digkeitsbereich verantworten kann.
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2.5 Betriebswirtschaftlicher  
 Bezugsrahmen und  
 Bildungs-ROI32

aus dem Vorstehenden ergibt sich, dass nutzenbeiträge 
einer Weiterbildungsmaßnahme Beiträge zur arbeits-
system-produktivität sind. nur im falle von produkti-
vitätsverbesserungen können sie als Verbesserungen 
des wirtschaftlichen Unternehmenserfolges wirksam 
und sichtbar werden. mit anderen Worten: produktivi-
tätsverbesserungen stellen eine notwendige, aber keine 
hinreichende Bedingung für den wirtschaftlichen erfolg 
dar33. 

32  Phillips, Schirmer (2008)

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

 
 
 
 
erfolgs- und ergebnisrelevant wird eine produktivi-
tätsverbesserung erst dann, wenn sie entweder Kos-
ten reduziert (einsparungen beim input) und/ oder 
über eine mengen-/Umsatzsteigerung den output des 
arbeitssystems erhöht. nur in diesen beiden fällen wird 
eine verbesserte produktivität direkt im betriebswirt-
schaftlichen sinne ergebniswirksam, das heißt, in der 
Gewinn- und Verlustrechnung sichtbar.
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Bild 3: Zusammenhang von Bildungscontrolling und ROI (Return of Invest)



Der längst fällige Abschied vom Bildungs-ROI

Bild 3 zeigt, welche roi-relevanten steuergrößen durch 
produktivitätsverbesserungen, also gegebenenfalls auch 
 durch Weiterbildungen in einem arbeitssystem, beein-
flusst werden müssen, damit sie in der Gewinn- und 
Verlust-rechnung, also im Umsatz, in den Kosten oder 
im invest (also im Umlauf- /anlagevermögen) erschei-
nen. hier ist zu beachten, dass die direkte Wirkung auf 
Umsatz, Kosten, Umlauf-/anlagevermögen über die 
Beeinflussung der steuergrößen zwar möglich, aber 
nicht zwingend ist, eher sogar selten stattfindet.  

selbst dann, wenn im einzelfall dieser Wirkzusammen-
hang als gegeben unterstellt werden kann, ist es kaum 
möglich, den roi einer investition in Weiterbildung zu 
berechnen, weil der roi immer die Gesamtkapitalrenta-
bilität eines Unternehmens abbildet.34  

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

Wohlgemerkt: ein roi ist überhaupt nur berechenbar, 
wenn alle drei der genannten Voraussetzungen beste-
hen. aber bereits an den ersten beiden Voraussetzungen 
würde die roi-Berechnung der meisten Weiterbildungs-
investitionen scheitern, alle übrigen aber spätestens an 
der dritten. 

Wenn man einmal von den unlösbaren schwierigkeiten, 
die mit der isolierung der ergebniswirkung einer Weiter-
bildungsinvestition am Gesamt-roi verbunden wären, 
absehen würde, erreichen in mittelständischen Unter-
nehmen Weiterbildungsinvestitionen nicht die Größen-
ordnung, die diesen aufwand lohnte. 

eine nutzen-/Kostenbetrachtung, die die oben beschrie-
benen nutzenbeiträge und -wirkungen einer Weiterbil-
dung so in Beziehung zu ihren Kosten setzt, wie diese 
üblicherweise in einem Unternehmen ermittelt werden, 
reicht für Bildungscontrolling aus. an eine Weiterbil-
dungsinvestition müssen keine höheren anforderungen 
gestellt werden als an andere einzelinvestitionen – aber 
auch keine niedrigeren.

 

drei Voraussetzungen wären für die roi-Berech-
nung einer Weiterbildungsinvestition zu erfüllen:

 ◼ der nutzenbeitrag einer Weiterbildungs-
investition muss bestimmbar sein als  
produktivitätsbeitrag und als produktivitäts-
steigerung in einem arbeitssystem.

 ◼ diese produktivitätssteigerung muss 
ergebniswirksam sein (Kosten und/oder 
Umsatz in der GuV-rechung beeinflussen).

 ◼ die ergebniswirkung der einzelinvestition 
muss als anteil an der Gesamtrentabilität 
des Unternehmens diskriminierbar sein.
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2.6 Strategiebezug

 
... in der einschlägigen Literatur oft herbeigeredet – 
in der Praxis selten gezeigt

der auslöser für eine Weiterbildung in einem arbeitssys-
tem kann von innen (produktivitätsmanagement und Con-
trollingentscheidung im arbeitssystem – siehe abschnitt 
2.2, 2.4 und 2.5) oder von außerhalb des arbeitssystems, 
von der Unternehmensstrategie, kommen. in beiden fäl-
len ist ein strategischer Bezug gegeben. im letztgenann-
ten fall, als maßnahme zur Umsetzung der strategischen 
Unternehmensplanung, leistet eine Weiterbildung in 
einem arbeitssystem einen unmittelbaren strategiebei-
trag. als nutzenbeitrag im rahmen des produktivitätsma-
nagements in einem arbeitssystem ist eine Weiterbildung 
in der regel einer der strategischen erfolgsgrößen35 zuor-
denbar und leistet damit mittelbar einen Beitrag zur 
Unternehmensstrategie.36 mit anderen Worten: einmal 
ist der strategiebezug explizit gegeben weil geplant, und 
im anderen fall implizit vorhanden, und als solcher nicht 
geplant. letzteres ist häufiger der fall, als man glaubt.

Bild 5 bezeichnet diese Zusammenhänge. strategische 
Unternehmensziele werden (dort, wo es erforderlich ist) 
über mehrere Konkretisierungsstufen hinweg in eine 
Weiterbildungsmaßnahme umgesetzt, deren ergeb-
nisse als Beiträge zur Unternehmensstrategie ausgewie-
sen und der Unternehmensleitung berichtet37 werden. 

35  Vgl. Malik (2011), S. 97

36  Beides wird in Instrumenten des RKW-Bildungscontrolling-Leitfadens  

  abgebildet – vgl. RKW Baden Württemberg (2013), S. 17 ff.

37  Auch die Kommunikation der Weiterbildungsergebnisse als Beiträge  

  zur Unternehmensstrategie wird durch Instrumente des  

  RKW-Leitfadens unterstützt – vgl. ebd. sowie S. 100-109

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 erfolgsgröße zugeordnet werden. 

 
Die strategischen Erfolgsgrößen38

 ◼ marktstellung
 ◼ innovationsleistung
 ◼ produktivitäten
 ◼ attraktivität für die richtigen personen
 ◼ liquidität und Cash flow
 ◼ profitabilität

 

 
aus der sicht des Controllings ist es wünschenswert, 
dass der anteil der strategisch veranlassten Weiterbil-
dungen im Unternehmen überwiegt, denn dann sind 
die Kosten für Weiterbildung von vornherein effektiv, 
das heißt an der richtigen stelle eingesetzt. 

Bild 4 ist einem Controllinginstrument des rKW-leit-
fadens Bildungscontrolling39 entnommen, das hilft, die 
strategische relevanz und die Kosten der Weiterbildung 
in Beziehung zu setzen.

38  Vgl. Malik (2011)

39  Vgl. RKW Baden Württemberg (2013), S. 106 ff.
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Strategische Unternehmensziele ( Unternehmensebene )
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1. Konkretisierungsstufe

2. Konkretisierungsstufe

3. Konkretisierungsstufe
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Mensch*
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Ziel für die betreffende Abteilung/das betreffende Team ( Arbeitssystemebene )

Ziel ( Aufgabe ): ... ...
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Verfügen die Mitarbeiter über die erforderlichen Fähigkeiten?
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Welche(r) Funktionsbereich(e) ist/sind für die Realisierung/Umsetzung des jeweiligen 
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( Strategisch bedingte ) organisierte Weiterbildung in der Abteilung ...
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. . . .

Bild 5: Strategische Ableitungsmatrix



2.7 Organisierte Weiterbildung: 
  Gegenstandsbestimmung

  
Die Spitze des Eisberges

Bildungscontrolling kann natürlich nicht lernen allge-
mein in einem Unternehmen erfassen. der größte Teil des 
lernens der mitarbeiter findet mehr oder weniger infor-
mell, als integraler, überwiegend zufälliger Bestandteil 
von arbeitsprozessen statt. es ist offensichtlich, dass die-
ser Teil des lernens sich kaum planen, steuern und kont-
rollieren lässt40. deshalb muss Bildungscontrolling seinen 
Gegenstand, das lernen in einem arbeitssystem, weiter 
eingrenzen: Bildungscontrolling bezieht sich ausschließ-
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 Weiterbildungsmaßnahmen.

diese abgrenzung gegenüber dem arbeitsintegrierten 
lernen impliziert im Besonderen auch, dass alle (unter 
Umständen sehr lehrreichen) Veranstaltungen, deren 
primärer Zweck jedoch nicht Kompetenzerwerb oder 
–erweiterung ist, wie zum Beispiel arbeitsgruppensit-
zungen, Besprechungen eines projektteams, projektar-
beit überhaupt, planungsworkshops, Kaffeepausen und 
dergleichen, hier außer Betracht bleiben.41 

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 Planungsaktivitäten mit erheblichen qualifizierenden  

  Anteilen (bis hin zu Vorbereitungen ihres Führungsnachwuchses)  

  außerhalb des Personalentwicklungsbereichs angesiedelt haben.  

  Unschärfen 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-
duktivitätsgetriebene Weiterbildung. sie „zieht“ aus 
der organisation das Weiterbildungserfordernis und 
die Weiterbildungsaktivität heraus („pull-prinzip“). in 
einem weiteren sinne gehören dazu auch standardi-
sierte Weiterbildungsprogramme, die mitunter, aber 
nicht immer, resultate strategischer entscheidungen 
auf Unternehmensebene sind und sich an bestimmte 
Zielgruppen richten, zum Beispiel führungsschulun-
gen für angehende führungskräfte, fachseminare für 
fachkräfte im rahmen einer fachlaufbahn oder periodi-
sche excel-schulungen für 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 produktivitätsbeitrag leisten (pro-
phylaktischer nutzenbeitrag – siehe abschnitt 2.4). Bei 
diesem nachfrageorientiertem Weiterbildungstypus 
schult man nicht auf Vorrat, und für die Zielgruppe ist 
die Teilnahme in der regel verpflichtend. Zusammen-
gefasst: die einem arbeitssystem zurechenbare pro-
duktivitätsgetriebene nachfragende und verpflichtend 
organisierte Weiterbildung ist controllingfähig im enge-
ren sinne. 
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Nice to have

demgegenüber 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. für die 
mitarbeiter ist die Teilnahme freiwillig. auch wenn die-
sen angeboten mitunter Bedarfsanalysen, zum Beispiel 
als fragebogenerhebungen, vorangehen, handelt es sich 
um Weiterbildungen, die außerhalb des managements 
von arbeitssystemen entstehen und in diese „gedrückt“, 
diesen übergestülpt werden („push-prinzip“). 

 
Der Wunsch als Vater des Gedankens

angebotsorientierte Weiterbildungen vermuten, dass die 
fähigkeiten, die sie vermitteln wollen, auch irgendwie im 
Unternehmen gebraucht werden und nützlich sind.

angebotsorientierte Weiterbildung verfolgt also – 
manchmal bewusst, meist unbewusst – durchaus Zwe-
cke, die dem Unternehmen förderlich sein können, 
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-
fällen controllingfähig im sinne eines zurechenbaren 
nutzen-Kosten-Verhältnisses.

 
es bedarf einer Grundsatzentscheidung der 
Geschäftsführung, welchen Typus von Weiterbil-
dung sie im Unternehmen fordert und fördert:

 ◼ den produktivitätsgetriebenen nach frage - 
typus, oder

 ◼ den unspezifische Zwecke verfolgenden 
 angebotstypus, oder 

 ◼ beide in einem ausgewogenen Verhältnis.
 
eine solche Grundsatzentscheidung42 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 überwiegend  

  zweckfreien Angeboten akzeptiert und gepflegt werden, anderer- 

  seits die Geschäftsführung dann aber gelegentlich vom Personalleiter  

  Nachweise über den wirtschaftlichen Nutzen der Weiterbildung und  

  ihrer Kosten für das Unternehmen verlangt. Für diesen stellt eine  

  solche Situation gewissermaßen eine „Mission Impossible“ dar, denn  

  beides zusammen, Weiterbildungskatalog und Nutzennachweis  

  beziehungsweise Controlling, geht nicht, jedenfalls nicht ohne  

  unangemessene Verrenkungen. 
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Bild 6: Lern-/Weiterbildungstypen hinsichtlich ihrer Controllingfähigkeit

Bild 7: Funktionen von Weiterbildung und deren Relevanz für Bildungscontrolling

WEITERBILDUNG

nicht controllingfähig

Informelles Lernen formell/organisiert

Angebote mit unspezi� schen
Zwecksetzungen

- Jahresprogramme
- Weiterbildungskataloge
- Incentives

Angebotstypus

- Initiative Personalabteilung
- nur in Ausnahmefällen 
  controllingfähig
Push Prinzip

Nachfragetypus

- Initiative Arbeitssystem
- controllingfähig
Pull-Prinzip

Situative Weiterbildungs-
maßnahme

mit jeweils spezi� schen 
Zwecksetzungen

Standardprogramme

für 
Schlüsselpositionen 
Führungkräfte
Fachlau� ahnen
Facharbeit generell..

Initiator 
Auftraggeber

Wirkraum Zielgruppe

Verantwortung 
für Planung, 
Steuerung , 
Kontrolle

Kostenverant-
wortung

Bezug zu den 
Fähigkeiten der 
Mitarbeiter

Bezug zu einem 
wirtschaftlich 
abgrenzbaren 
Nutzenbeitrag

Bezug zu einem 
strategischen 
Nutzenbeitrag

Relevanz für 
Bildungs-
controlling

Erfüllung 
gesetzlicher 
Auflagen

Qualitätsma-
nagement, 
management

Unterneh-
men durch 
das Gesetz 
vorgeben

organisati-
onseinheiten, 
übergreifend

Qualitätsma-
nagement, 
personalma-
nagement

Qualitätsma-
nagement, 
personalma-
nagement

keiner keiner keiner keine

Unternehmens-
strukturelle 
Veränderung

management
meistens 
das ganze 
Unternehmen

Unternehmen, 
Bereich, abtei-
lung, Team

personalma-
nagement

management offen keiner offen keine

Personalpoliti-
sche Aspekte

personal-
abteilung, 
führugnskraft, 
mitarbeiter

meistens orga-
nisationsein-
heiten, auch 
übergreifend

abtei-
lung, Team, 
mitarbeiter

personalma-
nagement

personalma-
nagement und 
organisations-
einheit

offen offen offen offen

Personalfä-
higkeiten 
sichernde/
entwickelnde 
Aspekte

management
Jobfamilien/
anforderungs-
profile

organisations-
einheit, organi-
sationseinheit 
übergreifend

personalma-
nagement

management gegeben

durch eine 
Grundsatz-
entscheidung 
definiert

gegeben 
("schlüsselposi-
tionen")

gegeben

Produktivi-
tätsaspekte

führugnskraft arbeitssystem
mitarbeiter im 
arbeitssystem

führungskraft 
personalma-
nagement

führungskraft 
personalma-
nagement

gegeben gegeben gegeben gegeben

Merkmale

Funktionen



Das Spielfeld eingrenzen

es erweist sich also als 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 lässt sich die empfehlung ableiten, nur die orga-
nisierten Weiterbildungen (einzelne maßnahmen wie 
auch programme), die auf der ebene eines arbeitssys-
tems mit produktivitäts- und marktanteilsargumenten 
begründbar sind, in Bildungscontrolling einzubinden.

sinnvolle schwellen können Wertgrenzen sein, wie sie 
generell im investitionscontrolling üblich sind.43 solche 
Wertgrenzen können für Weiterbildungsinvestitionen 
festgelegt werden. Zusätzlich sollten deren strategische 
Bedeutung und nutzenbeiträge bewertet werden. der 
rKW-Bildungscontrolling-leitfaden stellt hier unter-
stützende instrumente zur Verfügung.44 

prinzipiell kann die definition des Geltungsbereichs 
von Bildungscontrolling in einem Unternehmen Gegen-
stand einer Verfahrensanweisung sein.45 

 

43  Vgl. z. B. Horvath & Partners (2009) S. 141 f.

44  Vgl. RKW Baden-Württemberg (2013) S. 28 ff.

45  Vgl. ebd. S. 12 ff.

2.8 Controlling und Evaluation

Bildungscontrolling wird hier bestimmt als investitions-
controlling und Bestandteil des Controllings in einem 
funktionsbereich des Unternehmens, nämlich im per-
sonalbereich – mit Besonderheiten gegenüber dem 
Controlling in anderen funktionsbereichen (einkauf, 
produktion etc.). 

 
Bildungscontrolling: Diener zweier Herren

eine Besonderheit von Bildungscontrolling besteht 
darin, dass dieses gewissermaßen 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 pädagogischen aspekt umfasst, der sich 
auf fragen nach der Gestaltung von lernprozessen 
und der auswahl von Trainern, referenten oder Bera-
tern bezieht. die managemententscheidung für eine 
Weiterbildung kann nur zu den gewünschten – wirt-
schaftlichen – ergebnissen führen, wenn sie diesen päd-
agogischen aspekt berücksichtigt, aber zugleich auch 
nicht als den primären ansieht. der verantwortliche 
manager, der die entscheidung für eine Weiterbildung 
trifft, ist mitunter in der schwierigen lage, diese ent-
scheidung zwar verantworten zu müssen, 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 primären 
wirtschaftlichen aspekt um lernen zu kümmern. dafür 
braucht es einen experten im Unternehmen. in kleinen 
und mittleren Unternehmen übernimmt 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 für das Unternehmen 
erwünschten nutzenbeitrag generieren.

die Bewertung der angemessenheit von lernsettings 
und lehrpersonal ist ein wichtiger Teilaspekt von eva-
luation. insofern läuft evaluation im Controllingzusam-
menhang mit.

auch bei controllingerfahrenen Weiterbildungsdienst-
leistern oder personalverantwortlichen ist in der pra-
xis zu beobachten, dass sich die evaluationsbezogene 
perspektive verselbständigt, also lernerfolge, lernziele, 
fähigkeitsverbesserungen bei mitarbeitern etc. zur pri-
mären Zwecksetzung einer Weiterbildung mutieren 
und dann den Controllingaspekt, also den wirtschaftli-
chen Unternehmensnutzen, in den hintergrund drän-
gen oder ganz verschwinden lassen.46  

46  In dieser Dynamik trägt das Personalmanagement dann unter  

  Umständen selbst dazu bei, sich den Nachweis eines ökonomischen  

  Nutzens der Weiterbildung gegenüber der Geschäftsleitung zu  

  erschweren.

Erfahrungen aus der Praxiserprobung:  
Ziel ist nicht gleich Ziel

in den Weiterbildungen der sechs Unternehmen, in 
denen wir unseren Bildungscontrolling-leitfaden 
erprobt haben, haben wir immer wieder festgestellt, 
dass es sowohl erfahrenen personalverantwortlichen 
als auch erfahrenen referenten schwer fällt, zwischen 
den ökonomischen 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 nutzenbeiträge und strategische Bezüge 
auszurichten. lediglich in den evaluationsinstrumen-
ten unseres Bildungscontrolling-leitfadens kommen 
im rahmen der planung des lernsettings einer Wei-
terbildungsmaßnahme „lernziele“ neben den elemen-
ten „inhalte“, „methoden“ und „medien“ vor. Von einer 
genauen Überprüfung allerdings, ob die lernziele einer 
Weiterbildung erreicht wurden, sehen wir bewusst 
ab. Wir belassen es bei einer summarischen einschät-
zung. Umso wichtiger nehmen wir die Überprüfung 
der Weiterbildungsziele, also der ökonomischen nut-
zenbeiträge und der Wirkungen auf die strategischen 
erfolgsfaktoren, zu der eine Weiterbildung beizutragen 
hat. diese Überprüfung wird durch instrumente umfas-
send unterstützt47.  

 

 

47  Vgl. RKW Baden-Württemberg (2013)
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eine Konsequenz des so verstandenen Zusammenspiels 
von wirtschaftlichen und lernprozessbezogenen aspek-
ten ist, dass im handlungsschema Bildungscontrolling 
zwei Kategorien von instrumenten vorkommen müs-
sen: wirtschaftliche und den lernprozess gestaltende.  
der rKW-Bildungscontrolling-leitfaden verbindet in 
diesem sinne Controlling mit evaluation.⁴⁹ eben darin 
drückt sich das spezifische von Bildungscontrolling aus. 

48 

48  Die auf die Steuerung und Bewertung von Lernprozessen bezogenen  

  Instrumente des RKW-Bildungscontrolling-Leitfadens machen dessen  

  Evaluationsteil aus. Dieser entspricht den „Standards für Evaluation“  

  der DeGEval Gesellschaft für Evaluation: Nützlichkeit, Durchführ- 

  barkeit, Fairness und Genauigkeit. Vgl. DeGEval (2002) S. 10 - 38
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Bild 8: Wirtschaftliche und pädagogische Aspekte im Bildungscontrolling 

Weiterbildung 
in einem Arbeitssystem

Wirtschaftlicher Aspekt Pädagogischer Aspekt

E� ektivität E�  zienz E� ektivität E�  zienz

Weiterbildung 
als notwendige 

(geeignete) Manage-
mententscheidung; 
als richtige Form der 

Intervention

Rationelle Durchfüh-
rung der Interventi-
on; angemessener 

Mitteleinsatz

Geeignete Form der 
Weiterbildung für die 

Art der Aufgabe

Didaktisch-methodi-
sche Gestaltung der 
gewählten Form der 

Weiterbildung

Wirtschaftlichkeit (Nutzen-/
Kosten-Verhältnis) Evaluation

Bildungscontrolling

{{ {



3. prozessmodell

der Bildungscontrolling-prozess als Controlling des 
ablaufs einer einzelnen organisierten Weiterbildung 
lässt sich als prozessmodell beschreiben, das alle rele-
vanten Controllingfunktionen auf dieser ebene umfasst. 
dieses modell ist mit leichten modifikationen auch auf 
Weiterbildungsprogramme anwendbar.

3.1 Funktionen und  
 Gesamtübersicht

die folgende Übersicht beschreibt das prozessmodell 
als Zusammenhang einzelner funktionen. es werden 
jeweils die prozessschritte mit erläuternden leitfragen, 
den dazugehörigen instrumenten sowie die jeweils Ver-
antwortlichen benannt.
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proZesssChriTTe leiTfraGen insTrUmenTe VeranTWorTliCh

Prüfung: Einsatz von 

Bildungscontrolling

ist das anstehende problem / die 

herausforderung überhaupt durch 

Weiterbildung lösbar?

Welcher strategische Bezug ist 

erkennbar?

lohnt sich der einsatz von Bildungs-

conrolling für die beabsichtigte 

Weiterbildungsmaßnahme?

Welche Bildungscontrolling- 

instrumente sind zweckmäßig  

und welche nicht?

Weg zu einer Weiter- 

bildungsmaßnahme (P1)

strategische ableitungsmatrix (P2)

Bewertung der Zweck- 

mäßigkeit des einsatzes von  

Bildungscontrolling (P3)

Wegweiser für einen flexiblen  

einsatz der instrumente (P4)

führungskraft

führungskraft

personalleiter

personalleiter



www.bildung-controlling.de  35

2.    Art und Umfang  

      der Weiter-

      bildungsmaß -  

      nahme festlegen

Welche Weiterbildungsart ist für die 

Ziele und beabsichtigten Wirkungen 

(e1.1 - e1.7) am besten geeignet und in 

welchem Umfang wird sie benötigt?

Welcher Weiterbildungsanbieter  

wäre passend?

auswahl einer geeigneten Weiterbil-

dungsform (E 2.1)

auswahl des Weiterbildungsanbieters 

(E 2.2) 

personalleiter

personalleiter

proZesssChriTTe leiTfraGen insTrUmenTe VeranTWorTliCh

1.     Auftragsklärung  

       (Zielzustand und  

       angestrebter      

       Nutzen) 

   

Welche auffälligkeiten bzw.  

abweichungen kennzeichnen die 

ausgangssituation und welche  

wirtschaftlichen dimensionen  

sind betroffen?

Welche Zahlen, daten und fakten 

sind bedeutsam?

Was soll nach abschluss der Weiter-

bildungsmaßnahme (einschließlich 

des Transfers) anders sein als bisher 

und woran wird man das erkennen 

können? 

Welcher nutzenbeitrag wird von der 

Weiterbildungsmaßnahme erwartet?

Welchen Beitrag leistet die Weiter-

bildungsmaßnahme zur Umsetzung 

strategischer Unternehmensziele?

auf welche Geschäftsprozesse und 

unterstützende prozesse sind  

Wirkungen beabsichtigt / zu  

erwarten?

Klärung des Weiter- 

bildungsauftrages (E 1.1)

methoden zur feststellung des Quali-

fizierungsbedarfs in einem arbeitssys-

tem (E 1.2)

Wirkungen der Weiterbildungsmaß-

nahme auf strategische erfolgsgrö-

ßen (E 1.3)

Wirkungen der Weiter- 

bildungsmaßnahme auf Geschäfts-

prozesse (Kernprozesse) (E 1.4)

Wirkungen der Weiterbildungs-

maßnahme auf Geschäftsprozesse 

(unterstützende prozesse) (E 1.5)

opt. bei Zielgruppe führungskräfte: 

Wirkungsspektrum einer führungs-

kräfteschulung (E 1.6)

opt. bei Zielgruppe führungskräfte: 

Beabsichtigte Wirkungen einer füh-

rungskräfteschulung (E 1.7)

führungskraft

führungskraft

führungskraft

führungskraft

führungskraft

Geschäftsführung

Geschäftsführung
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proZesssChriTTe leiTfraGen insTrUmenTe VeranTWorTliCh

3.     Lernsetting sowie   

      Referent/ 

 Trainer / Berater  

      festlegen

Welcher referent / Trainer / Berater 

ist kompetent und passend für die 

durchführung?

Was müssen die Teilnehmer lernen, 

damit die Weiterbildungsziele 

realisiert werden können, und wie soll 

der prozess ablaufen? 

Welche Vorinformationen erhalten 

die Teilnehmer?

auswahl referent / Berater /Trainer 

(E 3.1)

musterprofil referent / Berater / Trai-

ner (E 3.2)

lernsetting für die Weiter- 

bildungsmaßnahme (E 3.3)

Teilnehmerinformation /

-einladung (E 3.4) 

personalleiter 

personalleiter

personalleiter

führungskraft

4.  Transferplan  

      formulieren

Welche aufgaben nehmen die 

Teilnehmer im anschluss an die 

Weiterbildung unter anwendung der 

lernergebnisse wahr?

Welche ergebnisse sollen dabei  

erzielt werden?

Wer unterstützt sie dabei und wer 

überprüft die ergebnisse?

Transferplan und 

–steuerung, Transferkontrolle

hier: Transferplan und 

–steuerung (E 4)

führungskraft

5.     Auftragskalkulation  

       mit Nutzen- /  

      Kostenschätzung  

      und Weiter- 

     bildungsauftrag

Welche Kostenarten fallen an und wie 

hoch werden die Kosten kalkuliert?

Welcher nutzen wird für das Unter-

nehmen erwartet und wie hoch wird 

er bewertet?

sind alle relevanten planungsschritte 

getan?

input aus den instrumenten des 1. 

prozessschrittes (E 1.1 – E 1.7)

Kostenerfassung und  

-kalkulation (E 5.1)

auftrag für eine  

Weiterbildungsmaßnahme (E 5.2)

personalleiter

personalleiter

führungskraft /  

Geschäftsführung
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6.   Weiterbildungs- 

     maßnahme

     durchführen,

     bewerten sowie

     die Ergebnisse  

     bewerten 

Wurde die Weiterbildungsmaßnahme 

wie geplant durchgeführt?

Gab es abweichungen und welche 

Bedeutung haben sie?

ist der beabsichtigte lernerfolg 

eingetreten?

ergeben sich neue impulse für den  

bestehenden Transferplan?

maßnahmenbewertung Teil a 

Beurteilungs- / feedbackbogen, Teil B 

fragen / Themen der reflexionsrunde 

(E 6)

personalleiter

7.     Transferplan  

     umsetzen / 

 kontrollieren 

Wird der Transferplan eingehalten? Transferplan und -steuerung/Trans-

ferkontrolle.

hier: Transferkontrolle (E 7)

führungskraft

8.   Nachkalkulation

     (Nutzen-/Kosten-

     Relation)  

     durchführen 

 

Welche Veränderungen der nutzen-

Kosten-relation ergeben sich gegen-

über der Vorkalkulation? 

Wie und wohin werden diese ergeb-

nisse kommuniziert / berichtet?

Kostenerfassung und -kalkulation (E 5.1)

 nutzen - Kosten - Betrachtung (E 8)

personalleiter 

führungskraft

insgesamt gibt es 29 instrumente und 3 verschiedene Kategorien von instrumenten: 4  Prüfinstrumente (P), 19 ins-
trumente zum Controlling der Einzelnen Weiterbildungsmaßnahmen (E) und 6 instrumente zum Weiterbildungs-
controlling auf Unternehmensebene.
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Ja oder nein

der erste schritt jedes Bildungscontrollings muss sein, 
zu prüfen, ob eine Weiterbildungsmaßnahme eine öko-
nomische option in einer bestimmten abweichungssi-
tuation im arbeitssystem darstellt. dann  – im zweiten 
schritt – ist darüber zu entscheiden, ob Bildungscon-
trolling bei der weiteren planung und durchführung 
der avisierten Weiterbildungsmaßnahme/-investition 
überhaupt und wenn, in welchem Umfang, zum einsatz 
kommen soll und für die organisierte Weiterbildung 
einen wertsteigernden faktor bildet. Gerade in mittel-
ständischen Unternehmen ist es unwahrscheinlich, 
dass jede Weiterbildung von anfang bis ende controlled 
wird. auch der einsatz von Bildungscontrolling muss 
schließlich wirtschaftlich gerechtfertigt sein und dies ist 
vorab zu prüfen.

 
Des Pudels Kern

das eigentliche Weiterbildungscontrolling beginnt mit 
einer auftrags- und Zielklärung und wird fortgesetzt mit 
einer festlegung von art und Umfang sowie dem lern-
setting der Weiterbildung. art, Umfang und lernsetting 
werden als folge der Zielklärung betrachtet. es folgt die 
formulierung des Transferplans. das heißt, dass bereits 
vor Beginn der Weiterbildung – im planungsstadium – 
festgelegt und kommuniziert wird, welche Veränderun-
gen/leistungen von den Weiterbildungsteilnehmern 
nach der Weiterbildung erwartet werden, um den in der 
Zielklärung festgelegten nutzenbeitrag für das arbeits-
system beziehungsweise Unternehmen zu realisieren. 
dann erst ist eine auftragskalkulation, die die voraus-
sichtlichen Kosten bewertet, möglich und sinnvoll. 

Keine Ablenkungsmanöver

die Bewertung der Weiterbildung durch die Teilnehmer 
im anschluss an die durchführung 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 mögliche Verbesserungen des lernsettings. 

 
Die Stunde der Wahrheit

demgegenüber ist die Transferplanung und -kontrolle 
aus der perspektive des Unternehmensnutzens für das 
Controlling von zentraler Bedeutung . 

die nachkalkulation bewertet, dokumentiert und 
berechnet – falls möglich – den nutzen der Weiterbil-
dung für das Unternehmen. die Berechnung eines roi 
ist nicht vorgesehen (siehe abschnitt 2.5). 

ebenfalls durch Controllinginstrumente unterstützt 
wird die aggregierte – jährliche – nutzenbewertung 
aller Weiterbildungen auf Unternehmensebene sowie 
die institutionalisierung von Bildungscontrolling in 
einem mittelständischen Unternehmen. 

das folgende Bild 8 zeigt im Zusammenhang die acht 
prozessschritte mit den dazugehörigen instrumenten 
zum Controlling einer Einzelnen Weiterbildung (e1 – 
e8), die prüfschritte mit den Prüfinstrumenten (p1 – p4) 
sowie das Bildungscontrolling auf Unternehmensebene 
mit den instrumenten (U1 – U6).



 Legende  

p = Prüfinstrumente: ist in einer gegebenen abweich-
ungs  situation Weiterbildung eine wirtschaftliche option 
und lohnt sich der einsatz von Bildungscontrolling?

e = Controllinginstrumente für die Einzelnen Weiterbil-
dungsmaßnahmen: Welche Voraussetzungen gewähr-
leisten die realisierung des nutzens?

 
 
U = Controllinginstrumente auf Unternehmensebene 
für die gesamte Weiterbildung in einem Jahr: rechnen 
sich die Weiterbildungsinvestitionen eines Jahres? Und: 
Wie soll Bildungscontrolling im Unternehmen instituti-
onalisiert werden?
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Bild 8: Bildungscontrolling Gesamtansicht  

1. Auftragsklärung
( Zielzustand und 
angestrebter Nutzen)
E 1.1 - 1.7

2. Art + Umfang der 
Weiterbildungsmaßnahme
E 2.1 - 2.2

3. Lernsetting sowie
Berater | Referent | Trainer
E 3.1 - E 3.4 

4. Transferplan
E 4

8. Nach-
kalkulation 
(Kosten-/
Nutzen-
Relation)
E 8

7. Transferkontrolle
E 7

6. Durchführung 
und Bewertung
E 6

5. Auftragskalkulation
Kosten-Nutzen-Rechnung
E 5.1 - 5.2
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3.2 Instrumente

das maßgebliche systemelement des Bildungscontrol-
lings sind dessen instrumente. sie stellen eine beson-
ders effektive und effiziente form der durchführung der 
Controllingfunktionen dar – aber natürlich nicht die ein-
zig mögliche. es mag in der praxis andere, vielleicht auch 
bessere, geben. 

in unserem Controlling-system sind verschiedene Kate-
gorien von instrumenten zu unterscheiden: 

1. prüfinstrumente, die die angemessenheit und 
Wirtschaftlichkeit des einsatzes von Bildungs-
controlling einer Weiterbildung prüfen; 

2. instrumente, die sich auf die wirtschaftlichen as-
pekte einer Weiterbildung beziehungsweise eines 
Weiterbildungsprogramms beziehen,  
 
 
 
 
 

3. instrumente, die den lernprozess evaluieren und 

4. die instrumente, die das Controlling von Weiter-
bildung im Unternehmen insgesamt unterstützen 
sowie schließlich die instrumente der institutionali-
sierung und pflege des Bildungscontrolling-systems 
im Unternehmen. 
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Prüfinstrumente

p1 Weg zu einer Weiterbildungsmaßnahme 

p2  strategische ableitungsmatrix (Übersicht)

p3 Bewertung der Zweckmäßigkeit des einsatzes von Bildungscontrolling 

p4 Wegweiser für einen flexiblen einsatz der instrumente

Bildungscontrolling-Instrumente – Gesamtübersicht



Instrumente Einzelne Weiterbildungsmaßnahme

e1.1 Klärung des Weiterbildungsauftrages

e1.2 methoden zur feststellung des Qualifizierungsbedarfs in einem arbeitssystem

e1.3 Wirkungen der Weiterbildungsmaßnahme 
        auf strategische erfolgsgrößen 

e1.4 Wirkungen der Weiterbildungsmaßnahme 
        auf Geschäftsprozesse (Kernprozesse) 

e1.5 Wirkungen der Weiterbildungsmaßnahme 
        auf Geschäftsprozesse (unterstützende prozesse) 

e1.6 Wirkungsspektrum einer führungskräfteschulung (Übersicht)

e1.7 Beabsichtigte Wirkungen einer führungskräfteschulung

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 für die Weiterbildungsmaßnahme 

e3.4 Teilnehmerinformation (-einladung)

e4 Transferplan und –steuerung, Transferkontrolle (auch e 7)
      hier: Transferplan und -steuerung 

e5.1 Kostenerfassung und -kalkulation
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e5.2 auftrag für eine Weiterbildungsmaßnahme

e6 maßnahmenbewertung mit 
Teil a „Beurteilungs- / feedbackbogen“ und  Teil B „fragen/ Themen der reflexionsrunde“ 

e7 Transferplan und –steuerung, Transferkontrolle (siehe e4)
      hier: Transferkontrolle

e8 nutzen-/Kosten-Betrachtung

Instrumente Unternehmensebene

U1 aufbau von Kennzahlen für Bildungscontrolling

U2 Wirkungstableau der Weiterbildungen

U3 nutzen für das arbeitssystem (portfolio)

U4 strategische relevanz und Kosten (portfolio)

U5 Bericht des personalleiters (muster)

U6 Verfahrensanweisung Bildungscontrolling (muster)

 
Jedes instrument wird durch einen Leittext eingeleitet, der seine einsatzmöglichkeiten und seine handhabung 
erläutert. dies zeigt  beispielhaft das folgende instrument p1 „Weg zu einer Weiterbildungsmaßnahme“ (vgl. rKW 
Baden-Württemberg (2013) s. 14 ff.) 
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P1 Weg zu einer 
 Weiterbildungsmaßnahme
leiTTexT

1. das formular „Weg zu einer Weiterbildungsmaßnahme“ unterstützt vor Beginn der Weiterbildungs planung 
die Vergewisserung darüber, ob im gegebenen fall Weiterbildung tatsächlich als zielführend angesehen wer-
den kann. da es in der praxis nicht selten vorkommt, dass eine Weiterbildung durchgeführt wird, wo andere 
maßnahmen problemangemessener wären, ist diese Vergewisserung und  die darauffolgende – begründete 
– entscheidung für oder gegen eine Weiterbildungsmaßnahme notwendig. andernfalls hat man ein hohes 
risiko, dass  die lernerfolge der Weiterbildung verpuffen. 

2. insofern muss über die problemsituation, die den ausgangspunkt bildet, eine Verständigung herbeigeführt und diese 
möglichst genau eingegrenzt werden. dies geschieht durch Beantwortung der prüffragen 1 – 7 in diesem formular. 

3. nur wenn die „Ursache mensch“ und mangelnde fähigkeiten und / oder Qualifikationen – egal in welchen 
Kombinationen mit anderen Ursachen – eine wesentliche rolle spielen, ist Weiterbildung sinnvoll – ggf. im 
Zusammenspiel mit anderen organisationsbezogenen maßnahmen. 

4. personalleiter, verantwortliche führungskraft und ggf. mitarbeiter füllen das formular gemeinsam aus und 
kommen entweder zu dem schluss, dass Weiterbildung zur sinnvollen Bewältigung des problems / der her-
ausforderung beiträgt, oder dass statt dessen anderen maßnahmen – zum Beispiel organisatorischen Verän-
derungen – der Vorzug zu geben ist. 

5. das ausfüllen des formulars kann entweder in einem kurzen gemeinsamen Gespräch oder im rahmen eines 
(planungs-)Workshops geschehen. 

6. falls eine Weiterbildung empfohlen wird, beginnt der Bildungscontrolling-prozess. 
dieses formular ist dafür der erste input. 

7. mit der empfehlung für eine Weiterbildungsmaßnahme ist immer eine bestimmte nutzenerwartung verbunden. 
diese wird mit frage 7 abgefragt. nutzen durch Weiterbildung für das Unternehmen besteht entweder in einem 
Beitrag zur produktivität oder in einem Beitrag zur marktpositionierung  – oder in beidem. nicht immer lässt sich 
dieser nutzenbeitrag genau abgrenzen oder gar quantifizieren. immer jedoch lässt er sich zurechnen. 
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Die Frage lautet: 

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

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

□  als defizit eines bestehenden Geschäftsprozesses*** □  als neue herausforderung****

* Problem: Zum Beispiel: Ein Geschäftsprozess erreicht seine Ziele / Vorgaben nicht; Ein Arbeitsablauf funktioniert nicht / läuft nicht rund.

** Arbeitssystem: Eine abgrenzbare Organisationseinheit im Unternehmen (z. B. Abteilung, Team, Fertigungsinsel, Produktionslinie, Kostenstelle ...)

*** Geschäftsprozess: Ein Geschäftsprozess ist eine geregelte Abfolge von Aktivitäten, die zu einem 

Ergebnis führt. Probleme lassen sich immer einem Geschäftsprozess zuordnen.

**** Herausforderung: Strategische und / oder große Vorhaben bedingen die Neugestaltung oder 

gravierende Änderung von Geschäftsprozessen. Neue Aktivitäten werden erforderlich.

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

□  Zeit (Termintreue, durchlaufzeit)
□  Qualität (fehler, ausschuss, nacharbeit)
□  Kosten (mehrarbeit, Budgetüberschreitungen, preisprobleme)
□  Kundenzufriedenheit (extern, intern, reklamationen, Umfragen)
□  Umsatz
□  marktpositionierung (Wettbewerbsfähigkeit, marktanteile, image)
□  Konflikte
□  produktverbesserung/-innovation

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

□  material  □  methode  
□  information  □  maschine / anlage   
□  mensch  □  organisation / schnittstellen  
□  markt / Umfeld
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4.  Bei der Ursache „Mensch“ sind maßgebend:
(Mehrfachnennungen möglich)

□  mangelnde Qualifikation (formale ausbildung)  □ fehlendes Wissen
□  mangelnde fähigkeiten (Kompetenzen)  □ mangelnde Zusammenarbeit
□  fehlende erfahrung

5.  Ursachen bei anderen Elementen (siehe „3.“)

□  bedingen Änderungen / neugestaltung des Geschäftsprozesses, 
     die komplex / umfassend / ungewohnt sind 
     und
□  verstanden, gelernt, geübt werden müssen

6.  Eine Weiterbildungsmaßnahme wird empfohlen

□  ja  □  nein

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

□  nutzenbeitrag zur produktivität* ggf. Erläuterung.....

□  nutzenbeitrag zur marktposition** ggf. Erläuterung.....

*Produktivität: Verhältnis zwischen dem Ergebnis (Output) eines Leistungsprozesses und den 

Ressourcen (Input), die zur Erreichung des Leistungsergebnisses eingesetzt werden.

**Marktposition: Die Wettbewerbsstärke des Unternehmens in dessen relevantem Markt.
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3.3 Akteure

 
GESCHÄFTSFüHRUNG

Wissen, was Sache ist

Beraten vom personalmanagement, legt die Geschäfts-
führung die grundsätzlichen Ziele der Weiterbildung im 
Unternehmen fest. in diesen Zusammenhang gehört 
auch eine Grundsatzentscheidung über den Weiterbil-
dungstyp und über die anwendung von Bildungscont-
rolling (siehe oben abschnitt 2.7). daraus ergeben sich 
die Berichtspflichten des personalleiters gegenüber der 
Geschäftsführung: Was soll deren inhalt sein, in wel-
chen abständen berichtet der personalleiter, wie wird 
der Bericht im Unternehmen genutzt? 

Wie üblich, wenn es um entscheidungen geht, ist die 
klassische aKV-Konstellation zu beachten: Welche Auf-
gaben stehen an? Wer übernimmt diese (Kompetenz im 
sinne von Zuständigkeit)? Wer hat die Verantwortung? 
Kompetenz im sinne von fähigkeiten ist dabei an jeder 
stelle gefordert. 

Veranlasst die Geschäftsführung selbst eine Weiterbil-
dungsmaßnahme, zum Beispiel ein führungstraining, 
ist sie deren unmittelbarer auftraggeber und dann auch 
für den nutzennachweis verantwortlich.

 
 
 
 
 
 
 
Bei einer einzelnen Weiterbildungsmaßnahme ent-
scheidet die Geschäftsführung über die durchführung 
von Bildungscontrolling, idealerweise auf der Grundlage 
einer Vorlage (siehe folgeseite Bild 9).

last not least gehört es auch zu den aufgaben der 
Geschäftsführung, gegebenenfalls mit dem Betriebs-
rat über die konkrete ausgestaltung dessen betriebsver-
fassungsrechtlicher Beteiligungsrechte in Bezug auf die 
durchführung von betrieblichen Bildungsmaßnahmen 
zu beraten und dessen mitbestimmungsrechte zu beach-
ten. diese aufgabe ist an die personalleitung delegierbar.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Bild 9: Auftrag für eine Weiterbildungsmaßnahme, aus 
RKW Baden-Württemberg 2013, S.75
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Auftrag für eine Weiterbildung

Titel: Auftraggeber ( Abteilung/Bereich ):

Zielgruppe/Teilnehmer:

Ziel(e):

Kosten der Weiterbildung:
( Vorkalkulation )

Referent/Berater/Trainer ausgewählt:

Ja Nein

Lernsetting erstellt:

Ja Nein

Transferplan erstellt:

Ja Nein

Freigabe am:

Auftraggeber

Personalleitung

Geschäftsführung

Erwarteter Nutzenbeitrag: Produktivitätsdefizite/Marktpositionsnachteile beseitigend
(siehe E1.1)   Produktivität/Marktposition erhaltend
    Produktivität/Marktposition steigernd
    Produktivität/ Marktposition in Zukunft ermöglichend

Nutzenbeitrag quantifiziert ja nein

Nutzen-/Kostenrechnung
(siehe E1.1)

..........



MANAGEMENT / FüHRUNGSKRAFT

Warum Weiterbildung eine Management aufgabe ist

Bildungscontrolling ist zunächst originäre aufgabe 
eines für ein arbeitssystem verantwortlichen managers. 
dies ergibt sich aus der einfachen Tatsache, dass eine 
führungskraft generell die ergebnisverantwortung für 
ihren aufgabenbereich (arbeitssystem) hat. eine gute 
führungskraft handelt nach maßgabe des Manage-
mentregelkreises: planen (Ziele setzen), organisieren, 
entscheiden, mitarbeiter fordern und fördern, Kontrol-
lieren. sie initiiert eine Weiterbildungsaktivität dann, 
wenn die fähigkeiten des/ der mitarbeiter(s) nicht 
(mehr) ausreichen, um die vorgegebenen oder künfti-
gen aufgaben zu erfüllen. dies zu erkennen, gehört zur 
originären managementaufgabe der ergebnisverant-
wortlichen führungskraft. in aller regel resultiert dann 
die initiative zu einer Weiterbildungsmaßnahme aus 
einer abweichungsanalyse, einer typischen Controlling-
tätigkeit. diese Tätigkeit ist nicht delegierbar.

daraus folgen die weiteren prozessschritte für die Wei-
terbildungsaktivität: Ziele formulieren, den nutzenbei-
trag bezeichnen, den Transfer überwachen und den 
erfolg kontrollieren. auch das sind nichtdelegierbare 
aufgaben der führungskraft. damit ist sie ist auch 
für die Weiterbildungsinvestition und deren nutzen 
verantwortlich.

PERSONALMANAGEMENT

Raus aus der pädagogischen Hausmeisterrolle

das personalmanagement hat die prozessverantwor-
tung für Bildungscontrolling: Wie wird Bildungscon-
trolling im einzelfall durchgeführt? Wann ist welcher 
prozessschritt zu tun? Wie werden die instrumente kor-
rekt genutzt? ... das personalmanagement schafft mit 
der anwendung von Bildungscontrolling die Vorausset-
zungen für eine nutzen-/ergebnisorientierte Weiterbil-
dung im Unternehmen. es ist aber nicht für das ergebnis 
und den erfolg der Weiterbildung verantwortlich. diese 
Verantwortung kann nur beim auftraggeber, der füh-
rungskraft, liegen. Verantwortlich ist das personalma-
nagement lediglich für die effektivität und effizienz des 
Controllingprozesses, insbesondere für dessen lernpro-
zessbezogene Teile. 

 
Verantwortung an der richtigen Stelle  
übernehmen

dazu gehört im einzelnen49:

 ◼ der Controllingprozess einer 
einzelnen Weiterbildung,

 ◼ der Controllingprozess für die Top down-
planung auf Unternehmensebene,

 ◼ der aufbau und die pflege des 
Bildungscontrolling-systems,

 ◼ die Bildungscontrolling-Berichterstattung 
an das management,

49  Diese Rollenbestimmung folgt der in der Fachliteratur mittlerweile  

  gängigen Charakterisierung des Personalmanagements als  

  „Business Partner“. Vgl. einschlägig Claßen/ Kern (2010)
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 ◼ gegebenenfalls die Kommunikation über 
Weiterbildung mit dem Betriebsrat im 
rahmen der betriebsverfassungsrechtlichen 
Bestimmungen (§ 98 BetrVG), 

 ◼ Beratung des managements/ der 
Geschäftsführung/ der mitarbeiter in 
allen Weiterbildungsfragen sowie

 ◼ die Koordination aller Weiterbildungs-
Beteiligten – auch der „Zulieferer“.

 
im Top down-planungsprozess kann das personalma-
nagement größeren einfluss auf die Weiterbildung neh-
men als auf der einzelfallebene. so zum Beispiel, wenn 
die prüfregel eingeführt wird, dass bei der strategie- 
und/ oder Unternehmensplanung die davon tangier-
ten mitarbeiterkompetenzen grundsätzlich mitbedacht 
werden müssen. diese obligatorische „prüfung“ sensibi-
lisiert das management für die Weiterbildung und die 
damit zusammenhängende Budgetplanung. 

MITARBEITER

Pflicht oder Kür?

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 demgegenüber 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 
Verhältnis von aufgaben – Kompetenzen – Verantwor-
tung und nur als führungs-, nicht aber als Weiterbil-
dungsproblem lösbar. 
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BETRIEBSRAT

 
Co-Management oder Sand im Getriebe?

der Betriebsrat vertritt als gewählter 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 
für 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 anschließender verbindlicher entschei-
dung haben. der Controllingprozess als solcher ändert 
sich dadurch nicht, allenfalls der Transfer der ergebnisse 
einer Weiterbildung.

Weiterhin gibt das BetrVG dem Betriebsrat in allen Wei-
terbildungsangelegenheiten weitgehende informa-
tions- und Beratungsrechte. es empfiehlt sich für eine 
Geschäftsführung, mit dem Betriebsrat sowohl über 
die einführung von Bildungscontrolling, gegebenen-
falls über die ausgestaltung einer „Verfahrensanwei-
sung Bildungscontrolling“, als auch über 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-
räume einzuräumen, die starke Betriebsräte normaler-
weise kompetent und konstruktiv ausfüllen.

BERATER/ TRAINER/ REFERENT UND WEITER
BILDUNGSTRÄGER

 
Bildungscontrolling beeinflusst die Erfolgsmaßstäbe: 
Smileys ade

Berater/ referenten/ Trainer und Weiterbildungsträger 
sind Weiterbildungsdienstleister des Unternehmens, 
deren qualifizierte auswahl durch Bildungscontrolling 
genauso unterstützt wird, wie die qualifizierte auswahl 
sonstiger lieferanten durch ein Qualitätsmanagement-
system. darüber hinaus ist es notwendig, sie in den 
Controllingprozess einzubinden: ein referent und/ oder 
ein Weiterbildungsträger, der gut informiert ist über die 
Ziele einer Weiterbildung, also über die erwarteten nut-
zenbeiträge für das Unternehmen, über die strategische 
Wirkungsabsicht sowie über den Transferplan, wird ein 
deutlich erweitertes Verständnis seines auftrags entwi-
ckeln müssen50, was wiederum der Weiterbildungsqua-
lität zu Gute kommt. 

es ist zu vermuten, dass der Controllingprozess bei Bera-
tern/ referenten/ Trainern, die Weiterbildungsdienst-
leistungen erbringen, erheblich dazu beiträgt, die spreu 
vom Weizen zu trennen, denn ökonomisch spezifizierte 
nutzenerwartungen können nicht mit standardsemi-
naren erfüllt werden.

darüber hinaus ist auch vorstellbar, dass Weiterbil-
dungsträger die Unterstützung des Bildungscontrollings 
ihrer Unternehmenskunden in ihr dienstleistungsport-
folio integrieren und auf diese Weise für die Qualität 
ihrer Weiterbildungsdienstleistungen werben. 

50  In den betrieblichen Erprobungen unserer Bildungcontrolling- 

  Instrumente haben die Referenten diese teilweise gemeinsam mit  

  dem Personalleiter ausgefüllt.
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3.5 Organisationale Verankerung 

der rKW-Bildungscontrolling-leitfaden unterstützt 
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 Qualitätsmanagement-system 
integriert. sie ist resultat der entscheidung über all die 
entscheidungsvoraussetzungen, die für eine reibungs-
lose durchführung von Bildungscontrolling benötigt 
werden. die Verfahrensanweisung folgt der im Quali-
tätsmanagement üblichen form. 

falls ein Betriebsrat im Unternehmen vorhanden ist, 
sollte die Geschäftsführung über die konkrete ausge-
staltung der Verfahrensanweisung mit ihm in einen 
Beratungsprozess eintreten.

das instrument U 6 „Verfahrensanweisung Bildungs-
controlling (muster)“51 bietet eine referenz, die die wich-
tigsten regelungspunkte enthält:

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

1. Was für investitionen generell gilt, gilt auch für Weiterbildungsinvestitionen: ein Controllingaufwand 
lohnt sich erst ab einer bestimmten summe und ab einem bestimmten relevanzniveau. man schießt 
nicht mit Kanonen auf spatzen. 

2. entsprechende schwellen können in einer Verfahrensanweisung des Qualitätsmanagements 
festgelegt werden. dies kann auf einfache Weise (nur eine schwelle, die für den Controllingeinsatz 
eine einfache ja/nein-entscheidung festlegt) oder auch differenzierter geschehen durch mehrere 
schwellen, die Zuständigkeiten und instrumenteneinsatz unterscheiden. Über Controlling niedriger 
Weiterbildungsinvestitionen entscheidet der abteilungsleiter und über das Controlling bei höheren 
investitionssummen der Geschäftsführer. Bei für das Unternehmen weniger bedeutsamen 
Weiterbildungen reicht ein minimum an Controllinginstrumenten.  

3. rollenklarheit ist für jedes Controlling wichtig. die Verfahrensanweisung Bildungscontrolling sorgt 
dafür, indem sie die Zuständigkeiten der jeweiligen führungskraft, der beteiligten mitarbeiter, des 
personalwesens und der Geschäftsführung festlegt. außerdem kann die Beteiligung des Betriebsrates 
gemäß Betriebsverfassungsgesetz aufgenommen werden. 
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Verfahrensanweisung

1. Ziel und Zweck 

2. Geltungsbereich 

3. Begriffe 

4. Zuständigkeit 

5. Verfahrensablauf 

6. dokumentation 

7. mitgeltende Unterlagen/anzuwendende formulare

 
1. Ziel und Zweck

1.1. 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 Geschäftsprozess „Bildungscontrolling“. er ist in einem handbuch beschrieben.

2.       Geltungsbereich

2.1. die Va gilt für 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 für alle mitarbeiter im Unternehmen. 

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

2.3. Bildungscontrolling ist Bestandteil des Unternehmenscontrollings.
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3.       Begriffe

3.1. Bildungscontrolling (BiCo) ist der Geschäftsprozess, der eine organisierte Weiterbildung/Qualifizierung   
 bewusst systematisch plant, steuert und kontrolliert und dafür einige/alle instrumente  
 des handbuches einsetzt.

3.2. eine organisierte Weiterbildung/Qualifizierung ist das ergebnis einer entscheidung. sie hat das Ziel, die  
 fähigkeiten/Kenntnisse/fertigkeiten der mitarbeiter den erfordernissen der aufgabe anzupassen  
 und/oder sie auf kommende erfordernisse vorzubereiten.

3.3. eine organisierte Weiterbildung/Qualifizierung kann verschiedene formen annehmen;  
 z. B.: Unterweisung am arbeitsplatz, seminar (intern/extern), Workshop,lehrgang,  
 lieferantenschulung, projektlernen.

3.4. die Kosten einer organisierten Weiterbildung/Qualifizierung umfassen die fixen(internen)  
 und variablen (externen) Kosten. in abstimmung mit der Geschäftsleitung legt das  
 Controlling die anzusetzenden stundensätze der mitarbeiter für die Kalkulation fest.

4.       Zuständigkeit

*Bei Kosten > .... ( z.B. 10.000 EUR/WB ) und bei Führungsqualifizierungen

Aufgabe Entscheidung Verantwortung Mitwirkung Information

Weiterbildung
/Qualifizierung

Anwendung des
Geschäftsprozesses
BiCo

Dokumentation 
der einzelnen 
Maßnahmen

Jahresbericht

Geschäfts-
führung*
Führungskraft
ggf. Betriebsrat

Führungskraft

Führungskraft
Personalwesen Personalwesen

Personalwesen
Mitarbeiter
ggf. Betriebsrat

Mitarbeiter
ggf. Betriebsrat

Geschäfts-
führung*
Mitarbeiter
ggf. Betriebsrat

Geschäfts-
führung*
Mitarbeiter
ggf. Betriebsrat

Geschäfts-
führung
Mitarbeiter
ggf. Betriebsrat

Führungskraft
Mitarbeiter

Führungskraft
Mitarbeiter

Controlling

Personalwesen

Personalwesen

Führungskraft
Personalwesen

Geschäfts-
führung
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5. Verfahrensablauf

5.1. Jede organisierte Weiterbildung mit mehr als ….eUr Kosten ist im sinne des Geschäftsprozesses 
 Bildungscontrolling zu gestalten. Übersteigen die Kosten 10.000 eUr ist die freigabe 
 der Geschäftsführung erforderlich.
 
5.2. im anwendungsfall müssen ohne ausnahme mindestens die instrumente e1.1, e4 und e8 des handbuches  
 eingesetzt werden. die verantwortliche führungskraft und das personalwesen legen darüber  
 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 durchgeführt und dokumentiert, auf die man sich festlegt. die leittexte 
 des handbuches unterstützen die anwendung
 
5.4. das personalwesen koordiniert und überwacht den prozess.
 
5.5. das personalwesen fasst sämtliche organisierte Weiterbildungen/Qualifizierungen,  für die diese  
 Verfahrensanweisung gilt, in einem Jahresbericht zusammen. für den Jahresbericht sind Vorlagen des  
 handbuches zu verwenden. die Wahl der Vorlagen (instrumente) trifft das personalwesen in 
 absprache mit dem Controlling.

6. Dokumentation

 für die dokumentation stehen die instrumente des handbuches Bildungscontrolling zur Verfügung. 
 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. Vollständigkeit ist nicht 
 nötig. für den Jahresbericht sind die im handbuch gekennzeichneten instrumente zu benutzen (siehe punkt 5.5).

7. Mitgeltende Unterlagen

 arbeitsanweisung „handbuch Bildungscontrolling“



BILDUNGSCONTROLLINGBERICHT DES  
PERSONALLEITERS

der Bericht des personalleiters hat die funktion, der 
Geschäftsführung all die für die Bewertung (Vergangen-
heit), ausrichtung und steuerung (Zukunft) der Weiter-
bildung im Unternehmen relevanten informationen in 
komprimierter form zur Verfügung zu stellen52:

 

52  Vgl. RKW Baden-Württemberg (2013), S. 110 ff..
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U5 Bericht des Personalleiters (Muster) 
leiTTexT

1. der Controllingbericht des personalleiters an die Geschäftsführung beschreibt den Beitrag der Weiterbildung 
beziehungsweise der einzelnen Weiterbildungsmaßnahmen  zur realisierung der Ziele des Unternehmens, der 
Geschäftsfelder und gegebenenfalls der funktionsbereiche. 

2. Unter dem Gliederungspunkt nr. 3 des musterberichts werden die ergebnisse des Bildungscontrollings 
zusammengefasst. dazu können die ausgefüllten instrumente U1 - U4 genutzt werden.
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 Vorbemerkung 
(aufgabe des Berichtes, aufbau, inhalt) 

1. Charakterisierung des Geschäftsjahres 
(Besonderheiten, schwerpunkte, Beschreibung des 
planungsumfeldes: strategievorgaben, projekte, 
initiativen aus den funktionen/abteilungen) 

2. das Weiterbildungsjahr 20.. im Überblick 
-   Wirkungstableau 
-   portfolio(s) 
-   Kennzahlen 
- 

3. Zusammenarbeit mit den funktionen/abteilungen 

4. Kommentar

Bericht

Bildungs-Controlling 20..

muster Gmbh

fähigkeitsallee 100

70173 stuttgart



4. anwendung in  
 mittelständischen 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,53 denn jedes instrument rea-
lisiert eine Controllingfunktion, die immer auch anders 
möglich wäre. die funktionen „Weiterbildungsziele“, 
„Transferplan“ und „Kostenbewertung“ charakterisie-
ren jenes minimum, ohne das Controlling nicht möglich 
wäre. 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 mittelständischen 
Unternehmen.

53  Der Personalleiter eines der Erprobungsunternehmen hat zum  

  Beispiel einzelne Instrumente des Leitfadens zusammengefasst und  

  daraus eigene betriebsspezifische Formularblätter erstellt, die nun  

  benutzt werden. Den Rest des Leitfadens braucht er nicht.

4.2 Gebrauchsanleitung54 

der Bildungscontrolling-leitfaden enthält

1. 4 Prüfinstrumente (p1 bis p4),  
mit deren hilfe geklärt und entschieden werden 
kann, ob jeweils überhaupt ein Weiterbildungspro-
blem vorliegt, und, falls ja, ob Bildungscontrolling 
im gegebenen fall zweckmäßig ist, und, falls auch 
dies bejaht wird, welche instrumente sinnvoll einzu-
setzen sind und welche nicht benötigt werden; 

2. 19 Instrumente für das Controlling einer Einzelnen 
Weiterbildungsmaßnahme (e1.1 bis e8); 

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

der leitfaden kann in der praxis sehr vielfältig einge-
setzt werden. man kann sich zum Beispiel von seiner 
lektüre für das Weiterbildungsmanagement anregen 
lassen - vielen wird dies genügen. 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 auswählen und fallweise miteinander 
kombinieren. aber selbstverständlich ist es auch mög-
lich, den gesamten leitfaden zu nutzen und dabei von 
der systematik und Klarheit, die er verkörpert, zu profi-
tieren. die prüfinstrumente p1 bis p4 können im einzel-
fall helfen, die nutzung der instrumente festzulegen. 

54  Der Gebrauchsanleitungstext des Abschnittes 4.2 ist dem Bildungs- 

  controlling-Leitfaden (Vgl. RKW Baden-Württemberg 2013, S.  7 ff.)  

  entnommen. Er soll an dieser Stelle zusammenhängend die  

  Anwendungspragmatik des Leitfadens zeigen. Redundanzen zum  

  vorhergehenden Text sind nicht zu vermeiden.
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Quer zu den genannten nutzungsmöglichkeiten liegt 
eine weitere: als Wissenserweiterung für personalma-
nager, die im Unternehmen für Weiterbildung zustän-
dig sind und ihre professionalität verbessern wollen.

Bei flexibler nutzung zum Controlling einer einzelnen 
Weiterbildungsmaßnahme empfehlen wir eine mini-
malkonfiguration, die die funktion der Klärung 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 möglich. es sind die instru-
mente e1.1 („Klärung 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 können dann im planungsprozess nach Bedarf 
weitere hinzugefügt werden. 

das Bildungscontrolling-system mit seinen instrumen-
ten ist passend für alle gängigen internen und externen 
Weiterbildungsformen in mittelständischen Unterneh-
men – egal, ob produzierend oder dienstleistend: 

 ◼ seminare/ Workshops/ Trainings,
 ◼ lehrgänge,
 ◼ produkt-/ Technikschulungen,
 ◼ arbeitsunterweisungen,
 ◼ projektlernen,
 ◼ messebesuche,
 ◼ Coachings.

die Grenzen dieser Weiterbildungsformen zu Bera-
tungsprozessen sind in vielen fällen fließend. für ein 
Wirtschaftsunternehmen ist diese Unterscheidung nor-
malerweise nicht bedeutsam. entsprechend ist auch 
Bildungscontrolling anwendbar unabhängig davon, ob 
eine anpassungsmaßnahme mehr das lernen des ein-
zelnen, in einer Gruppe oder die organisationsänderung 
akzentuiert.

Trotzdem sollte eine regelmäßige 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 ermöglichen. die instrumente U1 bis U6 unter-
stützen eine solche regelmäßige – institutionalisierte 
– nutzung, indem sie helfen, Bildungscontrolling als 
Geschäftsprozess mit Verfahrensanweisung (U6) zu 
definieren. außerdem unterstützen sie die zusammen-
fassende darstellung der Weiterbildungsaktivitäten 
eines Jahres nach den relevanzkriterien eines Unter-
nehmens (Kosten, Wirtschaftlichkeit, strategiewirkun-
gen – U1 bis U4) und eine sinnvolle Kommunikation der 
akteure (personalleiter, management, Geschäftsfüh-
rung, Betriebsrat – U5).

für Unternehmen mit regelmäßigen, relativ häufi-
gen und vielfältigen Weiterbildungsaktivitäten ist die 
nutzung dieser Bildungscontrollinginstrumente auf 
Unternehmensebene (U1 bis U5) in jedem fall empfeh-
lenswert, denn Weiterbildung ist für sie ein relevanter 
Kostenfaktor, über den daher auch kommuniziert wer-
den muß: laufen uns die Weiterbildungskosten aus 
dem ruder? - stimmt das nutzen-/Kostenverhältnis 
noch? - Behält Weiterbildung seinen strategieumset-
zenden Charakter? etc.
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Unternehmen mit nur wenigen Weiterbildungsaktivi-
täten und geringen Weiterbildungsinvestitionen brau-
chen die instrumente U1 – U6 nicht. für sie reicht es aus, 
ihr Bildungscontrolling auf das Controlling einzelner 
Weiterbildungen zu beschränken.

in jedem fall hat Bildungscontrolling ein arbeitssystem 
als Bezugsbasis. dort finden die leistungsprozesse statt, 
dort entstehen die zurechenbaren Beiträge für die Wett-
bewerbspositionierung und für die produktivität 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 Geschäfts-
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 hängt zum einen vom 
jeweiligen Unternehmen ab und muß – zum anderen – 
für jede geplante Weiterbildung (neu) geleistet werden.

der Controllingprozess folgt dem gängigen phasen - 
schema:

 ◼ Vorbereitung/ planung 
 ◼ durchführung 
 ◼ ergebnisumsetzung/ Transfer
 ◼ nutzenbewertung.

Wie bei jedem Vorhaben, so gilt auch hier, dass sorg-
falt und aufwand in der planungsphase Vorausset-
zung guter ergebnisqualität ist. daher sind die meisten 
instrumente des Bildungscontrolling-prozesses inst-
rumente der planung und Vorbereitung einer Weiterbil-
dung: eine gute planung und Vorbereitung ist (mehr als) 
die halbe miete.

das Bildungscontrolling-system mit allen seinen instru-
menten basiert auf einer sinnvollen rollenbestimmung 
und –teilung zwischen personalleiter, Geschäftsfüh-
rung, management, mitarbeitern und Betriebsrat: der 
personalleiter ist für die Weiterbildungsplanung und 
–berichterstattung sowie für das Weiterbildungscont-
rolling verantwortlich, nicht aber für die definition der 
Weiterbildungsziele, den Weiterbildungstransfer und 
die realisierung der Weiterbildungsergebnisse.

das management (führungskräfte) und die mitarbei-
ter haben demgegenüber anlässe, Ziele, Weiterbil-
dungsauftrag, Transfer und angestrebten nutzen zu 
definieren.

die Geschäftsführung und evtl. weitere führungskräfte 
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 anstoßen aber 
nicht vollständig realisieren können. hier sind weitere 
strukturelle Voraussetzungen erforderlich.
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in der praxis wird man mit den instrumenten des leit-
fadens bei häufigem Gebrauch zunehmend flexibler 
umgehen und deren vorgebahnten Wege, also abfra-
gen, Checklisten, antwortvorgaben etc., häufiger 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 aufwändig 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-
kömmlich tun – vor allem spart man Überflüssiges ein.

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-Württemberg, ähnlich 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 dafür orientierungen zu geben.

alle 14 Beispiele (siehe Übersicht 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 überlassen, ob es kalkulatorische Kosten ansetzt. 

die Beispiele wurden so ausgewählt, dass sie insgesamt 
ein spiegelbild der klassischen Weiterbildungen in mit-
telständischen Unternehmen bieten.
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man sieht an den Weiterbildungsbeispielen der 
„aha-Gmbh“

 ◼ wie im einzelfall aus den insgesamt 29 
Bildungscontrollinginstrumenten die jeweils 
passenden ausgewählt werden können,

 ◼ wie man beim arbeiten mit den instrumenten 
den spielraum, den diese für individuelles 
Vorgehen bieten, nutzen kann55,

 ◼ und wie diese dann ausgefüllt werden können.

in den Beispielen wird sinnfällig, 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 können), ist ein völlig aussichtsloses 
Unterfangen. 

Zugleich zeigen die Beispiele, wie eine systematische 
Klärung der jeweiligen Weiterbildungsziele die ökono-
mische nutzenwirkung einer Weiterbildung in ihrem 
Umfang und in ihrer Qualität überhaupt 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 ausgefüllt. 

ein weiteres mag man aus den Beispielen herausle-
sen: für die anwendung der Bildungscontrolling-inst-
rumente kann es keine „Vorschriften“ geben, denn alles 
könnte im einzelfall immer auch anders sein, was nicht 
bedeutet: willkürlich.

die ausgefüllten Bildungscontrolling-instrumente aller 
14 anwendungsbeispiele können als downloads herun-
tergeladen und ausgedruckt werden:
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MASCHINENBAU AHAGMBH

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

mitarbeiter:  362 ( 2012 )

produkt:  maschinen/anlagen (maschinenbau)

märkte:  Geschäftsfeld 1:  automobil-/metall- 
  verarbeitende industrie

  30 mio. € Umsatz (davon 6 mio. €  
  ersatzteile und service)

  Geschäftsfeld 2: Chemie, nahrungs- 
  mittel, Glasverarbeitung, Bau

  40 mio. € Umsatz (davon 8 mio. € 
  ersatzteile und service)

Umsatzverteilung in den Geschäftsfeldern (GF) 
2012,

GF 1  30 Mio. €
 ◼ deutschland: 70 %
 ◼ europa:     30 % 

GF 2  40 Mio. €
 ◼ deutschland    50 %
 ◼ europa  20 %
 ◼ Usa        10 %
 ◼ China   15 %
 ◼ russland     5 %

materialkostenanteil:     42 % (29,4 mio. €)

personalkostenanteil:    30 % (19,6 mio. €)

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

Organisationsstruktur (2012)

Zwei Geschäftsfelder jeweils mit forschung & 
entwicklung,  
marketing/Vertrieb/service, 
produktion, auftragszentrum
sowie 
managementdienstleistungen für beide 
Geschäftsfelder  
(Geschäftsführung, einkauf, personal, iT, 
rechnungswesen, Qualitätswesen)

 
Führungsstruktur (2012)

2 Geschäftsführer (*)
2 Konstruktionsleiter
2 Vertriebsleiter
2 produktionsleiter
1 einkaufsleiter
1 personalleiter
1 leiter rechnungswesen (Controller)
1 leiter Qualitätswesen

* Aufgabenteilung: ein Geschäftsführer ist zuständig  
 für die Technik, der andere für den Rest;  
 der „Techniker“ ist ergebnisverantwortlich  
 für das Geschäftsfeld 1, der „Kaufmann“ für  
 das Geschäftsfeld 2. 
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Mitarbeiter in den Funktionsbereichen (ohne Management) (2012)

      Geschäftsfeld 1  Geschäftsfeld 2

 ◼ forschung & entwicklung, 
Konstruktion, projektierung   11   14

 ◼ produktion (inclusive meister)   90   118
 ◼ auftragszentrum    4   6
 ◼ marketing (davon 2 produktmanager)  2   2
 ◼ Vertrieb (außendienst)   4   8
 ◼ Vertrieb (innendienst)   3   3
 ◼ Vertrieb (export)    2   4
 ◼ Vertrieb (service)    6   9

rechnungswesen, Buchhaltung             4
personal               4
iT                 2
Qualitätsmanagement              5
einkauf/materialwirtschaft             6
Versand/lager               10
auszubildende               21
management               12    
       122          64  164 
     
    
                350

das traditionsreiche familienunternehmen ist ein reiner 
auftragsfertiger. produziert werden zwei unterschiedli-
che produktgruppen für unterschiedliche märkte. das 
herz des Unternehmens ist die Technik. sie ermöglicht 
eine wahrnehmbare differenzierung im Wettbewerb.

auf der Grundlage bewährter technischer lösun-
gen passt das Unternehmen anlagen im detail an  

 
Kundenwünsche an. außerdem entwickelt es lösungen 
für neue anwendungen in den bekannten märkten bzw. 
anwendungen für neue Branchen.

das ersatzteilgeschäft trägt circa 20 % zum Umsatz bei. 
deshalb ist die hohe fertigungstiefe gewollt. ein weite-
rer wichtiger Wettbewerbsvorteil ist der kompetente 
und schnelle service in allen märkten.



die seit Jahren zunehmende internationalisierung (Ten-
denz weiter steigend) fordert das management mehr 
und mehr heraus. Bisher folgte man den märkten eher 
reaktiv, d. h. man bearbeitete die eingehenden anfragen, 
wenn sie lukrativ erschienen. Künftig will das manage-
ment die märkte nach strategischen Gesichtspunkten 
aktiv bearbeiten.

Zur Unterstützung dieses Zieles hat man im laufe des 
Jahres 2010 die aufbauorganisation dem marktgesche-
hen angepasst. die Kernfunktionen (f&e, produktion, 
Vertrieb) wurden in zwei Geschäftsfelder aufgeteilt, um 
besser auf den markt eingehen und die auftragsabwick-
lung beschleunigen zu können.

die Grundstrategie ist in beiden Geschäftsfeldern auf 
die Gewinnung von marktanteilen ausgerichtet, wobei 
das Gf 2 stärker wachsen soll. Genaue marktstudien lie-
gen nicht vor.

das Unternehmen hat kein geplantes Weiterbildungs-
budget, obwohl die Weiterbildung der mitarbeiter als 
selbstverständlich betrachtet wird. die einstellung der 
Geschäftsführung ist pragmatisch: Weiterbildung dann, 
wenn sie für das Geschäft – heute oder künftig – nötig 
ist. Bei größeren Weiterbildungsinvestitionen (> 5 T € 
direkte Kosten) fordert sie eine mündliche wirtschaftli-
che Begründung von der zuständigen führungskraft.

Jede führungskraft kann in ihrem Verantwortungs-
bereich eine Weiterbildung initiieren, und zwar für 
einzelne mitarbeiter und für Teams/Gruppen. auch 
mitarbeiter können für sich eine Weiterbildung bean-
tragen. sie muss vom Vorgesetzten genehmigt werden.

die personalleitung versteht sich als dienstleister der 
funktionsbereiche. sie hat die marktübersicht über das 
Weiterbildungsangebot und hilft bei der auswahl der 

externen Weiterbildungspartner und bei der honorar-
gestaltung. es kommt auch vor, dass die personalleitung 
eigene Weiterbildungsvorschläge macht, die sie mit der 
Geschäftsführung abstimmt.

Wegen der vielen Weiterbildungsaktivitäten in den 
zurückliegenden 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 
beschließt, ein professionelles Bildungscontrolling 
einzuführen.

Annahmen zu den zugrunde gelegten Stundensät-
zen in den Weiterbildungsbeispielen

 ◼ orientierung am era (entgeltrahmen-Tarifvertrag) 

 ◼ 8 stunden arbeitszeit/Tag 

 ◼ 40 % lohnnebenkosten (sozialkosten zzgl. Kosten 
für lohnfortzahlung, Urlaubs- und Weihnachtsgeld) 

 ◼ bei den führungskräften orientierung an veröffent-
lichten Gehaltsspiegeln und eigenen erfahrungen
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übersicht über die Weiterbildungsbeispiele der „AHA-GmbH“

Weiterbildungsbeispiel Funktionsbereich/ 
Abteilung und Zielgruppe

geplantes 
Nutzen-Kosten-
Verhältnis

Datum der Schulung 
und Transferzeitraum  
von bis

Einfluss auf 
Produktivität/
Marktposition

GuV-wirksam

einweisung mit Vierstufen-
methode 
intern, 2 Tage

Vertrieb (service) 
15 servicetechniker in 2 Gruppen

0,6 : 1 d: Jan. 2012 
T: 2012-2013

ja ja

projektmanagement  
intern, 6 Tage

forschung und entwicklung 
11  Konstrukteure

7 : 1 d: Jan. - febr. 2012 
T: april 2012 - dez. 2012

ja ja

führungsaufgaben 
intern, 2 Tage

produktion 
7 meister

17 : 1 d: febr. 2012 
T: febr. 2012 - Juni 2012

ja ja

produktmanagement 
extern, 12 Tage

marketing 
2 produktmanager

./. d: febr. 2012 
T: märz 2012 - mai 2012

nein nein

aufbau eines Kennzahlen-
systems 
extern, 1 Tag

rechnungswesen 
1 Controller

./. d: mai 2012 
T: mai 2012 - okt. 2012

nein nein

Zielvereinbarung 
intern, 2 Tage 

alle Bereiche 
Geschäftsführung und führungs-
kräfte - 12 personen

./. d: Juli 2012 
T: aug. 2012 - dez. 2013

nein nein

nutzenargumentation 
intern, 1 Tag

Vertrieb 
Vertriebsleiter und Verkäufer - 9 
personen

37,5 : 1 d: okt. 2012 
T: Jan. 2013 - dez. 2013

ja ja

Coaching 
intern, 3 Tage

f & e 
1 führungskraft

./. d: Jan. 2013 - märz 2013 
T: april 2013 - Juni 2013

nein nein

preisverhandlung 
extern, 2 Tage

einkauf 
2 mitarbeiter

30 : 1 d: febr. 2013 
T: febr. 2013 - märz 2013

ja ja

interkulturelles Training 
intern, 2 Tage

Vertrieb + service 
1 Geschäftsführer 
5  außendienstmitarbeiter 
3 servicetechniker 
2 Konstrukteure

./. d: märz 2013 
T: april 2013 - sept. 2013

nein nein

Besuch eines arbeitskreises 
extern, 7 Tage

personal 
1 personalleiter

./. d: märz 2013 - sept. 2013 
T: märz 2013 - okt. 2013

nein nein

Zeitmanagement 
intern, 1 Tag

verschiedene Bereiche 
11 mitarbeiter

./. d: Juli 2013 
T: aug. 2013 - okt. 2013

nein nein

messetraining 
intern, 1 Tag

Vetrieb 
8 Verkäufer

./. d: märz 2013 
T: april 2013

nein nein

Besprechungen leiten 
intern, 1 Tag

alle Bereiche 
Geschäftsführung und führungs-
kräfte -  
12 personen

1,2 : 1 d: Juli 2013 
T: aug. 2013 - dez. 2013

ja nein
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