
Vorwort
„Die 27-Milliarden-Euro-Investition“. So betitelte im Januar 2009 das
Institut der Deutschen Wirtschaft eine Pressemitteilung über eine Wei-
terbildungserhebung zu Umfang, Kosten und Trends in der betriebli-
chen Weiterbildung.

Sage und schreibe 27 Milliarden Euro ließen sich die deutschen Unter-
nehmen 2007 die Qualifizierung ihrer Mitarbeiter1

1 Im Interesse der besseren Lesbarkeit wird bei der Bezeichnung von Personen- und Personengruppen aus-
schließlich das generische Maskulinum verwendet; gemeint sind jeweils Männer und Frauen.

kosten. Im Schnitt
wurden damit 1.053 Euro in jeden Beschäftigten investiert. In den kom-
menden Jahren ist davon auszugehen, dass die Unternehmen sogar
noch stärker in die Weiterbildung ihrer Mitarbeiter investieren werden.
Laut einer forsa-Studie, die 2010 im Auftrag des ILS Instituts für Lern-
systeme und der Europäischen Fernhochschule Hamburg durchgeführt
wurde, will ein Drittel der befragten Unternehmen ihre Bildungsbud-
gets erhöhen.

Große Erwartungen an Fortbildung
Die betriebliche Bildungsarbeit wird auch in Zukunft einen hohen Stel-
lenwert genießen. Dies spiegelt sich in den Erwartungen der Unterneh-
men wider. Rund 90 % versprechen sich laut Weiterbildungserhebung
des Instituts der Deutschen Wirtschaft 2008 von Fortbildungsmaßnah-
men einen aktiven Beitrag zu Wertschöpfung und Geschäftserfolg. Da-
bei werden an die betriebliche Bildungsarbeit durchaus Anforderun-
gen gestellt. 88 % der Befragten gehen in der forsa-Studie davon aus,
dass betriebliche Bildungsmaßnahmen in Zukunft verstärkt Kosten-
Nutzen-Betrachtungen Stand halten müssen. Dies hat seinen Grund:
Die Unternehmensberatung McKinsey hat schon 2003 in einer Befra-
gung festgestellt, dass weniger als 60 % der Bildungsmaßnahmen als
effizient und effektiv empfunden werden (Sindler et al., 2006). Im Um-
kehrschluss bedeutet dies, dass 40 % betrieblicher Bildungsarbeit in
den Augen der befragten Manager weder wirtschaftlich noch wirksam
ist.

Angesichts der Finanzvolumina, die in Deutschland in die betriebliche
Bildungsarbeit investiert werden, sind dies erschreckende Zahlen. Al-
leine die Ergebnisse der McKinsey-Studie geben zu höchsten Bedenken
Anlass. Fehlt es 40 % der Qualifizierungsmaßnahmen an Effektivität
und Effizienz, kann man davon ausgehen, dass sie für die Unterneh-
men auch keinen Nutzen entfalten. Investitionen in Höhe von 10,8 Mil-
liarden Euro sind damit möglicherweise verloren.
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Auch der öffentliche Sektor kann es sich heute nicht mehr leisten, Bil-
dung um der Bildung willen zu betreiben. Betriebliche Bildungsarbeit
steht unter dem Postulat der „Zweckqualifikation“ (Großmann, 2010).
Bildungsarbeit hat im betrieblichen Kontext die Funktion, die benötig-
ten Kenntnisse und Kompetenzen zum richtigen Zeitpunkt, in der rich-
tigen Qualität und Quantität, am richtigen Ort zur Verfügung zu stel-
len und damit zur Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit des Unter-
nehmens oder der Verwaltung beizutragen.

Schwachstellen: Nachweis von Nutzen und Transfer
Der Nutzen betrieblicher Weiterbildung zeigt sich letztendlich nicht al-
lein in Zuwächsen von Wissen und Fertigkeiten oder in Einstellungs-
und Verhaltensänderungen. Diese müssen in den Kontext der Arbeits-
anforderungen gestellt werden und zu besseren Arbeitsergebnissen,
höherer Produktivität, verbesserter Produktqualität oder schnellerer
Aufgabenerledigung führen. Fortbildung sollte einen nachweisbaren
Beitrag zur Wertschöpfung leisten.

Nutzen kann nur entstehen, wenn die Teilnehmer im Seminar Gelern-
tes in der Praxis anwenden können und dies eine positive Wirkung auf
Arbeitsergebnisse entfaltet. Das Scharnier, das gute Weiterbildung mit
erhöhter Leistung verbindet, heißt Transfer.

Wirtschaftlichkeit durch Bildungscontrolling
Gerade im öffentlichen Dienst, der gesetzlich zu Wirtschaftlichkeit und
Sparsamkeit verpflichtet ist und seinen gewählten Organen gegenüber
über die Verwendung von Haushaltsmitteln Rechenschaft ablegen
muss, kann auf eine wirksame und transfer-orientierte Bildungsarbeit
nicht verzichtet werden.

Insbesondere der öffentliche Sektor sollte sich intensiv mit Bildungs-
controlling auseinandersetzen. Er kann es sich schon lange nicht mehr
leisten, die Qualifizierung seiner Mitarbeiter als Teil seiner Sozialleis-
tungen zu verstehen. Er muss wie Industrie und Wirtschaft daran ar-
beiten, die zur Verfügung stehenden Mittel wirtschaftlich einzusetzen
und in jedem Einzelfall darauf achten, im Hinblick auf Verwaltungszie-
le und -strategien die größttmögliche Wirkung zu erzielen.

Wir machen Ihnen ein Angebot!
Ziel dieses Handbuch ist es, Verwaltungsleitern, Personalentwick-
lungs- und Weiterbildungsverantwortlichen aller Ebenen, aber auch
Führungskräften in der Kommunalverwaltung, ihren Wirtschaftsbe-
trieben und der staatlichen Verwaltung
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‡ eine Orientierung zum viel diskutierten Thema „Bildungscontrol-
ling“ zu geben,
‡ sie zu motivieren, sich mit der Steuerung ihrer Bildungsarbeit ausei-

nanderzusetzen und
‡ Hilfestellung und Unterstützung beim möglichen Aufbau eines eige-

nen Bildungscontrolling-Systems zu leisten.

Sie werden in diesem Band zahlreiche Hinweise und Tipps finden, die
Sie nutzen können, um die Fortbildungsarbeit in Ihrer Verwaltung zu
verbessern. Verstehen Sie diese Hinweise aber nicht als alternativlose
Handlungsempfehlungen. Wir machen Ihnen lediglich ein „Reflexions-
angebot“. Wir möchten Sie anregen, unsere Hypothesen und Erfahrun-
gen daraufhin abzuklopfen, ob sie auch für Ihre Verwaltung relevant
sein könnten. Was Sie aus diesen Angeboten machen, ob Sie sie anneh-
men, in Frage stellen oder vielleicht zu Recht für Ihren Kontext verwer-
fen, ist allein Ihre Entscheidung. Nutzen werden Ihnen nur solche Kon-
zepte, die Sie mit den Gegebenheiten vor Ort vereinbaren können. In
diesem Sinne ist nicht entscheidend, was Sie tun werden, sondern dass
Sie überhaupt etwas tun. Von einem Grundsatz aber sind wir über-
zeugt: Bildungscontrolling ist machbar – auch bei Ihnen!

Feldafing und Seehausen am Staffelsee im Juli 2012

Alexander Lendner Stefan Scholer
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