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Wertbeitrag messen

Die Frage nach dem Wertschopfungs-
beitrag betrieblicher Bildungsarbeit
ist ein Dauerbrenner. Aktuelle Studi-
en zeigen, dass Bildungscontrolling
noch lange nicht flichendeckend um-
gesetzt ist (Bernd Képplinger, 2009)
und dass sich das Interesse von der
Bestimmung des Return on Invest-
ment (Patricia Pulliam Phillips/ Jack
J. Phillips, 2007) hin zur Bestimmung
des Return on Expectations verscho-
ben hat (Valerie Anderson, 2007;
Ilona Diesner/Sabine Seufert/Die-
ter Euler, 2010). Damit rlicken aus
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Sicht von Bildungsorganisationen
- etwa der Bildungsbereiche inner-
halb von Unternehmen - verdnderte
Fragestellungen in den Mittelpunkt:
Was erwarten die verschiedenen An-
spruchsgruppen und was beurteilen
sie im Hinblick auf Lernen und Kom-
petenzentwicklung als wertvoll? Sind
geeignete Rahmenbedingungen fiir
Lernen und Kompetenzentwicklung
(formell ebenso wie informell) eta-
bliert? Welcher Nutzen von Lernen
und Kompetenzentwicklung (formell
ebenso wie informell) zeigt sich? Wie
konnen Leistungen und Erfolge ad-
ressatenspezifisch und wirkungsvoll
kommuniziert werden?

Learning Value Management

Die Beantwortung dieser Fragen er-
fordert Elemente von Evaluation,
Qualitdtsentwicklung und Bildungs-
controlling und deren Erweiterung zu
einem systematischen Management
des Wertbeitrags von Kompetenzent-
wicklung (Learning Value Manage-
ment). Eine solche Erweiterung kann
auf der Grundlage eines Rahmenmo-
dells mit drei zentralen Arbeitsschrit-
ten erfolgen. (Abb. 1)

Die erforderlichen Erweiterungen be-
treffen folgende Aspekte:

*Die systematische Einbindung ver-
schiedener Anspruchsgruppen und
deren Erwartungen sowie Wertver-
stindnisse. Denn der Wert von Kom-
petenzentwicklung ist relativ und
von der Perspektive der jeweiligen
Anspruchsgruppe abhingig. Investi-
tionen in Lernen und Kompetenzent-
wicklung realisieren daher nur dann
einen Wertbeitrag, wenn sie konse-
quent an den Erfordernissen dieser
Anspruchsgruppen ausgerichtet sind
- seien diese nun auf strategischer
oder auf operativer Ebene zu veror-
ten. (vgl. Robert S. Kaplan/David P.
Norton, 2004).

-Die systematische Beriicksichtigung
von informellem und organisationa-
lem Lernen sowie den dazugehorigen
Rahmenbedingungen. Die Bedeutung
von informellem Lernen wird derzeit
breit diskutiert. Dabei zeigen sich drei
Entwicklungslinien, wie informelles
Lernen systematisch in Kompetenz-

tichworter in diesem Beitrag
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Abb. 1: Rahmenmodell und Erweiterungen im Rahmen von
Learning Value Management
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Abb. 2: Realisiertes und nicht realisiertes Wertpotenzial
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entwicklung integriert werden kann:
als Ergidnzung formellen Lernens, als
moderiertes informelles Lernen und
als selbst organisiertes informelles
Lernen auf der Grundlage lernfor-
derlicher Rahmenbedingungen.

+Die Bestimmung nicht realisierter
Wertpotenziale sowie deren Ursa-
chen. Die Teilnehmenden an Qualifi-
zierungsmalBnahmen sind mehr oder
weniger erfolgreich im Hinblick auf
Kompetenzerwerb und Transfer in
das Arbeitsfeld. Bei der Bestimmung
des Return-on-invest zu einem Trai-
ning wird in der Regel nur der rea-
lisierte Wertbeitrag ermittelt. Das
nicht realisierte Wertpotenzial bleibt
ebenso im Dunkeln wie die Griinde
dafiir. Es miissen aber auch die fiir
die Anwendung neuer Kompetenzen
im Arbeitsfeld forderlichen und hin-
derlichen Einflussfaktoren ermittelt
werden um so iiber eine Anpassung
von Kursdesign und Rahmenbedin-
gungen das nicht realisierte Wertpo-
tenzial zu heben. (Abb. 2)
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Teilweise Anwendung
neuer Kompetenzen,
keine Ergebnisse mit Wertbeitrag

==

| Anwendung neuer
| Kompetenzen,
| Ergebnisse mit Wertbeitrag

Realisierte Werte
(Erfassung z.B. im Rahmen
einer ROI-Analyse)

Nach: Brinkerhoff (2006): Telling trainings' story, S. 26.
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+Eine systematisch an den Bediirf-
nissen der verschiedenen Anspruchs-
gruppen ausgerichtete Kommunikati-
on von Leistungen und Erfolgen. Die
internen Kunden sind hiufig nicht
gut iiber die Leistungen von Bil-
dungsbereichen informiert. Allzu oft
beschriankt sich die Kommunikation
der Leistungen auf das Erstellen und
Verteilen eines Trainingskatalogs.

Wertbeitrag in der Praxis

Der hier skizzierte Ansatz von Lear-
ning Value Management wird im
Rahmen eines auf ein Jahr angelegten
Entwicklungsprojekts des swiss cen-
tre for innovations in learning (scil)
gemeinsam mit neun Partnern ausge-
arbeitet - und zwar mit Bildungsorga-
nisationen von Unternehmen und 6f-
fentlichen Institutionen aus Deutsch-
land und Osterreich, darunter sieben
DAX-notierten Unternehmen. Um
den Stand und die prioritiren Ent-

wicklungsfelder fiir Learning Value
Management zu identifizieren, wurde
ein Benchmarking durchgefiihrt. Der
dazu entwickelte Fragenkatalog mit
mehr als 150 Items basiert auf Lite-
raturanalysen und wurde gemeinsam
mit den Partnern iterativ verbessert.
Die Selbsteinschitzungen wurden
von den am Entwicklungsprojekt
beteiligten Personen vorgenommen,
die zumeist leitende Funktionen in-
nerhalb ihrer Bildungsorganisationen
einnehmen. Fiir die Benchmarking-
Studie wurden vier Teilbereiche von
Learning Value Management in den
Blick genommen.

Anspruchsgruppen einbinden

Wie bereits dargelegt, miissen die
Anforderungen und Erwartungen an
Kompetenzentwicklung von Seiten
verschiedener Anspruchsgruppen -
etwa Leitungsebene, Vorgesetzte, die
Lernenden selbst, externe Koopera-
tions- und Geschéftspartner - syste-
matisch aufgenommen werden. Dies
kann tber Verfahren wie systemati-
sche Strategie-Prozesse, zum Bei-
spiel auf der Grundlage der Balanced
Scorecard, liber Prisenz in regelmai-
Big tagenden Steuergremien oder
auch iiber schriftliche oder miindliche
Bedarfserhebungen erfolgen.

Der diesbeziigliche Entwicklungs-
stand unter den beteiligten Partnern
ist recht unterschiedlich. In einigen
Fillen ist ein systematisches Vorge-
hen in wichtigen Teilen umgesetzt, in
anderen Fillen gibt es kein systema-
tisches Vorgehen. Insgesamt gesehen
zeigen sich deutliche Verbesserungs-
potenziale. (Abb. 3)

Abb. 3: Systematisches
Aufnehmen von Anforde-
rungen und Erwartungen
verschiedener Anspruchs-

gruppen
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Erschwerend kommt dabei hinzu,
dass die Erwartungen der verschiede-
nen Anspruchsgruppen iiberwiegend
diffus und nicht gut messbar sind.



Eine Spezifikation dessen, wie sich
Erfolg von Kompetenzentwicklung
uberpriifbar manifestiert, ist eine Vor-
aussetzung fiir spatere Aussagen zum
Erfolg von Kompetenzentwicklung.

Status ermitteln: Rahmenbe-
dingungen

Sehr homogen aber eher erniichternd
ist das Ergebnis im Hinblick auf die
transferorientierte Gestaltung von
MaBnahmen zur Kompetenzentwick-
lung, beispielsweise liber integrierte
Transferaufgaben, Entlastungszeit
im Nachgang fiir aktives Erproben
oder Umsetzen am Arbeitsplatz,
Transferbegleitung innerhalb der
Lerner-Gruppe oder auch Transfer-
unterstiitzung durch Vorgesetzte und
Fiihrungskrifte. Und im Hinblick
auf einen weiteren sehr wichtigen
Aspekt des Transfermanagements,
namlich die Einbindung von Vorge-
setzten oder Fiihrungskriften und
Unterstiitzung in der Transferphase,
ist die Umsetzung bei den beteiligten
Partnern bislang am wenigsten weit
gediehen. (Abb. 4)

Abb. 4: Transferorientierte
Gestaltung von Maf3nah-
men zur Kompetenzent-
wicklung
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Status ermitteln: Ergebnisse
und Nutzen

Das Bestimmen der Ergebnisse und
des Nutzens von Kompetenzentwick-
lung erfolgt hdufig in Anlehnung an
das von Donald L. Kirkpatrick schon
1959 vorgeschlagene Konzept von vier
verschiedenen Evaluationsebenen.
Ublich ist eine Evaluation von MaB-
nahmen auf der Ebene der Teilneh-
menden-Bewertungen. Lernerfolg,
Transfererfolg und Auswirkungen auf
Leistungsprozesse werden dagegen
kaum oder gar nicht evaluiert. Insge-
samt zeigt sich damit bei diesem As-
pekt viel Ubereinstimmung zwischen
den Partnern und ein groBBes Potenzi-
al fiir Weiterentwicklungen. (Abb. 5)

Abb. 5: Evaluation formal
organisierter MaBnahmen
zur Kompetenzentwicklung
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Kommunikation von Leistun-
gen und Ergebnissen

2

Mit der Kommunikation von Leistun-
gen und Ergebnissen an die verschie-
denen Anspruchsgruppen schlief3t
sich eine Kreisbewegung, die mit der
Aufnahme von Anforderungen und
Erwartungen begonnen wurde. Im
Hinblick auf die Uberpriifung des
AusmalBes, in dem die Erwartungen
verschiedener Anspruchsgruppen
erfiillt werden (durch schriftliche Be-
fragungen, Review-Gespriache oder
Management-Cockpits mit relevan-
ten Kennzahlen), zeigt sich die groB3-
te Streuung von allen untersuchten
Aspekten. (Abb. 6)

Abb. 6: Uberpriifen des
Grads der Erfiillung von
Erwartungen verschiedener
Anspruchsgruppen
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Zudem wird hier deutlich, wie auch
schon beim Aufnehmen der Erwar-
tungen der Anspruchsgruppen, dass
es fiir die Bildungsorganisationen
mehrheitlich ungewohnt ist, die ver-
schiedenen Anspruchsgruppen syste-
matisch im Blick zu halten.

Prioritare MafRnahmen

Learning Value Management ist ein
integratives Konzept, in dem Aspekte
von Evaluation, Qualitdtsentwicklung
und Bildungscontrolling zusammen
flieBen und Erweiterungen erfahren.
Die Ergebnisse aus dem Benchmar-
king im Rahmen des Entwicklungs-
projekts zeigen nicht nur eine oft
breite Streuung beim Stand der Um-
setzung. Sie zeigen auch gemeinsame
Tendenzen, aus denen sich prioritére
Arbeitsbereiche fiir zukiinftige Wei-

terentwicklungen in diesem Feld ab-

leiten lassen:

+Die Einbindung der verschiedensten
Anspruchsgruppen bei der Ausrich-
tung der Aktivititen zur Kompeten-
zentwicklung muss an vielen Stellen
deutlich verbessert werden. Dies gilt
flir die Ausrichtung von Kompetenz-
entwicklung an strategischen ebenso
wie an operativen Zielen.

«Ein systematisches Transfermanage-
ment sollte etabliert werden. Dies
beinhaltet MaBnahmen auf mik-
rodidaktischer Ebene (Gestaltung
von Lernumgebungen) ebenso wie
MaBnahmen auf makrodidaktischer
Ebene (Gestaltung von Lern- und
Fiihrungskultur).

-Die Evaluation von Aktivititen zur
Kompetenzentwicklung muss ver-
bessert werden. Der Wertbeitrag von
Kompetenzentwicklung kann erst
dann plausibel aufgezeigt und kom-
muniziert werden, wenn auch Trans-
fererfolge und Auswirkungen auf
Leistungsprozesse ermittelt werden.
Der Einwand, dass dies mit zu hohem
Aufwand verbunden ist, greift zu kurz.
Evaluationsmethoden wie beispiels-
weise die Success Case Method (Brin-
kerhoff, 2006) sind sehr gut anpassbar
und konnen flir fundierte Reportagen
ebenso wie flir wissenschaftliche Stu-
dien eingesetzt werden.

- Die Kommunikation von Leistungen
und Ergebnissen in Richtung der
wichtigsten Anspruchsgruppen muss
verbessert werden - beispielsweise
iiber den Einsatz von Management-
Cockpits oder fundierten Erfolgs-
geschichten.

* [lona Diesner, Sabine Seufert,
Dieter Euler: Trendstudie 2010
- Herausforderungen fiir das Bil-
dungsmanagement in Unterneh-
men. SCIL-Arbeitsbericht, Band
23, University of St. Gallen
www.scil.ch/index.php ?id=31

» Bernd Képplinger: Bildungscont-
rolling: Vor allem in GroBbetrie-
ben ein Thema. BIBB REPORT,
Heft 13, 2009
www.bibb.de/dokumente/pdf/al2_
bibbreport 2009 _13.pdf
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