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Zur Umsetzung von systematischem Bildungscontrolling auf der Grundlage von

Learning Management Systemen

Management Summary

Bildungscontrolling (Training analytics) aims at supporting the goal and results oriented
planning, design and management of continuing education in businesses and corporations. In
conducting training analytics, business requirements need to be taken into account along with
societal and legal requirements. Recently, learning management systems have evolved from
platforms for the distribution of digitized learning content into powerful platforms supporting
the entire training process, i.e., learning lifecycle management. The functional areas provided
by these systems, the fact that they allow for the systematic configuration and delivery of
training and, finally, the fact that they allow for the systematic generation and automated
analysis of process data on several evaluation levels make them powerful enablers for training
analytics and training controlling. The approach to training analytics proposed in this paper
focuses on role oriented scorecards which consolidate success factors and performance

indicators.

Schlisselworte: Bildungscontrolling, Evaluation von Weiterbildung, Erfolgsanalyse, Learning

Management Systeme, Prozessdaten, Scorecards;
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1 Einleitung

Das Thema ,,Bildungscontrolling” genief3t — insbesondere im Hinblick auf betriebliche
Weiterbildung — aktuell wieder einmal groRe Aufmerksamkeit. Ausgel6st wird die Diskussion
von verschiedenen Entwicklungen. In konjunkturell schwierigen Zeiten nimmt die Bedeutung
von Weiterbildung als unterstutzendes Instrument bei der Rekrutierung und Bindung von
Mitarbeitern ab, wahrend gleichzeitig die Anforderungen an den Nachweis des betrieblichen
Nutzens von Weiterbildung steigen. Hinzu kommt, als zweites auslésendes Moment, die
Tendenz, Weiterbildung als optionale Investition in ein unter den Bedingungen einer
Wissens-Okonomie zentrales Gut zu betrachten. Mit dieser Perspektivverschiebung tritt dann
auch die Frage in den Vordergrund, wie erfolgreich diese Investitionen eigentlich sind.’ Ein
drittes auslésendes Moment ergibt sich aus der Entwicklung, die E-Learning in den letzten
Jahren genommen hat. Mit der Verfuigbarkeit von E-Learning und Blended Learning gibt es
Alternativen zu ausschlie3lich in Prasenz durchgefiihrten Weiterbildungsaktivitaten. VVor dem
Hintergrund der mit E-Learning verbundenen Investitionen in Management-Plattformen und
Inhalte stellt sich ebenfalls die Frage, wie kosteneffizient und erfolgreich diese verschiedenen
Formen eigentlich sind (vgl. dazu den im Erscheinen befindlichen Sammelband von Ehlers /
Schenkel).

Dieser Beitrag zeigt auf, dass Learning Management Systeme das Etablieren von
betrieblichem Bildungscontrolling unterstiitzen. Dies leisten sie durch zwei zentrale
Eigenschaften. Zum einen unterstiitzen sie eine systematische Steuerung von
Bildungsprozessen, beispielsweise indem Lerner zundchst ein WBT bearbeiten, abhéngig
vom Ergebnis des darin integrierten Wissens-Tests zu einem Présenzseminar zugelassen
werden und schlieBlich einen Abschlusstest absolvieren und einen Fragebogen zur Kurs und
Trainer-Bewertung online ausfullen. Im Verlauf dieser Schritte werden die Prozessdaten
generiert, die zur Berechnung von wichtigen ErfolgskenngréRen und Steuerungsgrofien
benotigt werden.

Im Mittelpunkt des Beitrags stehen ein Rahmenmodell zum betrieblichen
Bildungscontrolling, die Anforderungen an betriebliches Bildungscontrolling, die
Unterstutzung durch Learning Management Systeme und schlie3lich ein Konzept fur
betriebliches Weiterbildungscontrolling auf der Grundlage von rollenspezifischen Scorecards.
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2 Betriebliches Weiterbildungscontrolling

2.1 Definition, Ziele, Herausforderungen

Controlling bezeichnet eine betriebliche Servicefunktion, deren zentrale Aufgaben in der
Vorgangskette Planung — Kontrolle — Analyse von Abweichungen — Nachsteuerung liegen
und die fur die Transparenz von Ergebnissen zustandig ist (Franz / Kajuter 2002, S. 89).
Betriebliches Weiterbildungscontrolling ist folglich ein Instrument zur ziel- und
ergebnisorientierten Planung, Gestaltung und Steuerung der betrieblichen Weiterbildung
(Gnahs / Krekel 1999, S. 14f.). Bildungscontrolling heif3t damit nicht nur das Herstellen von
Transparenz zu Kosten und Ergebnissen im Verlauf des Bildungsprozesses. Vielmehr wird
Bildungscontrolling in einem umfassenderen Sinn als Entscheidungsunterstitzung und
Erfolgssteuerung verstanden. Dazu gehdren Tatigkeiten des Planens, Messens, Bewertens und
Nachsteuerns im Verlauf des gesamten Bildungszyklus — angefangen von der Bedarfsanalyse
uber die Gestaltung und Realisierung bis hin zur Erfolgskontrolle (Landsberg 1995, 13-15;
Gnahs / Krekel 1999, S. 19).

Weiterbildungscontrolling erfordert die Beriicksichtigung von zwei Perspektiven:
betriebliche Bildung muss sowohl unter 6konomischen als auch unter padagogischen
Gesichtspunkten betrachtet werden (Landsberg 1995, S. 25). Aussagen zu Umfang und
thematischer Ausrichtung der Weiterbildungsaktivitaten, zu den erreichten Zielgruppen oder
zu den damit verbundenen Kosten sind wenig hilfreich, wenn nicht gleichzeitig Aussagen zu
den damit verbunden Auswirkungen gemacht werden kdnnen: zum Lernerfolg; zum Transfer
des vermittelten Wissens in das Handeln am Arbeitsplatz; zu den Auswirkungen auf die
Ergebnisse von Abteilungen, Geschéftsbereichen oder des gesamten Unternehmens. Erst
dieses ZusammenflieRen von Prozessanalyse und Erfolgsanalyse ermdglicht die
Beantwortung zentraler Fragen:

e . Werden den betrieblichen Zielgruppen die Bildungsangebote offeriert, die sie

benoétigen?*

e . Welcher betriebliche Nutzen verbindet sich mit diesen Qualifikationsmalinahmen?*

e . Inwelche MalRnahmen sollen die verfligbaren Mittel prioritar investiert werden?*

e, Wie kdnnen Qualifikationsmalinahmen besser gestaltet und koordiniert werden?*

e ,Wie kann der betriebliche Nutzen der Qualifikationsmalinahmen verbessert werden?*
Neben dem Herstellen von Transparenz zu Aktivitdten, eingesetzten Ressourcen und Kosten
sowie dem Nachweis der damit verbundenen Erfolge sind weitere Zielsetzungen fir das

betriebliche Bildungscontrolling eine verbesserte Koordination von Bildungszielen und
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Bildungsaktivitaten auf verschiedenen Ebenen, die verbesserte inhaltliche Steuerung von
Bildungsaktivitdten sowie nicht zuletzt auch die Steigerung der Leistungsfahigkeit
betrieblicher Weiterbildung insgesamt (Hummel 2001, S. 14; Van Buer / Seeber 2002, S. 254;
257).

Die zentrale Herausforderung, die sich im Zusammenhang mit
Weiterbildungscontrolling stellt, besteht darin, einen tiberzeugenden Zusammenhang
zwischen Weiterbildung, Weiterbildungserfolg und Unternehmenserfolg herzustellen. Die
Grinde dafir sind vielfaltig und betreffen beide Teilschritte. Weiterbildung fiihrt nicht
notwendig zu Lernerfolg, da hier mit den Merkmalen der Lernenden (Motivation, VVorwissen,
etc.), der Inhalte (einfach, komplex, etc.) und der Lernsituation (Eintiben, gemeinsam
Entwickeln, Entdecken, etc.) zahlreiche Wirkungsfaktoren intervenieren und Anlass zu
Diskussionen Uber geeignete didaktische Ansétze bieten (vgl. z.B. Reinmann-Rothmeier /
Mandl 1997).

Aber auch wenn ein Weiterbildungsangebot zu einem Lernerfolg gefiihrt hat, ist damit
ein Beitrag zum Unternehmenserfolg noch lange nicht gesichert:

e Die Auswirkungen von QualifikationsmaRnahmen im Arbeitsfeld manifestieren sich
zum Teil erst mittelfristig, zum Teil nur indirekt (Thom / Blunck 1995, S. 39). Ein
Training zum sorgféltigen Umgang mit Platinen im Prozess der Bestlickung und
Reinigung, beispielsweise, wird eher zu kurzfristig beobachtbaren Verbesserungen
(z.B. im Bereich der Ausschussquote) fuihren als ein Weiterbildungsprogramm fiir
Projektleiter, das eher mittelfristig zu erfolgreicheren Projektabwicklungen beitragen
wird. Daneben kann aber auch die Teilnahme an einer Weiterbildung zur
Verbesserung der Lernfahigkeit der Teilnehmer (,,Prozesslernen®, Probst / Biichel
1994, S. 39) und damit zu einem deutlich h6heren Lernerfolg bei kiinftigen
Qualifikationsmalinahmen beitragen.

e Der Lernerfolg im Rahmen einer Weiterbildungsveranstaltung fiihrt nicht automatisch
zu einem Transfer in das Arbeitsfeld. VVielmehr stellt dieser Transfer eine zentrale
Leistung der Lernenden dar, die durch eine geeignete Gestaltung des Lernangebots
und unterstutzende betriebliche MaRnahmen gefordert werden kann (Ruschel 1995, S.
301f.; 304f.).

e Die Auswirkungen von Qualifikationsmalinahmen konnen sich in vielfaltiger Weise
manifestieren und lassen sich nur schwer quantifizieren (Thom / Blunck 1995, S. 40).

Sie kdnnen sich beispielsweise in erhéhter Arbeitsproduktivitét, erhéhter
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Leistungsmotivation oder einer starkeren Bindung der Mitarbeiter an das
Unternehmen zeigen.
¢ Neben Weiterbildungsmalinahmen wirken standig auch andere Veréanderungen

innerhalb und auRerhalb des Unternehmens auf das Geschaftsergebnis, die
Innovationskraft und die Wettbewerbsféhigkeit. Dazu gehéren beispielsweise

o Personalfluktuation und interne Reorganisation,

o die Einfihrung von neuen und die Verbesserung von etablierten

Arbeitsmitteln,
o der Marktein- und -austritt von Wettbewerbern,
o die Veranderungen in makrodkonomischen Rahmenbedingungen (Konjunktur,

gesetzliche Regelungen, etc.).

2.2 Das Rahmenmodell

In den letzten Jahren sind verschiedene Rahmenkonzepte und Ansétze fiir die Evaluation von
Bildungsmalinahmen und betriebliches Weiterbildungscontrolling entwickelt worden (ein
kurzer Uberblick findet sich bei Meier, im Erscheinen). Dazu gehoren Ansétze, die auf
Kennzahlen-Sammlungen zu Inhalten, Teilnehmern, Formen, Kosten und Erfolgen von
Bildungsangeboten basieren (z.B. Schulte 1995); Ansétze, die die Phasen des
Bildungsprozesses — von der Bedarfsanalyse bis hin zur Erfolgsanalyse — in den Mittelpunkt
stellen (z.B. Gerlich 1999 und van Buer / Seeber 2002); Ansatze, die verschiedene Ebenen der
Evaluation — von der Akzeptanz bis hin zum Return on invest — fokussieren (z.B. Phillips
1997; Schenkel 2000); und schlie8lich Ansatze, die in Anlehnung an die Balanced Scorecard
Methodik eine Strategie-orientierte Perspektive wahlen (z.B. Diensberg et. al. 2001; Leithner
/ Back 2004).

Das in diesem Beitrag vorgeschlagene Rahmenmodell (vgl. Abbildung 1) ist der

Versuch einer Integration verschiedener Elemente der eben erwéhnten Ansétze.
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Abbildung 1: Rahmenmodell fiir Bildungscontrolling

Externe Anforderungen < Umfeld < Erfiillung externer Compliance-Anforderungen

Interne Anforderungen < Funktionsfeld <Erﬁ]|lung interner Compliance-Anforderungen
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In diesem Modell werden zundchst einmal drei grundlegende Handlungsfelder

Lerner

Y

A

unterschieden:
e das (System-)Umfeld, in dem Unternehmen sich bewegen und aus dem
Anforderungen an Unternehmen herangetragen (Kunden, rechtliche
Rahmenbedingungen) bzw. als Strategie-relevante Anforderungen abgeleitet werden.
e das Funktionsfeld, das durch die zentralen betrieblichen Leistungsprozesse konstituiert
wird. Aus diesem Feld ergeben sich ebenfalls Anforderungen und Bedarfe fiir die
betriebliche Bildungsarbeit, beispielsweise in Bezug auf die Vermeidung von Fehlern
oder die zeitnahe Beantwortung von Service-Calls.
e das Lernfeld, in dem Anforderungen und Bedarfe im Verlauf des Bildungsprozesses
bearbeitet werden. Das Lernfeld wird durch die Prozesse der Aus- und Weiterbildung
konstituiert. Dabei konnen die Phasen Bedarfsermittlung, Planung, Umsetzung,
Durchfuhrung, Transfersicherung und Erfolgsanalyse unterschieden werden (vgl.
Gerlich 1999, S. 80 und Preisner 2003, S. 123f.).
Dabei ist zu berticksichtigen, dass zum einen Ruckkoppelungsprozesse stattfinden und zum
anderen diese Phasen nicht scharf voneinander getrennt sind. So beginnt beispielsweise die
Erfolgsanalyse in der Regel schon im Verlauf der Durchfiihrung von Bildungsmafinahmen,
wenn etwa Zwischen- und Abschlusstests durchgefuhrt werden.

Ein weiteres zentrales Element des hier vorgeschlagenen Rahmenkonzepts sind die

verschiedenen Ebenen der Evaluation. In Anlehnung an Kirkpatrick (1996, ursprunglich
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1959) und Erweiterungen durch andere Autoren (z.B. Phillips 1997) sollen hier sechs
verschiedene Ebenen berticksichtigt werden.

Es gentigt nicht, wenn die Mitarbeiter ein Bildungsangebot annehmen oder positiv
bewerten (Ebene 1) und einen nachweisbaren Lernerfolg erzielen (Ebene 2). Vielmehr
mussen Wissen und Fertigkeiten, die im Verlauf einer Trainingsmalihahme angeeignet
wurden, in das Funktionsfeld transferiert und dort wirksam gemacht werden. Daher sind die
»,hoheren* Evaluationsebenen (Transfererfolg — Ebene 3, Kennzahlen betrieblicher
Leistungsprozesse — Ebene 4 und Return on invest — Ebene 5) von besonderer Bedeutung fur
ein Bildungscontrolling.

Eine wichtige Erweiterung der bisherigen Ansétze zum Bildungscontrolling besteht
darin, dass systematisch auch die Anforderungen des Unternehmensumfelds berticksichtigt
werden. Bildungsbedarfe ergeben sich nicht nur aus dem betrieblichen Funktionsfeld, sondern
auch aus dem Systemumfeld. Zum Beispiel dann, wenn Banken auf Grund gesetzlicher
Vorgaben gefordert sind, ihre Mitarbeiter regelméRig zu den Bestimmungen des Geldwésche-
Gesetzes zu unterweisen. Neben die tblicherweise angefiihrten und hierarchisch geordneten
Evaluationsebenen 1-5 tritt daher als weitere Ebene der Nachweis, dass eine bestimmte
Zielgruppe vollstandig zu einem Pflicht-Inhalt unterwiesen wurde.

Um die Erfolgsanalyse auf den genannten unterschiedlichen Ebenen durchfiihren zu
kdnnen, ist der Einsatz unterschiedlicher Evaluationsmethoden gefordert. Dazu gehéren die
Durchfiihrung von Befragungen und Tests, die Definition relevanter Kennzahlen und die
Bestimmung von Kosten-Nutzen-Relationen (Schenkel 2000, S. 64). Damit Vergleiche,
beispielsweise zwischen verschiedenen Kursen, moglich werden, ist es notwendig,
verwendete Instrumente wie etwa Fragebdgen zur Lernerzufriedenheit oder
Lernerfolgskontrollen zu standardisieren.

Mit Bildungscontrolling kann ein Subsystem der strategischen Unternehmensfiihrung
etabliert und der Wertschopfungsbeitrag von Bildung fur ein Unternehmen geplant und
gesteuert werden (Becker 1995, S. 71; 78). Bildungscontrolling kann andererseits aber auch
als Instrument gesehen werden, das die Bildungsbereiche in die Lage versetzt, die eigenen
Aktivitaten besser zu steuern. Eine solche Ausrichtung stellt nicht den Controller, sondern die
Rollen ,Leiter/in der Personalentwicklung®, ,,Kurs-Verantwortliche/r*, ,, Trainer/in“,
»Mitarbeiter/in“ bzw. ,,Lerner/in“, ,,Vorgesetzte/r und ,,Compliance Officer* in den
Mittelpunkt (vgl. Abbildung 1).

Neben den genannten Rollen stellen Scorecards ein weiteres zentrales Element des

vorgestellten Rahmenkonzepts dar. Diese Instrumente, die im Abschnitt C I11 vorgestellt
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werden, ermdglichen es den Rollentrégern, ihre Lern-, Lehr- und Managementaktivitaten

zielorientiert zu steuern.

3 Rollen-orientiertes Weiterbildungscontrolling auf der Grundlage von Learning
Management Systemen
3.1 Anforderungen an Weiterbildung und ihr Controlling

Fur die erfolgreiche Einfiihrung und Umsetzung von Weiterbildungscontrolling ist wichtig,
dass die Anforderungen an betriebliche Bildungsarbeit und deren Controlling in umfassender
Weise berlicksichtigt werden. Fur die betriebliche Weiterbildung lauten diese Anforderungen
wie folgt (vgl. Hummel 2001, S. 14, 25; Kohn 2001, S. 3):

e Orientierung des Angebots am Bedarf;

e Zeitnahe Umsetzung von Angeboten fur den identifizierten Bedarf;

e Verléssliche und nachvollziehbare Durchfiihrung der Weiterbildungsangebote;

e Transparenz zu den dafir beanspruchten Ressourcen;

e Nachweis des Erfolgs auf verschiedenen Ebenen;

e Glnstige Kosten-Nutzen-Relation.

Analog dazu ergeben sich fur das betriebliche Weiterbildungscontrolling folgende
Fragestellungen, die beantwortet werden missen:

e Werden die Zielgruppen und ihre Qualifizierungsbedarfe ausreichend genau und
aktuell erfasst?

e Wie lange dauert es von der Erfassung eines Weiterbildungsbedarfs bis zu seiner
Umsetzung in ein Weiterbildungsangebot?

e Wie intensiv werden die verfugbaren Angebote genutzt?

e Welche Weiterbildungsangebote verursachen welche direkten und indirekten Kosten
und in welchem Umfang sind die verschiedenen Ressourcen (z.B. Trainer, Rdume,
Geréte) ausgelastet?

e Was sind relevante KenngrofRen fur die Bestimmung des Erfolgs von Weiterbildung
und welche Ergebnisse zeigen sich in Bezug auf diese

auf der Ebene der Lerner-Zufriedenheit?

auf der Ebene der Entwicklung von Lernkompetenz?
auf der Ebene des Lernerfolgs?

auf der Ebene des Transfererfolgs?

O O O O O

auf der Ebene betrieblicher Leistungsprozesse?
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0 in Bezug auf gesetzliche Anforderungen (,,regulatory compliance®)?
0 in Bezug auf die Bindung von Mitarbeitern und deren Karriereentwicklung?
e Welches Kosten-Nutzen Verhaltnis bzw. welcher Return on Invest kann fiir welche
Weiterbildungsangebote ermittelt werden?

Zur Beantwortung dieser Fragen missen unterschiedliche Verfahren und VVorgehensweisen
miteinander kombiniert werden. Hierzu gehdren Bedarfsabschatzungen beispielsweise auf der
Grundlage von Delphi-Runden ebenso wie Dokumenten-Analysen, Befragungen von
Kursteilnehmern und Vorgesetzen, Lernerfolgskontrollen und die Auswertung von
Prozessdaten, wie sie im Verlauf der Nutzung von Learning Management Systemen erzeugt

werden (vgl. Tabelle 1).

Tabelle 1: Anforderungen an betriebliche Weiterbildung und ihr Controlling

Anforderung Fragestellung Vorgehen (Auswahl)

Orientierung Ziglgruppen & Bedarfe aktuell und Anakse gesetzl Anforderungen

am Bedarf genau erfasst? Bedarfzabschitzung (Delphi)
Abgleich von Skillprofilen

Zeitnahe Umfang werfugbarer Angebote? Abfrage

Umzstzung Zeitaufivand fir Entwicklung? Dokumentation

Drggnisﬂtu reche | Zind Zielvereinbarungen formuliert? | Dokumenten-Anahee

Absichening Sind Kenngrifien definiert? Beschreibung

Werldszliche Quote Ankindigung-Durchfihrung? | Anmelde- & Nutzer-Tracking

Durchfihrung Abbrecher-Quote

Tranzparenz zu Kosten pro Angebot/ TN etc.? Kontierung

Ressouncen Auslastung Rdume | Trainer efc.? Buchung

Machwek des Erfolg im Lernfeld? scorecard unter Rckgriff auf

Erfolgs Erfolg im Funktionzfeld? = Lerner-Befragung

Erfiillung gesetzl. Anforderungen? = Einstiegz-Check + Testing
MA-Zufriedenheit, MA-Motivation, = Befragung Vorgesetzte u.a
MA-Bindung? = Prozezzanalyze + Kennzahlen
= MA-Befragung;

Yerweildauer & Kamierepfad

Kosten-Mutzen- Kosten-MutzenVerhiltne & Nutzwertanalze & RO-Process
Helation Return on Invest?
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3.2 Unterstutzung durch Learning Management Systeme

Learning Management Systeme haben sich in den letzten Jahren von Plattformen fir die
Distribution von e-Learning-Inhalten zu Systemen mit zahlreichen Komponenten und breitem

Funktionsumfang entwickelt. Typische Komponenten von LMS sind:

e Kursplanung & -verwaltung (z.B. Definition von Kursen & Zusammenstellen von
Lernressourcen);

e Nutzerverwaltung und Zugriffssteuerung auf Lerninhalte (Anmeldung, Zuordnung zu
Profilen / Kursen etc.);

e Verwaltung von Rollenprofilen und Durchfiihrung von Skill-Gap-Analysen;
e Erstellung und Verwalten von Tests und Lernerfolgskontrollen;
e Informations- und Kommunikationswerkzeuge (Portalseite, Chat, Foren, etc.);

e Tracking, Dokumentation & Berichte (aktive Lerner & ihre Fortschritte, Nutzung
einzelner Kurse, Ergebnisse bei Lernerfolgskontrollen, etc.).

Zunehmend werden auch Komponenten wie Autorenwerkzeuge, virtuelle Klassenzimmer und
Datenbanken zur Verwaltung umfangreicher Lernobjekte in diese Systeme integriert.
Learning Management Systeme unterstutzen damit in umfassender Weise das Learning
Lifecycle Management, das heif3t ,,Planung, Steuerung, Analyse und Bewertung von Lern-
und Wissensinhalten, Lehr- und Lernprozessen, Mitarbeiterkompetenzen und
Trainingsressourcen zum Zweck der Erreichung betriebswirtschaftlicher Ziele* (Kraemer
2004, S. 32). Learning Management Systeme sind daher dafiir pradestiniert, auch das
betriebliche Weiterbildungscontrolling in umfassender Weise zu unterstiitzen. Diese

Unterstutzung betrifft alle oben angefiihrten Fragestellungen:
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Tabelle 2: Unterstiitzung des Weiterbildungscontrollings durch LMS

Anforderung Fragestellung Vorgehen (Auswahl) Unterstitzung durch LMS
Crientisrung Ziglgruppen & Bedarfe aktuell und Anakze gezelzl Anforderungen | —
am Bedarf genau srfasst? Bedarfzabzchatzung (Delphi) Digkugzionzforen, Polling
Abgleich von Skillprofilen Skil-Management Modul
Zeitnahe Umfang verfogbarer Angsbote? Abfrage Reporting Modul
Umsetzung Zettaufwand fir Entwicklung? Dokumentation Workflow Modul & Reporting

Organizatoreche
Absicherung

Sind Ziehvereinbarungen formuliert?
Sind Kenngrien definiert?

Dokumenten-Analyze
Beschreibung

Dokumentenablage
Formular

Verldssliche Quote Ankiondigung-Durchfihrung? | Anmelde- & Nutzer-Tracking Analtice- / Reporting Modul
Durchfihrung Abbrecher-Quote

Transparenz zu Kosten pro Angebot/ TH etc. 7 Kontierung Anmelde- & Buchungzmutinen,
Ressourcen Auslastung Réume / Trainer efc.? Buchung Veranstattungemanagement-Modul

& Schnitiztellen zu ERP-Systemen

Nachwek des

Erfolg im Lernfeld?

Scorscard unter Rickgriff auf

Scorscard-Formulare, Reporting

Erfolgs Erfolg im Funktionsfeld? = Lerner-Befragung Feedback- / Befragungemodul
Erfillung gesetzl Anforderungen? = Einztiegz-Check + Testing Testmodul
MA-Zufriedenheit, MA-Motivation, = Befragung Vorgesetzte u.a. Feedback- / Befrmgungzmodul
MA-Bindung? = Prozeszanalyse + Kennzahlen | Schnitetelle zu ERP- & BFTools

= A-Befragung; Feedback- / Befragungsmedul,
Verweildauver & Kamierepfad ERP-HR
Kosten-Nutzen- Kosten-NutzenVerhiling & Nutzwertanalse & ROMProcess | Analtics- / Reporting Modul
Relation Return on Invest?

Orientierung am Bedarf

In der Phase der Bedarfsermittlung kénnen auf der Grundlage eines LMS und

moderierter Diskussionsforen nicht nur Delphi-Runden mit Experten zur Ermittlung

kinftiger Bildungsbedarfe durchgefiihrt werden. Mit einem Skill Management-Modul

kénnen dartiber hinaus Rollenprofile definiert und der Grad, in dem erforderliche

Kompetenzen erfillt sind, uberpruft werden. SchlieBlich kdnnen auch mit so

genannten Polling-Funktionen kurze Abfragen erzeugt werden, mit denen schnell und

einfach Abfragen zum aktuellen Lernbedarf durchgefiihrt werden kénnen.

Zeitnahe Umsetzung

Auf der Grundlage eines Berichts-Moduls kann jederzeit dokumentiert werden, in

welchem Umfang Kursangebote und Lernmodule zu den verschiedenen

Kompetenzbereichen und zum Qualifikationsbedarf verfligbar sind. Ebenso kann tber

ein solches Modul nachvollzogen werden, wie sich der Zeitbedarf von der

Formulierung von Anforderungen bis zur Freischaltung eines neuen Lernangebots

gestaltet.

Organisatorische Absicherung

Uber ein Lernjournal, das — je nach Bedarf — fiir Lerner, Tutoren oder Vorgesetzte

einzusehen ist, kdnnen Zielvereinbarungen zu Weiterbildungsaktivitaten dokumentiert
und spater mit den erzielten Ergebnissen abgeglichen werden. Die Kenngrofen fir die

Bestimmung der Weiterbildungserfolge auf verschiedenen Ebenen kdnnen, ebenso wie
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Messwerte zur Ausgangssituation im Vorfeld von Schulungen, in speziellen
Formularen dokumentiert und verwaltet werden.

e Verlassliche Durchfiihrung
Auf der Grundlage eines Berichts-Moduls kann jederzeit dokumentiert werden, welche
Quoten in Bezug auf Anmeldung und Durchfiihrung bzw. auch in Bezug auf Beginn
und vollstdndige Bearbeitung von Lernangeboten erreicht werden.

e Transparenz zu Ressourcen
Auch fir die Auslastung verschiedener Ressourcen — seien dies nun Trainer, Raume
und Geréte flr Prasenzveranstaltungen oder die Haufigkeit der Buchung verschiedener
e-Learning Module — kdnnen auf Basis eines solchen Moduls Berichte erstellt werden.

e Nachweis des Erfolgs
Den Nachweis des Erfolgs von WeiterbildungsmalRnahmen auf verschiedenen Ebenen
kénnen Lern-Management-Systeme ebenfalls wirkungsvoll unterstiitzen. Uber
Feedback- und Befragungsfunktionen sowie moderierte Diskussionsforen kdnnen
systematisch Einschétzungen und Bewertungen der Nutzer zu den Angeboten
eingeholt werden. Testmodule erlauben das Erstellen, Durchfiihren und Auswerten
von Einstiegs-Checks ebenso wie von Lernerfolgskontrollen im Nachgang zu Kursen.
Uber Schnittstellen zu Enterprise Resource Planning Systemen (ERP), beispielsweise
SAP oder Peoplesoft, konnen darlber hinaus weitere Daten zu den internen Prozessen
eines Unternehmens importiert werden. Diese verschiedenen Daten kénnen dann fir
das Erstellen von Scorecards, beispielsweise zu bestimmten Kursen, genutzt werden.

e Bestimmung von Kosten-Nutzen-Relation und Return on Invest
Die Bestimmung von Kosten-Nutzen-Relationen und des Return on Invest fir
Weiterbildungsangebote sind methodisch anspruchsvoll und erfordern die Anwendung
von Verfahren der Investitionsrechnung oder der Nutzwertanalyse (z.B. Linnhoff /
Pellens 2002). Lern-Management-Systeme unterstiitzen diese Verfahren zwar nicht

direkt, erlauben aber das Integrieren und Verwalten der Ergebnisse.

3.3 Weiterbildungscontrolling mit rollenspezifischen Scorecards

Im Zusammenhang mit der Bestimmung des Erfolgs von Weiterbildung stellen sich fiir die
verschiedenen Rollen- und Funktionstrager unterschiedliche Fragen (vgl. Abbildung 2). Diese
reichen von Fragen der Trainer (,,Wie werde ich von meiner Lerngruppe bewertet?*) tiber

Fragen der Kurs-Verantwortlichen (,,Wie werden die von mir konzipierten und
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verantworteten Kurse bewertet?*) bis zu typischen Fragen von PE-Leitern (,,Wie wird die

Qualitat unserer Trainingsservices insgesamt bewertet?*).

Abbildung 2: Rollen und typische Fragestellungen

B 2
U S o

Vargesstzier ST TE— Lerner
- \l\
i S i
\ L Wie haben die Mitarbeiter

¥ o aus meinem Bereich Wie istmein Lemfortschritt/ ™
J ahgeschlossen? mein Lernerfolg im Vergleich \
Compliance / ’ zu den anderen Teilnehmern \
Officer v ‘.“._'elcher.*\ntml der in meinem Kurs? \
’Zlelgruppe hat
¥ +mit der Bearbeitung begonnen? Wi de ich ;
/ » erfolgreich abgeschlossen? SHC WSS I VLTRSS, ‘
{ g - Fragestellungen Lerngruppe bewertet? 1

| fur das & , * o
| Welcher Anteil dervon Tutor!

| WEitem"d'_'mgs' mir betreuten Lerner hat Traine
Welche Kosten pro Kurs / controlling sitelr el ahoestiesen’ / Trainer

Lerner / Lernstunde entstehen? /

\ Wie wird die Qualitdt unserer Wie werdan. disvommie ff’
% Trainingsservices heweret? ' N i
A Wie sind unsere im Mittel bewertet?,”

03 y Ressourcen ausgelastet? Welcher Anteil der /

[ J =, Kurs-Kosten wurde in
\H welcher Phase verursacht?

PE- ~— T o
Leiter T — Uttt _}:l

Kurs-
verntwortlichelr

Im Sinne der in diesem Beitrag vorgeschlagenen Ausrichtung von Bildungscontrolling als
Unterstitzung der Selbststeuerung im Bildungsprozess wurde eine Priorisierung der
betrachteten Rollen vorgenommen (vgl. Abschnitt B 11). Fir die hier fokussierten Rollen
lassen sich jeweils spezifische Scorecards erstellen. Bei diesen Scorecards handelt es sich
nicht um ,,balanced scorecards“ im Sinne von Kaplan / Norton (1997). Vielmehr sind in
diesen Scorecards zentrale Erfolgsfaktoren und aussagekraftige KenngrofRen, die sich aus den
oben aufgefiihrten Anforderungen an betriebliche Weiterbildung und deren Controlling
ergeben, Gbersichtlich zusammengefasst.”

In den nachfolgenden Scorecards ist eine Auswahl besonders relevanter Faktoren und
KenngroRen fur die hier fokussierten Rollen aufgefiihrt. Flr den betrieblichen Einsatz

mussten diese dann unternehmensspezifisch erganzt und angepasst werden:
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Tabelle 3: Lerner-Scorecard

Erfolgsfaktor | Kenngrolie Erlauterung
Skills Quote erfillte Skill Anteil der zugewiesenen Kompetenzen, fiir
Levels die die Anforderungen erfullt werden

Lernfortschritt

Zahl der bearbeiteten
Module / Elemente

Lernfortschritt im Vergleich zur VVorgabe oder

im Vergleich zu anderen Kursteilnehmern

Lernzeit Bendtigte Lernzeit in Bendtigte Lernzeit im Vergleich zur Vorgabe
Stunden oder im Vergleich zu anderen

Kursteilnehmern

Lernerfolg Score am Ende einer ggf. Vergleich mit einer Mindest-

absolut MafRnahme Anforderung oder mit anderen
Kursteilnehmern

Lernerfolg Differenz zwischen Score | ggf. im Vergleich zu anderen

relativ zu Beginn / Ende einer Kursteilnehmern

Malinahme

Tabelle 4: Trainer-/ Tutor-Scorecard

Erfolgsfaktor

KenngroRe

Erlauterung

Lernfortschritt

Lernfortschritt

ggf. im Vergleich zu anderen Lerngruppen

Lerngruppe
Lernerfolg Lernerfolg Lerngruppe ggf. im Vergleich zu anderen Lerngruppen
Abschluss / Anteil erfolgreich ggf. im Vergleich zu den Lerngruppen

Zertifizierung

abschlieRender

Teilnehmer

anderer Trainer / Tutoren

Transfererfolg

Mittelwert Transfererfolg

eigene Lerngruppe

ggf. im Vergleich zu anderen Lerngruppen

Bewertung

Bewertung als Trainer /
Tutor durch Lerngruppe

gof. differenziert nach ,,Kompetenz*,

,,Motivation“, ,,Lerntechnik*
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Tabelle 5: Kurs-Manager-Scorecard

Erfolgsfaktor

KenngroRe

Erlauterung

Abschluss /

Zertifizierung

Anteil erfolgreich ab-

schlieRender Teilnehmer

ggf. im Vergleich zu anderen Kursen

Transfererfolg

Mittelwert Transfererfolg

bei eigenen Kursen

ggf. im Vergleich zu anderen Kursen

Leistungs- Veranderungen in Bezug | KenngrélRen missen unternehmensspezifisch
prozesse auf verschiedene definiert werden; ggf. im Vergleich zu
Leistungsprozess- anderen Kursen;
Kenngrossen
Kurs- Kurs-Bewertung durch gof. differenziert nach ,,Inhalt*, , Trainer”,
Bewertung Teilnehmer »Organisation, ,,Infrastruktur®, etc.;
Kosten Gesamtkosten pro Kurs | ggf. Berechnung pro Unterrichtstag oder
Lernstunde
Kostenstruktur | Anteil der verschiedenen | z.B. Anteil Planung; Anteil Umsetzung;

Kosten-Positionen an den
Gesamtkosten

Anteil Personal-Ausfallkosten; etc.

Tabelle 6: PE-Leiter-Scorecard

Erfolgsfaktor | Kenngroéfien Erlauterung
Umfang der Zahl der verfligbaren ggf. Bestimmung mit Trendverlauf
Angebote Angebote
Umsetzungs- Verhaltnis angekundigter | ggf. Bestimmung mit Trendverlauf tber
bzw. zu durchgefiihrten bestimmte Zeitperioden (z.B. ein Jahr)
Nutzungsquote | Kursen / Malinahmen;
Verhaltnis verflgbarer zu
genutzten Angeboten;
Skills Quote der erfillten Skill- | Mittelwert fir alle Beschaftigten; ggf.
Anforderungen differenziert nach Bereichen; ggf. mit
Trendverlauf;
Kurs- Mittelwert der ggf. differenziert nach Bereichen; ggf. mit
Bewertung Bewertung aller Kurse / | Trendverlauf;
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Angebote
Kosten Mittelwert der Kosten ggf. Berechnung pro Lernstunde; ggf. mit
pro Kurs / Angebot Trendverlauf;
Kostenstruktur | Anteil der verschiedenen | ggf. mit Trendverlauf
Kosten-Positionen an
Gesamtkosten
Umsatz Summe der verbuchten ggf. mit Trendverlauf

Leistungen

Um die hier aufgefiihrten KenngréRen bestimmen zu kénnen, missen nicht nur die jeweiligen

Soll-Werte definiert werden. Die zentrale Anforderung besteht darin, im Verlauf des

gesamten Bildungsprozesses systematisch zu verschiedenen Zeitpunkten Daten auf

verschiedenen Ebenen zu erheben und zu verarbeiten. Dabei kdnnen Learning Management

Systeme allein oder in Verbindung mit anderen Systemen wie beispielsweise Data Warehouse

Lésungen eingesetzt werden (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 3: Evaluationsebenen, Datenquellen und Daten bzw. Ergebnisse
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Transfererfolg
fiel Bewertung
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Lernerfolg
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Learning Management Systeme unterstiitzen die systematische Sammlung erforderlicher
Prozessdaten in verschiedener Hinsicht. Zum einen werden Aktivitdten der Lerner wie etwa
die Anmeldung an der Lernplattform oder das Aufrufen von Lernmaterialien automatisch
erfasst. Zum anderen erlauben sie es, Kursverlaufe und Abfolgen von Modulen einheitlich
und verbindlich zu definieren. Etwa in der Form, dass Lerner erst dann die automatisch
generierte Einladung zu einem Présenzseminar erhalten, wenn sie zuvor ein WBT zum Thema
bearbeitet und den dazu gehdrigen Test bearbeitet haben.

Auf der Grundlage der so generierten Daten kdnnen Erfolge und gegebenenfalls
Abweichungen vom Soll bestimmt werden. Dabei ist es hilfreich, wenn Mallnahmen
zeitversetzt in Staffeln durchgefiihrt werden, da so der Wirkanteil von Weiterbildung auf
Leistungsprozesse besser bestimmt werden kann. Dies ist, neben der monetéren Bewertung
von Veranderungen die Voraussetzung dafiir, den Return on invest von Bildungsmalinahmen
berechnen zu kénnen (vgl. Phillips 1997, S. 88f. und 116-119).

Damit die so ermittelten Auswertungen Wirksamkeit entfalten kénnen, missen sie
pragnant zusammengefasst und visualisiert werden. Abbildung 4 zeigt eine mogliche

Darstellungsform am Beispiel einer Scorecard fur einen Kurs-Verantwortlichen.

Abbildung 4: Beispiel fiir eine rollenspezifische Scorecard

["IT-Security Training 2004", Stand 23.12.2004
Soll Ist Soll st

Kenngrosse (abs.) (abs.) (%) (%)
Mittelwert Test-Score TN (%) 80 78 80 78 [
Zahl Teilnehmer Zertifiziert (%) 511 476 100 93 |
Durchschnittliche Lemnzeit WBT (Std.) 4 45 100 111 |
Score Bewertung Trainer 7 62 100 89 [
Score Bewertung Gesamtmassnahme T 59 100 84 [
Kosten Gesamtmassnahme (t €) 180 184 100 102 |
Mutzen Gesamtmassnahme (t €) (Schatzwert) 180, 7 100 7 Prifung zum 31.12.2005
Retum on invest 1 7 100 7 Berechnung am 31.12.2005

Insbesondere fiir die Rolle der Personalentwicklungsleiter ist, neben dieser Form der
Darstellung der Ergebnisse, auch die Darstellung von Trendverlaufen wichtig. Erst auf der
Grundlage solcher Verlaufe kann letztlich beurteilt werden, wie sich der Bereich

Weiterbildung insgesamt in Bezug auf seine Leistungsfahigkeit entwickelt (vgl. Abbildung 5).
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Abbildung 5: Beispiel fiir ein Management-Cockpit mit Trend-Informationen
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4 Fazit und Ausblick

Dieser Beitrag préasentiert einen Rahmen flr betriebliches Bildungscontrolling, der sowohl die
Betrachtung des Bildungsprozesses (Kosten- bzw. Effizienzcontrolling) als auch die
Betrachtung verschiedener Ebenen des Nutzens von Weiterbildung (Erfolgscontrolling)
integriert. Dabei wird der Aspekt der Selbststeuerung betrieblicher Bildungsbereiche und
ihrer Akteure betont, wéhrend die Ausrichtung als Subsystem der strategischen
Unternehmenssteuerung (z.B. van Buer / Seeber 2002, S. 256) zuriick genommen ist." Dies
findet seinen Ausdruck in der Fokussierung auf Scorecards fur die Rollen ,,Leiter/in der
Personalentwicklung®, ,,Kurs-Verantwortliche/r“, ,, Trainer/in“, ,,Mitarbeiter/in“ bzw.
»Lerner/in“, , Vorgesetzte/r* und ,,Compliance Officer“. Eine Neuerung des hier vorgestellten
Ansatzes ist die Berlicksichtigung von Compliance-relevanten Anforderungen (die sowohl
aus dem gesellschaftlichen und rechtlichen Umfeld als auch aus unternehmensinternen
Richtlinien resultieren kénnen) an das betriebliche Bildungswesen. Der Beitrag zeigt auch,
dass Learning Management Systeme die operative Umsetzung und Institutionalisierung von

Weiterbildungscontrolling wesentlich erleichtern und damit einen ermdglichenden Faktor
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(,enabler*) darstellen. Dies vor allem dadurch, dass a) Bildungsprozesse in standardisierter
Weise geplant und organisiert werden kénnen und b) iber den gesamten Bildungsprozess
systematisch Prozessdaten auf verschiedenen Ebenen generiert werden kénnen, die dann bei
der Erfolgsanalyse Verwendung finden.

Mit dem hier formulierten Ansatz und dem Einsatz von Learning Management
Systemen ist eine erfolgreiche Umsetzung von betrieblichem Weiterbildungscontrolling noch
lange nicht garantiert. Vielmehr sind dabei weitere Herausforderungen zu meistern. Dazu
gehort, dass eine Fixierung auf monetare ZielgroRen und eine Dominanz von Programmen
mit kurzfristigen Erfolgen ebenso vermieden werden miissen wie der Eindruck, dass die
Mitarbeiter der Bildungsbereiche mit dem Instrument Bildungscontrolling gegangelt werden
sollen (Landsberg 1995, S. 31). Die im Rahmen von Bildungscontrolling erzeugten
Prozessdaten (z.B. Lernzeiten, Testergebnisse, Bewertungen von Trainern) sind ja nur dann
aussagekraftig und steuerungsrelevant, wenn sie in einer Atmosphare konstruktiver Offenheit
zu Stande kommen. Sobald die Beteiligten bei offener Handhabung dieser Instrumente
negative Konsequenzen flr sich und andere beflirchten missen, wird es eine starke Tendenz
dahin geben, sozial erwilinschte Antworten und Bewertungen zu liefern — auch wenn diese
nicht zutreffend sind. In diesem Fall wéren die Daten und die darauf basierenden Scorecards

fir eine effektive Steuerung betrieblicher Bildungsarbeit nicht mehr sinnvoll zu verwenden.
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Anmerkungen

' Die Formel ,,No Reporting, no investment* (Landsberg 1995, S. 25) bringt die sich hieraus
ergebende Anforderung an betriebliche Weiterbildung auf den Punkt.
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Meier / Kraemer / Sprenger:
Zur Umsetzung von systematischem Bildungscontrolling auf der Grundlage von Learning-Management-Systemen

" Naturlich spricht nichts dagegen, KenngroBen, die im Rahmen eines Balanced-Scorecard-
Prozesses entwickelt wurden, heranzuziehen. Aber langst nicht in allen Unternehmen wird
mit dem Instrument Balanced Scorecard gearbeitet und demzufolge liegen entsprechende
KenngroRRen haufig nicht vor.

" Diese Akzentuierung kann aber durch die Entwicklung weiterer Kenngroen und auch

weiterer Scorecards, beispielsweise fur Controller, ausgeglichen werden.
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