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:.>.!.:.> Die aktuelle Entwicklung führt zu einer Vl'riindcrung 
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:!.4 Schnitts te IIen bes l i mm u ng zwischen Leistungs lwu rt t•i lun g 
und l'crsona!Pntwicklung als hinreichende \'oraussetzung 
des Bildungscontrollings 

Wer neue Ansiitze und Liisungen zum Bildungscontrolling sucht, 
muf\ sich von der Vorstellung liisen, daf\ Bildungsarbeit mef\bar 
ist, und nur was man mt•ssr·n. wit•gen oder ziihlt•ll kann. objekti\· 
Sl'i. lJnd schlil'f\lich Objektivitiit nicht mehr zu hinterfragen. 

Wt•nn in dl'r personalwirtschaftlichen l'raxis von der Subjek­
tivitiit die Hede ist, meint man unausgesprochen die lwrt'l'htigte 
Vermeidung von Willkür. Kein ausgeklügeltes lkclll'mVl'rk n·rhill­
dert jedoch die Durchsetzung voll willkiirlichl'll l·:in;elinterL'SSl'Il 
oder -vorliehen. 

Seit I Ieisenberg die !Jnschiirferelationstlworit• t•ntwickt·lt hat. 
wissen wir voll dn !Jnmiiglichkl'it odl'r l'aradoxie der l'Xakten 
Messung. Je genauerein Mef\instniml'llt odl·r der 1\lcf~\·orgallg ist. 
um so schwieriger ist die Tn·nnung dl'r Mef\ergebnisse von tkr 
Veriinderung am Ccgcnstand, die durch die Messung hervorgeru­
fen wurde. Willman mit einem hoclwmpfindlicht·n Thermometn 
die Wassertemperatur in eint•m Wasserhecken nH·sst·n. so mif\t 
das Tlwrmomett•r die Temperaturveriinderung des \Vassers mit, 

11 



die durch die Eintauchbewegung des Thermometers im Wasser 
hervorgerufen wurde. In der Sozialwissenschaft kennt man dieses 
Phänomen ebenfalls. Es ist die Antworttendenz der sozialen 
ErwünschtheiL Das Antwortverhalten der Befragten ändert sich 
durch die Befragung. Fragt man die Menschen. ob sie auf der Auto­
bahn anhalten würden. wenn sie ein Mensch um Hilfe bittet. wer­
den die meisten Menschen mit Ja antworten. weil dieses Verhalten 
sozial erwünscht ist. In der Praxis fahren sie weiter. Das mel~über­
schüssige Bewuf\tsein der Befragten Jägt sich durch den Mel~vor­
gang nicht eliminieren oder vollständig kontrollieren. 

Übertragen auf die Messung der Bildungsarbeit bedeutet dies. 
da!~ Mitarbeiter bei einer Befragung schon deshalb die innerbe­
triebliche Bildung bejaheiL weil sie sozialerwünscht ist. und da(~ 
Mitarbeiter ihren Vorgesetzten nicht kritisieren. weil sie Konse­
quenzen befürchten müs-;en. Jede Führungsstilanalyse. die auf 
htktoren oder Md~zahlen autl)aut und damit eine Objektivität 
vorgibt, kann das dahinterliegende subjektive Mil\trauensverhält­
nis nicht eliminieren. das in der Antworttendenz eingefroren ist. 

Der nach folgende Versuch. dem !.es er eine inhaltlieh -qua! ita­
tive Controllingarbeit vorzustellen. setzt die Abkehr vom numeri­
schen Mcl~paradigma voraus. Erst dann wird der Blick frei für den 
Prozcl~charakter der Bildungsarlwit. der im Wechselspiel profes­
sioneller Führungsarbeit mit den dafür zu entwickelnden Diagno­
seinstrumenten der Beurteilung entsteht. und indem Bildungs­
controlling ein integrativer Bestandteil von Führung und 
Zusammenarbeit ist. zu dt•ssen Durchführung keine Controller 
eingestellt oder ausgebildet werden müssen. sondern die von den 
Führungskräften und Mitarbeitern im Hahmen des <)ualiUitsma­

nagement eigenständig erbracht werden kann. 

,- --------·--
1 2.1 Ausgangslage: Mangelnde Übertragbarkeit 

herkömmlicher Controllingverfahren auf die Bildungsarbeit 

Nicht erst in Zeiten der .. schlanken Aufbau- und Ablauforganisa­
tiOII<< ist die Bildungsarbeit unter Hechtfertigungszwang und 
damit unter Kostendruck gekommen. Fs liegt in der prozel~haften 
Eigenart und der vermittelten Wirkungsweise von BildungsmaF.­
nahmen. daF, ein unmittelbarer Zusammenhang zwischen Auf­
wand und dem Nutzen für das Unternehml'n nicht gegelwn ist. 
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r ••schlanken Auf11au- und Ablauforganisa­
sarbeit unter Hechtfertigungszwang und 
.ck gekommen. Es liegt in der proze(~haften 
tittelten Wirkungsweise von BildungsmaE­
:littelbarer Zusammenhang zwischen i\uf­
t für das Unternehmen nicht gpgelll'n ist. 

In diesem Kulturkontext legitimieren sich Mitarbeiter der Per­
sonalentwicklungsabteilungen über die operative Personalarbeit, 
und nicht allein über ihre Seminar- oder Weiterbildungstätigkei­
tcn. Wer in der Lage ist, konkrete Probleme und Bedürfnisse der 
Mitarbeiter zu lösen, erarbeitet sich schon eher die Akzeptanz im 
Unternehmen. Dennoch fehlt häufig der letzte Akzeptanzdurch­
bruch, weil nicht nur die Weiterbildungsarbeit das Unternehmen 
c;eld kostet, ohne daE ein unmittelbarer Nutzen objektiv, d. h. in 
der Hege! durch Zahlen, nachgewiesen werden kann. Die Perso­
nalentwicklungsarbeit läl\t sich nur seinver zählen, messen oder 
wieger1. Der Versuch, mit sogenannten Kennziffern den Nutzen 
der Bildungsarbeit für den Erfolg des Unternehnwns md~bar und 
damit sichtbar zu machen, führt gewöhnlich zu keinem Ergebnis. 
Denn das festhalten an Kennziffersystemen in der Bildungsarbeit 
ist nichts weiter als der Versuch, mit einem Hammer Suppe zu löf­
feln, einschlief~! ich der Hoffnung, daE man nur den Hammer ver­
bessern mül\te, damit man die Suppe auslöffeln kann. 

Die Frage nach der MeEbarkeit von Bildungsarbeit für den 
Unternehmenserfolg setzt eine Monokausalität zwischen der Akti­
vität Bildungsarbeit und Unternehmenserfolg voraus. Selbst in 
Produktionsbetrieben lassen sich nur wenige, konstante mono­
kausale Beziehungen herstellen. Im Dienstleistungsbereich ist ein 
Ursache-Wirkung-Zusammenhang zwischen einzelnen Akti\"itii­
ten und dem Gesamterfolg des Unternehmens noch schwieriger 
herzustellen. Der Erfolg eines Unternehmens ist immer multifak­
toriell und erfahrungsgemäE nicht vollständig durch Beeinflus­
sung einzelner Kausalbeziehungen steuerbar. 

Allerdings geht ein aufgeklärtes Unternehmen nicht mehr 
davon aus, daE BildungsmaEnahnH:'n undihre Auswirkung auf den 
Unternehmerischen Erfolgdurch Kennziffern mel~barwären. Den­
noch ist es ein reizvoller c;edanke, wPnn der Beitrag der Bildungs­
arlwit am Unternehmenserfolg erkennbar wäre. Richtig und wich­
tig ist nämlich der Gedanke, daE innerbetriebliche Bildungsarbeit 
kein Selbstzweck sein kann, sondern dazu dienen muE, die Mitar­
beiter beim Erreichen der Unternehmensziele zu unterstützen 
und damit indirekt am Erfolg des Unternehmens mitzuwirken. Es 
sollte auch im Interesse der Personalentwickler sein, die ()ualität 
und den Nutzen ihrer Arbeit im Unternehmen sichtbar und nach­
vollziehbar zu machen. Nur, wie kann man dies erreichen, wenn 



sich der Cegenstand Bildungsarbeit einer stochastischen Fmpirie 
verschliegt und damit die Zahlengläubigkeit des llomo oecono­
micus nicht in Anschlag gebracht werden kann. sich somit also 
eine Marketingsstrategie erstt'r Klasst' nicht realisieren l~il~t'/ 

Im folgenden wird daher ein Lösungsansatz skizziert. der 
einen qualitativen Zugang zur Erfassung des Bildungsprozesses 
bietl't und ganzheitliche Fiihrungssvstenw mit Aspekten des ()ua­

litätsmanagements verzahnt. 

i 2.1.2 Die aktuelle Entwicklung führt zu einer 
Veränderung der Personalführung 

Es ist fast schon eine Binsenweisheit: Wir befinden uns in Zeiten 
tiefgreifender gesellschaftliclwr und wirtschaftlicher Ver:inderun­
geJL Aus dem Ost-West-Konflikt wird zunehmend t•in intenH'r 
Wcttlwwerb zweier volkswirtschaftlicher l'onfigurationen im 
Kapitalismus: Der SystemwcttlH'Wl'rb zwischen Soziall'r :\1arkt­
wirtschaft und dem Manchester-Kapitalismus ist auch in 
Deutschland aktuell. Er wird im politisclwn Alltagsgesch:ilt sicht­
bar im Zusammenhang mit den !:ragen der hnan;ierbarkl'it des 
Sozialsystems. der Standortfrage und den iiberall spiirbaren Pri­

vatisierungsbestrebungen der iiflentlichen !land. 
[)er Erhalt qualifizierter Arbeitspi:itze in Furopa steht aktuell 

unter dem Eindruck des internationalen Wettlwwerbs der 1\rlwits­
kräfte. (;Ieiche ()ualität kann mit geringeren Lohnkosten in den 
Billiglohnländern produziert werden. wie i' .. B. die Softwarepro­
grammierung zunt'hmend nach Indien verlagert wird. 

Dagegen steigen in Europa die Anspriiche an die Unterneh­
men, die Umwelt und den sozia!Pn Frieden zu erhalten. Der Wohl­
stand der IP!zten dreil~ig Jahre hat diP Ceseilschaft nachtr~iglich in 
irreversibler Art und Weise verändert. lkr damit einhergt·hende 
postmaterielle Wertewandel bleibt trotzder o. g. iikonomisclwn 
Entwicklungen erhalten. Denn die wirtschaftliclH' Stagnation fin­
det auf einem aul\erordentlich hohen Niveau des Wohlstands 
statt. Die Verbesserung der Servicequalit:it. der Kundenzufril'tkn­
heit und die (;ebrauchsqualität der Produkte oder Erkbnisqualit:it 
der Dienstll'istungt>n bei gleichzeitiger KostPnsPnkung lwstim­

mcn den Wettbewerb in Europa. 

-·----- ----------------------
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Vor diesem sozio-kulturellen und ökonomischen Hintergrund 
werden die noch verbleibenden Arbeitsplätze in den IJnterneh­
men immer wichtiger. Von den Mitarbeitern wird untPrnehmeri­
sches Denken, Eigenverantwortlichkeit und ein hohes C)ualitäts­
bewuEtsein erwartet. Der skizzierte Wertewandel und Para­
digmawechsel in der Gebrauchswertphilosophie der Kunden 
erfordert von der Unternehmensleitung in lwzug auf ihre Mitar­
beiter ein Umdenken hin zu einem neul'n, veränderten Mt•n­
schenbild. Die Veränderung der Unternehmens- und 1-'iihrungs­
kulturen ist überfällig. Chancen zur individuellen :\1itlwstimmung 
in den Arbeitsvollzügen und bei der ( ;estaltung der AriH'itsorgani­
sation müssen zunehmend geboten werden, wenn die o. g. 
Ansprüche an die Mitarbeiter umgesetzt werden sollen. 

Es geht darum, den Mitarbeitern in ihrer beruflichen 1\rlwit 
individuellen Sinn zu vermitteln, ihnen Ansatzpunkte zur Identi­
fikation zu bieten, die nicht nur diP materiellen, sondern vor alll·m 
die veränderten psychosozialPn Bedürfnisse ansprechen - also: 
nicht mehr c;eld, Prestige etc., sondern interessante, motivierende 
Tiitigkeiten, die den persönlichen Erwartungen und Ansprüchen 
nach Abwechslung, nach ganzheitlicher Tätigkeit, nach Entspan­
nung, aber auch nach Zusammengehörigkeit und sozialer Unter­
stützung Hechnung tragen und in die sie ihre eigenen Vorstellun­
gen und Vorschläge einbringen können. 

Dies hat zwangsläufig Konsequenzen fiir das Verhältnis zwi­
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern und damit auch für die 
Anforderungen, denen Fiihrungskräfte jetzt und künftig gen·cht 
werden miissen: c;erragt ist heute nicht mehr ausschlief\lich dil' 
Fachkompetenz, sondern vor allem die soziale Kompetenz dl·r 
Führungskräfte. Die hihrungskraft bewegt sich damit in einem 
llandlungsraum, der über eine mechanistische, rein weisungsge­
bundene Betrachtungsweise, die kraftAmtesoder Position wahr­
genommen wird, hinausgeht und einer gehobenen Soziabilität 
aller Beteiligten gerecht wird.lhr Handeln ist viel stärker als in dn 
Vergangenheit eingebettet in das weitverzweigte innerorganisato­
rische Informations-, Motivations- und ProzcEsvstem. Nicht mdn 
ergebnisorientierte, sondern prozef~orientierte Hihrung \'On sich 
selbststeuernden Systemen steht im Vordergrund. 

Mitarbeiterführung bekommt in diesem Zusammt•nhang einen 
ganzlwitlichen Ansatz, der die zum Teil hl•terogl'IH'n lnten•.ssen 



von Mitarbeitern mit den Unternehmenszielen zusammenbringen 
muß. Führung ist Kommunikation. hihrung selbst wird damit zu 
einem Interaktionsphänomen. das darauf abzielt, durch Kommu­
nikationsprozesse gemeinsam vereinbarte Ziele zu erreichen. 

Neben den geschilderten innerbetrieblichen Anforderungen 
durch die Mitarbeiter gibt es noch ein wesentliches externes 
Moment, welches die Entwicklung ganzheitlicher Hihrungssy­
steme begünstigt: Die schnelle und reibungslose Umsetzung von 
Marktstrategien in innerbetriebliche Ablaufprozesse wird zum ent­
scheidenden WettbewerbsvorteiL Nur so können die Unternehmen 
dem Veränderungsdruck am Markt standhalten. Wandel ist heute 
die einzig konstante Größe. Stückwerk in der Personalarbeit gehört 
dort der Vergangenheit an. wo Unternehmen durch die wirtschaft­
liche Entwicklung und den Konkurrenzdruck zur Professionalisie­
rung ihrer Personalarbeit gezwungen werden. Der große Nachteil 
eklektizistischer Personalansätze ist nämlich, daE sich ihre Instru­
mente konterkarieren und damit ihre Anpassungsfähigkeit bei der 
o. g. Umsetzung von Marktstrategien verlieren. Dies führt dann zu 
innerbetrieblichen Reibungsverlusten, die eine schnelle Umset­
zung der neu gesteckten Unternehmensziele verhindern, weil Mit­
arbeiter sich mit unterschiedlichen und sich zum Teil widerspre­
chenden Führungsbotschaften auseinandersetzen müssen. Wenn 
die :Führungskräfte Wasser predigen, aber Wein trinken, werden sie 
gegenüber ihren Mitarbeitern unglaubwürdig. Unternehmen, die 
zwar Kooperation predigen, aber beispielsweise durch die mo­
netären Anreizsysteme Einzelkämpferturn fördern, behindern die 
schnelle innerbetriebliche Umsetzung ihrer eigenen Strategien. 
Daher ist die inhaltliche Konsistenz von Führungsinstrumenten 
eine wichtige Voraussetzung, Vorgesetzten die Möglichkeit zu 
einem durchgängigen Verhalten zu biete11. 

Damit sind die wichtigen 1\ahmenbedingungen skizziert, 
warum ganzheitliche :Führungssysteme heute wichtig sind. Was 
sind nun ganzheitliche Führungssystcme'? Wie sind sie aufgebaut'? 
Aus welchen Elementen bestehen sie und worin liegt ihr Nutzen 

für das Bildungscontrolling'? 
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i 2.1.3 Aufbau und Struktur ganzheitlicher Führungssysteme1 

Ganzheitliche Führungssysteme bestehen gewöhnlich aus einem 
gemeinsamen (~rundverständnis über die wesentlichen Ziele 
eines Unternehmens. seinem Seihstverständnis sie zu erfüllen 
und dafür zusammenzuarbeiten, einschlieglich der Art und Weise. 
wie die Führung für ihr Erreichen ausgerichtet sein soll. Kurz ge­
sagt, besteht ein ganzheitliches Führungssystem aus folgenden. 
inhaltlich aufeinander abgestimmten Elementen: 

l. Das Leitbild 
2. Leitlinien für Führung und Zusammenarbeit 
3. Auf das Leitbild und den Leitlinien abgestimmte Personalent­

wicklungs-Konzeption (PE-Konzeption) 

Abbildung l Grundelernente ernes ganzhertlrchen cuhrungssysterns 

1 Die im folgend<'n darge!t·gle Konzeption wurdt• \'Oll Pmf. linne1n·h. ln,titut fiir 
systPmatisclw Innovation. Hannov<'r, Pntwickt·lt. 
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Der Kreis soll eine in das Führungskonzept integrierte Control­
lingfunktion darstellen, die über eim'n Soll-Ist-Abgleich über­
prüft, ob die gewünschten Ziele erreicht worden sind oder nicht. 

Das eigentliche Bindungselement aller ganzheitlichen Füh­
rungsansätze ist die (;[aubwürdigkeit. Hier liegen die grögten Risi­
ken bei der Einführung ganzheitlicher Führungssysteme. Der 
Verlust an c;laubwürdigkeit durch nicht eingelöste Erwartungen, 
die beispielsweise durch attraktiv formulierte Unternehmens­
grunds~itze oder Leitlinien (s. u.) geweckt werden, löst Frustration 
und Desillusionierung bei den Mitarbeitern aus. diPunter der Hand 
zu einer Abkehr dt•r Mitarlwitermoti\·ationund -idPntifikation von 
den lJntcnwhmenszielen führt. Die innere Kündigung oder die 
nfn·izeitorientierte Schonhaltung" sind allPrdings nicht nur ein 
l:rgdmis Pnttiiuschter FührungsenvartungPil. Dennoch kann die 
Motivation der Mitarlwiter maf~geblich durch das [.'ührungs\Trhal­
ten im Sinne des Unternehmens ausgerichtet werden. 

DiP Einführung ganzheitlichPr Fiihrungssvsteme mug unbe­
dingt als l'rozeg verstanden werden. der miigliclwnveise einen 
ZPitraum von fünf bis sechs Jahren in Anspruch nehmen kann. 
Menschen ändern ihr VPrhalten nicht sofort, sondern nur sehr 
langsam oder vielleicht gar nicht. Daher sind Kontinuität und ein 
ausgewiesenes Bildungscontrolling die wichtigsten lkdingungen 
für die erfolgreiche Einführung und hntschreibung ganzlwitli­
cher Führungssysteme. Jeder Vorstand oder jedP Ceschiiftsleitung 
sollteamAnfang prüfen, ob der einmal eingeschlagene Weg mit 
der gebotenen Kontinuitiit verfolgt werden kann und welche Kon­
sequenzen aus den durch das Bildungscontrolling gpzeigten 
Schwachstellen zu ziehen sind. c;anzlwitliche Fiihrungsansätze 
sollten nur mit einem regelmäl~igen Berichtssystem und einem 
abgestuften System dPr Sanktionen oder Belohnung eingeführt 

werden. 

Das Unternehmensleitbild 
Voraussetzung und Basis für Pin ganzlwitliclws h'dnungssystem 
ist das lJntPrnehmcnsleitbild. Das Unternehmensleitbild faf~t \'or­
stPIIungen des lJntl'l'lll'hnwns von sich st'lbst. seinPn Ansprüchen 
und Zielsetzungen in vPrhindliclwr hnm zusammen. Ls gibt in all­

gcmeinPr hnm Antworten auf die I· ragen: 
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rbeitermotivation und-identifikationvon 
n führt. Die innere Kündigung oder die 
nhaltung« sind allerdings nicht nur ein 
ührungserwartungen. lknnoch kann die 
er maggehlich durch das hihrungsvt•rhal­
ehmens ausgerichtet werden. 
zheitlicher Führungssysteme mug unlw­
nden werden, der miigliclwrweise einen 
;echs Jahren in Anspruch nehmen kann. 
!erhalten nicht sofort, sondern nur sehr 
gar nicht. Daher sind Kontinuität und ein 
;controlling die wichtigsten Bedingungen 
tführung und Fortschreibung ganzlwitli­
Jeder Vorstand oder jede ( ;eschiiftsleitung 
1, ob der einmal eingeschlagene Weg mit 
tät verfolgt werden kann und welche Kon­
urch das Bildungscontrolling gezeigten 

1en sind. Canzheitliclw Führungsansiitze 
regelmäl~igcn BerichtssystPm und einem 
r Sanktionen odt•r Belohnung eingehihn 

bild 
is für ein ganzheitliches hilnungssystem 
itbild. Das Unternl'hmensll'itbild faEt Vor­
hmens von sich selbst. seinen ,\nspriiclwn 
rbindliclwr Form zusamnwn. 1:s gibt in all­
ten auf die !:ragen: 

- Wer sind wir'? 
- Was unterscheidet uns von den anderen? 
- Was tun wir? 
- Wo wollen wir hin? 
- Was ist unsere gemeinsame Vision'? 

Das Unternehmensleitbild ist quasi das Dach. unter dem alle künf­
tigen Aktivitäten des Unternehmens ihren Platz und Stellenwert 
finden sollen. Dies hat zur Folge, daE die in ihm festgeschrielwnen 
Aussagen notwendigerweise relativ abstrakt und allgemein er­
scheinen, gelegentlich wie Leerformeln wirketl. Leben gewinnen 
sie erst dann, wenn es gelingt, in der alltäglichen Unternehmens­
praxis Konkretisierungen und Instrumente zur Olwrprüfung der 
Übereinstimmung des tatsächlichen IIandelns mit den allgt•tm·i­
nen Leitlinien zu etablieren. Es reicht nicht aus, die im Unterneh­
mensleitbild formulierten Ziele und /\bsichten anschlieEend in 
einer Ilochglanzbroschürc abzudrucken. Sie kiinnl'n nur dann 
relevant für den Erfolg des Unternehmens werden, wenn es ge­
lingt, sie im Alltag mit Leben zu erfüllen. Das Dach muE \'On einem 
stabilen Ceb~ilk getragen werden! 

Ein Leitbild ist die gedankliche Biindelung unternelnnensspe­
zifischer Handlungs- und Entscheidungsprinzipien. Das Leitbild 
setzt den [{ahmen für die Zusammenarlwit untereinander und 
gegenüber den Kundt>n. Es ist ein Dauerauftrag an alle :\1itarlwiter. 
Der Nutzen des Leitbildes liegt darin, da(\ l'S 

- dit• Wertvorstellungen und Entsclwidungsgrundlagen des Unter­
nehmens auf einen Nenner bringt, 

- die Cemeinsamkeiten konkretisieren hilft. 
-- den Kurs für die Zukunft konzeptionell festlegt. ohne zu schema-

tisieren, 

- die wechselseitigen Abhängigkeiten zwischen Mitarbeitern, hmk­
tions- und Abteilungsbereichen verdeutlicht, 

- geschäftspolitische Ziele nach innen und nach auEl'n deutlicher 
und verständlicher macht und 

- die Verantwortung des lJnternl:'hmens gegenüber den Kundenund 
der Ceseilschaft herausstellt. 

Ein Leitbild ist schriftlich formulil:'rt und jedem Mitarlwiter zu­
gänglich. Im wesentliclll'nlwseht es aus drei l'lt•nH·ntl'n. Das erste 



Element beschreibt das Selbstverständnis eines Unternehmens oder 
seine Verortung innerhalb einer (;esamtorganisation oder eines 
übergeordneten Rahmens. Dieses Orientierungselement vermittelt 
die gelebte odPr noch zu entwickelnde Unternehmenskultur. 

Das zweite Element beschreibt die grundsätzlichen Unterneh­
mensziele und die Entwicklungsrichtung für die Zukunft. Dieser 
Dauerauftrag an die Mitarbeiter kann als Zielelement umschrie-

ben werden. 
Die Erfüllung langfristigt'r Zide erfordert Regeln der Zusam-

menarbeit, die in den Leitlinien für hihrung und Zusammenarbeit 
definiert sind und sich aus dem Leitbild ergehen. i\us dem Leitbild 
werden über die Leitlinien langfristige Handlungsanweisungen an 
die Mitarbeiter formuliert, die als Hiebtlinien für das tiigliche Ent­
scheiden gedacht sind. DiPses dritte und letzte Element eines Leit­
bildes kann daher als Handlungselement bezeichnet werden. 

Wichtig für die Akzeptanz eines Leitbildes ist, dag es durch das 
Verhalten und durch die Entscheidungen der obersten führungs­
ebene aktuell und lelwndig gehalten wird. Erst durch die Vorbild­
funktion der Hihrungskräfte werden Leitbilder zur Richtschnur 
des Verhaltens aller Mitarbeiter und zur fl'stPn (;rundlage einer 

gelebten lJnternehmenskultur. 
Die Leitlinien für Führung und Zusammenarbeit stehen im 

engen Zusammenhang mit dem Leitbild. Sie schaffen den Hahmen 
für eine zielgerichtete und konstruktive Zusammenarbeit und für 
ein kooperatives Führungsverhalten, zu dem sich heute ein Unter-

nehmen im Leitbild bekennt. 
Mit der Einführung der Leitlinien, die untt'r Beteiligung der 

Mitarlwiter entwickelt werden solltPn, ist eine wichtige Crundlage 
für selbständiges Mitdenken und selbstlwwugtes Mitwirken beim 
Ccstalten der lJntenH'hmcnsziell' gegeben. Die Praxis zeigt. dag 
sich diese führungskonzeptionfür jeden positiv auswirkt und zu 
einer be:-.seren Zusammenarbeit führt. i\uf dieser Basis kann sich 
ein Unternehmen den zukünftigen I Ierausforderungen des Mark­
tes wirkungsvoll stellen. Dabei sollte man sich im klaren darüber 
sein, daf~ kooperatives Verhalten nicht verordnet werden kann. Es 
kann aber erlernt und verbessert werden. wenn jeder Mitarbeiter 
sPineigenes Verhalten iilwrprüft und die Führungskräfte sich in 
persönlicher und fachlicher Hinsicht verantwortlich für ihre Mit-

arbeiter fühlen. 



Selbstverständnis eines Unternehmens oder 
1alb einer Gesamtorganisation oder eines 
~ns. Dieses Orientierungselement vermittelt 
u entwickelnde Unternehmenskultur. 
t beschreibt die grundsätzlichen Unterneh­
wicklungsrichtung für die Zukunft. Dieser 
litarbeiter kann als Zielelement umschrie-

fristiger Ziele erfordert Regeln der Zusam­
.eitlinien für Führung und Zusammenarbt'it 
aus dem Leitbild ergeben. Aus dem Leitbild 

1ien langfristige Handlungsanweisungen an 
iert, die als Richtlinien für das tiigliche Ent­
. Dieses dritte und letzte Element eine.~ Leit­
Handlungselement hczeichrwt werden. 
~eptanz eines Leitbildes ist, dag es durch das 
lie Entscheidungen der obersten Führungs­
endig gehalten wird. Erst durch die Vorbild­
~skräfte werden Leitbilder zur Richtschnur 
vlitarbeiter und zur festen Crundlage einer 
~nskultur. 

· rührung und Zusammenarbeit stehen im 
1g mit dem Leitbild. Sie schaffen den Rahmen 
~und konstruktive Zusammenarbeit und für 
·ungsverhalten, zu dem sich heute ein lJnter­
lekennt. 
ng der Leitlinien, die unter Beteiligung der 
[t werden sollten, ist eine wichtige Grundlage 
denken und selbstbewuf~tt's Mitwirken beim 
1ehmensziele gcgelwn. Die Praxis zeigt. dafl, 
~onzeption für jeden positiv auswirkt und zu 
nmenarbeit führt. Auf dieser Basis kann sich 
n zukünftigen Herausforderungen des Mark­
len. Dabei sollte man sich im klaren darüber 
~s Verhalten nicht verordnet werden kann. Es 
.d verbessert werden, wenn jeder Mitarbeiter 
en überprüft und die Führungskräfte sich in 
:hlicher Hinsicht verantwortlich für ihre Mit-

Die Leitlinien für Führung und Zusammenarbeit 
Die Leitlinien für Führung und Zusammenarbeit gelten für alle 
Mitarbeiter einschließlich der Mitglieder der Geschäftsleitung 
oder des Vorstandes. Einige Leitlinien regeln spezifische 
Führungsfunktionen zwischen den betroffenen Führungsebenen; 
andere Leitlinien beziehen sich auf alle Mitarbeiter unabhängig 
von ihren Führungsaufgaben. 

Im Zusammenhang mit der Personalentwicklung und dem Bil­
dungscontrolling sind die Leitlinien ein Maf~stab zum Erkennen 
von Stärken und Schwächen im Führungsverhalten sowie in der 
Zusammenarbeit. Im Rahmen eines Personalentwicklungssy­
stems kann mit Hilfe eines hihrungsbarometers oder der Vor­
gesetztenbeurteilung ein Soll-Ist- Vegleich im Führungsverhai ten 
vorgenommen werden, um so den Fortbildungsbedarf für 
Führungskräfte hinsichtlich der Unternehmensziele zu erkennen. 

Darüber hinaus stehen die Leitlinien für Führung und Zusam­
menarbeit inhaltlich im engen Zusammenhang mit den Anfor­
derungen und Kriterien der Leistungsbeurteilung. Vor dit'sem 
Hintergrund wird ein Beurteilungsverfahren zum Führungsin­
strument, das die gesteckten Ziele überprüft. Schwächen aufdeckt 
und Entwicklungsmaßnahmen einleitet. Das in den Leitlinien 
festgelegte Führungsverhalten ist zugleich Definitionsgrundlage 
für die Kriterien zur Leistungsbeurteilung der Führungskräfte. 
Damit sind die Leitlinien für Führung und Zusamnwnarlwit eine 
konzeptionelle Basis für alle Führungs- und Personalentwick­
lungsinstrumente und die Meßlatte für das Bildungscontrolling. 
Jedes zukünftige personalwirtschaftliche Instrument und jede 
Maf~nahme rnuE sich in den Inhalten und der Philosophie an die­
sen Leitlinien ausrichten. 

Allgemeiner Aufbau und Konzeption von Leitlinien nach dem 
Modell des Führungskreislaufs 
Das Wort >>Führung« hat in der betrieblichen Praxis eine auEer­
ordentlich vielseitige Bedeutung angenommen. Nelwn den heute 
geläufigen Führungsdefinitionen sprechen wir beispielsweise \'Oll 

Führungskräften, Führungsqualifikationcn, Führungsstilen und 
Führungsmethoden. lm Produktionssektor kann l·'ührung t'twas 
ganz anderes bedeuten als im Dicnstleistungslwreich. Jeder 
Mensch kann etwas anderes unlt'r Führung vl·rstehen. Daher 

'll 



bedarf der Begriff »Führung<< einer ausführlichen und praZJsen 
Definition. um ein einheitliches Führungsverständnis sicherzu­
stellen, nach dem sich alle richten solleiL 

Die Aufgabe der Führung besteht darin. Unternehmensziele so 
umzusetzen, daE sie von allen Teilhereichen des Unternehmens 
mitgetragen werden, sowie MaEnahmen festzulegen und zu orga­
nisieren, welche zur Erreichung dieser Ziele geeignet oder erfor­
derlich sind. Die Führungskräfte übernehmen demnach Personal­
verantwortung. um mit ihren Mitarbeitern die vereinbarten 
Unternehmensziele erfolgreich zu realisieren. Dabei müssen sie 
dafür sorgen, daf~ den Mitarbeitern die materiellen und methodi­
schen Mittel zur Zielerreichung zur Verfügung steheiL Führungs­
kräfte haben also eine l'rozeg- und Ergebnisverantwortung. 

Diese Verantwortung ist nur über eine aktive Steuerung der 
Motivation und Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter erreichbar. die 
nicht nur den engeren Ikgriff der Personalführung umfaf~t. son­
dern heute die Modulation selbststeuernder Svstenw erfordert. ln 
den Leitlinien für Führung und Zusamnwnarbeit sind neben der 
hihrungsfunktion und dem Führungsverhalten auch Verhaltens­
regeln inhaltlich definiert, die den o. g. l'rozt'f~ der St>lbststPuerung 

erst ermöglichen. 
Unter Führungsfunktion wird in den LeitliniPn die 

- Zielsetzung, 
- Planung, 
- Entscheidung, 

Delegation und 
- prozd~orientiertes Oberprüfen dt>r Arbeit 

verstanden. 
Die prozeEhafte Oberprüfung der Arbeitsabläufe stellt inslw­

sondere kommunikative Anforderungen an das Führungsverhal­
ten, die die Motivation und Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter 
über sachgerechte und rechtzeitige Information fördert. Führung 
ist Kommunikation. Deswegen steht die Kommunikation im Zen­
trum der Leitlinien. Demnach sind Leitlinien nach dem Modell des 
Führungskreislaufs mit seinen einzelnen Funktionen aufgebaut: 



ng<< einer ausführlichen und praztsen 
tliches Führungsverständnis sicherzu­
. richten sollen. 
ng besteht darin, Unternehmensziele so 
allen Teilbereichen des Unternehmens 
~ Magnahmen festzulegen und zu orga­
chung dieser Ziele geeignet oder erfor­
;kräfte übernehmen demnach Personal-
ihren Mitarbeitern die vereinbarten 

•reich zu realisieren. Dabei müssen sie 
'arbeitern die materiellen und methodi­
:hung zur Verfügung stehen. Fiihrungs­
,zeE- und Ergebnisverantwortung. 
ist nur über eine aktive Steuerung der 
fähigkeitder Mitarbeiter erreichbar, die 
:griff der Personalführung umfa(l,t, son­
nselbststeuernder Systeme erfordert. In 
1g und Zusammenarbeit sind neben der 
:m Führungsverhalten auch Verhaltens­
, die den o. g. l'rozell, der Sl'lbststeuerung 

wird in den Leitlinien die 

>rüfen der Arlwi t 

rprüfung der Arbeitsabläufe stellt inslw­
Anforderungl'n an das Führungsverhat­
und Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter 
~chtzeitige Information fördert. Führung 
Negen steht die Kommunikation im Zen­
nach sind Leitlinien nach dem Modell des 
einen einzelnen Funktionen aufgebaut: 

I lit• liinf Funktionen des Augenkwises treten grunds;itzlich in der 
vorgegclwncn Heilwnfolge auf. sind aller in der l'raxi.s h;iufig nicht 
voneinander zu trentll'll. Sie gehen vielmehr ineinander iiher. 

Basis für den gesamten Führungskreislauf ist das kooperativl' 
Fiihrungsvcrhalten. Damit soll jedem Mitarbeiter miiglichst \'il'l 
Spielraum zur Einbringung seiner Vorstellungl'n, r;ihigkeiten und 
Ideen zur Verfügung stehen. Nur so l'rhiiht sich die Bewitschaft der 
Mitarlwitt•r, bei der Umsetzung vt·rl'inharter Iiek mit;.uwirkt·n. 

Zu Abbildung 2: 

CD Zil'le ven·inbaren 
Voraussetzung fiir die l'flt·ktive /\riH'il l'ines l\1itarlwitl•rs und dl'r 
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Soll-Vorgabe für das Bildungscontrolling sind Ziele. Die Zielfin­
dung und Zielvereinbarung sind daher wesentliche Führungsauf­
gaheiL Oberster c;rundsatz ist dabei. möglichst viele Teilziele auf 
übergeordnete Ziele auszurichten. Die Ziele sollen nach Möglich­
keit quantifizierte, terminierte und realistische Vereinbarungen 
mit den Mitarbeitern sein. Dadurch wird folgend<·s erreicht: 

Ziele werden für alle Mitarbeiter transparent, 
- alle Beteiligten wissen, wonach sie ihr Handeln ausrichten sollen, 
- Führungsentscheidungen werden von den l'\1itarbeitern akzep-

tiert, 
- die Beteiligung an der Zielsetzung erhöht die Motivation und 

Identifikation der Mitarbeiter, zur Zielerreichung beizutragen und 
schliefl.lich 

- ist ein so vt>reinbartes Ziel eine Basisvorgabe für das Bildungs-

controlling. 

@ Planen und organisieren 
Die Planung baut auf den Zielen auf. Der Plan enthält alle MaE­
nahmen, die innerhalb eines gewissen Zeitraumes durchgeführt 
werden müssen, wenn Ziele erreicht werden solleiL Im einzelnen 

bedeutet dies: 

Festlcgung einzelner Stufen als Leitplan, 
- Festlegung der hierfür beniitigten Mittel oder FortbildungsmaE­

nahmen, 
·- Planung des Zeitbudgets und die PrgclmisoriPntierte Oberprü-

fung, 
- Organisation und Bereitstellung der :\1ittel. 

Dieser Plan gilt genauso für Vt'ITinbart<' Zielt•, die durch MaEnah­
men der Personalentwicklung realisiert werden. Damit ist die 
Obertragbarkeil des Soll-Zustandes auf das Bildungscontrolling 
gegeben, das dann über bestimmte Follow-up-Studien die Effekte 
für die Erreichung der angestrebten Ziele ülwrprüft. 

® l~ntscheiden 
Die Entscht•idung, welche Ziele mit welchen Mitteln bis wann zu 
erfüllen sind, kann nicht delegiert werden, denn die Aufgabt• der 
hihrungskraft ist es, Entscheidung<'n im Hahmen ihrer Kompe­
tenzen zu treffeiL Diese erst recken sich auf folgende Ikreiche: 



1gscontrolling sind Ziele. Die Zielfin­
sind daher wesentliche führungsauf­
ist dabei. möglichst viele Teilziele auf 
ichten. Die Ziele sollen nach Möglich­
erle und realistische Vereinbarungen 
Dadurch wird folgendt:•s erreicht: 

Jeiter transparent. 
1ach sie ihr Handeln ausrichten sollen. 
werden von den Mitarbeitern akzep-

elsetzung erhöht die Motivation und 
ter. zur Zielerreichung beizutragt:•n und 

1 eine Basisvorgabe für das Bildungs-

Zielen auf. Iler Plan enthält alle MaE-
1t'S gewissen Zeitraumes durchgeführt 
leerreicht werden solleiL Im einzelnen 

n als Leitplan. 
1ötigten Mittel oder FortbildungsmaE-

und die ergebnisorientierte Olll'rprü-

ellung der Mittel. 

1r vereinbarte Ziele. die durch Maf\nah­
dung realisiert werden. Damit ist die 
Zustandes auf das Bildungscontrolling 
estimmte Follow-up-Studien die Effekte 
~estrebten Ziele überprüft. 

~Ziele mit welchen Mitteln bis wann zu 
delegiert werden. denn die Aufgabe der 
Scheidungen im nahmen ihn~r Kompe­
rstrecken sich auf folgendl' Bereiche: 

~ Entscheidung über Einsatz der Mittel oder Seminarteilnahme. 
~ Entscheidung über aktive und reaktive Aufgalwnerledigung. 
~ Entscheidung über delegierbare und nicht dclegierbare Aufgaben. 

® Realisieren 

Die ersten drei Schritte sind analvtische Aufgaben der Führungs­
kraft und des Mitarbeitersund gleichzeitigdie So 11- \'o rgabe fii r das 
Bildungscontrolling. Die so entschiedenen J\1af~nahnwn müssl'll 
nun in die Praxis umgesetzt werden. Die wesentliche Frage ist hier. 
ob die Aufgaben von der Führungskraft selbst durchgefiihrt oder 
an den Mitarbeiter delegiert werden können. Neben der Iklcga­
tion ist daher die Motivation der Mitarbeiter. die Aufgabe zu erfiil­
len. eine wesentliche Anforderung an die Führungskraft. Iklt•gil'­
ren und Durchführen bedeutet im einzelnen: 

~ Koordination der Teilaktivitäten in ihrem Abtcilungsbereich. 
Motivation und Leistungssteigerung der Mitarbeiter unterstützen. 

- Obertragung von Kompetenzen und \'crantwortungen und 
prozeEhafte Unterstützung der l\1itarlwiter mit dem /iel der 
C)ual i tü tsverbesseru ng. 

Die letzte Aussage verlangt ein prozd~orientiertes anstatl ein 
ergebnisorientiertes Führungsmodell. lJnt!'rsuchungen im Hah­
men des C)ualiUitsmanagemcnts haben gezeigt. daf~ e<t. HO''\, der 
h·hler schon bei der Definition. Entwicklung und l'lanung um 
Produkten stattfindet und dar\ eine~ genH·sscn am I l!'rstl'llungs­
verlauf ~relativ späte Fehlerkorrektur teurer ist als eine Fehkr­
vermeidung in den o. g. vorgelagerten Arb!'itl'II. 

@ l'rozef~orientierte iilwrprüfung 
Im dynamischen oder prozeEhaften Fiihrungsmod!'ll kommt der 
Überprüfungsphase innerhalb des I·'iilnungskn·islaufs einl' lll'­
sondere Bedeutung zu. Überprüfenlwif~t. zieloril·ntierter Soll-Ist­
Vergleich mit Auswertung. Die durch diese Hiickkopplung ge 
machten Erfahrungen bilden diP c;rundlage für das weitl'H' 
Vorgehen und führen zu neuen Zielsetzungen in dcr niichstl'n 
Planphase oder l'rozeEkette (sielw C)ualitätsaudits in 1\bbildung ~ 
auf Seite 53). Diese Neuerungen odcr Verbesserungen sind Vor­
aussetzung, um langfristig die Servicequalitiit, l(undt•nzufricdt·n­
heit und Effektivität zu erhiilwn. l'rozef\orientierte Olwrprüfung 
bedeutet denmach: 



~ Fehlervermeidung in dt'r Entwicklung des Designs, 
~ die Hichtigkeit dt'r TPilschritte in dPr l'rozel~kette zu überprüfen, 
~ dem Mitarlwitcr Hilfestellungen zur Liisung dl'S l'robll'ms zu gebt'n. 

die Zielrichtigkeit der Entscheidungen zu sichern und 
die Zielrichtigkeit der eing<'setzten \litte! und \1al~nahnwn zu 

gewiihrleistcn. 

Eine so verstandene prozl'l~haftL' Oberprüfung dl'r I:rgebnisse ist 
intl'graler Bestandteil des Bildungscontrolling, soweit sich dieser 
l'rozeg auf die Entwicklung und Durchfiihrung \'Oll Bildungsakti­
vitäll'll hl'zieht, l'ntweder als l.idl'rant oder als 1-.:undl'ISeminar­

teilnehnH'r. 
Eine apodiktische l·iihrungsentscheidung ist aus c;esichts­

punkten des C)ualit;itsmanagl'llH'nts und dl'r 1-.:omple:-;iUit der 
Praxis IH'Utl' nicht nll'hr opportun. Im Cegl'nteil.lwutl' istein offe­
nes. kommunikatives hihrungsv<'rhaltl'n dringl'nd notwendig. 
Schlil'l~lich kann <'S lwi der Oberpriilung \'Oll Bildungsakti\·it;iten 
im l'rinzip dr<'i Cri'llldl' gl'hl'n. warun1 l'ill Sl·minarzil'l nicht 

ern·icht wurdl': 



::ntwicklung des Designs. 
ritte in der Prozel\kette zu überprüfen, 
tngen zur Lösung des Problems zu gehen, 
;cheidungen zu sichern und 
1gesetzten Mittel und ~laf~nahmen zu 

!Ehafte Oberprüfung der hgebnisse ist 
Bilclungscontrolling, soweit sich dieser 

tg und Durchführung von Bildungsakti-
als Lieferant oder als Kundl'/Seminar-

hrungsentschcidung ist aus (;esichts­
:mageml'nls und der Kompkxiliit der 
)portun. lm (;egenteil, IH'Utl' ist ein ofle­
hrungsverhalten dringend notwendig. 
•r Überprüfung \'Oll Bildungsaktivitiitl'll 
geben. warum ein Seminarziel nicht 
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Lernzrel 

ke111e spurbaren Impulse 
durch das Semrnar r 

Sem111ar als 
Mrttel falsch 

1\iliJrldung <1 (~rundsJtzlrches Analyse SI hema !ur das Blldungsrontrollrng zur 

f ehlerkorrektur 

Person 

1\usgangspunkt für die Oberprüfung der Seminarlwit im Rahmen 
L·iner ganzheitlichen hihrungskonzeption ist ein follow-up über 
das Mitarlwitergespriich oder einen Fragebogen. der den :\1itar­
beitl·r über den Nutzen des Seminars für die Praxis befragt. An die­
ser Stelle ist vorausgesetzt, da!\ die Führungskraft den :\1itarbeiter 
aufgrundeiner vorherigen Analyse im Fiirdergespriich zum Semi­
nar gL~schickt hat. Wie diese Analyse als wichtigste :\1a(l,nahnw des 
Bildungscontrolling erfolgen kann. wird auf Seite();) tl. beschrie­
lwn. wo die Schnittstelle zwischen l'ersonall'ntwicklung und der 
l.eistungslwurteilung genau ddiniert ist. damit das Beurteilungs­
verfahren als Instrument zur Erhebung de~ l'ersonall'ntwick­

lungsbedarfs genutzt werden kann. 
Das erste Prüfkriterium für die Effizienz \'Oll Bildungsma(l,­

nahmen mu(l, in der Lernzielbestimmung liegen. Dabei steht ins­
lwsondere lwi Verhaltensseminaren die Frage im Vordergrund. ob 
die angestn~btP Verhaltensiinderung alll'in durch ein Seminar 
erreicht werden kann. Ein anderer Crund des Defizits kann in der 
ZiL·l-Mitte\-l{e\ation liegeiL Die Arbeit konnte aufgrund zusätz­
liclwr Aufgaben oder nicht vorhandener Mittel nicht gell'istet 
wL·rden. \Jnd schlie(l,\ich kann die PPrson wL·gen ihrer Leistungs­
fähigkeit und Leistungslwn·itschaft nicht in der Lage sein. das 
gewünschte Ziel zu erreichen. Eine IJrsarlwnzuwL·isung des Pro­
bkms auf den l\1itarlwiter kann erst dann erfolgen, wenn aus­
geschlossen werden kann. da(l, die Zil'lvereinbarung und die :\1it­
tel nicht die (;ründe für eine mangelnde Ziell'rreichung wareiL 



1e spurbaren Impulse 
urch das Seminar 1 

Semmar als 
M1ttel falsch 

seschema fur das 81ldungscoll\1oll1ng zu1 

Person 

Jerprüfung der Seminarbeil im !lahmen 
rungskonzeption ist l'in follow-up über 
oder einen Fragebogen. der den Mitar­
~s Seminars für die Praxis befragt. An die­
t, dag die Führungskraft den Mitarbeiter 
n Analyse im hirdergespräch zum Semi­
·se An;;lvse als wichtigstP Magnahmt• des 
gen kat;n, wird auf Seile !)S tl. beschrie­
zwischen Personalentwicklung und dt•r 

wu definiert ist, damit das Beurtcilungs­
lt zur Erhebung de~ l'ersonalentwick­

rden kann. 
um für die Et'fizienz von Bildungsmaf~­
lzielhestimmung lit>gen. Dabei steht ins­
;seminaren die Frage im Vordergrund. ob 
ensänderung allein durch ein Seminar 
n anderer (;rund des ])dizits kann in der 
en. Die Arbeit konnte aufgrund zusätz­
icht vorhandener Mittel nicht geleistet 

1 kann die Person wegt•n ihrer Leistungs­
bereitschaft nicht in der Lage sein. das 
ichen. Eine \Jrsachen/.uweisung des l'ro­
iter kann erst dann erfolgt>n, wenn aus­
m. daE die Zielvereinbarung und die Mit­
reine mangelnde Ziell'rreichung waren. 

Soweit über unbürokratische Verfahrensanweisungen die wichtig­
sten Schrittfolgen für die FPstlegung und Durchführung von Bil­
dungsmagnahmen cingehaltPn werden und allen Beteiligteneine 
Orientierungshilfe sind. dürfte die Zielverfehlung durch eine 
falsche Ziel-Mittel-Helation nicht auftreten. Die o. g. Schrittfolgt• 
ist durch interne Audits im Hahnwn des Bildungscontrollings 
abzufragen. Voraussetzung ist allerdings. daJI. diPse Audits über 
Arbeits- und VerfahrPilsanweisungen im ()ualitiitshandhuch 
dokumentiert sind. Dann wird eine nachtriigliclw Olwrpriifung 
unproblematisch sein. 

Prozegsteuerung durch Information und Kommunikation 
Weder ein Qualitätsmanagement noch ein daran angelelllltes 
Bildungscontrolling kann alle Schritte zur Sicherung der <)ualiUit 
und des Erfolgs von BildungsmaJI.nahmen detailliert festschrei­
ben. Dies würde zu schwerfälligen Arbeitsabläufen führen und die 
positiven Effekte der C)ualitütsverbesserung mindern. l:ine gut 
funktionierende Kommunikationund ein ständiger Informations­
austausch nach innen und auJI.en sind das Bindeglied und tkr 
Kern des prozef\orientierten Führungskreislaufs. Dies erfordert 
eine neue hnm dt•s Umgangs aller an diesem l'rozeJI. Beteiligten. 
Im ständigen engen Kontakt arbeiten Mitarbeiter an der gemein­
samen Zielerfüllung. Information und Kommunikation münden 
in die zwingende Notwendigkeit zur Kooperation. wenn die Infor­
mation folgendermaf\en gesteuert wird: 

- Vertrauensvolle und kooperative Unterstiitzung der MitarlH'itt•r 
durch die Führungskriifte, in der aus Fehll'rn gelernt und nicht der 
Schuldige gesucht wird. 

- BewuJI.te ziPigerichtete Steuerung des lnformationsfluss!'S 1um 
Vermeiden von h•hlern. 

- Selektion des Informationsflusses nach Prioritäten. 
- Beachtung der Informationsrückkopplung und 
- abt eilu ngs ü lwrgrci fender Informalionsaus lausch. 

Insgesamt verändern die Leitlinien für Führung und ZusamnH'n­
arbeit die Führungsaufgaben und stellen zugleich die Hahtm•nlw 
dingungen für die inhaltlich-qualitative Zielvorgabe des Bildungs­
controllings dar. Das aktive Beschäftigen mit der Zukunft des 
Unternehmens und die permanente <)ualiUitsvl·rlwsserung lrl'len 



in den Vordergrund. Dies ist nur dann realisierbar, wenn die 
Führungskräfte nicht durch das Tagesgeschäft und unvorherseh­
bare Ereignisse überlastet sind und Sacharlwit weiterhin das 

unausgesprochene Führungsparadigma ist. 
Selbstverständlich sollte man sich bei der Einführung solcher 

Systeme der Akzeptanz der hihrungskräfte und Mitarbeiter versi­
chern. Dies kann dadurch geschehen, da[~ man einen repräsenta­
tiven ()uerschnitt der Mitarlwiter bei der Erstellung des Leitbildes. 
der Leitlinien und der Ftihrungsinstrumente beteiligt. Die Ergeb­
nisse sollten von allen Führungsclll'nL'n auf 1\kl.l'j)tanz und Heali­
sierbarkeit geprüft werdl'n. !\:ur diese i\1a[~nahmen reichen ertah­
rungsgem~if~ nicht aus, weil lkr Führungsalltag immer wiedl'l' 
genügend Schlupflöcher l;il~t. sich dl'r proklamil·rtt•n hihrungs­
verantwortung zu entziehen. lkswegen muf\ Pin abgestuftes 
System der Sanktionen und Belohnungen mit der Einführung 
ganzheitliclll'r hihrungssvste111l' einlwrgelll'n. weil die Führungs­
krMte sonst nicht geneigt sind, die \-.:on:t.eption zu realisieren. 

Damit sind die notwendigen \'orausseli'.ungen für l'in qualita­
tives Bildungscontrolling <>kizziert. ])ie hinreichenden \'orausset­
:t.ung<'n für ein Bildungscontrolling sind t•rst gegeben, \\'l'Illl ein 
auf dil' Leitlinien inhaltlich abgestimmtl'S Bl·urteilungsverfalnen 
mit l'inl'r verfahrenstechnisch sauberen Schnittstelll' zur Perso­
nalentwicklung existiert. l)il'Sl'r \\•rfahrensschritt soll im folgen­
den beschrielwn wt•rden, wobei die \'erfahrensschritte für dit' 
Schnittstl·lle zwisclwn Leistungslwurteilung und l'ersonalcnt­
wicklungsmal~nahml'n genauer dargestL·llt werden. Dieser [\spekt 
ist für das Bildungscontrolling von entscheidender Bedeutung. 
Wl~il ohne eine fundit•rte [\nalvse tll>r Bildungslwdarft• die Uli­

zienz- oder l:.rfolgsmessung ohne Basis ist. 

1 2.2 Beurteilungssysteme als Steuerungs- und Führungs­

instrumente der Bildungsarbeit 

l~iiH' enge inhaltliche \'erzahnung ;;wischen Leitlinien und dem 
Beur!l·ilungssystem bietet sich aus \erschiedt•nt•n Criinden an: 

Beurteilung ist Führungsaulgalll'. < lb ein lh'urteilungssvstem 
gell'bt wird oder nicht. hängt in starkem f\la[\e \Oill praktizierten 
Führungsverst;indni<> ab. Fine h'dnungskultur e;.;istiert immer. es 

()() 



1ur dann realisierbar, wenn die 
Tagesgeschäft und unvorherseh­
i und Sacharlwit weiterhin das 
radigma ist. 
n sich bei der Einführung solcher 
·tmgskräfte und Mitarbeiter versi­
eben, daE man einen repräsenta­
·r bei der Erstellung des Leitbildes, 
;instrumente beteiligt. Die Ergeb­
;ebenen auf ,\kzeptanz und !kali­
diese MaEnahmen reichen erfah­
er Führungsalltag imnH·r wil•der 
ich der proklamierten Führungs­
Deswegen muf\ ein abgestuftes 
.elohnungen mit der Linführung 
c einhergl·hen, weil dil· hihrungs­
die Konzeption zu realisieren. 
1 Voraussetzungen für ein qualita­
ert. Die hinreichenden Voraussct­
Jling sind erst gegeben, wenn ein 
~est i mm tes Beurteilungs verfahren 
sauberen Schnittstelle i'.ur l'erso­
r Verfahrensschrill soll im folgcn­
Jei die Verfahrensschritte für die 
ngsbeurteilung und Personalent­
r dargestellt werden. Diest·r ,\spekt 
~von entscheidender Bedeutung, 
.vse der BildungslH·darft· die l:ffi­
ne Basis ist. 

Jerungs- und Führungs­
,jt 

mg zwischen Leitlinien und dl'm 
, aus verschil·dt·m·n (;ründcn an: 

~abe. Ob ein Ikurteilungssvstem 
n starkem 1\laf\e \·om praktizil'r!l~n 
führungskultur l'Xistiert immer. l'S 

ist nur die Frage, ob diese transparent ist und das Unternehmen 
auch zukünftig erfolgreich macht sowie von den Mitarbeitern 
akzeptiert wird. 

- Durch die quantitative und inhaltliche Bestimmung der Beurtei­
lungsmerkmale für Führungsaufgaben ist immer zugleich eine 
inhaltliche Aussage über Führung getroffen. Ob diese Definition 
aber mit dem praktizierten oder gewünschten Führungsverhalten 
übereinstimmt, ist immer zu kläreiL Wenn dieses implizite 
Führungsverständnis nicht explizit gemacht wird, führt dies zum 
willkürlichen oder steuerlosen Beurteilungsverhalten. 

- Die Einführung eines Beurteilungssystems sollte nicht allein aus 
(;ründen der sogenannten objektiveren Beurteilung erfolgen. Es 
kommt nicht darauf an, ob eine Beurteilung objektiv gemessen 
werden kann, sondern ob die Beurteilung vom Mitarbeiter akzep­
tiert(= nachvollziehbar) wird oder nicht. Die Nachvollziehbarkl'it 
des Beurteilungsergebnisses durch eine Schulnote oder einer Zahl 
ist meistens nicht gegeben, weil die Transformation von inhaltli­
chen Ergebnissen in ein Hating-System vom Mitarbeiter nicht 
mehr nachvollzogen werden kann. Die in der Praxis relevante 
Akzeptanz ist abhängig vom Menschenbild des Vorgesetzten und 
seiner Professionalität, fiirdergespräche zu führen. Akzeptierte 
und gelebte Beurteilungsverfahren benötigen also ein 

- durchgängiges, 
·- positives und 
- professionelles Fiihrungsverhalten. 

Diese Anforderungen an die Führungskräfte sind 

- in den Leitlinien, 
- den lkurteilungsgrundsätzen, 
- in der Leistungs- und Vorgesetztenbeurteilung, 
- in den Stellenbeschreibungen und schlil'f\lich 
- in dt•n Anforderungsprofilen 

durchgängig einzuarbeiten. So können die inhaltliciH•n wil' quali­
tativen Vorgaben für das Bildungscontrolling geschaffen und die 
einzelnen Instrumente und Magnahmen auf ein c;esamtziel aus­
gerichtet werden. Damit werden auch Qualitätsverbesserung und 
Ausbau der Wettbewerbsfähigkeit gesichert. Das Bildungscontrol­
ling erfagt die Prozesse seismographisch mit dem Ziel, rechtzeitig 

(iJ 



Korrekturen oder Optimierungen einzuleiten, damit die Effizienz 
von Bildungsmagnahmen, gemessen an qualitativen Zielen, ge­
währleistet ist. Schematisch betrachtet, ergibt sich also folgender 
ganzheitlicher Zusammenhang zwischen Leitlinien, Beurtei­
lungssystem, Bildungscontrolling und Personalentwicklung: 

Führungsaufgaben 
Zusammenarbeit 

Leitblid/Lertlmren 
Zrele 

Beurteilungssystem 

AbtJilclung ~ Krerslaut Brldungscontrollrng 

Personalentwicklung 

Bildungs­
controlling 

hst die inhaltliche Konsistenz ermöglicht einem Unternehmen 
die zielgerichtete Veränderung der Unternehmenskultur in eine 
bestimmte Richtung. Methodisches Stückwerk in der Personalar­
beit sollte der Vergangenheit angehiireiL Eine effiziente Steuerung 
und Abstimmung der innerbetrieblichen Bildungsmall,nahmen 
bleibt ohne eine Cesamtausrichtung des Unternehmens ebenfalls 
Stückwerk. Steuerung im Sinne des Controllings setzt eine 
(;esamtkonsistenz der Zielinhalte voraus, weil nur so eine sinn-

volle Stem•rung möglich ist. 
Die bisher abstrakt formulierten Zusammenhänge sollen nun 

anband eines Beispiels \'Prdeutlicht werden, um danach die 
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erungen einzuleiten, damit die Effizienz 
n, gemessen an qualitativen Zielen, ge­
sch betrachtet, ergibt sich also folgender 
enhang zwischen Leitlinien, Beurtei­
ntrolling und Personalentwicklung: 

Leltbild/Leitlrnren 
Ziele 

Beurteilungssystem 

:ontroll1ng 

Personalentwicklung 

Bildungs­
controlling 

nsistE'nz ermöglicht einem Unternehmen 
11derung der Unternehmenskultur in eine 
1ethodisches Stückwerk in der Personatar­
nheil angehören. Eine effiziente Steuerung 
innerbetrieblichen BildungsmaEnah men 

1tausrichtung des Unternehmens ehenfalls 
im Sinne des Controllings setzt eine 

Zielinhalte voraus, weil nur so eine sinn­

h ist. 
formulierten Zusammenhänge sollen nun 

~ls verdeutlicht werden, um danach die 

Schnittstellenbestimmung zwischen Leistungsbeurteilung und 
Personalentwicklung genauer zu beschreiben. 

UnternehmensIe 1tb 11 d 

Leitlinren fur Führung 
und Zusammenarbert 

F lihrung srnstrumente 

W1r s1nd e1n 
~ kundenonent1ertes. 
~ le1stungsfah1ges 
~ modernes und auf Qualltat 
bedachtes Unternehmen. 

~Wir verhalten uns kooperativ. 
~Wir sprechen offen und fa1r m1temander. 
~ W1r mfomlieren uns gegense1t1g u:,w 
~Wir riberprufen prozeßonentrert 
~Wir sorgen fln Chancengleichheit. 

z.B. Lerstungsbeurteilung 
lnhaltlrche Defm1t1on cler Beurteilungc 
merkmale fur Fuhrungskrafte 
3.1 Z1ele uncl F'larrung 
3.2 Delegation 
3 3 E"ntschelrlungsverhalten 
3.4 Personalverantwortung uncl fulm11rg 
3.5 Prozeßuberprufung 

Abbildung 6 Inhaltlicher Zusammenhang zw1schen LcLtllnlrn tJIHJ fuhntngslll:,trurnrnten 

~J--Praxisbeispiel zur inhaltlichen Übereinstimmung von Leitlinien 
und personalwirtschaftlichen Konzepten 

Die inhaltliche und konsistente Abstimmung ganzhl·itliclll'r 
Führungsansätze wird anband dl's Thl'mas Chancl'ngll'ichheit 
verdeutlicht. Dabei wird klar, dag Untl'rnl'hml'nsziell' zur Vl'rhl's­
serung der Chancengleichheit nicht eine Bl'hindl'rung. sondem 
eine Möglichkeit sind, Wettbewl'rbsvortci!P zu erlangl'n, indem 
man die aus ideologischen c;riindcn bisher nicht gl'lllltZtl'n Lei­
stungspotentiale von Frauenerkl'nnt. fiirdl'rt und nutzt. 



1. Schritt: Definition des Unternehmensziels 
Unternehmensziele 
Die optimale Nutzung des Humankapitals zur \'erlwsserung der 

Arbeitseffektivität und WettbewerbsfähigkeiL 

Teilziele: 

- Förderung von geeigneten Frauen in Fach- und Führungspositio­

nen 
- Wiedereingliederung von hauen nach dem Erziehungsurlaub 

Führungsaufgaben/Verpflichtungen 

l;iirderung von geeigneten weiblichen Nachwuchskräften 
Wiedereingliederung ist Führungsaufgalw. 

2. Schritt: Konsequenzen für die Zusammenarbeit kommunizie­
ren und auf Akzeptanz und Realisierbarkeif überprüfen 

Zusammenarbeit zwischen 
Führungskraft 
und Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen 
Es müssen alle Hemmnisse abgebaut werden, die eine optimale 
Zusammenarbeit oder die Fähigkeiten und l'otentiall' unsen·r 
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen behindern. llcmmnisse können 

sein: 

Unvereinbarkeit von Beruf und Familie, 
-- jegliche Form der Diskriminierung, 
- einseitige Auswahl und Förderung bei gleicher Leistung, 

ungleiche Bezahlung bei gll'icher Leistung und/odt•r Stclll'. 

man gelndt• Kooperations lwre i tsch a ft, 

- Führungsstil 

usw. 

3. Schritt: Festlegung der Aufgaben und Maßnahmen 
Personalentwicklung/Bildungscontrolling 

Aufgabe: 
Die Personalentwicklung hat die Aufgalw, alle Maf~nahnwn zu 
ergreifen, um die Unternehmensziele und die daraus folgenden 
Teilziell' zu unterstützten und zu fiirdern. lnslwsondcrc sollen 
llemmnisse, die eine Umsetzung und Verwirklichung der llnter­
nehmensziele verhindern, mit geeigneten r\1a{~nahnH·n abgebaut 

ti4 
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es Unternehmensziels 

1g des Humankapitals zur Verbesserung der 

. d WettbewerbsfähigkeiL 

neten Frauen in Fach- und Fiihrungspositio-

:von Frauen nach dem Erziehungsurlaub 

Verpflichtungen 

neten weiblichen Nachwuchskräften 

\ist Führungsaufgabe. 

zen für die Zusammenarbeit kommunizie­
mz und Realisierbarkeit überprüfen 
vischen 

litarbeiterinnen 
1mnisse abgebaut werden. die L'ine optimale 
jer die Fähigkeiten und Potentiale unsetTr 
1rbeiterinnen behindern.llemmnisse kiinnL·n 

1 Beruf und Familie, 

iskriminierung. 
md Förderung bei gleicher Leistung. 
g bei gleicher Leistung und/od<'r Stelle. 

1tionsherei tsc h a ft, 

:der Aufgaben und Maßnahmen 
ng/Bildungscontrolling 

:klung hat die Aufgabe, alle l\1a[\nahmL·n zu 
Jnternehmenszielc und die daraus folgenden 
tützten und zu fördertt. Insbesondere sollen 
ne Umsetzung und Verwirklichung der Unter­
indern, mit geeigtwtL·n Maf\nahnwn abgebaut 

und beseitigt werden. Das Bildungscontrolling hat die Aufgabe, 
die Personalentwicklung in ihrer Zielerfüllung zu unterstützen. in 
ihrer inhaltlichen <)ualität ({)MS) zu überprüfen . 

MaEnahmen: 

- Vereinbarkeil von Beruf und Familie 
Iw trieb I ich er Erziehungsurlaub. lkt reuun gs p rogra mml' (Kind er­
büro, flexible Arbeitszeit) 

- Karriere- und Berufsziele 
Seminare für Frauen, I'E-Cespriiche für Fraul'n. Patenschafts­
modelle 

-- Bewugtseinsbildcndc Magnahmen 
Foren, Diskussionen, Vorträge, ()tlentlichkeit. hihrungskräfte­
training, Workshops, Aufnahme der ( :hancengll'ichhl'it in das Un­
ternch nwnslei tbild 

• 2.4 Schnittstellenbestimmung zwischen Leistungsbeurteilung 
und Personalentwicklung als hinreichende Voraussetzung des 
Bildungscontrollings 

Eine so festgelegte Zielvereinbarung mit kommunizierten ;\uf­
gab!'n und Maf\nahnll'n stl'llt zunächst einmal die inhaltliche 
Zielsetzung der Personalentwicklung dar. Ob diese \1aEnahmen 
und Aufgaben jedoch optimal umge~etzt werden, ist damit noch 
lange nicht gesagt. Um dies festzustellen, bedarf es der Einl]('­
zichung von lkurteilungsverfahren. Dabei tritt neben der Ursa­
ciH·nzuvveisung bei der ZielvL·rfehlung noch ein weitert•s Problem 
auf. 1:s ist die einfache Tatsache zu berücksichtigen. da(\ kein 
BeurtL·iler anhand der g<'zeigt<'n L!'istung das tatsiichliclll' l.t'i­
stungspotential der Mitarbeiter ermittl•ln kann, das zur l·rbrin­
gung der Leistung gdührt hat. Nun mag der l'raktikl·r sagL·n. dies 
interessiert mich auch nicht. weilnur wichtig ist. ob d~ts Ziel L'rfüllt 
wird und nicht der Weg dahin. Dagegen ist zu sagL'n. da(\ eine 
Führungskraft nur auf d!'r Basis (!Pr oiH'rfliichliclwn Betrachtung 
des Ergebnisst's zwei L'ssentil'lk Führungs\·oraussetzungt'n nicht 
L'rfli II t: 

I. Die Fiihrungskraft kl'nnt die spezifischen l.l'istungspou·ntiak 
seiner Mitarbeiter nicht und kann diese für ;,ukiinftige :\ttforde­
rungen. dil' sich aus \'eriinLkrungL'll l'rgl'lwn. nicht ttlltll'tL 



2. Sie hat daher auch keine Vorstellung. welche Magnahmen der 
Personalentwicklung effizient sind und zum gewünschten Ziel 
führen, weil sie keine Diagnose gestellt hat. 

Die Schwierigkeit anband der Leistungsbeurteilung das Lei­
stungspotential des Mitarbeiters zu erkennen, kann man anhand 
eines einfachen Tableaus nachweisen: 

Letstungsbereitsc halt 

Leistung sfahtgkett 

Abbilrlung 7 Verhaltn1s von Le1stungsfal11gkelt und Lr1stungsbere1tsrhaft 

Dieses Tableau geht davon aus, daE die Leistung eines Menschen 
maggehlich von seiner Motivation (Leistungsbereitschaftl und 
seinem Können (Leistungsfähigkeit) abhängt. !Ieute erweitert 
man diesen Ansatz um den Faktor nlhirfl'n«, also die Olwrtragung 
von verantwortungsvollen Aufgaben au r den Mitarbeiterdurchdie 
Führungskraft. Bleibt man nur bei den o. g. zwei Faktoren der Lei­
stungserbringung, dann ist erkennbar, daE die Faktorenkonstella­
tion im oberen rechten und im unteren linken Feld auf der Ergeb­
nisebene nicht erkennbar sein muE. Mitarbeiter kiinnen ein 
Ergebnis erreichen, weil sie ihre mangelnden Hihigkeiten durch 
ein hohes Mal\ an Motivation kompensieren, während ein Kollege 
dieses Ergebnis aus dem Ärmel schüttelt, aber auch nicht bereit 
ist, mehr zu tun. Er kiinnte mehr. will aber nicht. Der diagonallie­
gende Fall will, aber kann nicht. Das Leistungspotential ist auf der 
Ergebnisebene nicht erkennbar. eieichzeitig wird hier die nH'-
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te mehr. will aber nicht. Der diagonallit'-
1 nicht. Das Leistungspotential ist auf der 
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rhodisehe Grenze der Megbarkeit von Outputs ersichtlich. weil die 
Ergebnisebene nicht das dahinterliegende Verhaltenspotential 
aufdeckt. 

Wie wichtig das Verhaltenspotential für die Führungsaufgabe 
ist. soll anhand eines Kundenberaters in einer Bank gezeigt wer­
den, dessen Kunde die Bankkonditionen annimmt oder ablehnt: 

Der Kunde nrmmt dre Kondrtronen an. 

ehrgerzig - zufneden 

ordnungsliebend­
emfallsreich 

ruhrg­
dynamrsch 

emfuhlsam­
streng 

gelassen- engagrert 

nsrkorerch­
besonnen 

Abbrldung 8 Versehredelle Verl1altenswersen konnen !Lifll glerchen Ergebr11s ful11en 

Das gleiche Ergebnis, nämlich die Annahme der Konditionen 
durch den Kunden. kann durch ganz unterschiedliche Verhaltens­
weisen des Kundenberaters erreicht worden sein. Während der 
eine Mitarbeiter durch ruhiges Verhalten den Kunden überzeugt. 
gelingt es dem anderen Mitarbeiter durch seine engagiPrte Art. 
Berücksichtigt man in diesem Interaktionsmodellnoch wrschie­
dene Kundentypen, so wird sehr schnell deutlich. daE die 
Führungskraft die Verhaltensvorlieben ihrer Mitarlwiter kenm•n 
muE, wenn sie kundenorientiert führen wi II. Erst hier beginnt d iP 
Fü h rungsa rbei t. 

Im Zusammenhang mit der Personalentwicklung ist das 
Erkennen des Verhaltenspotentials durch zwei Schritte möglich: 

Der erste Schritt besteht darin, die Verhaltensweise eines Mit­
arbeiters ohne Wertung hinsichtlich dPr AnforderungPn für den 
Arbeitsplatz zu erkennen. 

Erst im zweiten Schritt, wenn es um die Bewertung der Lei­
stung in Bezug auf die Arbeitsplatzanforderungen geht. sind dit• 

()/ 



Verhaltensweisen im Verhältnis zu den Arbeitsplatzanforderun­

gen zu bewerten. 
Es gibt hinsichtlich des Verhaltens von l\.1ensclwn in der 

Arbeitswelt keine absoluten, sondern nur auf die Anforderungen 
des Arbeitsplatzes bezogene Wertungen. Wenn ein Mitarbeiter 
beispielsweise kreativ ist, so ist das erst dann ein Problem, wenn 
diese Verhaltensweise mit den Anforderungen dt·s .\rlwitsplatt.es 
nicht vereinbar ist. Der kreative Mitarbeiter ist wahrscheinlich auf 
einer Buchhalterstelle falsch eingesetzt. während er in der Marke­
tingabteilung genau richtig wäre. Es handelt sich also um eine 
Fehlbesetzung. Diese ist auch nicht durch Personalentvvicklungs­
magnahmen korrigierbar. wenn die notwendigen Verhaltensan­
forderungt•n der Stelle weit vom Verhaltenspotential des l\1itar-

lwiters entfernt ist. 
Dahinter steht die Prämisse, daf~ Menschen eher lwreit sind 

sich im !{ahmen ihrer Neigungen zu entwickeln, als Verhaltens­
weisen zu erlernen, die ihnen nicht liege11. Man mag trdflich dar­
über spekulieren, ob dies so ist. Unter betriebswirtschaftliehen 
(;esichtspunkten ist es jedoch effektiver, Mitarbeiter in ihren spt'­
zifisclwn Stärken zu entwickeln, weil dies mit weit weniger 1\uf­
vvand verbunden ist und die Mitarbeiter auch motivierter sind. 
Nichts motiviert so sehr wie der Lrfolg. Dagegen sind Verhal­
tensiinderungen wider die Mitarlwiterpersiinlichkeit langwierig, 
mühsam. frustrierend und kostspielig. ;\n dieser Stl'lll' wird deut­
lich, wie wichtig die richtige Mitarbeiterauswahl ist oder das Ziel 
der Leistungslwurteilung, den richtigen Mitarlwitt•r auf den rich 

tigen Arbeitsplatz zu bekommen. 
Soweit wie man mit den bisherigen Ausführungen ülwrein-

stimmt, bleibt der Führungskraft im Hahmen eines Bildungs­
controllings nichts weiter übrig, als die Frage zu beantworten: 
Warum erbringt der Mitarbeiter diese Leistung bzw. warum er-

bringt Pr sie nicht 'l 
[)afü r benötigen Fülnungskdifte ein spezidies hi h ru ngsi n-

strument'. Es ist eine ;\rt Fragelcitsvstem, das hihrungskrMte im 
!{ahmen von qualitativen lntervit•ws einsetzen kiinnen. Ziel des 

I )it' n;:Jchfolgt'IHit·n Au .... Jülnungt'll khiH'll '-.Ich ;JJI viiH' l\(Jnn·ption an. dit• Ulll tkr 
P('r-.;onal und so/!al\\i...,...,t•n-..,t hdftliclH' ()q_.',d!Ji'><lti()ll'-.ht•!;ttiJilg <;n1hll. l\.iiln. t'lll-

1\'ick<·il 1\'urdl'n. 
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Interviews ist, das Verhaltenspotential eines Mitarbeiters durch 
die gezeigten Leistungen auf der Stelle einzuschätzen. Erst diese 
zusammen erarbeitete Potentialeinschätzung gewährleistet die 
exakte Bestimmung der spezifischen MaEnahmen zur Personal­
entwicklung. Wird diese Potentialeinschätzung nicht gemacht, 
kann auch die Effizienz der Personalentwicklungsmaf~nahnw 
nicht beurteilt werden, weil gar nicht entscheidbar ist, ob die Maf~­
nahme entsprechend der Diagnose wirksam ist. Das Vorgehen 
wird im folgenden schematisch anband des htlll's dargestellt, 
in dem der Mitarbeiter die in dPr Stellt' erforderlichen 1\nforde­
rungen nicht erfüllt hat. Dabei ist vorausgesetzt, dal; die 
Führungskraft geklärt hat, daE die Ursache für die Zidverfl'hlung 
weder in der Zielvereinbarung noch an den Mitteln oder Hahmen­
bedingungen lag. Erst dann wird eine Ursachensuche in den 
persönlichen Verhaltensweisen des Mitarbeiters sinnvoll und 
akzeptabel. 

Die Fiihrungskraft geht nunmit dem Mitarbeiter einig<' !·ragen 
durch, die AufschluE darüber gehen soiiPn, warum der Mitarlwi­
ter lwi den relevanten Beurteilungskriterien die Anforderungen 
der Stelle nicht erreicht hat. Diese 1-'rag<·n miissl'n im konstrukti­
ven c;esprüch gekl~irt werden. Uas Lrgebnis des (;t>spriichs wird 
von der Hihrungskraft in Zusammenarbeit mit dem Mitarbeiter in 
eine komplementäre Skala· eingetragen. Uie Zuweisung der lw­
antworteten Frage auf die Potentialkriterien wird der 1-'iihrungs­
kraft vorgegeben. Die inhaltliche Definition der Potentialkriterien 
und die Durchführung der Potential<~rkennung muE ebenfalls 
konsistent sein und mit dem Leitbild sowie den Lt>itlinien fiir 
1-'iihrung und Zusammenarbeit inhaltlich ülwreinstimmen. 

Uie zweidimensionale Anordnung von \'erhaltt•nskritt>rit·n 
entspricht einem Menschenbild, das davon ausgeht. daf\ ein \'pr­
halten mindestens durch zwei mitt>inander \'erbundt·ne Verhal­
tensweisen bestimmt wird. Ein unter normalen !Jmstiindt•n 
gezeigtes menschliches Verhalten ist zuniichst einmal positiv und 
verliert erst durch eine einseitige Verhaltt>nsstrategie der Person 
seine positive Kraft. Beispielsweise beniitigt ein ehrgt>iziger 
Mensch Pine Portion Zufriedenheit mit seinem Lt>lwn, ansonsten 
l'!ltwickelt sich der Ehrgeiz ll'icht zu t•int•r IWnnaiH'ntt•n lJnruht> 

llit'."'' i\1od<'ll ht \'ll!ll'rol. ~l'illll/ \'Oll l'iJIIIl <'tllllitkt'll 1\ord<'ll 



oder Unzufriedenheit, die von den betroffenen Menschen nicht zu 
ertragen ist. Umgekehrt benötigt ein eher zufriedener Mensch 
auch eine Portion Ehrgeiz, weil sonst die Zufriedenheit leicht in 
Anspruchslosigkeit umschlagen kann. Dieses dynamische Ver­
hältnis erlaubt neben der Erkenntniserweiterung über menschli­
che Verhaltensweisen auch ein positives Menschenbild, welches 
die Bedingung sine qua non ist, wenn eine gewünschte Verhal­
tensänderung bewirkt werden soll. c;Ieichzeitig ist durch den Soll­
Ist-Abgleich zwischen gefordertem und gezeigtem Verhalten auf 
der Stelle die Entwicklungsrichtung der Personalentwicklung 
erkennbar und ob der Mensch sich überhaupt in die notwendige 
Hichtung entwickeln kann oder möchte. 

Voraussetzung dafür ist, daf\ für jede Stelle ein entsprechen­
des Anforderungsprofil mit den komplementären Potentialkrite­
rien erstellt wurde, anband derer die hihrungskraft mit dem Mit­
arbeiter einen Soll-Ist-Abgleich vornehmen kann. eieichzeitig 
können auch die Stellenprofile identifiziert werden, zu denen der 
Mitarbeiteraufgrund seines Verhaltenspotentials passen würde. 
Damit wiire die Möglichkeit gegeben, soweit es betriebliche 
fklange erlauben, den richtigL'n Mitarbeiter auf den richtigen 
Arbeitsplatz zu bekommen. 

Im Vordergrund der hier ausgeführten Überlegungen steht 
jedoch das Bildungscontrolling durch ganzheitliche rührungs­
ansätze. Um die Umsetzung von MaEnahmen und Einhaltung von 
Verhaltensabsprachen zu überprüfen, ist eine klare Zuordnung 
situationsspezifischer PersonalentwicklungsmaEnahmen zum Er­
gebnis der Verhaltensanalyse notwendig. Dabei müssen die jewei­
ligen Situationen und Aufgabenstellungen den gewünschten Ent­
wicklungsrichtungen zugeordnet werden. Diese Lernprogramme 
können so in ihrer Wirkung und Zielabsicht durch das Bildungs­
controlling überprüft werden. 

Damit ist Bildungscontrolling ein integrativer Proze(~ der 
hihrungsarbeit, das die MaEnahmen anband der systematischen 
Vorgehensweise nachvollzieht und hinsichtlich der unternehme­
risclwn Ziele überprüft. Der Cesamtzusammenhang wird im 
abschlief\enden Schaubild noch einmal verdeutlicht. 
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